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GIRIS

Giliniimiiz diinyasinda degisim siireci ¢ok hizli bir sekilde hayatin tiim alanlarina
yayillmaktadir. Artik isletmeler de insanlar gibi ig¢inde bulunduklar1 kosullara adapte
olabilmek adma caba sarf etmektedirler. Isletmeler, zaman igerisinde birbirlerine karsi
rekabet avantaj1 elde edebilmek adina ¢esitli yontemler gelistirmislerdir. Bunlardan bazilari
da yeni yonetsel modellerin ortaya c¢ikisini beraberinde getirmistir. Boylece yeni bir
yonetim doneminin ortaya ¢iktign sdylenebilir. Ogrenen organizasyon kavrami da son
dénemlerde 6n plana c¢ikan énemli yaklasimlardan bir tanesidir. Ogrenen organizasyon
kavrami insam1 merkez alir. Bireysel Ogrenmeyle beraber bunun da otesinde aktif
ogrenmeyi, diger bir deyisle 6grenmeyi Ogrenmeyi ve bunun sonucunda ortaya ¢ikan

verileri Orgiitiin yararina kullanmayi1 hedefler (Tas¢1 ve Eroglu, 2004:90).

Orgiit kavrami, cevreleriyle siirekli iletisim igerisinde olan ve bilgi alisverisinde
bulunan canli organizmalar olarak tanimlanabilmektedir. Bu sekilde bakildiginda orgiitleri
etkileyerek farklilagmalarina sebep olan birgok farkli bilesenin oldugu sdylenebilir.
Gilinlimiiz diinyasinda degisim, siireklilik arz eden ve kaginilmasi1 pek miimkiin olmayan
bir olgudur. Orgiitler birer canli organizma olarak ele alindiginda, 6grenmenin ve degisen
cevresel kosullara ayak uydurmanin siirdiiriilebilirlik adina ne kadar 6nemli oldugu ortaya
cikmaktadir. Elde edilecek her yeni bilgi organizasyonun basaris1 ve kaliciligl igin

islenerek kullanilmalidir (Yazici, 2001:86).

Ogrenen organizasyonlar, dgrenmenin &nemini ve siirekliligini kavramis, ayni
zamanda bunun c¢alisanlar icin de son derece Onemli oldugunun farkinda olan
organizasyonlardir. Ideal bir organizasyonda, calisanlar bilgi ve becerileri vasitasiyla
cevrelerinden bilgi toplar, bu bilgiyi isler ve gelecekte karsilasabilecegi bir durumda
kullanmak tiizere bu bilgiyt depolarlar. Bu organizasyonlarda, organizasyonun
ilerleyebilmesi icin temel alinan bilesen, c¢alisanlardir. Bir organizasyonun giinlimiiz
sartlarinda basarili olabilmesi i¢in eski bilgilerini giincellemesi, degisen ¢evre sartlarina
kars1 6nceden hazirlikli olmasi, tiim ekip tiyelerinin yeteneklerini birlikte gelistirmesi ve bu
yetenekleri organizasyonun amaclarii gergeklestirmek tizere kullanmasi gerekmektedir.

Bu da 6grenen organizasyon olabilmekle gerceklesebilir.



Organizasyonlar, gliniimiiz rekabet kosullar1 gbz oniline alindiginda, degisimlere
kars1 kayitsiz kalamamaktadirlar. Gegmisteki degisimlere nazaran glinlimiizdeki degisimler
cok hizli olduklarindan, organizasyonlarin calisma sekilleri ve yapilar1 da farkliliklar
gostermek durumunda kalmaktadir. Bu degisime ayak uydurmanin yolu organizasyonlarin
ogrenme yeteneklerini gelistirmelerinden gegmektedir (Arslantag ve Dikmenli, 2007:74).
Degisim siiregleri, bireylerin fiziksel hayat sartlariyla beraber ayni zamanda onlarin
diisiince kaliplarini ve is hayatlarim1 da farklilastirmaktadir. Bundan dolay1r hem egitim hem
de c¢alisma hayatlar1 boyunca insanlarin degisime ayak uydurabilecekleri bir sekilde
yonlendirilmeleri ve bunun i¢in gerekli zeminin hazirlanmasi gerekmektedir. Degisim
stirecinin dogrudan insanlarla alakali olmasindan 6tiirii, bir yoneticinin ilgilenmesi gereken
en onemli konulardan birisi de budur. Giiniimiizde basarili olabilen organizasyonlar
incelendiginde, genellikle ortak 6zelligin insan1 6n planda tutmak oldugu gézlemlenebilir.
Bagka bir sekilde ifade etmek gerekirse; insana 6nem veren ve yatirim yapan isletmelerin

basarili olma ihtimallerinin digerlerine gore daha fazla oldugunu sdylemek miimkiindiir.

Ogrenen organizasyon kavraminin temel noktalarmi 6grenmek, bilgi olusturmak,
elde edilen bilgileri 6rgiitiin bilgisi haline getirmek, bu bilgileri sorun ¢ézerken kullanmak
ve calisanlar1 bu yonde tesvik etmek olusturur. Ogrenen organizasyon olabilmek igin,
orgiitlerin insan kaynaklarina 6nem vermeleri ve gelistirmeleri gerekmektedir. Bu sayede
orgiitler basarili olmalarint miimkiin kilacak stratejiler gelistirebileceklerdir (Kogel,

2010:73).

Bu sekilde ele alindiginda, degisen kosullara daha hizli adapte olabilen ve hizli
O0grenen organizasyonlarin zorlu is diinyasinda Onemli avantajlar elde edeceklerini
sdylemek miimkiindiir. Ogrenen organizasyon kavrammin ©Onemini igsellestirmis
isletmeler, daha hizli, esnek ve dayanikli yapilariyla gerek calisanlari, gerekse paydaslari

icin onemli degerler olustururlar (Basim, Sesen ve Meydan, 2009:28).

Bu calismanin amaci; 6grenen organizasyon kavraminin énemini vurgulamak ve
Iller Bankasi A.S. organizasyon yapisinin dgrenen organizasyon olabilme seviyesini
olgtimleyebilmektir. Calismanin birinci boliimiinde konuyla ilgili kavramsal bilgiler
lizerinde durulmus, organizasyon, 6grenme ve orgiitsel 6grenme kavramlar1 konusundaki

literatiir galigmalarna yer verilmistir. Ikinci boliimde 6grenen organizasyon kavrami ele



almmis ve incelenmistir. Tezin son boliimiinde ise hazir dlgek kullanilarak 208 ilbank
personeline online yontemle anket uygulanmis ve ankete verilen cevaplar analiz edilerek
ogrenen organizasyonu etkileyen degiskenler tespit edilmeye calisilmis ve Ilbank
personelinin 6grenen organizasyon olma seviyeleri belirlenmeye c¢alisilmistir. Sonug
boliimiinde ise yapilan arastirmalar degerlendirilmis ve ilbank organizasyonunun dgrenen

organizasyon olma seviyesini yiikseltebilecek Oneriler siralanmaya ¢alisilmistir.






1. KAVRAMSAL CERCEVE

1.1.0rganizasyon Kavrami
1.1.1.0rganizasyonun tanimi

Tipki bireylerin hedefleri oldugu gibi organizasyonlarin da hedefleri vardir.
Amagclanan noktaya ulasabilmek i¢in gercekci hedeflerin belirlenmesi ve basariya giden
yolda gerekli olan kadrolarim kurulmasi gerekmektedir. Organizasyonun amagclari
yonetimin karar almasinda 1sik vazifesi goriir. Bu amacglar paylasildiktan sonra tiim
organizasyon iyelerinin ortak bir sekilde c¢alismasi ve hedefe ulasabilmek icin caba
gostermesi gerekmektedir (Ozalp, Aglargdz, Pasaoglu ve Sakar, 2012:4) . Belli bir amaca
yonelik olan organizasyonlar kar amaci giiden veya giitmeyen organizasyonlar olabilir. Kar
amach olsa da olmasa da hedeflere ulasabilmek ic¢in ekibi olusturan insanlarin olmasi,
ortak bir hedef belirlenmesi ve bu hedeflere ulasabilmek i¢in uyum iginde hareket edilmesi

elzemdir. (Ozalp ve digerleri, 2012:8)

Organizasyon teriminin literatiirde iki farkli kullanimina rastlanilmaktadir. Birincisi
organize etme, Orgilitleme islemini, ikincisi ise bu islem ya da siire¢ sonucunda ortaya ¢ikan
yapiy1 tanimlamaktadir. Birinci tanimdaki yonetim isleminin bir agamasi ya da alt siireci
tanimi, belli bir yonetim faaliyetinin ¢iktisini ifade eden ikinci tanimdan epey farklidir.
Genel bir tanimla organize etme ya da orgiitleme, isletme amaglarinin etkin ve verimli bir
bicimde gerceklestirilmek {izere insani ve maddi faktorlerin bir araya getirilmesi ve
yonlendirilmesi seklinde ifade edilebilir. Daha spesifik olarak ele aldigimizda orgiitleme,
belli bir amaci1 gergeklestirmek igin gerekli faaliyetleri tespit etmek ve bu faaliyetleri
yerine getirecek gruplart belirlemektir. Bu sekliyle orgiitleme, planlama ile belirlenen
amaglara ulasabilecek ekipleri kurma ve Orgiitii olusturma faaliyetlerinin biitlinlinii
olusturmaktadir. Dogru bir orgiitleme faaliyetiyle ortaya cikan iyi bir Orgiit, yonetimin
yoneltme, koordinasyon ve kontrol fonksiyonlarini kolaylastirir ve etkinligini arttirir. Bu
sekliyle ele aldigimizda organizasyon, diger tiim yonetim fonksiyonlartyla olduk¢a yakin
iliskilidir. Birgok yazar tarafindan “yOnetim” ve ‘“organizasyon” terimleri birlikte ele

alimmaktadir. Zira bu iki kavramin i¢ i¢e olduklar1 sdylenebilir (Palamutcuoglu, 2015:12).



Organizasyon, sistemin alt birimlerinin ahenkli bir sekilde c¢alismasi ve birtakim
gorevleri yerine getirerek planlanan hedeflere ulasilmasi faaliyeti olarak tanimlanabilir.
Organizasyon, Yunancada “organon” (uzuv) kelimesinden tiiretilmis bir kavramdir ve
bireylerin kendi baglarina gerceklestiremeyecekleri hedefleri, baska bireylerle bir araya
gelmek maksadiyla grup halinde c¢aba, bilgi ve becerilerini bir araya getirerek
gerceklestirmelerini saglayacak bir ig bolimi ve koordinasyon sistemi, diizen ve yapisi

olarak ifade edilmektedir. (Arslan, 2014:23)

Marquardt’ye gore (2002:27) organizasyonun dort temel boyutu vardir. Bunlar;
vizyon, kiiltiir, strateji ve altyapidir.

Organizasyon

Sekil 1.1. Organizasyonun boyutlar1 (Marquardt, 2002:27)



Vizyon bir sirketin umutlarini, hedeflerini ve gelecek i¢in yiiziinii dondiigii yoni
temsil eder. Kurum iginde olusturulan ve daha sonra organizasyon disindaki kisilere
iletilen organizasyonun imajidir. Kiiltiir, bir Orgiitiin degerlerini, inanglarini,
uygulamalari, ritiiellerini ve geleneklerini ifade eder. Orgiitiin davranis algilamalarini
sekillendirmeye yardimci olur. Ogrenen bir organizasyonda kurumsal kiiltiir, 5grenmenin
is basaris1 i¢in kesinlikle kritik oldugu kabul edilen bir kiltiirdiir. Boyle bir
organizasyonda, 0grenme tiim Orgiitsel islevlerin alisilmis ve entegre bir pargasi olmustur.
Strateji, bir sirketin vizyonunu ve hedeflerini gerceklestirmek i¢in kullanilan eylem
planlari, metodolojileri, taktik ve adimlarla ilgilidir. Bir &grenen organizasyonunda
stratejiler, tim sirket eylemleri ve operasyonlarinda edinilen, aktarilan ve kullanilan
O0grenmeyi en 1iyi hale getirmeyi amaclar. Altyapi, sirketin departmanlarini ve
yapilandirmalarint igerir ve bunlar arasindaki hiyerarsik diizenlemeleri saglayarak
organizasyonun i¢ uyumunu saglar. Altyapi sayesinde organizasyon igerisindeki iletisim,

bilgi akis1 ve igbirligi en st diizeye ¢ikar. (Marquardt, 2002:27)

1.1.2.0rganizasyonun ilkeleri

Yonetim biliminin en énemli fonksiyonlarindan birisi olan organizasyon, beseri ve
maddi bilesenlerin isletme amaclarini etkin ve verimli bir sekilde diizenlenmesi islemidir.
Isletmeler organizasyon yapilarini belirlerken temel iliskilerin ve rollerin niteligini
belirleyen farkli yaklagimlar sergileyebilirler. Organizasyonun dizaynini yaparken ele

alinacak temel unsurlar (Arslan, 2014:40):

e Organizasyonu amaclarina ulastirabilecek islerin tespit edilmesi,

e s boliimiiniin ve is bdliimiinii olusturacak bilesenlerin belirlenmesi,
e Organlar aras1 yetki ve is iligkilerinin saptanmasi,

¢ Ana koordinasyon mekanizmasinin belirlenmesi,

¢ Organizasyon semasinin ve gerekli kilavuzlarin hazirlanmasz.

Organizasyonun olusturulmasinda dikkate alinacak bu hususlarin belirlenmesinin
ardindan organizasyonun temel kurallarinin belirlenmesi gerekmektedir. Diger yonetim
faaliyetlerinde oldugu sekilde organizasyon fonksiyonu da diger yonetim fonksiyonlarinin

gerceklestirilmesi i¢in zemin hazirlamak ve isletmeye beklenen faydayr saglamaktir. Bu



faaliyetleri yerine getirmek iizere organizasyonun temel ozelliklerini belirleyen birtakim

ilkeler vardir:

Amag birligi ilkesi: Organizasyonlar, ulasilmak istenen hedeflere ve bu hedeflere

ulagtiracak faaliyetlerin Ozelliklerine gore olusturulurlar. Olusturulan organizasyonun
birimleri isletmenin temel hedeflerinden bagimsiz olmamalidir. Birimlerin kendi aralarinda

biitlinliik olusturarak isletmenin hedeflerine katkida bulunmalar1 beklenmektedir.

Yonetim alan ilkesi: Kontrol alani olarak da goriilen yonetim alani, organizasyonda bir

iiste bagl olmas1 gereken ast sayisi ile ilgili bir kavramdir. Bir yoneticiye baglanacak ast

sayis1 ve listlenecegi sorumluluklar yoneticinin bilgi ve beceri diizeyini asmamalidir.

Yonetim birligi ilkesi: Yonetim birligi kavrami yonetim alanindan farklidir. Ayni1 amaca

yonelik faaliyetler biitiinii tek bir ydneticiye bagli olmalidir. Isletmelerde etkinligin

arttirllmasini amagclayan bu kurala yonetim birligi ilkesi denmektedir.

Komuta birligi ilkesi: Komuta birligi her astin yalnizca bir tiste bagli olmasi gerekliligini

ifade eder. Boylece karisikliklar 6nlenmis olur.

Yetki ve sorumluluklarin agikligi ve dengesi ilkesi: Bir isletmede tiim personelin yetki ve

sorumluluklar1 net bir sekilde belirlenmis ve gerek yazili gerekse sozlii olarak bildirilmis
olmalidir. Bununla beraber yetki ve sorumluluklar arasinda denge olmalidir. Daha agik¢a
ifade etmek gerekirse calisanlar sahip olduklar yetkilerden sorumlu olmali ve gerektiginde
hesap verebilmelidir. Buna mukabil, sorumlu oldugu hususlarda ¢alisan, emir verme ve

yonetme yetkisine sahip olmalidir.

Haberlesme kanali ve sekli ilkesi: Organizasyonun yapisini etkileyen bilesenlerden biri de
organizasyon igindeki haberlesme kanallaridir. Ortaya g¢ikan bir sorun oldugunda her

kademeden yoneticiler bir araya gelip sorunlari ¢oziimleyebilmelidir.

Ayrilik gbzetme ilkesi: Ust kademe yoneticiler miimkiin oldugu kadar giindelik rutin
islerden uzak tutulmali, yalnizca genel strateji ve taktiklerle ya da olaganiistii durumlarla

alakali kendi bilgilerine bagvurulmalidir. Bu kurala ayrilik veya istisna ilkesi denmektedir.



Personel dagiliminda denge ilkesi: Organizasyonun tiim birimlerine gerekli oldugu kadar

ve gerekli niteliklere sahip personel temin edilmelidir. Personeller ve isler arasinda nitelik
ve nicelik yoniinden denge olmalidir. Bununla beraber organizasyonun biitlinii dikkate

alindiginda astlar ve iistler arasinda sayisal olarak denge gozetilmelidir.

Kaynaklarin dagiliminda denge ilkesi: Organizasyonun hedeflerine ulasabilmesi igin

gereken faaliyetler icin belirli bir kaynak ihtiyact ortaya ¢ikar. Bu kaynaklarin birimlere
aktarilmasi esnasinda isin Onemliligi ve Onceligi goz Oniinde bulundurularak hareket

edilmelidir.

Merkezcil ve merkezkac uygulamalarda denge ilkesi: Bir organizasyonda verilen kararlarin

uygunlugu ve izlenmesi gereken adimlar i¢in gereken hiyerarsik yapi olusturulmus
olmalidir. Farkli kararlar alinirken benzer yontemler izlenebilecegi gibi bazi kararlarin
alinmas1 degisik hiyerarsik iligkilere ihtiya¢ duyabilir. Baz1 kararlarin {ist yonetim
tarafindan alinmasi bir gereklilik iken bazi kararlar ise yetki devri saglanarak alt yonetim

tarafindan yani merkezkag bir sekilde alinmasi gerekmektedir.

Is boliimii ve uzmanlik derecesi ilkesi: Uzmanlasma, bir isin ¢ok kiiciik parcalara

boliinmesi ve her bir parca isi bir kisinin yapmasi vasitasiyla calisanin bilgi, goriis ve
tecriibesinin artmasi ve o isin miitehassisi olmasini ifade eder. Is boliimii, her bireye belirli
bir isin verilerek bir ¢alisanin belirli bir is dalinda uzmanlasmasi olarak tanimlanabilir. Is
boliimii sonucunda uzmanlik, uzmanlikla beraber de verimlilik artar. Organizasyon i¢inde
gereginden fazla uzmanlagsma olmast bir kisinin gereginden uzun siire ayni isle
ugragsmasini beraberinde getirir. Bu da siradanlik, stres ve verimsizlige sebep olabilir.
Fakat islerin o alanda uzman kisiler tarafindan yerine getirilmesi organizasyon acgisindan
olumlu sonuglar1 beraberinde getirir. Buradaki kritik nokta organizasyon i¢indeki uzmanlik

seviyesini dengeli bir durumda ytiriitmektir.

Gelisme yetenegi ilkesi: Organizasyon siireci sonunda ulasilan yapi, zaman igerisinde

ortaya ¢ikabilecek yeni bir ihtiyaca karsilik verebilecek kadar esneklige sahip olmalidir. Bu
gelisme yetenegi ne kadar fazlaysa organizasyonun da basarili olma ihtimali o kadar

artacaktir (Arslan, 2014:40)



1.2.0grenme Kavram
1.2.1.08renmenin tanim

Aragtirmalarin gosterdigine gore, sasirtict bir bigimde 6grenmenin dogrudan bir
tanimlamasinin yapilmasinin zor oldugu yillar icinde goriilmiistiir. Orgiit kuramcilar1 uzun
stiredir 6grenme iizerine aragtirmalar yaptilar ve 6grenmeyi 6grendiler. Fakat 6grenmenin
tamimlar1  lizerindeki anlagmazliklar halen tam olarak uzlasi saglanamadigim
gostermektedir. Bazi arastirmacilar 6grenmenin  gerceklesebilmesi i¢in  davranis
degisikliginin sart oldugunu savunurken, diger bir kisim ise yeni diisiince bi¢imlerinin

ogrenme i¢in yeterli oldugunu savunmaktadirlar (Garvin, 2012:3).

Ogrenmenin genel kabul gérmiis bir tanim1 olamamakla birlikte, pekistirilmis talim
ve tecriibelerden elde edilen bilgiler esliginde davranislarda meydana gelen nispeten kalici
degisiklikler olarak ifade edilebilir. Bu tanimlamadan 6grenme isleminin {i¢ ana 6zelligi

oldugu séylenebilir (Dinger, 2013:60). Bunlar;

e Ogrenme olumlu ya da olumsuz bir davrams degisikligi anlamia gelmektedir.
e Bu degisiklikler tecriibeler vasitasiyla gergeklesir.

e Degisikliklerin 6grenme sayilabilmesi i¢in devamlilik arz etmeleri gerekir.

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

tanimlanabilir. Bu tanimda bilginin tasidigi iki farkli anlam bulunmaktadir:

1-Beceri veya isin nasil yapildigmin bilgisinin (know-how) elde edilmesi ve bunun

sonucunda bir olay1 ger¢eklestirme yetenegi.

2-Isin yapilma amacini belirten bilginin (know-why) elde edilmesi, yani bir tecriibe veya

deneyim sonunda olusan sonucu anlama ve kavramlastirma yetenegi (Kim, 1993:38).
Senge’ye (1997:47) goére Ogrenme; degisimin siireklilik arz ettigi gliniimiiz

diinyasinda hayatta kalmanin para birimidir. Bundan dolayidir ki bir¢ok isletme nasil

Ogrenecegini 6grenmek i¢in miicadele etmektedir.
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Michael J.Marquardt’ye (2002:36) gore de benzer sekilde Ogrenmenin

gerceklesebilmesi igin olugsmast gereken birtakim durumlar vardir. Bunlar;

e Ogrenme sonucunda bir sekilde davranis degisikligi olusmasi gerekir. Bu degisiklik
olumlu yonde olabilecegi gibi olumsuz yonde de olabilmektedir.

e Her davrams degisikligi ogrenme olarak kabul edilmemelidir. Ogrenme
sayilabilmesi i¢in degisikligin stireklilik saglamasi gerekmektedir.

e Davranislarin pekistirilmesi 6grenme siirecini etkin kilar.

Peter Senge’ye gore (Senge, 2010/2013:22) 6grenmenin gerceklesebilmesi igin
oncelikle zihniyet degisimi gereklidir. Senge gilindelik hayatta kullandigimiz “bilgi
edinme” tanimmiyla Ogrenmeyi bagdastirmaz ve Ogrenmeyi bireyin daha Oncesinde
yapamadig1 bir seyi yapabilir hale doniistiiren davranig ve zihniyet degisikliklerinin biitiinii
olarak ifade eder (Senge, 1993:22). Arastirmalara gore 6grenmenin tamamlanabilmesi i¢in
davraniglarda veya performansta belirli degisim meydana gelmektedir. Karl Weick’e gore
(1991:116) uyari degismedigi halde performansta bir degisim meydana gelmisse 6grenme
gergeklesmis sayilmaktadir. Ancak burada 6grenmenin psikolojik bir siire¢ ve soyut bir
kavram oldugunu belirtmek gerekmektedir. Cilinkii 6grenme gozle goriilemez ve ancak
gozlemlenebilir. Asagidaki bahsedilen durumlar Ogrenmenin gergeklestigine isaret

sayilabilir (Dinger, 2013:61). Bir kimsenin;

e Onceden sahip olmadig1 bir diisiinceyi ya da bilmedigi kavrami anlamast,

e Oncesinde gerceklestiremedigi davranis ve becerileri yapabilir hale gelmesi,

e Onceden sahip oldugu iki degisik kabiliyet, bilgi, kavram veya davramsi
harmanlayarak ortaya yeni bir vizyon koyabilmesi,

e Yeni kabiliyet, bilgi, kavram veya davranis1 kullanabilmesi ve uygulayabilmesi,

e Sahip oldugu kabiliyet ve bilgilerini ya da davraniglarim1 anlayabilmesi ve/veya

uygulayabilmesi.

Marquardt’ye gore (2002:35) 6grenme alt sistemi {i¢ tamamlayici boyuttan olusur:
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Ogrenme diizeyleri (bireysel, grup ve drgiitsel),
Ogrenme tiirleri (uyarlanabilir, ongériicii ve eylemsel),

Beceriler (sistem diisiincesi, zihinsel modeller, kisisel ustalik, kendinden yonlendirmeli

ogrenme ve diyalog). Alt sistem asagidaki ¢izelgede gosterilmektedir:

Cizelge 1.1. Ogrenme alt sistemi (Marquardt, 2002:36)

OGRENME
Diizeylerine Gore Tiirlerine Gore Becerilere Gore
Bireysel Uyarlanabilir Sistem Diisiincesi
Grup Ongdriicii Zihinsel Modeller
Orgiitsel Eylemsel Kisisel Ustalik
Kendinden Yo6nlendirmeli
Diyalog

Ogrenme, bilginin olusturulmast siirecinde gerekli goriilmektedir. Bununla birlikte,
ogrenme, 0grendiklerinin ¢evreye yararli ve uyarlanabilir oldugunu garanti etmez. Aslinda,
gecmis bilginin kullanilmasi, sabit ¢evresel kosullar altindayken yararli olabilir. Ancak
sartlar degismeye basladiginda, mevcut kurallarin ve teknolojilerin tekrar edilmesi,
insanlarm ya da organizasyonlarm zihninde bir yiik haline gelebilir. Iyi 6grenilmis bir
program veya yontem kullanilirken, yeni bilgileri ya da yOntemleri O6grenmek ve
uygulamak ¢ok zordur. Bilgi yaratma dinamik bir siire¢ oldugundan, mevcut bilgileri

ayiklamak ve yeni yetenekleri 6grenmek siklikla gerekli hale gelir (Bhatt, 2000:93).

1.2.2.0grenme tipleri

Michael J. Marquardt’ a gore (2002:43) oOrgiitsel Ogrenmenin {i¢ tirii vardir:
uyumsal, ongdriimcii ve eylemsel dgrenme. Bir birey, ekip veya kurulusun ayni anda

birden fazla tipli 6grenmeyi gerceklestirebilmeleri miimkiindiir.
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Uyumsal ogrenme

Bu 0Ogrenme metoduna gore geg¢miste yasanan olumlu ya da olumsuz
deneyimlerden belirli ¢ikarimlar elde edilir. Bu c¢ikarimlar vasitasiyla gelecekte
karsilasacak durumlarla alakali onlemler alinabilir. Gerek bireysel, gerek takim, gerekse

organizasyonel 6grenme i¢in uygulanmasi kolaydir.

Uyumsal 0Ogrenme asamalari organizasyonlarda genellikle su sekilde isler:
organizasyon arzulanan hedeflere ulasabilmek icin bir aksiyon alir. Yapilan eylemin
sonucunda ortaya bir takim veriler ¢ikar. Meydana gelen bu degisiklik analiz edilir ve
organizasyon bu sonucun yansimalarini sonraki aksiyonlarinda da g6z onilinde bulundurur

(Marquardt, 2002:44).

Ongoriimcii 0grenme

Sezgisel 6grenme adindan da anlasilabilecegi gibi daha ¢ok sezgilere ve tahminlere
dayanmaktadir. Karsilagilabilecek durumlarla alakali sezgiler vasitasiyla tahmin yiirtitiiliir
ve belirli bir yol izlenir. Sezgisel 6grenebilme igin yaraticiligin iist seviyede olmasi

gerekmektedir.

Bir orgiit gelecekteki ¢esitli durumlar1 tahmin etmeyi Ogrenirse, Ongoriimcii
Ogrenme ortaya cikar. Bu yaklasim, en iyi gelecek firsatlarini belirleyerek basari elde
etmenin yollarin1 arastirirken olumsuz sonuglardan ve deneyimlerden de kagimmay1
amaclamaktadir. Uyumsal ve ongoriimcii 6grenmeyi karsilastirmak gerekirse uyumsal
ogrenme daha statik bir grenme bigimidir. Ongdriimcii 6grenme, orgiitsel dgrenmenin
daha iiretken ya da yaratic1 bir tiiriidiir. Ongériimeii 6grenme organizasyonu giiglendirir,
¢linkii personel iiyeleri grenmelerinde daha proaktif, yansitic1 ve yaraticidirlar. Orgiitsel
ogrenme olaylara tepki olarak baglayabilir, ancak proaktif organizasyon kisa siirede

olaylari sekillendirmeyi 6grenir (Marquardt, 2002:44).
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Evlemsel 6grenme

Eylemsel o6grenmede bizzat problemle Kkarsilasildiginda reaksiyon verilmesi
suretiyle gercek sorunlar {izerinde c¢alisilir ve 6grenme olgusu gergeklesir. Bu sekilde

gerceklesen 6grenme daha kalici etkiler birakmaktadir.

Eylemsel 6grenme, gergcek problemler {izerinde calismayi, elde edilen bilgiye
odaklanmay1 ve aslinda ¢dziimleri uygulamay: gerektirir. Insanin daha iyi dgrenmesini ve
zor durumlar1 daha etkili bir sekilde ele almasini saglayan iyi bir test yontemi sunar.
Sistematik bir siire¢ olarak kullanildiginda, bir sirketin degisime daha etkin bir sekilde
yanit verebilmesi i¢in Orglitsel 6grenimi arttirir. Eylemsel 6grenme hem dinamik bir siire¢
hem de giiclii bir programdir. Bir siire¢ olarak, 0grenmekte olduklart seylere ve yeni
bilgilerinin her bir bireye ve organizasyonun tamamina nasil faydali olabilecegine
odaklanan kiiclik bir grup insan igerir. Eylemsel 6grenme, insanlarin zor, gercek yasam
problemlerini degerlendirirken ve ¢ozerken etkili ve verimli bir sekilde 6grenmelerini

saglayan iyi test edilmis bir ¢er¢eve lizerine insa edilmistir (Marquardt, 2002:45).

1.2.3.0grenme teorileri

Ogrenme teorileri dgrenen bireyi, tarafsiz ve Olciilebilen kriterler cercevesinde
degerlendirmektedir. Ogrenme, 6grenen bireyin davranisinda kalici bir degisiklige yol
acmaktadir. Yoneticiler, calisanlarimin etkin ve verimli bir sekilde c¢alisma yollarini
ogrenmelerini ve uygulamalarin1 amaclamaktadirlar. Ancak ¢alisanlarin yeni davranig
bicimlerini 6grenmeleri biiyilk oranda cevresel faktorlerle ilintilidir. Bu sartlar altinda
yOneticinin yapmasi1 gereken davranig, ¢alisanlarinin 6grenme becerisini gelistirebilecek
bir ¢alisma sistemi olusturmaktir. Ogrenme konusunda daha énce yapilan calismalara gore,
ogrenme teorileri iige ayrilmaktadir. Ogrenme teorileri bunlar1 temel alarak olusturulmus
ve gelistirilmistir (Yazici, 2001:67):

e Klasik Kosullanma,
e Edimsel-Aragsal Kosullanma ve

e Bilissel Kosullanmalar.
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Klasik (Tepkisel) Kosullanma

Klasik kosullanma kiside dogal yontemle herhangi bir etki uyandirmayan bir
uyaranin boOyle bir etkisi olan baska bir uyaranla (kosulsuz uyaran) eslendirilmesi

sonucunda ortaya ¢ikan baglanti kurmaya dayali 6grenme yontemidir (Mantar, 2008:17).

Klasik kosullanma ile ilgili en 6nemli calismalar Rus fizyolog Ivan Petrovich
Pavlov’ a aittir. Pavlov, klasik deneyinde a¢ bir kopegi onceden yemek goriintiisiiyle
baglantili olan bir zilin sesiyle birlikte salgi salgilamak iizere egitmistir. Ayn1 zamanda
insan sinir sistemiyle ilgili 6ncli ¢alismalarinda sartlandirmanin Gnemini vurgulayarak

benzer bir kavram gelistirdi (Brittanica, Erisim Tarihi:02.03.2018).

Klasik kosullanma organizmanin giidiisel olarak kosulsuz pekistirece verecegi
tepkilerin aynisini, istem dig1 kosullu uyaranlara da vermeyi nasil 6grendigini ac¢iklar. Buna
karsilik istem dis1 her refleksin klasik kosullanma vasitasiyla Ogrenilmis bir davranig
oldugu sdylenemez. Ornegin goziimiize 151k geldiginde gdz bebegimizin daralmasi gibi
hayati Onem tasiyan reflekslerin salt biyolojik siire¢ler oldugu soylenebilir. Klasik
kosullanma da benzer sekilde — en azindan edimsel kosullanma ile karsilastirildiginda-
gdrece tiim diisiinsel siireglerden uzak, mekanik bir mekanizmadir. Ornegin, bir yemegin
tad1, organizmada tiikiirtik salgisin1 kosulsuzca istem disi nasil tetikliyorsa, organizmanin
stirekli tadiyla beraber olarak deneyimledigi yemegin goriintlisii de, bir siire sonra onu
tilkiiriik salgis1 tiretmeye kosullayacaktir. Bdylesi bir klasik kosullanma tiim diisiinme

stireglerinden uzak, mekanik bir mekanizmadir (Ayhan ve Yarar, 2005:16).

Operant (Edimsel-Aracsal) Kosullanma

Ogrenmeye getirilen baska bir o6nemli yaklasim Burrhus Frederic Skinner
tarafindan ortaya koyulan edimsel kosullanmadir. Skinner yaptig1 deneylerde dis diinya ile
herhangi bir baglantis1 olmayan ve igerisinde yiyecek-igecek bulunmayan bir kutuya bir
kus birakir. Kus haliyle bir siire sonra acikacaktir. Kafes i¢inde ucan kus 6zel olarak dizayn
edilen bir kola ¢arptiginda kafes icerisine yiyecek ve i¢ecek aktarilir. Bu islem birden ¢ok
kez tekrarlandiginda, kus aciktiginda artik ne yapmasi gerektigini bilmektedir. Karnini

doyurmak istiyorsa dncesinde yapmasi gereken bir islem vardir. Yiyecek elde edebilmek
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icin edimsel bir karsilik olusturmak zorundadir. Iste bu sekilde kosullanmaya edimsel-

operant kosullanma ad1 verilir (Yazici, 2001:69).

Operant kosullama, bir davramisin sonuglar1 tarafindan bigimlendirilmesiyle
meydana gelen baglantilandirmaya dayali bir tiir 6grenme yontemi olarak tanimlanabilir.
Davranisin, pekistirme veya cezalandirma aracilifiyla 6grenildigini savunan davranisgi
kuramdir (Mantar, 2008:17). Edimsel kosullama &diil-ceza yontemiyle dgrenme olarak

Ozetlenebilir.

Bilissel Teori

Diger bir 6nemli 6grenme kurami da sosyal 6grenme kuramidir. Sosyal 6grenme
kuraminda aile bireyleri, arkadas ¢evresi ya da televizyondaki bir karakterin
davraniglarinin - 6rnek alinarak goézlenmesi ve sonrasinda taklit edilmesi metodu
izlenmektedir. Sosyal 6grenmenin 6zetle gozleme dayali 6grenme oldugu da sdylenebilir.
Cocuklar bu metotla ebeveynlerini, arkadaslarini ya da kitle iletisim araglarindaki herhangi
bir karakteri rol model olarak belirler ve onlarin hareketlerini tekrar eder. Tekrarlar

vasitasiyla 6grendigi davraniglari ise igsellestirir (Kalan, 2010:76).

Sosyal 6grenme kuraminda Albert Bandura (1977) davranisin ¢evre tarafindan
ogretildigini  belirtmektedir. Cocuklar ¢evrelerindeki insanlarin davraniglarii  ¢esitli
sekillerde gbozlemlerler. Bandura bu olguyu iinlii Bobo bebek deneyinde incelemistir. Bu
deneyde bir denek, patlamayan, plastikten yapilmis olan Bobo adli bir bebege saldirmustir.
Kavgaci bigimde bir hitaptan sonra model, tokmakla bebegin basina vurur, yere firlatir,
izerine oturur ve arka arkaya, siirekli burnunu yumruklar, bir tekmeyle odanin 6biir ucuna
savurur, hizla havaya firlatir ve toplarla bombardimana tabi tutar. Bu gosteri ¢cocuklara
izletilmistir ve sonrasinda aralarinda Bobo bebeginde bulundugu oyuncaklarla
oynamalarina izin verilmistir. Deneyin sonucunda modelin ¢ocuklarin davranislarini iki
sekilde etkiledigi goriilmiistiir. Ilki model, ¢ocuklara yeni saldir1 bigimleri dgretmistir.
Ikincisi, modelden taklit edilenlere ek olarak, diger saldirgan davranislarin sayis1 da
artmistir. Bandura ve arkadaglarinin yaptig1 bu calismada goriildiigii gibi gozlem ve taklit
yoluyla diger davranislarin 6grenilmesinde oldugu gibi saldirganlik da 6grenilmektedir

(Mcleod, Erisim Tarihi: 02.01.2018).
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Albert Bandura sosyal 6grenme modelinde, sosyal bir ¢cevrede bulunan insanlarin,
etrafindakilerin sosyal davraniglarini izleyip, taklit ederek yeni davranis bigimleri
ogrenebildiklerini ortaya koymustur. Yani, sosyal Ogrenme teorisinde, Ogrenme
stirecindeki etkilesim 6nem kazanmistir. Buna gore insanlar, sosyal etkilesim yoluyla,
cevrelerindeki insanlarin davranislarini ve elde ettikleri sonuglari izleyip, daha ileride
incelenecek olan cesitli zihinsel modeller gelistirirler. Daha sonra bu davraniglar: denerler.
Eger basarili sonuglar elde ederlerse, ayn1 davranisi tekrar ederler, bu davraniglar sonunda
basarisiz olurlarsa aynmi davranisi tekrarlamazlar. Bandura’ya gore cevrelerindekilerin
davraniglarin1  gozlemleyen insanlar, gozlem yapmayan insanlara gore daha hizh
ogrenmektedirler. Ciinkii gozlem yapmayan insanlar, eski davranislarini degistirme

ihtiyacini hissetmemektedirler. (Yazici, 2001:71)

Bandura'nin sosyal Ogrenme teorisi; beklentiler ve tesviklerle davranisin

belirlendigini kabul eder. Beklentiler ii¢ tipe ayrilabilir:

o Cevresel ipuclartyla ilgili beklentiler

o Birinin kendi eylemlerinin sonuglariyla ilgili bekleyisler. Buna sonug
beklentisi denir.

o Sonuglan etkilemek i¢in gerekli olan davranisi gergeklestirmek i¢in kendi

yeterliligi ile ilgili bekleyisler. Bu, etkinlik beklentisi olarak adlandirilir.

Tesvik, belirli bir nesnenin veya sonucun degeri olarak tanimlanir. Sonug, saglik
durumu, fiziksel goriiniim, baskalarinin onayi, ekonomik kazang veya baska sonuglar
olabilir. Davranis sonuglari ile diizenlenir, ancak bu sonuglar birey tarafindan yorumlanir

ve anlagilir (Rosenstock, Strecher ve Becker, 1988:178).

Sosyal bilis teorisi ¢ocuklarin kendi kimliklerine, baska insanlara, sosyal ve ahlaki
iliskilere yonelik bilgileri nasil yapilandirdiklariyla ilgili ¢alismaktadir. Buna gore bilgi,
sosyal ve fiziksel ¢evreyle olan etkilesimler sonucu olusur ve ¢cocuk bu yeni bilgiyi ge¢mis
deneyimlerini kullanarak yeniden yapilandirir. Sosyal bilis teorisi, sosyal bilginin
olusumunu ise, Piaget’nin kavram kazaniminda degindigi sema, Oziimleme, uyma ve
Ogrenme siirecine dayandirmistir. Nasil somut nesne kavramlari bu siiregte kazaniliyorsa

daha soyut olan kimligin olusumunda da bu asamalarin varligindan bahsedilmektedir.
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Sosyal bilis teorisi, ¢ocuklarin kendi ge¢mislerini anlamalar1 ve bagkalarinin yasam
tarzlarint kavrayabilmeleri i¢in, ¢ok kiiltiirli egitim stratejilerinin  gelistirilmesini

onermektedir (Gliven, 2005:7).

1.2.4.08renme seviyeleri

Orgiit icerisinde calisanlarin bireysel olarak &grenmeleri vasitasiyla orgiitsel
ogrenme gergeklesir. Bagka bir sekilde ifade etmek gerekirse oOrgiitsel 6grenmenin
gergeklesebilmesi icin temelde Oncelikle bireysel Ogrenmenin gerceklesmis olmasi
gerekmektedir. Once bireysel 6grenme gerceklesir, sonrasinda bireylerin bir araya gelerek
olusturduklart gruplar 6grenir. Son asamada ise gruplar birleserek orgiitsel 6grenmeyi
saglarlar. (Yazici, 2001:76) Bu baglamda ele alindiginda 6grenme seviyeleri ii¢ alt baslikta

ele alinacaktir: bireysel 6grenme, gruplar halinde 6grenme ve orgiit capinda 6grenme.

Bireysel Ogrenme

Bireysel 6grenmenin, orglitsel 6grenme i¢in olduk¢a 6nemli oldugu sdylenebilir.
Ciinkli tim organizasyonlar bireylerden olusur; oOrgiitler herhangi bir 6zel bireyden
bagimsiz olarak Ogrenebilir fakat tiim bireylerden bagimsiz olarak ogrenemezler.
Psikologlar, dilbilimciler ve egitimciler bireysel diizeyde 6grenme konusunu yogun bir
sekilde arastirmiglardir. Biligsel kisitlamalarin yani sira, insan zihninin yeni seyler
O0grenmesi ic¢in sonsuz kapasitesi hakkinda kesifler yapmislardir. Piaget'in ¢ocuklarin
biligsel gelisim stiregleri lizerine odaklanmasi ve Lewin'in aksiyon arastirma ve laboratuvar
egitimi konusundaki c¢aligmalari, bireyler olarak ve gruplar halinde nasil 6grendigimiz
konusunda ¢ok fazla bilgi saglamistir. Bu teorilerin bazilar1 uyaran-tepki davranisciligina
dayanmaktadir. Bazilar1 biligsel yetenekler lizerine odaklanirken digerleri psikodinamik

teori tizerine odaklanir (Kim, 1993:2).

Bireysel 6grenme, kendi kendine ¢alisma, teknoloji tabanli talim ve gézlem yoluyla
kazanilan beceriler, anlayislar, bilgi, tutum ve deger degisikliklerine atifta bulunmaktadir

(Marquardt, 2002:25).
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Gruplar Halinde Ogrenme

Gilinlimiizde organizasyonlar igerisinde takimlarin giderek daha da Onem
kazanmaya basladiklarin1 soylemek gerekir. Kuruluslar gittikce daha karmasik sorunlarla
ugrasmak zorunda olduklar ic¢in, grup halinde 6grenme konusunda yetenekli olmalari

gerektigini kesfetmektedirler.

Grup veya takim O6grenimi, gruplar tarafindan ve gruplar icinde gergeklestirilen
bilgi, beceri ve yeterlilik artiglarini ifade eder. Takimlar karmasik konular1 analiz ederek,
yenilik¢i aksiyonlar alarak ve toplu olarak sorunlar1 ¢ozerek bilgi liretmeyi Ogrenirler.
Kendi deneyimlerinden ve ge¢mis deneyimlerden daha iyi 6grenebilir, yeni yaklagimlarla
denemeler yapabilir ve bilgiyi kendi i¢lerinde ve kurulus genelinde hizli ve verimli bir
sekilde aktarabilir hale gelirler. Ekipler 6grendikce, organizasyonun tamaminda
ogrenmenin kolaylastig1 da sOylenebilir. Bir takimin basarilari, tiim organizasyon i¢in bir

standart belirleyebilir ve karsilikli 6grenme standard: olusturabilir (Marquardt, 2002:41).

Orgiit Capinda Ogrenme

Orgiit capinda 6grenmenin bireysel dgrenmeye nazaran daha komplike ve dinamik
oldugu sdylenebilir. Bireylerin 6grenme sekliyle orgiit gibi sosyal bir sistemin 6grenme
sekli arasinda mutlak bazi farkliliklar bulunmaktadir. Orgiit capinda 6grenmenin tanimi her
ne kadar bireysel 6grenmenin tanimiyla benzer olsa da 6grenme siiregleri arasinda birtakim
degisiklikler bulunmaktadir. Orgiit capinda &grenme, bireylerin sahsi yeteneklerinin
gelistirilmesi, orgiit igerisindeki uyumun artirilmasi ve orgiit icerisinde olusturulan bilginin

orglit calisanlariyla paylasilmasi olarak ifade edilebilir (Dodgson, 1993:381).

Orgiit capinda dgrenme olgusunu bireysel 6grenme ve gruplar halinde 6grenmeden
ayiran iki temel konudan bahsedilebilir. Bunlardan birincisi, Orgiit ¢apinda O6grenme,
sirketin {iyelerinin paylasilan i¢goriiler, bilgi ve zihinsel modelleri araciligiyla gerceklesir.
Ikincisi, drgiit gapinda 6grenme, gegmis bilgi ve tecriibeye, yani politikalari, stratejileri ve
bilgiyi depolayacak acik modeller gibi mekanizmalara dayanan oOrgiitsel bellege dayanir
(Marquardt, 2002:43).
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Orgiitteki 6grenme bireylerden baslamaktadir. Ancak sadece birey igin gerceklesen
ve Orgiitiin tamamina yayilmayan 6grenmenin orgiitsel doniisiim ve basari i¢in yeterli
olmadig1 sdylenebilir. Ogrenmenin orgiitiin tamamina yayilabilmesi icin yalnizca
bireylerin bu hususta istekli olmalar1 yeterli olmamaktadir. Bununla beraber orgiitiin
yonetim yapisinin, teknolojik altyapisinin ve bilgi sisteminin de elverisli olmasi
gerekmektedir. Orgiitlerin 6grenme sekilleri de tipki bireylerde oldugu gibi farkliliklar

gosterebilmektedir.

Cizelge 1.2. Bireysel 6grenme ile orgiit ¢apinda 6grenme arasindaki farklar (Ozgen, Kilig
ve Karademir, 2004:182)

Bireysel Ogrenme Orgiit Capinda Ogrenme
Bireyde degisim Takimda ve Orgiitiin biitliniinde degisim
Bilisgsel yapida degisim Kolektif bilgi ve deger esasinda degisim
Davranislarda deneme-yanilma yoluyla Davranissal ve normatif modellerde
degisim degisim
Bireysel yansitma Kolektif yansitma

1.3.0Orgiitsel Ogrenme

1.3.1.0rgiitsel 6grenme kavrami

Orgiitsel 6grenme, paylasilan icgoriiler, bilgi ve zihinsel modeller vasitasiyla
gerceklesir ve gegmisteki bilgi ve tecriibeyi, yani hafizayr gelistirir. Orgiitsel 6grenme,
daha iyi bilgi ve anlayisla ileriye doniik eylemler demektir. Orgiitsel 5grenme, hatay: tespit
etme ve diizeltme siirecidir (Garvin, 2012:4). Orgiitlerin 6grenmesinden sdz edebilmek igin
organizasyon liyelerinin yalnizca bireysel 6greniciler degil, ayn1 zamanda isbirligi iginde
orglit icinde 6grenebilen kisiler de olmasi gerekmektedir. Bu sekilde isbirlik¢i bir 6grenme
ayni zamanda orglit liyelerinin gelecekte karsilarina ¢ikacak 6grenme firsatlarina da agik

olmasini saglar (Garavan, 1997:18).

Orgiitsel 5grenme ve dgrenen organizasyon kavramlari gegmiste birbirlerinin yerine
siklikla  kullamilmistir.  Sonu¢ olarak, bu terimlerin kullaniminda karisikliga

rastlanmaktadir. Bununla birlikte, 1ki kavrami agikliga kavusturmak ve ayirmak igin
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birtakim girisimlerde bulunulmustur. Orgiitsel 6grenme ile Ogrenen organizasyon
arasindaki li¢ normatif ayrim literatiirde tanimlanmigtir. Bunlardan ilki, organizasyonel
O0grenme bir siire¢ veya faaliyet kiimesi olarak goriiliirken, 6grenen organizasyon bir
organizasyon sekli olarak goriiliir. ikinci olarak, bazi yazarlar grenmenin orgiitlerde dogal
olarak gerceklestigi goriisiinii savunurken, bir 6grenen organizasyonu gelistirmek i¢in ¢aba
sarf etmek gerektirir. Uciinciisii ise orgiitsel Ogrenmeyle ilgili literatiir akademik
arastirmalardan ortaya c¢ikarken, 6grenen organizasyon hakkindaki literatiir oncelikle

uygulamadan gelmistir (Kontoghiorges, Awbrey ve Feurig, 2005:187).

Orgiitsel 6grenmenin bireysel veya takim seviyesinde meydana gelen bir degisim
stireci olup olmadigiyla ilgili bilim ¢evrelerinde tam bir fikir birligi mevcut degildir. Buna
ragmen genis ¢erceveden bakildiginda, orgiitsel 6grenmenin bireysel 0grenme ve grup

olarak 6grenme arasinda birlestirici bir koprii vazifesi gordiigiinii sdylemek miimkiindiir

(Gizir, 2008:188).

Orgiitsel dgrenme ile alakali iki temel model mevcuttur (Erigiic ve Balgik,

2007:80). Bunlar;

Geleneksel orgiitsel ogrenme: Bilgi akis siireci gelenekseldir ve listten asta dogru bir yol

izler.

Modern orgiitsel ogrenme: Geleneksel oOrgiitsel 6grenme modelinden farkli olarak bu

modelde yoneticiler 6grenme ortamina zemin hazirlarlar. Calisanlara diisen ise 6grenme

islemini gergeklestirmektedir. Bilgi akisi ise hem {istten asta, hem de asttan iiste olacak
sekilde karsiliklidir.

Orgiitsel 6grenme ile o&grenen organizasyonlar arasindaki farklar asagidaki

cizelgede belirtilmektedir:
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Cizelge 1.3. Orgiitsel dgrenme ve 6grenen organizasyon arasindaki farklar (Ortenblad,
2001:128)

Ozellikler Orgiitsel Ogrenme Ogrenen Organizasyon

Yaklasim Betimleyici Ongoriicii

Var olmasi Dogaldir ve mevcuttur Eylem gerektirir ve
ulasilamaz

Temel soru Bir orgiit nasil 6grenir? Bir o6rgiit nasil
Ogrenmelidir?

Hedef kitle Akademisyenler Uygulamacilar ve
danismanlar

Amag Kuram insas1 Orgiitsel performansi
artirma

Odak Siiregler Orgiitsel bigim

Ogrenme/performans Olumlu ya da olumsuz Olumlu olmas1 beklenir

iligkisi olabilir

Ogrenmenin sonucu Potansiyel davranis Var olan davranig degisimi

degisimi

1.3.2.0rgiitsel 6grenme tiirleri
Yaygin olarak kabul goren ii¢ ¢esit 6grenmeden s6z etmek miimkiindiir. Bunlar:
1-Tek Déngiilii Ogrenme
2-Cift Déngiilii Ogrenme
3-Ogrenmeyi Ogrenme

Orgiitsel 6grenme genellikle iic seviyeye ayrilir. Bu ii¢ seviye tek dongiilii
ogrenme, cift dongiilii 6grenme ve Ogrenmeyi Ogrenme terimlerinden olugmaktadir.
Orgiitlerin her ii¢ diizeyde de &grenebiliyor olmasi dnemlidir. Genel anlamda &rgiitler,
isleri yapmanin mevcut yollarin1 (tek dongiilii 6grenme) stirekli olarak gelistirmeli, bu
eylem bicimlerini sorgulayabilme (¢ift dongiilii 6grenme) kapasitesine sahip olmali ve tek
ve ¢ift dongiilii 6grenmelerinin nasil gerceklestiginin farkinda olmalilardir (Ortenblad,

2004:133).
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Tek Dongiilii OSrenme

Tek dongiilii 6grenme en basit sekliyle; orgiitiin temel 6zelliklerini yahut kurallar
biitliniinii bozmadan, bu kurallar sistemi icerisinde hata tespit etme ve tespit edilen hatalari
diizeltme islemi olarak tanimlanabilir. (Yazic1 s:108) Tek dongiilii 6grenmede orgiit tiyeleri
karsilastiklar1 sorunlari tanimlarlar ve bunlar1 diizeltmek i¢in yontemler gelistirir ve bu
yontemleri uygularlar. Yani aslinda orgiit icin olan degisim, c¢evre sartlarina adapte
olabilmek amaciyla yapilan davranmis degisiklikleridir. Bu yaklasim igin tepkisel

oldugundan bahsedilebilir.

3.Adim

1.Adim: Cevreyi algilama, inceleme, izleme.

2.Adim: Elde edilen bilgilerin isleyis normlariyla kiyaslanmasi.

3.Adim: Uygun aksiyonun alinmasi.

Sekil 1.2. Cift dongiilii 6grenme Stireci (Yazici, 2001:108)

Cift Dongiilii Ogrenme

Cift dongiilii 6grenme, Orglitiin deger yargilarini, stratejilerini ve amaglarini analiz

etmek ve sorgulamak vasitasiyla sorunlarin diizeltilmesi siirecidir. (Yazict, 2001:113) Cift
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dongiili  6grenme yalnizca tepkisel uyumla gergeklesmez. Bunun yerine daha
derinlemesine bir degisim siirecidir. Baz1 durumlarda orgiit icin yalnizca degisen ¢evresel
sartlara uyum saglamak yeterli olmamaktadir. Boyle zamanlarda kati goriinen oOrgiit
normlar1 ve degerlerinin sorgulanmasi gerekebilmektedir. Bu sayede orgiit yeni yaklagim

ve davranis yontemleri gelistirir ve gerekirse normlarini giinceller.

1.Adim: Cevreyi algilama, inceleme, izleme.
2.Adim: Elde edilen bilgilerin isleyis normlariyla kiyaslanmas.
2a.Adm: Isleyis normlarinin uygunlugunun sorgulanmas.

3.Adim: Uygun aksiyonun alinmasi.

Sekil 1.3. Cift dongiilii 6grenme siireci (Yazici, 2001:112)

Ogrenmeyi Odrenme

Ogrenmeyi 6grenme, rgiitsel grenmenin en zor ve komplike halidir. Ogrenmeyi
Ogrenme, bireylerin yeni bilgi ve diisiince sistemleri olusturabilme yetenek ve giiglerine

isaret eden bir kavramdir ve bu kavram orgiitiin dis ¢evresi ile 6z kabiliyetleri arasindaki
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etkilesim siireci ile alakalidir. Ogrenmeyi Ogrenebilmek igin oncelikle orgiit iiyeleri
ogrenmek icin gerekli ortam ve kosullar1 Ogrenirler. Bununla beraber 6grenmeyi
kolaylastiran ve zorlastiran faktorleri tespit ederler. Sonucunda ise 6grenme i¢in gerekli
yeni stratejileri belirlerler ve bu stratejileri uygulanabilir hale getirecek zemini hazirlarlar.
(Dinger, 2013:62)

Ogrenmeyi dgrenmede, Orgiit iiyeleri daha nceki siireclerde karsilastiklar1 basarili
ve basarisiz 6grenme deneyimlerini inceler ve bunlar1 sorgularlar. Buradaki hedef sadece
ogrenmek degil, ayn1 zamanda 6grenme siirecinin nasil gerceklestigini kavrayabilmektir.
Bundan dolay1 orgiit liyelerinin 6grenmeyi 6grenmeden once tek dongiilii ve ¢ift dongiilii
Ogrenim siireclerini iyice anlamis ve zihinlerinde oturtmus olmalar1 gerekmektedir.

Akabinde 6grenmeyi 6grenme siirecine gegilebilir. (Yazici, 2001:115)
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2. OGRENEN ORGANIZASYONLAR

Ogrenen organizasyon kavraminin sekillenmesine ve gelismesine zemin hazirlayan
caligmalar Argyris ve Schon’lin orgilitsel Ogrenme calismalaridir. Bu c¢alismalarin
sonrasinda Peter M.Senge’nin bu konu iizerine ¢alismasi konuyu daha 6nemli hale getirmis
ve literatiirde yer edinmesini saglamistir. Bilgi toplumuna gegis siireci ve bilgiye verilen
degerin gittikge artmasi 6grenen Orgiite verilen onemin artmasini saglamistir. Bilgi ve
teknoloji alaninda katedilen mesafe ve uluslararasi pazarlarda yasanan gii¢lii rekabet,
firmalar1 6grenmenin ¢ok onemli oldugu ve 6grenen organizasyonlarin rekabet agisindan
cok avantajli bir duruma geldigi yeni bir noktaya tagimistir (Okumus, Avci ve Kiling,

2007:33).

Gilinltimiiziin hizla degisen kosullar1 g6z oniine alindiginda, isletmelerin gelismeleri
ve bagarili olmalart adma bilgiye sahip olmalarimin ne denli 6nemli oldugu ortaya
cikmaktadir. Bu siirecte 6zel sektorde oldugu gibi kamu alanindaki orgiitlerin de bu
degisime ayak uydurmalar1 gereklidir. Kamu alanindaki orgiitler de ihtiya¢ duyabilecegi
bilgileri iiretebilecek durumda olmalidir. Ayni zamanda iiretilen bilginin organizasyon
icerisinde paylasimini saglamali, bilgiyi uygulamaya koymali ve elde ettigi sonuglari
sistematik olarak degerlendirerek 6grenme siirecini siirekli hale getirebilmelidir. Bunlar
basardigr oranda kamusal alandaki oOrgiitlerin de basarili olma sans1 yiiksek olacaktir

(Bayraktaroglu ve Kutanis, 2002:52).

Bilingli olarak tercih etseler de etmeseler de esasinda biitiin organizasyonlar
ogrenir. Ogrenmek, organizasyonun temel sartlarindandir. Baz1 isletmeler bilingli olarak
organizasyonel Ogrenmeyi ilerletirler ve hedeflerine uygun yetenekler gelistirirler.
Digerleri ise organizasyonel 6grenmeye odaklanmazlar ve yanlis aliskanliklar kazanirlar.

Bununla birlikte, tiim organizasyonlar dgrenirler (Kim, 1993:37).

Ogrenen bir organizasyon, bilginin olusturulmasi, edinilmesi ve aktariimasi
konusunda yetenekli bir organizasyon olup, davranisini yeni bilgi ve anlayislari yansitacak
sekilde degistirir. Bu tanim basit bir gercekle baslar: 6grenme gerceklesirse yeni fikirler
onemlidir. Bazen i¢gorii ya da yaraticilik ortaya ¢ikar; diger zamanlarda orgiit disindan

bilgi saglanir. Kaynaklar1 ne olursa olsun, bu fikirler orgiitsel ilerlemenin tetikleyicisidir.
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Fakat kendileri tarafindan bir 6grenen organizasyon yaratamazlar. Isin nasil yapilacagima
dair eslik eden degisiklikler olmaksizin, yalnizca iyilestirme yapma potansiyeli mevcuttur
(Garvin, 2012:3).

Aslinda, organizasyonun Ogrenen bir sistem olarak kabul edilmesi yaklagimi daha
eskilere dayanmaktadir. Yonetim literatiiriine ilk defa 20.yiizyilin baslarinda Frederick
W.Taylor’un bilimsel yonetimde organizasyonlar1 daha etkin hale getirmek icin
calisanlarin transfer edilmesi gerektigine dair fikirleri savunmasiyla girmistir. Fakat
“Ogrenen organizasyon” terimine ilk defa Chris Argyris ve Donald Schoén’un
caligmalarinda rastlanilmaktadir. Daha sonrasinda Peter M.Senge “Ogrenen organizasyon”
kavramini sekillendirmistir. Aslinda 1950’11 yillardaki “sistem teorisinin ortaya konmasiyla
Ogrenen organizasyon kavraminin temeli atilmistir. O donemde sistem yaklagiminin
gelismesi sonucu organizasyonlarin yasayan varliklar gibi kabul edilmesi siireci baglamistir

(Imamoglu ve Mutlu, 2012:143).
2.1.0grenen Organizasyon Kavram

Literatiirde 08renen organizasyonlarla alakali bircok tanimlama bulunmaktadir.
Esas itibariyle tiim orgiitlerde belirli bir oranda da olsa 6grenme olgusunun gergeklestigini
sOylemek gereklidir. Fakat 6grenme, bazi oOrgiitlerde olmasi gerektiginden daha yavas
gerceklesebildigi gibi bazi orgiitlerde de yanlis 6grenme gergeklesmektedir. Bu noktada
problem sadece 6grenme degil; neyin, nasil, ne kadar 6grenildigi ve 6grenme isleminin

gergeklesme hizi, dogrulugu ve ekonomikligidir (Ayhan, 2010:80).

Ogrenen organizasyon ve orgiitsel dgrenme kavramlari birbirine benzer ve yakin
anlamlar tasiyan, hatta zaman zaman birbirlerinin yerlerine kullanilan iki temel kavramdir.
Orgiitsel 6grenme kavrami, organizasyon icinde gerceklesen rutin bir aktiviteyi
tanimlamak icin kullanilirken, 6grenen organizasyon kavrami ise basli basma 6zel bir
organizasyon tipini ifade eder. Bununla beraber bu iki kavram arasinda yakin bir iligki
oldugunu da sdylemek miimkiindiir: 68renen organizasyonlar, orgiitsel 6grenmenin iyi bir
sekilde gerceklestigi organizasyon ¢esitleridir. Bu nedenle e8er Orgiitsel 6grenmenin ne
anlama geldigi tam olarak anlasilirsa, 0grenen organizasyonun tanimini yapmak da

kolaylasacaktir. Orgiitsel dgrenme taniminin karmasik ve ¢ok boyutlu oldugu yaygin
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olarak kabul edilir. Orgiitsel 6grenme terimi icerisinde 6grenme, bilgiyi bireysel 6grenme
alanlarindan, organizasyonlarda daha az bilinen bir olguya aktaran metafordur (Tsang,

1997:74).

Bir 6grenen organizasyonu tanimlarken, tiim iiyelerinin 6grenmesini kolaylastiran
ve slirekli kendisini degistiren organizasyonlar olarak ifade etmek miimkiindiir. Bu
tanimdan, Orgiitiin Ozelliklerinden birinin bireysel 6grenmeyi kolaylastirmak ve tesvik
etmek icin aktif olmak gerektigi sonucu ¢ikarilabilir. Ancak tek basina 6grenme yonelimli
iiyelerin 6grenen organizasyon olarak nitelenmesi yetersizdir. Tanimlama, organizasyonun
tlim iiyelerine vurgu yapar. Secilen gruplara odaklanmak yetersiz kalacaktir. Bireylerin, bir
bireyin veya alt grubun 6grenmesinin, digerlerinin 6grenmesi i¢in olumlu etki ettigi bir
sistemde alinan sonuglar g¢ok daha verimli olacaktir. Orgiitiin bu 6grenme aktarrmini
gerceklestirecek zemini hazirlayamadigi durumlarda, bir Ogrenen organizasyonun

karakteristigi olmasi1 pek muhtemel degildir (Garavan, 1997:23).

Ogrenen organizasyonlar, siirekli degisime ve gelisime acgik olan organizasyon
yapilaridir. Bu yapi, Ogrenen organizasyonlarin bilen organizasyonlara, anlayan
organizasyonlara ve diisiinen organizasyonlara gore ¢evreye daha uyumlu olabilmesini ve
degisken durumlara karsi pozisyon alabilmesini saglar. Ogrenen organizasyonlar her
degisimi O0grenme yolunda bir firsat olarak goriirler (Ersen, Ardig, Akyliz, Peker ve

Bardak, 2015:114).

Ogrenen organizasyon kavrami, bir organizasyonun karsilastig1 vakalardan diizenli
ve sistematik olarak sonug¢ ve dersler ¢ikarmasi, bunlari yenilenen g¢evre kosullarina
adaptasyonda kullanmasi, elemanini gelistiren bir sistem tiretmesi ve boylece degisen,
gelisen, kendini yenileyen, dinamik bir Organizasyon olmasini ifade etmektedir. Ogrenen
organizasyonlar, personellerinin gelisimini siirekli tesvik ve takip ederler ve bunu
organizasyonun performansini artirmaya yonelik bir firsat olarak goriirler. Bundan dolay1

ogrenmeye ve gelismeye firsat saglayan yapilardir (Arslantas ve Dikmenli, 2007:78).

Ogrenen organizasyonlar dgrenmeye agik yapilardir. Organizasyonlara yeni bakis
acis1 kazandiran fikirler dis ¢evreden de gelebilir. Ornek alinabilecek en iyi uygulama

modeline sahip organizasyonlarin belirlenmesine yonelik arastirmalar yapilir. Bu
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aragtirmalar organizasyonlarin, kendi uygulamalarim1 ve performanslarint dikkatli bir
sekilde analiz etmeleri ile devam eder. Sistemli inceleme gezileri ve miilakatlar yapilarak
belirlenen organizasyonlardan elde edilen sonuclar analiz edilir, 6neriler gelistirilerek

uygulamaya gegilir (Garvin, 2012:3).

Bireylerin elde ettikleri bilgi nadiren orgiitsel hale getirildiginden, bu bilgiler biiyiik
oranda bireylerde bulunur. Ogrenen organizasyonlardaki bilginin aktarimi, bireyler ve
isletme arasinda degil, bireylerin kendi aralarinda devam etmesi beklenmektedir. Ogrenen
organizasyonlarda, organizasyon daha c¢ok bir okul gibidir. Orgiit, bireylerin 6grenimini
kolaylastiran bir iklim saglar ve yoneticiler de 0grenmeyi tesvik ederlerse 0grenme ve

paylasim da o denli kolay olacaktir (Ortenblad, 2001:128).

Bir organizasyon cesitli sekillerde dgrenebilir. ik olarak, organizasyonu olusturan
bireyler aracilifiyla dgrenir. Insanlar belirli yetkinlik veya bilgi yiiziinden ise alinabilir;
igsyerinde kazanabilir veya bu yetiyi resmi egitimler vasitasiyla alabilirler. Aslinda egitim,
bireylerin yeteneklerini yiikselten bir arag¢ olarak diistiniilmelidir. Organizasyonun ise bilgi
sahibi bireylerin faaliyetleri araciligiyla fayda sagladigi soylenilebilir. Bu sekliyle ele
alindiginda 6grenme, organizasyonun tamamina birey araciligiyla fayda saglayan bir

olgudur (Mills ve Friesen, 1992:147).

Ogrenen organizasyonlar, mevcut bilgiyle yetinmeyip, yeni bilgilerin
olusturulmasina zemin hazirlayan, bilgiyi iireten ve bunu yeni mal ve hizmetlerin iiretimi
asamasinda kullanabilen yapilardir. Aym1 zamanda bu siirecte elde ettikleri bilgi ve
tecriibeleri yeniden bir O6grenme firsati olarak goriirler ve Ogrenme dongiisiinii
organizasyonun avantajina olacak sekilde siirdiiriirler (Kogel, 2010:76). Ogrenen
organizasyonlarin en belirleyici 0Ozelliklerini, pratige yonelik, personellerin katilim
konusunda istekli olduklari, bireyler arasinda isbirliginin esas oldugu ve bu olgunun
stirdiiriilebilir olmasi icin desteklendigi yapilar olarak tanimlamak miimkiindiir (Sahin,

Cakir ve Oztiirk, 2014:157).

Watkins ve Marsick’ e gore (1994:354) bir 6grenen organizasyon, kendi yapisi
icerisine siirekli 6grenme siirecini yerlestiren, degisen ve calisanlarini da bu dogrultuda

degistiren geligmis bir orgiitsel kapasiteye sahip olan bir organizasyondur. Ogrenme,
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kigilerin ve organizasyonlarin algilarini, davranislarini, inanglarini, zihinsel modellerini
veya paradigmalarini, stratejilerini, politikalarin1 ve prosediirlerini degistiren, stirekli ve
stratejik olarak kullanilan, isle paralel calisan ve calisan paralel calisan bir siirectir. Her
Ogrenen organizasyon benzersizdir. Bununla birlikte, genel olarak, asagidakiler gibi

ozellikleri paylasirlar:

e Hesaplanan diizeyde risk alma ve deney yapma

e Modelleyen liderler

e Merkezi olmayan karar verme ve ¢alisanlarin giiclendirilmesi

e Becerilerin ve 6grenme kapasitesinin gelistirilmesi

e Ogrenmeyi paylasmak ve organizasyon icerisinde bilgiyi kullanmak icin gelistirilen
sistemler

e Calisan inisiyatifi i¢in odiiller ve yapilar

e Uzun vadeli sonuglarin ve bagkalarinin ¢aligmalarina etkisinin gz dniine alinmast

e (apraz islevli calisma ekiplerinin sik kullanimi

e Deneyimlerden diizenli olarak 6grenmek icin firsatlar

e Geri bildirim kualtira

Ogrenen organizasyon recete degildir, daha ziyade bunlar gibi mevcut
uygulamalarin incelenmesi i¢in bir sablondur. Sirketler, onlar1 zor durumda birakan
degisikliklerden cikis yollarini 6grenebilirler. Uygulamalart ve Oykiileri paylasabilirler,
ancak baska birinin benimsenmesi ¢dziimii galismaz. Ogrenen organizasyonlar organik
olarak biiyiir ve her sirket farkli bir yapilandirma yaratir. Bir 0grenen organizasyon,
insanin heykeltiras gibi diisiinmesini gerektirir. Ogrenen organizasyonun heykeltiraslari,
zihinlerinde goriir ve yapilart sekillendirir, bu egitimle desteklenir. Daha sonra, bu
kapasiteyi arttirmak i¢in var olan yaklagimlar yaratir, stirdiiriir veya degistirir, grenmeyi
engelleyen mevcut sistemleri, tutumlar1 ve uygulamalarmi yok eder. Ogrenmeye yonelik
bircok tehdit, insan etkilesimini igerir -birbirimize konusma sekli, iktidar1 kullanma
seklimiz ve birlikte ¢alistiklarimizi, kaliteyi yorumlama seklimiz gibi birbirimizle etkileriz.
Bagka bir asamada, bu uygulamalar organizasyonda yapisal iliskileri ve kiiltiirel normlari

yeniden olusturmayi igerir.
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Ogrenen organizasyonlar, siirekli ogrenen ve kendisini degistirebilen bir
organizasyonlar olarak tanimlanirlar. Bu, Ogrenen organizasyonlarin c¢alisanlarini
giiclendirdigi, isbirligini ve ekip 6grenimini tesvik ettigi ve c¢alisanlarini agik diyaloga
yonlendirdigi anlamma gelir. Ogrenme, isle paralel olarak entegre olarak ilerleyen ve
siireklilik arz eden, stratejik olarak kullanilan bir siirectir. Ogrenme, is planlamasi, kariyer
yollar1 ve performans odiilleri tizerine kuruludur. Her seviyedeki calisanlar 6grenme, soru
sorma ve geribildirim aliskanhigr gelistirmektedir. Calisanlar, 6grenmelerini ag yapilari,
ekipler ve elektronik ortamlar araciligiyla baskalariyla paylasiyorlar, boylece 6grenilmis
bilgi kurulus belleginin bir parcasi haline geliyor. Ogrenen organizasyonlarda ¢alisanlar
islerini  etkileyebilecek  kararlar verme  yetkisine sahiptirler. Yine &grenen
organizasyonlarda Ogrenme, isbirligine agik bir kiiltiir vasitasiyla oOdiillendirilmekte,

planlanmakta ve desteklenmektedir (Marsick ve Watkins, 1994:354).

Ogrenen organizasyonlara 6zgii su ozellikleri de siralamak miimkiindiir (Ayhan,
2010:86):

e Ogrenen organizasyonlar sadece neyin 6grenildigi ile ilgilenmez ayn1 zamanda
nasil 6grenilecegini de etiit ederler.

o Kendi sektorlerindeki 6grenme egilimi yoniinden en yukarida olmayr saglayacak
yatirimlar yaparlar.

e Rakiplerinden daha verimli ve hizli bigimde 6grenerek kendilerine rekabet avantaj
saglarlar.

e Cesitli olaylar sonrasinda topladiklar1 verileri diizgiin bir sekilde analiz ederek
faydal1 bilgi haline doniistiirtirler.

e Ogrenilecek her yeni bilginin gelecekte fayda saglayabilecegini bilirler ve §grenme
firsat1 olusturarak ¢alisanlarin da motivasyonlarinin yiiksek seviyede olmasinm

saglarlar.

Son donemlerde Ogrenen organizasyon kavrami, yonetim, psikoloji ve insan
kaynaklar1 gelisimi literatiiriindeki yeni ve ¢arpici kelimelerden biri haline geldi. Birgok
organizasyonun iist diizey yonetimi, bir organizasyonun 6grenme bi¢iminin etkililigi ve
yenilik yapma ve biiylime potansiyelinin kilit bir gosterge olduguna inanmaya basladi

(Garavan, 1997:18).
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Ogrenen organizasyonlarla ilgili vizyonu eyleme déniistiirme ve dgrenme giiciinii

vurgulayan ii¢ tanim 6nemlidir (Kontoghiorges ve digerleri, 2005:187):

Ogrenen bir organizasyon, tiim iiyelerinin dgrenimini kolaylastirir ve siirekli
kendini doniistiiriir.

Ogrenen bir organizasyon, insanlarin gercekten arzuladig1 sonuglara ulasmak icin
kapasitelerini  siirekli artirdiklari, yeni ve biyiikk diisiince modellerinin
desteklendigi, ortak arzunun oldugu ve insanlarin birlikte 6grenmeyi 6grendikleri
yerdir.

Ogrenen bir organizasyon, bilgiyi yaratma, edinme ve aktarma konusunda

yeteneklidir ve davranisini yeni bilgiyi ve anlayislar1 yansitacak sekilde degistirir.

Diyalog, 6grenen organizasyonda anahtar rolii géren bir stratejidir. Diyalogun

iyilestirilmesi, bireylerin ve sistemlerin varsayimlarini ve zihinsel modellerini netlestirmek

icin etkili yollar bulmaya baghdir. Bu siire¢, baskin bir sesin egemen olmasi ile degil,

cogulcu sesin organizasyonlar i¢inde kabul edilerek ve vizyon, degerler ve anlam

seviyesinde uyum saglamaya calisilarak elde edilecegi varsayimiyla baglar. Anlamin insasi

hem sosyal hem de politik oldugundan, diyalog siireci gii¢clendirici ve ayn1 zamanda kisiler

aras! iletisim becerilerine sahip olmalidir. Ogrenen organizasyon olmayan yapilar, {ist

diizey bir yonetim ekibi tarafindan gelistirilen bir vizyon belirlediginde veya gorev

bildirimi aldiginda, bunu kurulusun geri kalanina kabul ettirmek i¢in saha g¢alismalari

yuriitiirler. Ancak Ogrenen organizasyonlar, birgok sese ait ortak ses tonunu ortaya

¢ikarirlar ve ardindan toplu olarak kapsayict bir vizyon iizerinde anlasma yollart bulurlar

(Marsick ve Watkins, 1994:355).

Bunlarla beraber agsagidaki 6zellikleri de 6grenen organizasyonlari tanimlarken

ifade etmek yerinde olacaktir (Oneren, 2008:168);

Takim ruhunu efektif sekilde kullanan Ogrenen Orgiitler, 6grenmenin Oniinde
herhangi bir set bulundurmazlar.

Ogrenme metodu da dgrenilen konunun kendisi kadar nemlidir.

Ogrenen orgiitler genellikle kendi sektorlerinde yukarilara oynamayi hedef edinmis

orgiitlerdir.
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e Ogrenmeyi kendi lehlerine en faydali sekilde kullanarak rakiplerine kars1 rekabet
avantaji elde etmeyi amaclarlar.

e Topladiklar1 verileri basariyla isleyerek bilgiye ¢evirmeyi ve bu bilgileri nasil
kullanacaklarini bilirler.

e Ogrenen orgiitler, zorluklar da dahil olmak {izere her durumu 6grenme yolunda
yeni bir adim olarak goriirler.

e Kendi zayif yonlerinin bilincindedirler ve bu zayifliklar1 giiclendirmek {izere ¢aba
sarf ederler.

e Gerektiginde risk almaktan c¢ekinmezler, fakat aldiklar1 riskleri organizasyonu
tehlikeye atmayan risklerdir.

e Ogrenmeye yatirim yaparlar.

e Yeni fikirler tireten personellerini tesvik eder ve ddiillendirirler.

Tim bu tanimlamalar1 ele aldigimizda, genel olarak isletmelerin 6grenen
organizasyon felsefesini iyi etiit ederek ve uygulayarak kendilerine piyasada rekabet
avantaji1 sagladigini, degisikliklere ve gelisime agik yapilariyla miisterilerinin ihtiyaglarina
daha rahat cevap verebildigini ve personellerinin motivasyonlarini yiiksek tutmak suretiyle
organizasyon hedeflerine daha kolay ulasabildigini sdylemek miimkiindiir (Kingir ve

Mesci, 2007:67).
2.2.0grenen Organizasyonlarin Tarihsel Gelisimi
2.2.1.Bilen organizasyon

Bilen organizasyon yapilari, eski donem oOrgiit yapilanidir. Klasik yonetim
diisiincesinin temellerini atan Frederick W.Taylor ve onun “Bilimsel Yo6netim Yaklasim1”,
Henri Fayol ve “Yonetsel Teori”’si, Max Weber ve “Biirokrasi Modeli” gibi teorisyenler ve
onlarin ¢alismalarinda “her yer ve sartta en iyi tek bir yol” bulunabilecegi ve bu en iyi
yolun da yalnizca yonetici tarafindan bilinebilecegi yaklasimi vardi. Bu yiizden bu tiir
organizasyon yapilar1 da “bilen organizasyonlar” olarak adlandirilmistir (Imamoglu ve

Mutlu, 2012:145).
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2.2.2.Anlayan organizasyon

Anlayan organizasyonlar neo-klasik donem yonetim yaklasimlarina dayanmaktadir.
Degisim konusundaki muhafazakar orgiit kiiltiirli, orgiitlerin 6grenmesinin Oniinde engel
teskil etmektedir. Bilen organizasyonlardaki kural, politika ve diizenlemelerin yerine

anlayan organizasyonlarda insan faktorii gegmistir (Sahin ve Cakir, 2014:158).

Orgiit kiiltiirii insa etmek, anlayan organizasyonlarda bireyleri birlik iginde tutmak
ve onlar1 oOrgilite aidiyet hissettirerek baglamak i¢in Onemlidir. Bu sekilde anlayan
organizasyonlar, bireyleri bir arada tutar ve onlara kuruma ait olma hissiyatin1 yiikleyecek
degerler biitiinii lizerinde c¢alisir. Dolayisiyla organizasyonun pargasi olan bireyler
isletmenin basarili olabilmesi i¢in kendilerini adayacaklardir. Anlayan organizasyonlar,
bilen organizasyonlardan farkli olarak her yerde ve her durumda en iyi tek bir dogru
oldugu fikrinde degildirler. Bunun yerine farkli durumlarda, farkli kisilere gore degisik

dogrular olabilecegini diisiiniirler (imamoglu ve Mutlu, 2012:145).

2.2.3.Diisiinen organizasyon

Diislinen organizasyonlarin proaktif sekilde hareket ettikleri sdylenebilir. Diisiinen
organizasyonlar heniliz karsilasilmamis sorunlar1 arastirarak karsilasilabilecek olasi
problemleri tespit ederler ve sorunla karsilagsmadan once problemleri ¢oziimlemeye gayret
ederler. Bagka bir deyisle ifade etmek gerekirse diisiinen organizasyonlarda bir kurumda
ortaya cikabilecek aksakliklar onceden kesfedilirler ve kotii sonuglarla karsilasiimamasi
icin tedbirler alinir. Bu sekilde hareket etmek bazi durumlarda iyi sonuglar verebilmesine
karsin, bu metodun 6nemli bir eksigi temel sorunlar1 gérmezden gelerek hizli ve anlik
coziimler iizerinde yogunlagmasidir. Dolayisiyla sorunlarin ¢oziimlenmesine tepkisel
yaklagilir. Bu da yonetimin bakis agisini darlastirir ve 6grenme ve hatalardan ders alma
konusunda bir engel teskil eder. Ortaya ¢ikabilecek engeller organizasyonu basarisiz
yapacagl i¢cin de yoOneticiler tarafindan gerekli tedbirlerin alinmasi gerekmektedir

(Imamoglu ve Mutlu, 2012:145).
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2.2.4.0grenen organizasyon

Organizasyonlarin son basamagi Ogrenen organizasyon asamasidir. Ogrenen
organizasyon olabilmenin gerek kosulu siirekli 6grenmek ve organizasyonun gelisimini
saglayabilmektir. Ogrenme, giincellenen g¢evresel sartlara uyum saglamak ve rekabet

avantaji1 saglamak i¢in gereklidir.

Bunlardan yola ¢ikarak 6grenen organizasyonun tanimlamasini yapmak gerekirse;
Ogrenen organizasyon tiim ekip iiyelerinin hatay1 disarida aramadan once kendi 6ziine
dondiikleri ve kendi eksikliklerini tespit ettikleri, daha iyi olabilmek ve Orgiite yardim
edebilmek i¢in bu eksiklikleri gidermeye gayret ettikleri, bilgi tiretimine katki yaptiklar ve
bunlar organizasyonun geneliyle agikca paylastiklari ve en onemlisi bu dongiiyii siirekli

hale getirebildikleri yapilardir (Imamoglu ve Mutlu, 2012:145).

Bilen, anlayan ve diisiinen organizasyon yapilariyla kiyaslandiginda 6grenen
organizasyonlarin en biiyiik farki degisime olan bakis acilaridir. Ogrenen organizasyonlar
degisimi 6grenme yolunda bir firsat olarak goriirler. Siirekli 6grenme ve yenilenme
becerisi de 6grenen organizasyonlar1 degisime ayak uydurma konusunda ¢ok daha esnek

kilar (Yazici, 2001:53).

Ogrenen organizasyonlar 6grenmek igin her firsati degerlendirirler. Bunun icin
iletisimde olduklar tiim isletme paydaslar1 ve miisterileriyle diyalog halinde olurlar. Bu
sekilde organizasyon ve organizasyonun g¢evresi arasinda siirekli bir 6grenme dongiisii

olusturulur.

Ogrenen organizasyonlar, uygulanan stratejilerin bagartya ulasmalar1 igin
organizasyonun parcast olan insanlarin katilimini saglamay1 ve paylasimda bulunmalarim
tesvik ederler. Iletisim kanallarmi acik tutarak 6grenmenin oniindeki engelleri kaldirirlar
ve 0grenmeyi Odiillendirirler. Bu sekilde organizasyon i¢in kritik kararlar1 alma noktasinda
orgiit yapisi igerisindeki hiyerarsik diizeni bozmadan tiim personelin katilimini saglarlar.
Ogrenen organizasyonun ¢alisanlar1 ge¢mis basarilar ile dviinmek yerine gelecekte nasil
daha basarili olabileceklerinin arastirmalarini yaparlar ve ulastiklari sonuclar1 pratige

dokmeyi de basarirlar.
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Ogrenen organizasyonlarin diger organizasyon yapilarma gore bir baska 6nemli
farki da calisanlarinin giiclendirilmesi konusunda tavir almalari ve bu hususu
onemsemeleridir. Calisanlarinin siirekli 6grenme fonksiyonunun birer pargalar1 olarak
hissetmeleri ve 6grenmek i¢in ¢cabalamalari, 6grenen organizasyonlarin ruhunu olusturur.
Glinlimiiz diinyasinda orgiitlerin basarilarinin, ¢alisanlarinin bilgiye ulasmasi ve gerektigi
yerde orgiitiin lehine olacak sekilde kullanmalarina bagli oldugu sdylenebilir. Artik ¢ogu
yonetici, eskiden gecerliligi olan strateji, bilgi ve liderlik modellerinin gliniimiizde gegerli
olmadiginin farkindadir. Bu yoneticiler, 6rgiitlerin yeni zaman rekabet kosullarinda ayakta
kalabilmek ve basaril1 olabilmek i¢in 6grenme kapasitelerini yiikseltmek ve gilincellenen i¢
ve dis ¢evre kosullarmma ayak uydurmak durumunda oldugunun farkindadirlar. Bundan
dolay1 biitiin personellerin kendilerini islerine adamalar1 ve isleri sahiplenmeleri, aym
zamanda silirekli 6grenmeye acik olmalari ve oOgrendikleri bilgileri ve yetenekleri
organizasyona nakletmeleri orgiitiin hedeflerini gergeklestirmek igin elzemdir (Kogel,
1996:37).

Ogrenen organizasyon yapilari ile diger organizasyon yapilarinin degisime olan
bakislar1 oldukga farklidir. Diger organizasyon yapilar1 degisime adapte olurken, mevcut
degerler ve kaliplar icerisinde hareket ederler. Ogrenen organizasyonlar ise degisimi bir
firsat olarak gortirler ve degisim vasitasiyla yeni seyler 6grenmeyi ve kendilerini
gelistirmeyi hedeflerler. Ogrenen organizasyon kavramini gelistiren Senge’ye gore
(1990:12) globallesen diinyada is hayati da daha karisik ve rekabetgi hale geldigi miiddetce
organizasyonlar da 6grenmek zorunda olmalidir. Konusunda ne kadar yetkin olursa olsun,
organizasyon ac¢isindan yalnizca bir kisinin sorumlulugu omuzlamasi giiniimiiz sartlarinda
yeterli olmamaktadir. Liderin kendi bakis acisindan bakip bir yol cizmesi ve diger
insanlarin da bu yolu takip etmesi de verimli degildir. Gelecekte ayakta kalabilecek ve
rekabet avantaji saglayacak olan organizasyonlar, tiim ¢alisanlarin esit sekilde sorumluluk
alarak 0Ogrendigi ve bilgi ve becerilerini organizasyonun tiimiiyle paylastig

organizasyonlar olacaktir.

37



2.3.0grenen Organizasyon ile Geleneksel Organizasyon Arasindaki Farklar

Geleneksel organizasyon yapilari ve 6grenen organizasyonlar arasinda, Kararlarin
almma yontemi, vizyon belirleme, Orgiit i¢i iletisim sekli, bireylerin 6grenmeye olan
yaklagimlar1 ve katilimlar1 gibi bircok konuda yaklasim farki mevcuttur. Aslinda temelde
iki organizasyon yapisinin Ogrenmeden beklentileri birbirinden farklidir. Geleneksel
yapilarin 6grenmeden kasti, daha ¢ok giindelik islerin ¢oziime kavusturulmasi ve teknik
konulardaki eksikliklerin ¢oziimlenmesidir. Ogrenen organizasyonlar ise katilimci bir
orgiit yapisit olusturarak siirekli gelismeyi ve iyilesmeyi arzular. Asagidaki tabloda
geleneksel organizasyonlar ile 6grenen organizasyonlar arasindaki bazi temel farkliliklar

gosterilmektedir:

Cizelge 2.1.Geleneksel organizasyonlar ile 6grenen organizasyonlar arasindaki farklar

(Okumus ve digerleri, 2007:34)

Geleneksel
Organizasyonlar

Ogrenen Organizasyonlar

Vizyon Belirleme

Vizyon tepe yonetimi
tarafindan belirlenir.

Vizyon, farkli yonetim kademelerinin katkisi ile belirlenir ve
paylaslir.

Ust kademe yonetimi bu vizyonu siirdiirmek ve gelistirmekten
sorumludur.

Stratejilerin ve Kararlarin
Tasarimi ve Uygulanmasi

Tepe yonetimi neyin
yapilacagina karar
verir.

Orgiitiin geri kalan
bu

eylemlere gore
hareket eder.

Stratejilerin tasarimi ve uygulanmasi,
orgiitlin her diizeyinde paylasimla
gerceklestirilir.

Orgiitsel Yap1 Her calisan kendi Calisanlar kendi isini diger ¢alisanlarin isiyle baglantili ve
isinden birbirini etkileyecek sekilde diistiniir ve algilar. Farkli yonetim
sorumludur ve kademe ve fonksiyonel
yeteneklerin bolimler arast iletisim, koordinasyon ve ekip
gelistirilmesi lizerine caligmasina 6nem verilir. Farkli yonetim kademe ve fonksiyonel
odaklanur. boliimlerde galigan bireylerden ekipler kurulur.

Orgiit Kiiltiirii Degisime kapali, kat1 | Degisime agik, esnek yonetim anlayist
ve destekleyici
kurale1 yonetim
anlayisi

Tletisim Formel, yazili ve Formel, informel, yazili, s6zIii, yukaridan
yukaridan asaglya, asagidan yukariya, ayni kademeler
asagiya arasinda
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Cizelge 2.1. (devami) Geleneksel organizasyonlar ile 6grenen organizasyonlar arasindaki

farklar (Okumus ve digerleri, 2007:34)

Catigmalarin Y 6netimi

Catigmalar, genellikle
hiyerarsik yapidan
kaynaklanan baski ve gii¢
kullaninmu vasitasiyla
¢Oziilir.

Catigmalar, orgiitiin her
kademesindeki

personelin goriislerini birlestirerek,
isbirligi

ve ekip halinde iletisim, ortak fikir
aligveriglerinden yararlanarak
¢Oziilir.

Catigmalardan ortak 6grenme ve
orgiite

fayda saglama amaclanir.

Liderin roli Lider orgiitiin vizyonunu Liderin roli, paylasilmis bir vizyon
ve olusturmak, katilimi saglamak, yetki
stratejileri belirler. Odiil devrini
ve gerceklestirmektir. Kigilerin
cezay1 vererek gelisimini, ekip
isgdrenlerin caligmasini ve orgiitte olumlu bir
kontroliinii amaglar. kiiltiiriin

olugmasini amaglar.
Denetim Digerlerini kontrol eden Digerleri araciligi ile liderlik ve ekip

bir
yonetim

calismasi

Rekabet¢i Avantajin Kaynagi

Uriin ve hizmet

Bilgi, uzmanlik ve degisimi
yonetebilme

Inisiyatif Kullanma Calisanlar inisiyatif Inisiyatif kullanmaya izin verilmekte
kullanamamakta veya ¢cok | ve
az yaratici 6grenmenin bir basamagi
kullanmakta. olarak
goriilmektedir.
Ogrenenler Qdiillendirilenler veya Herkes
ozel
segilenler.
Ogretenler Yoneticiler, kurum Yoneticiler, egitimciler, uzmanlar ve
icinden biitiin
egitimci yada disaridan caliganlar.
gelen
uzmanlar
Ogrenme Sorumlusu Egitim departmani Herkes
Ogrenme Araglari Dersler, is sirasinda Dersler, is sirasinda egitim, 6grenme
egitim, planlari, kiyaslamalar, ekipler, kisisel

usta ve ¢irak iligkisi,
formal
egitim, 6grenme planlari

cabalar, ikili ¢aligmalar, 6zel projeler

Ogrenilen Beceriler

Teknik konular ve
beceriler

Teknik, ticari, kisiler arasi, 6grenmeyi
O0grenme

Orgiitsel Degisimin ve Ogrenmenin Gerekli
Goriildiigi Zaman

Orgiitiin ciddi sorunlar ile
karsilastig1 durumlarda

Orgiitsel degisim ve 6grenmen siirekli
bir
stire¢ ve gereklilik olarak goriiliir

Ogrenmeden Elde Edilen Faydalarin Kullanilacag:
Zaman

Bugiiniin ihtiyag ve
sorunlari
igin

Gerek bugiiniin gerekse gelecekteki
ihtiyaglar i¢in

2.4.08renen Organizasyonlarin Temel Yetenekleri

Aksu ve Ozdemir (2005:425) organizasyonu Ogrenmenin ana noktalarmi su sekilde

Ozetlemektedir:
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1- Ogrenen organizasyon mevcut uygulamalart ve orgiit {iyelerinin gdriislerini

degistirmelidir.

2- Ogrenen organizasyon, organizasyonun gelecegi iizerinde direkt bir role sahiptir.
3- Ogrenen organizasyonun iyilestirilmesi i¢in degisikliklere ihtiyac1 vardir.

4- Orgiitteki tiim iiyelerin dgrenmesi daha kolay olmalidur.

5- Biitiin tiyelerin katilim1 gerekmektedir.

2.4.1.Sistematik problem ¢6zme

Ogrenen organizasyonlar icgiidii veya varsayimlara dayanarak sorunlari ¢dzmeye
calismazlar. Bunun yerine, veri toplar ve verileri organize ederler. Bu verilerden ¢ikarimlar
yapar ve hipotezler iiretirler. Uretilen hipotezleri test etmek icin ise istatistiksel ve bilimsel

yontemleri kullanirlar (Garvin, 2012:1).

2.4.2.Deney yapma ve yeni yaklasimlar deneme

Ogrenen organizasyonlar sistematik olarak yeni bilgileri ararlar ve test ederler.

Uriin ve hizmet kalitelerini arttirmak igin deneyler yaparlar (Garvin, 2012:1).

2.4.3. Kendi tecriibelerinden ve gecmisten 6grenme

Ogrenen organizasyonun 6nemli bir 6zelligi, iiyelerinin herhangi bir kaynaktan
veya durumdan 6grenebileceklerini 6grenebilmeleridir. Bununla beraber bireysel bilgileri
organizasyonel bilgiye doniistiirerek organizasyona deger katma becerisidir (Confessore ve

Kops, 1998:366).
Ogrenen organizasyonlar basarilarini ve basarisizliklarini  gdzden gegiritler.

Ogrenilen dersleri tanimlar ve bu dersleri ulasilabilir formlar halinde kaydederler (Garvin,
2012:1).
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2.4.4 Baskalarindan 6grenme

Yeni perspektifler kazanmak igin ¢evreyi iyi bir sekilde incelemek gereklidir.
Ogrenen organizasyon olabilmek icin su kaynaklari oncelikli olarak gdz Oniinde
bulundurmak faydal1 olacaktir: Diger sirketler: isletmeler gerek kendi sektdriinden gerekse
baska sektorlerden basarili organizasyon uygulamalarini tanimlamali ve analiz etmelidir.
Bu organizasyonlar1 yerlerinde incelemek ve goriismeler yaparak islerini nasil yaptiklarin
anlamaya calismak ufuk acici olacaktir. Miisteriler: Uriinler, rakipler, tiiketicilerin
tercihleri ve hizmet kalitesi hakkinda bilgi toplamak i¢in diizenli olarak miisterilerle
goriismek gerekmektedir. Ayrica miisterileri, firmanin iiriin ve hizmetlerini kullanirken
gozlemlemek, sorunlari belirlemek ve iyilestirme igin fikir verici olacaktir (Garvin,

2012:1).

2.4.5.Bilgiyi tiim organizasyona aktarma

Bilgiyi, kendisini olusturan fiziki, fiili ya da zihinsel alanlardan ayri tutmak
miimkiin degildir. Bu sekilde ele alindiginda orgiitlerde bilgi yonetimi ve paylagimi
stireclerini olusturmak zorunluluk teskil etmektedir. Takim ici basarili bilgi yonetimini
ortaya koyan iki ana alandan so6z edilebilir. Bu alanlardan ilki iletisim, ikincisi de
paylasilan degerler ve uyulacak normlardir. Bilgi yonetiminde kullanilan yontemler
iletisim kisminda takim i¢inde dengeli bir yapiya sahip degilse uygulama kismi da o kadar
zor olacaktir. Takimin hedeflerinin iyi bir iletisim i¢in 6nemli oldugu kadar, takim i¢i is
birligi de iletisim kanallarimin etkin sekilde islemesinde 6nemli rol oynar. Takimlarin
gereksinimleri incelendiginde genellikle dogrudan ve es zamanh etkilesim ihtiyact goze
carpmaktadir. Orgiitleri olusturan insanlar degisik bolgeler ve kiiltiirlerden olabilirler. Bu
tiir orgiitler icin gerek takim i¢i, gerekse takimlar arasi bilgi akisini saglayacak alanlarin
olusturulmasi gerekmektedir. Olusturulan alanlar takimin bilgi ve belgelerini paylagmay1
amaclamaktadir. Sonraki agama ise takim normlari, anlagsmalar, genel degerler ve ortaya
konulan standartlarla alakalidir. Bu kisimda takimin hedefleri ve terminolojisine dair
bilgiler yer almaktadir. Orgiitlerde bilgi paylasiminin efektif sekilde yapilabilmesi igin
bunlar somut faktorler degildir. Fakat orgiit i¢i gliven ve birliktelik saglamasi ile bilgi
paylasiminin efektif bir sekilde islemesine dnayak olmaktadir (Ince, Bediik ve Aydogan,
2004:443).

41



Ogrenmenin 6nemli bir kismi bilginin paylasimi ve kullamlmasidir. Bilgi,
paylagilmadigi veya islevsel bir sekilde kullanilmadigi takdirde higbir deger tasimaz.
Yalnizca paylasildiginda ve uygulamaya konuldugunda degerli hale gelir. Bu nedenle, bilgi
paylasimi da bir kurulusun rekabet avantaji saglayabilmesi i¢in ve hatta ayakta kalabilmesi

icin kritik 6neme sahiptir (Hidding ve Catterall, 1998:5).

Ogrenen organizasyonlarda, ekip icinde bilgi saklayarak bir konu hakkinda tek
basina bilgi sahibi olmak hos karsilanmaz. Bunun yerine tiim organizasyonun degerini
yiikseltmek amaciyla bilginin tiim organizasyonca paylasilmasi takdir edilir (Arslantas ve
Dikmenli, 2007:85). Paylasilan bilgi, organizasyonu basariya ulastiracak orgiitsel giicii
olusturur. Ogrenen organizasyonlarda ortiik bilgilerin bireylerden orgiitsel hafizaya
aktarildigi, bu bilgilerin diger bireylere ulastirildig1 ve paylasilan bilginin geri doniisiiniin

saglandig1 goriiliir (Bhatt, 2000:94).

Yeni bilgiler tim organizasyonla paylasildiginda maksimum etkiye sahiptir.
Ogrenen organizasyonlar bilgiyi 6rgiit genelinde hizl1 ve verimli bir sekilde aktarmak igin,
uzmanlar1 sirketin farkli bolimlerine (karsilikli bolimler, departmanlar ve tesisler)

yonlendirirler ve bilgi servetini tiim organizasyonla paylasirlar (Garvin, 2012:1).

Basarili bir iletisim sistemi, ekip iiyelerinin birer birer izole olmasini1 6nleyen bir
sistemdir. Ekip tiyelerinin bir arada ¢alismaktan keyif almalar1 ve organizasyonun hedefleri
dogrultusunda sinerjik bir yapinin meydana getirilmesi, ekip iliyeleri arasinda dogrudan ve
saglikli bir iletisim olmadan miimkiin olmamaktadir. Bu sekilde bir iletisim yapisinin
kuruldugu organizasyonlarda, calisanlar karsilasilan sorunlara dair fikir ve goriislerini
rahatga ifade etmekten ¢ekinmemektedirler. Ayrica seceneklerin degerlendirilip Kkarar
verilmesi noktasinda gortislerini  bildirerek yonetimde s6z sahibi olabilmektedirler.
Orgiitlerde, kisiler birbirine yakin oldugu miiddetce karsilikli giiven artar ve birbirine
giivenen insanlarin da performanslari daha yiiksek olmaktadir. Kisilerin performansinin
artmast ise organizasyonun kiimiilatif basarisim1 arttiracak ve hedeflere ulagilmasini

kolaylastiracaktir (Ince ve digerleri, 2004:427).
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2.4.6.Sinerji olusturma

Ogrenen organizasyonlarda takim calismalarinda psikolojik giivenligin saglanmasi
onemlidir. Psikolojik agidan giivenligin saglanmasi, takim igindeki bireylerin kendilerini
giivende hissetmeleri ve karsilikli sayginin bulundugu takim ortaminin yaratilmasi ile
miimkiindiir. Takimin psikolojik gilivenliginin saglanmasi, takimin 6grenme davranisini
etkiler. Takimin 6grenme davranisindaki basarisi takimin etkinligine yansir (Edmondson,
1999:362).

2.4.7.Siirekli iyilestirme

Gliniimiizde gelinen noktada, organizasyonu olusturan bireylerin kendilerini
gelistirerek ~ performanslarint  yiikseltmeleri  igletmelerin  genel  performansini
belirlemektedir. Calisanlarin siirekli 6grenmesinin Oniiniin agilmasinin organizasyonun
basarisini saglayacagini artik birgok orgiit fark etmekte ve uygulamaktadir. Kendilerinden
ogrenmeleri ve kendilerini gelistirmeleri beklenen personele, dégrenmeleri icin gereken
kaynaklar saglanmali ve siire taninmalidir. Ogrenen organizasyon igerisinde kendini
gelistirirken bir yandan da karar alma asamalarinda etkin olan personeller, bu yonlerini
gelistirmek i¢in bir takim egitimlere ihtiya¢ duymaktadirlar. Bununla beraber degisim
stirecini ylriiten ve takimimi kendilerini gelistirmek ve Ogrenmek i¢in motive eden
yoneticiler de bazi 6zel egitimlere ihtiya¢ duymaktadirlar. Ne var ki organizasyonun
performansim1 yiiksek tutacak tek faktor egitimler degildir. Egitim, isin yalnizca bir
boliimiidiir. Basarili ve performansi yliksek orgiitlerin siirekli 6grenmeyi bir kurum kiiltiirti

olarak oturtmus rgiitler olduklar1 sdylenebilir (Ince ve digerleri, 2004:434).
2.5.0grenen Organizasyon Disiplinleri
2.5.1 Kisisel yetkinlik

Kisisel etkinlik 6grenen organizasyonlarin temel disiplinlerinden birisi olmakla
beraber, dl¢limlenebilmesi zor bir yapidir. Senge’nin dgrenen organizasyonlarin ilkelerini

olustururken bahsettigi kavramlar arasinda belki de en belirsizi kisisel yetkinliktir. Hatta
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Senge bazi yazilarinda ve konusmalarinda bu husus hakkindaki yanlis anlamalar1 gidermek

icin ¢abalamistir (Tas¢1 ve Eroglu, 2004:92).

Kisisel ustaligin, bireysel anlamdaki vizyonumuza kalict agiklik kazandirma ve
derinlestirme, enerjimizi bu noktada yogunlastirma, sabrimizi gelistirme ve nesnel
gercekligi kabullenme ogretisi oldugu sOylenebilir. Bu 0greti, 6grenen organizasyon
olabilmenin gerek kosuludur. Bir organizasyonun 6grenme istegi ve sinir1, organizasyonun
elemanlarinin 6grenme istegi ve sinirindan biiyiik olamaz. Ancak elemanlarinin bu sekilde
yetismesini tesvik eden organizasyon sayisi oldukca azdir. Boylece 6nemli kaynaklar atil

kalmis olur (Senge, 2010/2013:26).

2.5.2.Zihni modeller

Cogu insan karar verme ve uygulama asamasinda, belki kendilerinin bile farkinda
olmadigi, zihinlerinde olusturduklari modelleri kullanir. Bundan dolayr varilan nokta
cogunlukla kisinin beyninde diinyay1 ne sekilde modelledigi ile alakali olmaktadir. Senge
ya da onun pesinden konuyu irdeleyen arastirmacilar agik¢a vurgulamasalar da Senge’nin
zihinsel model yaklasimi ile Kuhn’un paradigma kavrami birbirine ¢ok benzer. Ciinkii
Senge’nin arastirmalarinda da goriildiigii sekilde, aslinda bir kurumda calisan insanlarin
zihinsel modelleri birbirlerinden tamamiyla bagimsiz modeller degillerdir. Calisanlarin
zihinsel modellerinin belirlenmesinde aslinda oOrgiitin de ¢ok o©Onemli rolii oldugu
sOylenebilir. Calisanlarin zihinsel modellerinin toplam1 ise orgiitiin biitiinlesik zihinsel
modelini ortaya koyar. Orgiitiin zihinsel modeli bu sekliyle ele alindiginda Kuhn’un

paradigma kavramina benzer (Tas¢1 ve Eroglu, 2004:95).

Zihinsel modeller, zihnimize yerlesmis ve temellenmis hipotezler, genellemeler,
resimler ve imgeler biitiinii olarak anlayisimizi ve davranislarimizi etkiler. Genellikle
zihinsel modellerimizin ve bunlarin davramislarimiz {izerindeki etkilerinin farkinda
olmayiz. Zihinsel modellerle ¢alisabilmek i¢in 6ncelikle kendimizi incelememiz ve giizelce

analiz etmemiz gereklidir (Senge, 2010/2013:27).

Coopey’e gore (1995:197) Ogrenen bir organizasyonun oOgrenme kiiltiird,

sorgulayict ruhun, deneyimlemenin, farkliliklarin, acikligin ve farkliliklara toleransin
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desteklenmesi  vasitasiyla Dbireysel yeteneklerin gelismesini  ve organizasyonun
doniisiimiinii tesvik eder. Orgiitiin kendi cevresi icinde en iyi nasil calistigini paylasan

zihinsel modeller ise siiregleri ve yapilar1 desteklerler.

Ogrenen organizasyonlarin olusturulmasina yonelik Kritik bir engel de mevcut
zihinsel modelleri tanimamak ve degistirmek konusundaki yetersizliktir. Zihinsel modeller,
insanlarin karsilastiklart durumlar1 yorumlamak igin kullandiklari, derin bilgi iceren, deger
temelli ve duygu yogunluklu yapilardir. Insanlar kullandiklari modellerden haberdar
olabilirler veya olmayabilirler. Onlara bu modelleri test etmek i¢in firsat tanimak
gerekmektedir. Ancak giiniimiizde eski zihinsel modeller yeterli degildir. Isletmelerin
hizlica degistigini kabul etmek gerekir, ancak pek ¢ok calisanin zihinsel modellerin ve
calisma aligkanliklariin dmriinii bu kadar hizli degistirmek kolay degildir (Marsick ve
Watkins, 1994:357).

Zihinsel modeller vasitasiyla bireyler gelecekte olabilecek seyleri tahmin edebilir,
olaylarin gergeklesme nedenini tespit edebilir ve onlari zihninde anlamlandirarak duruma
uygun davraniglar gelistirmelerini saglarlar. Organizasyonlar i¢inde diislindiigiimiizde,
zihinsel modellerin igbirligini artirdigimi ve daha verimli c¢alismayr sagladigim
soyleyebiliriz. Orgiitii olusturan bireylerin ayn1 zihinsel modeller igerisinde diisiindiiklerini
varsayarsak, beraber ¢aligma esnasinda verimliligin artacagini ifade etmek gerekir (Tepeci

ve Kocak, 2005:386).

2.5.3.Paylasilan vizyon

Ogrenen organizasyonlarla alakali Senge’nin vurguladig: diger bir énemli faktor de
paylasilan vizyondur. Herhangi bir orgiitiin iyi bir vizyonunun olup olmadigini tespit
etmenin zor oldugu sdylenebilir. Ayni1 zamanda, vizyonun basarili olmast durumunda bile
bu vizyonun o6rgiit elemanlarinca ne 6l¢iide paylasildiginin tespiti de kolay degildir (Tasc1

ve Eroglu, 2004:100).

Organizasyonlar i¢in en 6nemli unsurlardan birisi, liderin vizyonu ve gelecekte
olunmak istenen nokta i¢in 6ngdrdiigii, ortakca paylasilan bir resimdir. Basaril1 orgiitlerde

tim organizasyon Ogelerince paylasilan ve igsellestirilmis hedef, deger ve gorevlerin
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oldugunu soylemek yerinde olacaktir. Her biri farkli yapilarda olsalar bile tiim
organizasyonlarin insanlar1 belirli bir ortak aidiyet duygusu ve kimlik altinda topladiklari
sOylenebilir. Ortada gergekei bir vizyon varsa insanlar sirf kendilerine soylendigi igin
degil, kendileri de inandiklar1 i¢in kendilerini asar ve daha fazlasini ortaya koyma ihtiyact
duyarlar. Cogu liderin vizyonu tiim organizasyonu etkisi altina almaktan uzak kalmaktadir.
Genellikle orgiitlerde vizyon bir liderin karizmasi etrafinda ya da yalnizca acil durumlarda
organizasyonu harekete geciren gegici bir olgu olarak karsimiza ¢ikar. Ancak insanlar
segme sanst oldugunda sadece acil durumlarda degil, her zaman Onemli bir amaci
paylasmak isterler. Buradaki kritik olgu bireysel vizyonu paylasilan vizyon haline
dontistiirmektir (Senge, 2010/2013:28).

Bir liderde olmas1 gereken en 6nemli 6zelliklerden birisi de paylasimet bir vizyon
olusturmasi ve bu vizyonu gerceklestirmeye donlik adimlari atmasidir. Liderin,
organizasyon icerisinde etkili olacak fikirleri ortaya atmasi ve bu fikirlerin ¢alisanlarca
kabullenilmesini saglamasi, organizasyonun hedeflerine ulasabilmesi i¢in ¢ok Onemlidir.
Lider vizyonunu caligsanlarla paylasmali ve onlarda heyecan olusturarak kendilerini motive
etmelidir. Caligsanlar1 motive etmenin en Onemli yontemlerinden biri vizyonu agikca
calisanlarla paylagmaktir. Organizasyonel i¢in son derece énemli olan paylasimci liderler,
calisanlarm fikirlerini alirlar ve onlarin katihmim tesvik eder, desteklerler (ince ve

digerleri, 2004:440).

Liderin tek basina giiclii bir vizyona sahip olmasi ¢ogu zaman organizasyonun
basarist i¢in yeterli olmamaktadir. Ciinkii bu vizyon calisanlara tam anlamiyla
iletilmeyebilir ya da ¢alisanlar bu vizyonu igsellestirmeyebilir. Bundan dolayi, olusturulan
vizyon tiim ¢alisanlarin hassasiyetleri gozetilerek belirlenmeli ve organizasyonun tim

elemanlarinca paylasilmalidir (Budak, 2000:7).

Orgiit igerisinde, calisanlar iist ydnetimin kendilerinden olan beklentilerinin
farkindadirlar ve bu beklentileri nasil karsilayacaklarini bilirler. Orgiit icerisinde takimlar
vasitasiyla paylasilan bu vizyon, personellerin 6rgiit hedeflerini gerceklestirebilmek adina
emek harcamalarin1 saglar ve bu da gii¢lii bir kurum kiiltiiriiniin olusturulmasi i¢in ¢ok

onemlidir (Ince ve digerleri, 2004:427).
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2.5.4.Takim halinde 6grenme

Senge tarafindan iizerinde durulan diger bir Onemli faktér takim halinde
ogrenmedir. Organizasyonun basarili olabilmesi ve faaliyetlerini stirdiirebilmesi i¢gin takim
halinde 6grenebiliyor olmasi gerekir. Takimlarin 6grenebilmelerini saglamak ve eger varsa
ogrenmenin onilindeki engelleri kaldirabilmek i¢in emek harcamak gerekmektedir. Biiyiik
organizasyonlarin i¢inde takimlar vardir ve sorunlarin ¢oziimiinde bu takimlar genellikle
yaratict ¢Ozlimler ireterek yardimci olurlar. Bu yonden bakildiginda biiyiik
organizasyonlar1 olusturan takimlarin daha basarili olabildikleri sdylenebilir. Ayni
zamanda zihinsel modellerini kolaylikla gilincelleyebilen organizasyon yapilarinda takim
calismasmnin daha fazla oldugu ve takimlarin veriminin daha yiiksek oldugu da
sOylenebilir. Yani takim caligmasi ile zihinsel modellerin yenilenebilmesi arasinda pozitif

yonlii bir iligki vardir (Tasg1 ve Eroglu, 2004:103).

Takimlar vasitastyla, orgiitleri olusturan kisiler orgiit hedefleri ve orgiitsel vizyon
belirlenirken ve sonrasinda amacglanan noktaya varilmasi esnasinda takimin {istiine
diisenleri bilirler. Orgiitlerde takimlar vasitastyla paylasilan bu vizyon sayesinde ¢alisanlar
orgiit hedeflerini gerceklestirmek i¢in caba harcarlar ve bu da giiclii bir kurumsal kiiltiir

olusturulmasini kolaylastirir (Ince ve digerleri, 2004:424).

Yeni organizasyon bi¢imlerinde bireysel 6grenme degil takimlar halinde 6grenme
gecerlidir. Bu da takim halinde 6grenmeyi 6nemli kilar. Bu, lastigin yol ile bulustugu
noktadir. Takimlar 6grenemediginde organizasyonun da dgrenmesi ¢ok giictlir. Takimlarin
Ogrenebildigine daha Once ¢okga sahit olmusuzdur. Sporda, bilimde, sanatta ve is
diinyasinda takimlarin zeka diizeyinin takimi olusturan elemanlarin zeka diizeyinin {lizerine
ciktifi ve takimlarin bir ama¢ dogrultusunda ¢ok yiiksek kapasitelere ulastigi 6rnekler
bilinmektedir. Bununla beraber takimdaki kisiler de baska sekilde 6greneceklerinden ¢ok
daha hizli Ogrenmektedirler. Bunun anahtar1 da diyalog kurmaktan gecer (Senge,
2010/2013:28).

Takim halinde birlikte 0Ogrenebilme durumu oOrgiitsel Ogrenmenin bir alt
basamagidir. Takim halinde Ogrenmenin gerceklesebilmesi icin Oncelikle birlikte

yasayabilme Kkiiltiiri oturmus olmalidir. Birlikte yasama kiiltiirii kisaca; birbiriyle
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Onyargilardan arinmis sekilde iletisim kurabilme ve karsisindaki kisiye saygi duyma
olgusudur. Dolayisiyla bagka bireylerin kendimiz gibi diislinmeyebilecegini kabullenmek
ve bagkalarin1 dinleyerek distlincelerini anlayabilmek birlikte yasama Kkiiltiiriiniin
olusturulmasi i¢in ¢ok 6nemlidir. Birlikte yasama kiiltiiriiniin olustugu organizasyonlarda
bireyler ayn1 yonde hareket etmenin herkesin ¢ikarina olacagini, aksi durumlardan ise tim
bireylerin ve organizasyonun zarar gorecegini bilirler. Bunun i¢in takim1 meydana getiren
her bir bireyin ortami birbirleri igin daha yasanilabilir hale getirmesi 6nem arz etmektedir

(Ayhan, 2010:82).
2.5.5.Sistem diisiincesi

Senge sistem diislincesini besinci disiplin olarak tanimlar. Sistem, diger disiplinleri
birbirleriyle biitiinlestiren ve gerek teoride gerek uygulamada onlari bir arada tutan
disiplindir. Sistem, diger disiplinleri birbirinden ayr1 olaylar olmaktan ve sonunda
organizasyonu degistirmeye varan hevesler olmaktan kurtarir. Sistemli bir yonlendirme
olmazsa diger disiplinlerin kendi aralarinda nasil bir iligkiye sahip oldugunu incelemek i¢in
istek kalmaz. Sistem disiplini digerlerini giiclendirir ve bize biitiiniin parcalarinin

toplamindan daha biiyiik bir deger oldugunu hatirlatir (Senge, 2010/2013:31).
2.6.08renen Organizasyonlarda Yoneticinin Rolii ve Liderlik

Liderin, astlartyla arasindaki statiiden kaynaklanan engelleri minimuma indirmekte
gosterdigi basari, takimin kurulmasi ve kurulan takimin etkin olarak islemesi yoniinde
olduk¢a onemlidir. Bu yonden bakildiginda, basarili bir liderin c¢alisanlarca ekip
icerisinden biriymis algis1 olusturan ve ekip iiyelerinin de kendilerini lidermis gibi rahat
hissetmelerini saglayan kisi oldugu sdylenebilir. Yaygin olarak diisiiniildigi sekilde,
liderlik dogatistii ve gizemli 6zelliklere ya da karizmatik ve degisik kisilik 6zelliklerine
sahip bireylere mahsus bir olgu degildir. Yine yanlis atfedilen bir baska goriis de liderligin
insanlara liitfedilen bir ayricalik oldugudur. Liderlik genellikle kisilerin i¢inde bulundugu
sartlar ve zaman olgusu icerisinde kendiliginden gelisen bir durumdur. Bir baska deyisle
liderligin, i¢inde bulunulan zaman icerisinde sekillendigi de sdylenebilir. Liderlik esasinda
bir statii ve gli¢ gostergesi degil, lider ile calisanlar arasindaki iliskinin basarili bir sekilde

yonetildigi bir siirectir (Ince ve digerleri, 2004:437).
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Chang ve Lee’ye gore (2007:160) liderlik ve 6grenen organizasyon arasindaki iligki
cok Onemlidir. Liderin yetkinliklerine gére Ogrenen organizasyon basarili olabilir veya
olmayabilir. Ciinkii liderler, organizasyonel kiiltiirii ve oOrglitsel faaliyetleri derinden
etkilemektedirler. Bir Ogrenen organizasyonda liderin rolii, ¢alisanlar1 G6grenme
olanaklarmi kullanmaya tesvik etmek ve Ogrenmenin Onilindeki engelleri tespit ederek

onlemler almaktir. Boylece 6grenme islemi organizasyonun geneline yayilabilmektedir.

Geleneksel organizasyonlarla kiyaslandiginda, Ogrenen organizasyonlardaki
liderlerin gorev ve sorumluluklar1 bir hayli fazladir. Ogrenen organizasyonlarda lider
degisim siirecini baglatir ve g¢alisanlarla beraber bu siirecin bir pargasi olur. Giinlimiiz
sartlarinda liderin yalnizca otoriter giicii elinde bulundurarak denetim faaliyetleri
yiirlitmesi, degisimin saglanmast i¢in yeterli olmamaktadir. Bundan dolay1r 6grenen
organizasyon yapilarinda lider, otoriteyi elinde bulundurup yalnizca denetlemek yerine,
yetki devri yontemiyle yetkilerinin bir boliimiinii astlarina devreder. Boylece iist yonetim,
organizasyonun tamaminda olan bitene daha hakim olur ve eksiklikleri tespit ederek

iyilesme yoniinde adim atilmasini saglar (Senge, 1990:23).

Ogrenen organizasyonlarda lider, ¢alisanlarma ilham verir, onlarin ihtiyaglarmn,
arzu ve beklentilerini anlar. Kendilerine yonelik olarak ¢alisanlarinin tutumsal, davranissal
ve duygusal degisimlerinin olumlu yonde degismesi igin Onayak olurlar. Fikirlerin,
diisiincelerin, inancglarin, degerlerin ve kurallarin c¢alisanlar arasinda paylasilmasi liderin

basarisi i¢in uygun bir ortam yaratmaktadir (Shamir ve Howell, 1999:258).

Ogrenen organizasyonlarda lider, 6grenmeye 6nem verir, yenilikgilik anlayigimi
gelistirmek i¢in gerekli c¢alisma ortamini hazirlar ve bunu destekleyecek yonetsel
mekanizmalarla calisanlar1 yaratici yeteneklerini kullandirmaya 6zendirecek bir ortam
olusturur. Tim c¢alisanlar mevcut is yapma yollarin1 sorgulamaya yonelmeli ve
organizasyonun basaris1 igin yeni fikirleri gelistirmeye ¢alismalidir (Ulrich, Glinow ve
Ann, 1993:61).

Ogrenen organizasyonlar lider ile &grenen organizasyon arasindaki iliskinin
boyutuna gore basarili ya da basarisiz olabilirler. Ciinkii liderler organizasyonel kiiltiirii ve

orgiitsel faaliyeti derinden etkilemektedir. Organizasyonu Ogrenmek ve ¢alisanlar
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ogrenme olanaklarini kullanmaya tesvik etmek lider i¢in en dnemli hususlardan birisidir

(Chang ve Lee, 2007:160).

Yerlesik bir biirokrasi, yalin, esnek, hizli hareket eden bir 6grenen organizasyon
haline gelmek i¢in engel teskil edebilmektedir. Bu tiir biirokrasinin hakim oldugu o6rgiit
yapilarinda  yetismis  olan  yOneticiler, = organizasyon  doniisiirken  zorluk
yasayabilmektedirler. Aslinda biiyiikk organizasyon yapilar1 genellikle 6grenen
organizasyon yapisina doniisebilmek igin oldukg¢a Onemli bir avantaja sahiptir.
Organizasyonu doniistiirebilmek i¢in gereken egitimli personelleri ve ayni zamanda
gereken kaynaklart mevcuttur. Ancak degisime ayak uydurma ve adaptasyonlari
diisiiniildigii kadar kolay olmayabilir. Yani aslinda dezavantajli goriinen kiigiik
organizasyonlar, degisim konusunda biiyiik ve hantal organizasyonlara gore daha esnek
olabilmektedirler. Bu doniisiimii saglayabilmek i¢in lidere ¢cok dnemli vazife diismektedir

(Marsick ve Watkins, 1994:358).

Liderin ekip tyelerince algilanisi, gerektiginde sorumluluk alarak ekibe yon
verebilen, iist yOnetimle iyi iliski igerisinde ve kararlarinda tutarlilik bulunan kisi
olmalidir. Ekibin lideri, organizasyonun hedeflerinin gergeklestirilmesi yoniinde destek
saglayabilecek kisi olmalidir. Lider, ekibin tim {iyelerince benimsenecek doktrinler
gelistirebilmelidir. Bu doktrinlerin i¢inde olmazsa olmazlar; ekip igerisinde pratik edilmesi
icin  Ornekler, basariy1 Olgiimleyebilmek icin  objektif kriterler, performansi
Ol¢ciimleyebilmek i¢in standartlar ve ekibin basarisini takdir edebilmek adina olusturulan
odiillendirme yontemleridir. Genel olarak degerlendirildiginde basarili liderlerde asagidaki

ozelliklerin bulundugunu séylemek miimkiindiir (Ince ve arkadaslari, 2004:438):

1. Lider insan sevgisine sahip olan kimsedir.

2. Lider insanlar arasindaki iligkileri yonetebilme becerisine sahiptir.
3. Lider kendine olan inanc1 ve giivenini kaybetmeyen kimsedir.

4. Lider is tutkunudur.

5. Lider bir vizyoner olarak yon tayin eder.
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6. Lider demokratik kiiltiiriin ve katilimc1 yonetimin gelistirilmesine dnem verir.
7. Lider bir degisimin aktoriidiir.

8. Lider ¢alisanlarinin basarilarindan mutluluk duyar.

9. Lider bir mesajin sahibidir.

10. Lider orgiitte heyecan ve adanmislik duygusunu yaratan kimsedir.

11. Lider yalnizca insanlar1 degil, ayn1 zamanda bilgiyi yonetmeyi bilen kimselerdir.

2.7.08renen Organizasyonlarda Ogrenme Yetersizlikleri

Ogrenen organizasyonlar1 olusturmanm Oniinde zihinsel modelleri degistirme,
ogrenilemeyen caresizlik, Ogrenilen ¢aresizlik, yarim kalan 6grenme, bireycilige geri
doniis, saygisizlik ve korku Kkiiltiirleri, yerlesik biirokrasi, yar1 zamanli ya da asir
yiiklenmis isgiicii gibi birgok engel vardir. Ozellikle saygisizik ve korku kiiltiirii
O0grenmeyi sindirir. Saygi, 6zlinde motive olmus ve siirekli 6grenen is gilicliniin temelidir

(Marsick ve Watkins, 1994:356).

Basarisizlikla karsilasan isletmeler incelendiginde genellikle belirli sorunlara isaret
eden kanitlarin daha dncesinde mevcut oldugu ancak yeterince dnemsenmediginden aldiris
edilmedigi goriilmektedir. Bu tiir igletmeler genellikle ortadaki tehdidin biyiikligiiniin
idrakinda olamamaktadirlar. Ozellikle iizerinde galisilmadiginda, dgrenme yetersizlikleri
olumsuz sonuglar dogurabilmektedir. Bu durumun 6niine gegilebilmesi i¢in organizasyon
icerisinde Ogrenmeyi engelleyebilecek herhangi bir problem olup olmadiginin
arastirtlmasi, eger var ise de bu engelin giderilmesi i¢in ¢aba sarfedilmesi uzun vadede

isletme i¢in basarinin anahtarlarindan birisi olacaktir.

Karl E.Weick® e gore (1991:117) Ogrenemeyen organizasyonlarin ana
sorunlarindan bir tanesi, bu organizasyonlarin 6grenme {izerine temellendirilmemesidir.
Bunun yerine, geleneksel anlamda 6grenmeye karsit olan ve farkli uyaranlara ayni rutin
tepkiyi vermek Tlizere tasarlanmis aragsal iligkiler kaliplar1 olarak tasarlanmislardir.

Organizasyonlar, yeni sorunlarla bas edebilmek icin calisan araglardir. Ogrenemeyen
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organizasyonlarda ise 6grenme, bu agsamada nispeten kiigiik bir parcadir. Bununla beraber
belki de orgiitler 6grenmek i¢in insa edilmislerdir, ancak bunu degisik yollarla yapiyor

olabilirler.

2.7.1.Pozisyon ve kisisel kimlik

Eski organizasyon yapilarinda bireylerin islerine sadik kalmalar1 6gilitlenmistir.
Oylesine ki bireyler cogunlukla isleriyle kisiliklerini karistirirlar. Bunlarin neticesinde de
sorumluluklarini  kendi  pozisyonlarinin  limitleriyle siirlama  egilimindedirler.
Organizasyonlarda insanlar sadece kendi pozisyonlarina odaklandiklarinda tiim birimlerin
beraberce calismasiyla ortaya ¢ikan sonuglar igin pek sorumluluk duygusu hissetmezler.
Sonuglar istenilen sekilde degilse bunun sebebini tespit etmek olduk¢a giic olabilir.
Genellikle yapilan birilerinin islerini aksattigin1 varsaymaktir. Bu durum ise resmin

genelini gérmeye mani olur (Senge, 2010/2013:38).

2.7.2.Diismam disarida arama hatasi

Insanlar isler istenilen sekilde yiiriimediginde genellikle baskalarin1 sorumlu tutma
egilimi gosterirler. Diisman1 disarida arama sendromu aslinda pozisyonlar1 kadar
sorumluluk alma anlayisinin sistemsiz bir olumsuz getirisidir. Kisiler sadece kendi
pozisyonlar1 iizerine odaklandiklarinda, eylemlerinin pozisyonlarinin sinirlarinin 6tesinde
sonuglara yol actigim1 fark edemezler. Bu sonuglar bir sekilde doniip rahatsizlik veren
sonuglar olusturdugunda ise bunun sorumlulugunu disarida arama hatasina diiserler. Bu

tipki kendi golgesi tarafindan kovalanan bir kiginin durumuna benzer (Senge,
2010/2013:39).

2.7.3.Sorumluluk iistlenme

Yoneticiler zorlu durumlarla karsilasildiginda sorumluluk almanin gerekli oldugunu
bilirler. Bundan kasit, isler ¢oziilemez duruma gelmeden once, baskalarinin bir sey
yapmasini beklemeden sorunlarin ¢dziime ulastirilmasidir. Bunun i¢in en énemli ¢dziim
yolunun tepkisel degil de proaktif hareket etmek oldugu sdylenebilir. Ancak 6zellikle is

diinyasinda disaridaki bir rakibe karsi pozisyon aliyorken proaktif davranmanin tepkisel
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sekilde algilanilabilecegini bilmek 6nemlidir. Ger¢ek anlamda proaktif davranma, kisinin
kendi sorunlarina bulacagi ¢oziimlere nasil katkida bulunabilecegini gormesiyle miimkiin

olacaktir (Senge, 2010/2013:39).

2.7.4.0laylara takilip kalma ahskanhgi

Organizasyonlardaki konusmalarda olaylarin sebep oldugu kaygilar agirlikli yer
kaplar. Bunlar kisa donemli olaylar1 kapsar. Bunlarin hepsi dogru ve gecerli olabilir fakat
olaylarin perde arkasindaki uzun vadeli degisimleri ve bu degisimlerin nedenlerini
anlamaktan alikoyar. Olaylara odaklanmak kisileri olay aciklamalarina gotiirtir. Bir
organizasyonda bireylerin diisiinmesinde kisa vadeli olaylar yogunluktaysa o
organizasyonda lretici 6grenmenin gii¢ oldugu sdylenilebilir. Olaylara odaklanildiginda
yapilabilecek en 6nemli basari, olay gerceklesmeden once olayr tahmin etmektir. Ancak
basarili bir organizasyonun bunun O6tesinde planlamaya ihtiyact oldugu agiktir (Senge,

2010/2013:39).

2.7.5.Yavas degisimlerin 6nemsenmemesi

Organizasyonlarin basarisizliklariyla alakali yapilan incelemelerde, basarisizliga
yol agabilecek tehditlere kars1 organizasyonlarin tepki vermekte gecikmeleri 6nemli bir
problem olarak ortaya c¢ikmaktadir. Senge bu durumu haslanmis kurbaga durumuna
benzetmektedir. Bir kurbaga kaynar suyun i¢ine birakildiginda aninda reaksiyon vererek
disar1 kagma girisiminde bulunacaktir. Ancak aymi kurbaga oda sicakliginda bir suyun
icine birakilir ve su yavasga 1sitilirsa reaksiyon gosterme ihtimali ¢ok daha diisiiktiir. Su
sicaklig1 kademeli olarak artirildiginda kurbaga, onu kagmaktan alikoyacak hicbir sebep

olmamasina ragmen durumu kaniksar ve tepki gostermez (Senge, 2010/2013:42).

Kademeli ve yavas ilerleyen siirecleri gormeyi 6grenmek ic¢in organizasyonlarin
zaman zaman hizlarimi azaltarak her bir kritik noktayr dikkatle incelemeleri faydali
sonuglar dogurmaktadir. Tiim olan biteni tek bir perspektiften izlemek bazen gercekte
olanlar1 gorebilmeyi zorlastirmaktadir. Bunun yerine olaylar1 farkli agilardan da ele
alabilmenin, organizasyonlarin reaksiyon hizlarim1 gelistirdigi ve basar1 ihtimallerini

artirdigr soylenebilir.
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2.7.6.Tecriibeyle 6grenme

Dogrudan tecriibeler vasitasiyla 6grenme yolunun aslinda en onemli O6grenme
bi¢imlerinden bir tanesi oldugunu sdylemek miimkiindiir. Bireyler ele alindiginda, kiigiik
yaslardan itibaren Ogrenilen birgok temel vasfin deneyimler vasitasiyla 6grenildigi
goriilmektedir. Ancak buradaki O6nemli noktaya dikkat edilirse, bireyler yaptiklar
davraniglar ve bunlarin sonuglar1 dogrultusunda analizler yaptiklar1 siirece bu eylemleri
ogrenmeye dokmeleri basarili olabilmektedir. Baska bir deyisle eger yapilan eylemler
dogru bir bi¢cimde analize tabi tutulmazlarsa 6grenme olgusu ger¢eklesmez ya da yanlis
gerceklesebilir. Organizasyonlar icin de tipki bireylerde oldugu gibi benzer 6grenme
zorluklart mevcuttur. Organizasyonlarin en etkili 6grenme bigiminin de bireylerde oldugu
gibi tecriibeler vasitasiyla 6grenme oldugu soylenebilir. Ancak kritik bir karar alinmadan
once bunlarin sonuglarinin 6nceden kestirilmesi kolay olmamaktadir. Organizasyonlarda
alman kritik kararlarin sonuglar1 genellikle uzun vadede belli olur. Dolayisiyla bu uzun
vadeli sonuglar analiz yapilmasini giiclestirmekte ve 6grenmenin Oniinde bir zorluk teskil

etmektedir (Senge, 2010/2013:42).

2.7.7.Yonetici takimlarla ilgili sorunlar

Yonetici takimlar genellikle organizasyonun farkli uzmanlik boliimlerinden gelen
ve alanlarinda deneyim sahibi yoOneticilerin bir araya getirilmesi vasitasiyla olusturulan
ekiplerdir. Bu ekipler organizasyon agisindan kritik 6nem arz eden sorunlarin ¢éziimiinde

birlikte caligsarak kararlar alirlar.

Basarili organizasyonlarda kolektif ¢aligmanin 6n planda oldugu sodylenilebilir.
Ancak giinlimiizde bir¢ok organizasyon i¢inde bu durumun 6niinde farkinda olunarak ya
da olunmayarak bir takim engeller mevcuttur. Ogrenen organizasyon olgusunu
saglayamayan organizasyonlarda calisanlar 6rgiitiin biitlinlinii ilgilendiren kritik konularda
fikir beyan etmekten ya da baska bir deyisle tagin altina elini koymaktan ¢ekinirler. Bunun
sebebi Oncelikle yoneticiler tarafindan takdir edilmek bir tarafa, cezalandirilma
cekincesidir. Bu tiir organizasyonlarin calisanlarinin genel egilimi ise orgiitiin genelini
ilgilendiren biiylik konularda fikir beyan etmekten kagmmmak ve giindelik sorunlarla

ugrasmak yoniinde olmaktadir. Bu durumun takim ruhunu zedeledigi ve basarinin ve
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ogrenmenin dniinde bir engel teskil ettigi sdylenilebilir. Ogrenen bir organizasyonda ise
tiim personel tagin altina elini koyar ve organizasyonun biitiinlinii ilgilendiren konulara da
kafa yorar ve fikir beyan eder. Bu olgu ise basariya giden yolda 6nemli bir durumdur

(Senge, 2010/2013:44).
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3. ARASTIRMA

Daha onceki boliimlerde organizasyon, 0grenme, Orgiitsel 6grenme ve Ogrenen
organizasyon kavramlar1 Tlzerinde durulmus ve g¢esitli literatiir caligmalarina yer
verilmistir. Bu boliimde ise Iller Bankas1 A.S. personelleri iizerinde yapilan bir anket
calismasina yer verilecek ve Iller Bankas1 A.S. personellerinin 6grenen organizasyon olma

seviyeleri dl¢glimlenmeye gayret edilecektir.

3.1.Yontem ve Metodoloji

fller Bankasi A.S. &rneginde ogrenen organizasyon arastirmasi kapsaminda
kullanilan veri toplama yontemleri, aragtirma modeli ve sorular1 ile kullanilan istatistiksel

tekniklerden bu kisimda bahsedilmektedir.

3.1.1.Amag¢ ve kapsam

Arastirmanm amaci Iller Bankasi ¢alisanlarmin 6grenen organizasyon olgusuna
yaklagimlariin Slgtimlenmesidir. Bununla birlikte ¢alisanlarin demografik ve is ile ilgili
farklh o6zelliklerine gore 6grenen organizasyon olgusuna yaklasimlari konusundaki farklar

da arastirmanin kapsamindadir.

3.1.2.Veri toplama siireci

Arastirmanin  evrenini Iller Bankasi ¢alisanlar1 olusturmaktadir. Arastirma
kapsaminda 22/12/2017 ile 02/01/2018 tarihleri arasinda online yontem ile 208 6rnekleme
anket doldurtulmustur.

3.1.3.Veri toplama araglari

Arastirmada veri toplama yontemi olarak anket kullanilmistir. Ankette ilbank
personellerinin 68renen organizasyon olma seviyelerini olglimleyebilmek adina orijinali
Karen E.Watkins ve Victoria J.Marsick tarafindan gelistirilen “Dimensions of the Learning
Organization Questionnaire” (Ogrenen Orgiit Boyutlar1 Anketi) revize edilerek

kullanilmustir.
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Arastirmada kullanilan veri toplama araglar1 iki kisimdan olugmaktadir. Birinci
kisimda “Siirekli Ogrenme”, “Diyalog ve Arasgtirma”, “Takim Halinde Ogrenme”,
“Paylasimci Sistemler” ve “Sistemler Arasi Baglanti” alt boyutlarindan olusan Ogrenen
Orgiit Boyutlar1 Anketi kullamlmustir. Siirekli 6grenme boyutunda 7, diger boyutlarda

6’sar madde olmak iizere ankette toplam 31 madde bulunmaktadir.

Cizelge 3.1.0grenen orgiit alt boyutlarinin anket sorularina gore dagilimi

Ogrenen Orgiit Boyutlari Anket Soru Numaralari
1.Siirekli Ogrenme 1,2,3,4,5,6,7
2.Diyalog ve Arastirma 8,9,10,11, 12,13
3. Takim Halinde Ogrenme 14, 15, 16, 17, 18, 19
4.Paylagimci Sistemler 20, 21, 22, 23, 24, 25
5.Sistemler Arasi1 Baglanti 26, 27, 28, 29, 30, 31

Olgegin  kullammi likert tipteki bilindik toplamsal 6lgekler ile aymidir.
Katilimcilarin - maddelere  verdikleri cevaplar (1) kesinlikle katilmiyorum, (2)
katilmiyorum, (3) kararsizim, (4) katiliyorum, (5) kesinlikle katiliyorum esitliginden
faydalanarak, her alt boyut ve olgek igin bir skor olusturulmustur. S6z konusu skor her

katilimc1 i¢in s6z konusu alt boyut ve dlgegin degerini olusturmaktadir.
Olgek sonuglart 5.00-1.00=4.00 puanlik bir genislige dagilmislardir. Bu genislik
bese boliinerek olcegin kesim noktalarini belirleyen diizeyler belirlenmistir. Olgek

ifadelerinin degerlendirilmesinde asagidaki kriterler esas alinmigtir:

Cizelge 3.2.Degerlendirme 6lgegi

3 Olcek
Secenekler Puanlar Puan Arahg Degerlendirme

Kesinlikle -
Katilmiyorum 1 1,00-1,79 Cok Diisiik
Katilmryorum 2 1,80-2,59 Diisiik
Kararsizim 3 2,60-3,39 Orta
Katiliyorum 4 3,40-4,19 Yiksek
Kesinlikle .
Katiliyorum 5 4,20-5,00 Cok Yiiksek
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Ogrenen organizasyon dlgeginin giivenirlilik kontrolii cronbach’s alpha giivenirlik
analizi ile denetlenmistir. Cronbach’s alpha giivenirlik katsayisinin 0,7 ile 0,8 arasinda
olmasi iyi derecede giivenilirlige isaret ederken, 0,9 ile 1 arasinda olmasi ise miikemmel
derecede giivenirlilige isaret etmektedir. Ogrenen organizasyon dlgegi ve alt boyutlari igin

hesaplanan cronbach’s alpha giivenirlik katsayilar1 Cizelge 3.3.’de sunulmustur.

Cizelge 3.3. Ogrenen organizasyon 6lcegi ve alt boyutlar giivenirlilik istatistikleri

Olgek/Alt Boyut Madde Sayist Cronbach’s Alpha Giivenirlilik
Katsayisi
Siirekli Ogrenme Alt Boyutu 7 0,819
Diyalog ve Arastirma Alt Boyutu 6 0,905
Takim Halinde Ogrenme Alt Boyutu 6 0,879
Paylasimci Sistemler Alt Boyutu 6 0,909
Sistemler Aras1 Baglant1 Alt Boyutu 6 0,904
Ogrenen Organizasyon Olgegi 31 0,970

Tabloda goriilecegi lizere siirekli 6grenme alt boyutu ile takim halinde 6grenme alt
boyutlar1 iyi derecede giivenirlilige isaret ederken, diger alt boyutlar ve Olgek ise

miilkemmel derecede giivenirlilige isaret etmektedir.

Ogrenen o6rgiit dlgeginin genel giivenirliginin 0,970 olarak miikemmel derecede
giivenilir bir 6lgek oldugu goriilmektedir. “Siirekli Ogrenme” alt boyutunun giivenilirligi
incelendiginde 0=0,819 olarak iyi, “Diyalog ve Arastirma” alt boyutunun gilivenilirligi
incelendiginde =0,905 olarak miikemmel, “Takim Halinde Ogrenme” alt boyutunun
giivenilirligi incelendiginde 0=0,879 olarak iyi, “Paylagimci Sistemler” alt boyutunun
giivenilirligi incelendiginde 0=0,909 olarak miikemmel ve “Sistemler Arasi Baglanti” alt
boyutunun giivenilirligi incelendiginde 0=0,904 olarak yine miikemmel derecede giivenilir

olduklar1 goriilmektedir.
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Ogrenen Organizasyon Olgegi ve Altboyutlari
Guvenirlilik istatistikleri

0,97

0,95

0,909 0,904

0,9

0,85

0,8

m Ogrenen Organizasyon Olgegi ve
Altboyutlari Glvenirlilik
istatistikleri

0,75

Sekil 3.1. Ogrenen organizasyon Sl¢egi ve alt boyutlari giivenirlilik istatistikleri

Veri toplama aracinin ikinci kismi ise katilimcilarin demografik 6zellikleri ve is ile
ilgili ozelliklerine dair verilerin toplanmasi amaciyla olusturulmustur. Anketin ikinci

kisminda toplam 6 adet demografik soruya yer verilmistir.

3.1.4.Arastirma sorulari

Arastirma amaclar1 dogrultusunda asagidaki arastirma sorular1 olusturulmustur:

Aragtirma Sorusu 1: Kadin ve erkek calisanlar arasinda 6grenen organizasyon kavrami ve

bilesenlerine yaklagim bakimindan farklar var midir?

Arastirma Sorusu 2: Farkli yas grubundaki c¢alisanlar arasinda 68renen organizasyon

kavrami ve bilesenlerine yaklasim bakimindan farklar var midir?

60



Arastirma Sorusu 3: Bolge Midiirliigii ve Genel Miidiirliikk ¢alisanlar1 arasinda 6grenen

organizasyon kavrami ve bilesenlerine yaklagim bakimindan farklar var midir?

Arastirma Sorusu 4: Idari ve teknik kadro calisanlar1 arasinda &grenen organizasyon

kavrami ve bilesenlerine yaklasim bakimindan farklar var midir?

Arastirma Sorusu 5: Farkli gorev siiresine sahip ¢alisanlar arasinda 6grenen organizasyon

kavrami ve bilesenlerine yaklasim bakimindan farklar var midir?

Arastirma Sorusu 6: Ogrenen organizasyon Olcegi bilesenlerinin birbiri ile iliskileri ne

yonde ve hangi kuvvettedir?

3.1.5.Arastirma modeli

Arastirma amaglart ve sorulart dogrultusunda ¢izilen arastirma modeli Sekil

3.2.”deki gibidir.

*A.S. = Aragtirma sorusunu ifade eder.

Sekil 3.2.Arastirma modeli

)
Stirekli
 EEEEE— Ogrenme
Cinsiyet —
AS. 1
Diyalog ve
Em—
Yas Aragtirma
—
AS.2
Takim
) i
Birim Ogrenen .Hallnde
AS. 3 [ Organizasyon Ogrenme
g Paylasimci
Kadro Sistemler
AS. 4 —/
Em—
Gorev Siiresi Sistemler
AS.5 Arasi
\——
Baglanti
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3.1.6.Veri girisi ve analizi

Arastirma kapsaminda online anket formlar1 ile doldurulan 208 adet anket
Microsoft Excel programi yardimiyla bilgisayar ortamina aktarilmistir. Excel’de yapilan
sayisal kodlamalardan sonra veri IBM SPSS 22.0 versiyonuna aktarilmistir. Calismanin

bundan sonraki kism1 IBM SPSS 22.0 ile tamamlanmustir.

Anket formlar ile elde edilen veriden oncelikle kayip deger ve ranj dis1 degerler
taranmis, herhangi bir kayip deger ve ranj disi deger rastlanmamustir. Daha sonra veride
tekli ve coklu aykir1 deger taramasina gecilmistir. Veride 8 adet gdzlemin tekli aykir1 deger
icerdigi, 10 adet gbzlemin ise ¢oklu aykiri deger icerdigi tespit edilmistir. Aykir1 degerlerin
toplam verinin % 5’inden fazla oldugu (%8,6) anlasildigindan s6z konusu veri silinmeden
once aykirt deger iceren gozlemler ile icermeyen gozlemlerin demografik unsulara gore
dagilimlar1 incelenmis ve aykirt deger iceren gozlemlerin herhangi bir demografik unsurda
istatistiksel olarak manidar bir sekilde toplanmadiklari tespit edilmistir. Bu durumda so6z
konusu aykir1 degerlerin belirli bir demografik 6zelligin etkisi olmadigi anlagildigindan s6z

konusu 18 gdzlemin silinmesinde bir sakinca goriilmemistir.

Kayip deger, ranj dist deger, tekli ve ¢oklu aykirni deger problemleri
coziimlendikten sonra bulgular boliimiiniin ilk kisminda kalan gbézlemlere ait demografik
ve is ile ilgili dzelliklere ait betimsel istatistikler verilmistir. Ikinci kisimda ise dgrenen
organizasyon Olgegine ait betimsel istatistikler verilmis, ardindan 6lgek ve alt boyutlarin
dagilim tiirleri saptanmistir. Dagilimin normal dagilima olduk¢a yakin seyrettigi tespit
edildikten sonra ileriki analizlerde parametrik test tekniklerinden faydalanilmasina karar

kilinmastir.

Arastirma sorularinin cevaplanabilmesi amaciyla demografik unsurlara bagl
gruplar arasindaki Ogrenen organizasyon Olgegi ve alt boyutlart bakimindan farklarin
incelenmesi gerekmektedir. Alt boyut ve Olgegin normal dagilima yakin seyrettigi
bilindiginden s6z konusu farklarin sinanmasinda normallik varsayimmda bulunan
parametrik test tekniklerinden faydalanilmistir. Iki segenege sahip kontrol degiskenleri
olan, cinsiyet, birim ve kadro tiirii ile yapilan fark analizlerinde bagimsiz 6rneklem t testi

uygulanmis, anlamli farklilik bulgulanmasi durumunda gruplarin ortalama degerleri
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incelenip yorumlanmustir. ikinden fazla gruba sahip kontrol degiskenleri olan yas ve gorev
stiresi ile yapilan fark analizlerinde ise tek tarafli anova testinden faydalanilmistir. Tek
tarafl1 anova testinde anlamli farklilik bulgulanmasi durumundan farkliligin kaynag: olan
grup veya gruplarin tespiti amaciyla Tukey post hoc ikili karsilastirma testleri yapilmis ve
ortalama farklar incelenerek yorumlanmistir. Anket formunda yer alan unvan degiskeninde
gruplarin {iye sayilari oldukca orantisiz oldugundan ve orantisiz sayiya Sahip gruplar
arasindaki fark analizlerinin yaniltic1 olabilecegi bilindiginden unvan degiskenini kontrol

degiskeni kabul eden herhangi bir fark analizi yapilmamaistir.

Ogrenen organizasyon 6l¢egi alt boyutlari arasindaki iliskiler ise korelasyon analizi

ile irdelenmistir.

3.2.Bulgular

Calismanin bu kismindan anket verilerinden elde edilen bulgular tablolar

yardimiyla sunulmus ve yorumlanmuistir.

3.2.1. Tammmlayic1 bulgular

Arastirma kapsaminda goriisiilen kisilere ait tanimlayici ozelliklerin frekans ve

yiizdeleri Sekil 3.3 ve Cizelge 3.4.’de sunulmustur.

W Erkek mKadin

Sekil 3.3.Katilimcilarin cinsiyetlerine gore dagilimlari
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Cizelge 3.4.Tanimlayici istatistikler

Tanimlayic1 Ozellik Frekans (n) Yiizde (%)
Cinsiyet Kadin 66 34,74%
Erkek 124 65,26%
Toplam 190 100,0%
Yas 26-35 Yas 73 38,42%
36-45 Yas 41 21,58%
46-55 Yas 49 25,79%
56 Yas ve Uzeri 27 14,21%
Toplam 190 100,0%
Caligilan Birim Bolge Midiirliigi 125 65,79%
Genel Miidiirliik 65 34,21%
Toplam 190 100,0%
Kadro Tiirii Idari 105 55,26%
Teknik 85 44,74%
Toplam 190 100,0%
Unvan Yonetici 21 11,05%
Uzman ve Uzman Yardimcist 156 82,11%
Miihendis ve Teknisyen 4 2,11%
Biiro Personeli ve Diger 9 4,74%
Toplam 190 100,0%
Gorev Siiresi 0-5 Yil 50 26,32%
6-10 Y1l 39 20,53%
11-15 Y1l 18 9,47%
16-20 Y1l 19 10,0%
21 Y1l ve Uzeri 64 33,68%
Toplam 190 100,0%

Katilimcilarin % 34,74’ kadin (n=66) iken % 65,26’s1 erkektir.(n=124)

Katilimcilarin yas gruplarina gore dagilimi su sekildedir; % 38,42°si 26 ile 35 yas
aras1 (n=73), % 21,58’i 36 ile 45 yas aras1 (n=41), % 25,79°u 46 ile 55 yas aras1 (n=49) ve
% 14,21°1 56 yas ve lizeridir.(n=27).
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Yas Aralig

W 26-35
W 36-45
M 46-55

W 56 ve lzeri

Sekil 3.4.Katilimcilarin yas araliklarina gore dagilimlari

Katilimcilarin % 65,79’u bolge miidiirlikklerinde gorev yaparken (n=125), %
34,21°1 Genel Midiirliikte gérev yapmaktadir.(n=65).

Calisilan Birim

B Genel Madurluk

B Bolge Mudurlugi

Sekil 3.5.Katilimeilarin ¢alistiklart birimlere gore dagilimlar

Katilimcilarin % 55,26”s1 idari personel iken (n=105), % 44,74’i teknik
personeldir.(n=85).
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Kadro Tiirii

B idari

H Teknik

Sekil 3.6.Katilimcilarin kadro tiirlerine gére dagilimlar

Katilimecilarin unvanlarina gore dagilimlart su sekildedir; % 11,05°1 yonetici
(n=21), % 82,11’i uzman, teknik uzman, uzman yardimcis1 ve teknik uzman
yardimeis1(n=156), % 2,11’i miihendis ve teknisyen (n=4), % 4,74’li yonetim personeli,

biiro personeli ve diger (n=9).
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Unvanlar

180

%82,11

160

140

120

100

80

60

40

%11,05 H Unvan

Sekil 3.7.Katilimeilarin unvanlaria gore dagilimlart

Katilimceilarin gérev siirelerine gore dagilimlari ise su sekildedir; % 26,32°si O ile 5
yil arast (n=50), % 20,53°1 6 ile 10 yil aras1 (n=39), % 9,47’si 11 ile 15 yil aras1 (n=18), %
10°’u 16 ile 20 yil aras1 (n=19) ve % 33,68’1 21 yil ve ilizeri (n=64) gorev siiresine
sahiptirler.
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Gorev Siireleri

mO-5Yil
m6-10YIl
m11-15vil
m16-20 VIl

= 21 Yil ve Usti

Sekil 3.8.Katilimcilarin gorev siirelerine gore dagilimlar:

3.2.2.0grenen organizasyon bulgular

Bu kisimda 6grenen organizasyon Olgegi ve alt boyutlart skor degerlerine ait

betimsel istatistikler ile normal dagilim istatistikleri sunulmustur.

Olcek betimsel istatistikleri

Ogrenen organizasyon olgegi ve alt boyutlar1 skor betimsel istatistikleri Cizelge

3.5.”deki gibidir.

Cizelge 3.5.0grenen organizasyon dlgegi betimsel istatistikleri

Alt Boyut / Olgek N Minimum | Maksimum | Ortalama | Std. Sapma
Siirekli Ogrenme Alt Boyutu 190 1,57 471 3,2316 ,64966
Diyalog ve Arastirma Alt Boyutu 190 1,00 5,00 3,2140 ,82319
Takim Halinde Ogrenme Alt Boyutu 190 1,33 5,00 3,2149 , 76377
Paylasimcr Sistemler Alt Boyutu 190 1,33 5,00 3,0904 ,86315
Sistemler Arast Baglanti Alt Boyutu 190 1,00 5,00 3,1491 ,85826
Ogrenen Organizasyon Olgegi 190 1,54 4,94 3,1800 , 12537
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Siirekli Ogrenme
3,5

Sistemler Arasi Baglanti Diyalog ve Arastirma

Paylasimci Sistemler Takim Halinde Ogrenme

Sekil 3.9. Ogrenen organizasyon 6lgegi betimsel istatistikleri

Stirekli 6grenme alt boyutu minimum 1,57, maksimum 4,71, ortalama 3,23 ve 0,64
standart sapma degerlerine sahiptir. Diyalog ve aragtirma alt boyutu minimum 1,
maksimum 5, ortalama 3,21 ve 0,62 standart sapma degerlerine sahiptir. Takim halinde
ogrenme alt boyutu minimum 1,33, maksimum 5, ortalama 3,21 ve 0,76 standart sapma
degerlerine sahiptir. Paylagimci sistemler alt boyutu minimum 1,33 , maksimum 5,
ortalama 3,09 ve 0,86 standart sapma degerlerine sahiptir. Sistemler aras1 baglanti alt
boyutu minimum 1, maksimum 5, ortalama 3,14 ve 0,85 standart sapma degerlerine
sahiptir. Ogrenen organizasyon dlcegi ise minimum 1,54, maksimum 4,94, ortalama 3,18

ve 0,72 standart sapma degerlerine sahiptir.

Ogrenen organizasyon 6lgegi ortalama degerleri Sekil 3.10. yardimiyla karsilastirilabilir.
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3,2316

3,2140 3,2149
3,0904
Siirekli Ogrenme Diyalog ve Takim Halinde Paylasimci
Altboyutu Arastirma Ogrenme Sistemler
Altboyutu Altboyutu Altboyutu

3,1491

Sistemler Arasi

Baglant
Altboyutu

Sekil 3.10. Ogrenen organizasyonlar dlgegi alt boyut ortalamlari

3,1800

Ogrenen
Organizasyon
Olgegi

Ogrenen organizasyon 6lgegi alt boyutlarindan en yiiksek ortalama degere sahip alt

boyut siirekli 6grenme altboyutu iken, en diisiik ortalamaya sahip alt boyut paylasimci

sistemler alt boyutudur. Diger alt boyutlar ise birbirine olduk¢a yakin ortalama degerlere

sahiptir.

Olgek ve alt boyutlarin normal dagilim testleri ile carpiklik ve basiklik degerleri

Cizelge 3.6.”daki gibidir.

Cizelge 3.6.0grenen organizasyon lgegi normal dagilim istatistikleri

Degisken Kolmogorov- Shapiro- Carpiklik | Basiklik
Smirnov Wilk
Istatistik Sig. Istatistik Sig.
Siirekli Ogrenme Alt Boyutu ,082 ,004 ,984 ,029 -,127 -,523
Diyalog ve Arastirma Alt Boyutu ,090 ,001 ,980 ,009 -,222 -, 476
Takim Halinde Ogrenme Alt Boyutu ,096 ,000 ,979 ,007 -,265 -,396
Paylagimci Sistemler Alt Boyutu ,085 ,002 977 ,003 -,085 - 711
Sistemler Arast Baglant1 Alt Boyutu 114 ,000 ,955 ,000 -,501 -,413
Ogrenen Organizasyon Olgegi ,060 ,093* ,983 ,024 -,130 -, 725

* % 95 giiven diizeyinde normal dagilim gosterir.
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Cizelge 3.6.’da normal dagilim testleri anlamlilik degerleri incelendiginde 6grenen
organizasyon Olgeginin % 95 giiven diizeyinde normal dagilima uydugu (sig.>0,05), olgek
alt boyutlarinin ise normal dagilima uymadigi sdylenebilir. Fakat bilindigi iizere sosyal
bilimler ve davranis bilimlerine ait 0lgme araclar ile elde edilen verilerin, ekonomik
veriler gibi normal dagilim testleri ile normal dagilim gostermesi pek sik rastlanan bir
durum degildir. Arastirmacilar bunun yerine c¢arpiklik ve basiklik degerlerinin
incelenmesini, asir1 garpik ve basiklik olmamasi durumunda normal dagilim oldugunu
varsaymanin yanlis olmayacagimi belirtmektedirler. Bir¢ok arastirmaci c¢arpiklik ve
basiklik degerlerinin +1 ile -1 arasinda kalmasi durumunda normal dagilimin varsayilmasi
icin yeterli olacag goriisiindedir. Ogrenen organizasyon &lgegi alt boyutlar carpiklik ve
basiklik degerleri incelendiginde tiim alt boyutlarin oldukg¢a kiigiikk negatif carpiklik ve
basikliga sahip olduklar1 goriiliir. Bu durumda 6l¢cek ve alt boyutlari i¢cin normal dagilimin
saglandigini sdylemek ve normallik varsayimi gerektiren test tekniklerinden faydalanmak

dogru olacaktir.

Farklilik Analizleri

Calismanin bu kisminda bazi demografik ve is ile ilgili unsurlar ile 6grenen
organizasyon ve alt boyutlar1 arasindaki iliskiler irdelenecektir. S6z konusu iliskilerin
irdelenmesi gruplar arasindaki farklarin irdelenmesine dayanmaktadir. Bu baglamda
normal dagilima yakin seyreden alt boyut ve olgekler ile yapilacak farklilik analizlerinde
gruplar aras1 ortalamalarin farklari irdelenebilir. ki segenege sahip cinsiyet, birim ve kadro
tiirline gore yapilacak farklilik analizlerin bagimsiz 6rneklem t-testi, ikiden fazla segenege
sahip yas ve gorev siiresine gore yapilacak farklilik analizlerinde ise tek tarafli varyans
analizi (anova) testleri kullanilmistir. Bagimsiz 6rneklem t-testi sonucunda gruplar arasi
farkliliklarin istatistiksel olarak manidar olmasi durumunda grup ortalamalarini dikkate
alip degerlendirme yapilirken, anova testi sonucu manidar farklilik saptanmasi durumunda,
farkliligin kaynag1 olan gruplarin tespiti icin pot hoc ikili karsilastirma testlerinden Tukey

testi kullanilmastir.
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Cinsivet Faktorine Bagl Farkliliklar

Kadin ve erkek katilimcilar arasinda 6grenen organizasyon dlgegi ve alt boyutlari
bakimmdan farkliliklarin = sinanmasi amaciyla yapilan bagimsiz Orneklem t-testi

istatistikleri Cizelge 3.7.’de sunulmustur.

Cizelge 3.7.Cinsiyet faktoriine bagl farkliliklar1 Sinayan bagimsiz 6rneklem t-testi

Degisken Cinsiyet N Ortalama | Std. Sapma t sig.
Siirekli Ogrenme Alt Kadm 66 3,1472 ,64765

-1,31 0,19
Boyutu Erkek 124 3,2765 ,64886
Diyalog ve Arastirma Alt | Kadin 66 3,0354 ,83180

-2,21 0,03*
Boyutu Erkek 124 3,3091 ,80583
Takim Halinde Ogrenme Kadin 66 3,1818 , 72012

-0,43 0,66
Alt Boyutu Erkek 124 3,2325 ,78830
Paylagimci Sistemler Alt | Kadin 66 3,0354 , 77928

-0,64 0,52
Boyutu Erkek 124 3,1196 ,90631
Sistemler Aras1 Baglanti Kadin 66 3,0732 , 79482

-0,89 0,38
Alt Boyutu Erkek 124 3,1895 ,89067
Ogrenen Organizasyon Kadin 66 3,0946 ,68221
. ) -1,19 0,24
Olgegi Erkek 124 3,2255 , 74602

* % 95 giiven diizeyinde istatistiksel anlamlilig ifade eder.

Tablo incelendiginde kadin ve erkek katilimcilar arasinda 6grenen organizasyon
Olcegi, stirekli 6grenme alt boyutu, takim halinde 6grenme alt boyutu, paylasimcei sistemler
alt boyutu, sistemler arasi baglanti alt boyutu bakimindan % 95 giiven diizeyinde

istatistiksel olarak manidar bir farkin olmadig1 sdylenebilir.(sig.>0,05).

Diyalog ve arastirma alt boyutu i¢in hesaplanan bagimsiz Orneklem t testi
anlamlilik degeri ise 0,05°den biiyiiktiir. Bu durumda kadin ve erkek katilimcilar arsasinda
diyalog ve arastirma alt boyutu bakimindan % 95 giiven diizeyinde istatistiksel olarak
manidar bir farktan s6z edilebilir. Kadin ve erkek katilimcilarin diyalog ve arastirma alt
boyutu ortalamalar: incelendiginde ise erkek katilimcilarin kadin katilimcilardan daha
yiiksek ortalamaya sahip oldugu goriiliir. Daha agik bir ifade ile erkek katilimcilara gore
calistiklar1 kurum, kadin katilimecilara gére oldugundan daha yiiksek diizeyde diyalog ve

arastirma egilimindedir.
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Yas Faktoriine Bagh Farkhiliklar

Farkli yas gruplarin yer alan katilimcilar arasinda 6grenen organizasyon olgegi ve
alt boyutlart bakimindan farkliliklarin sinanmasi amaciyla yapilan tek tarafli varyans

analizi (anova) istatistikleri Cizelge 3.8.’de sunulmustur.

Cizelge 3.8.Yas faktoriine bagl farkliliklar1 sinayan anova testi

Degisken Yas N Ortalama Std. Sapma F sig.

Siirekli Ogrenme | 26-35 Yas 73 3,0822 ,63840

Alt Boyutu 36-45 Yag 41 3,1638 ,65742
46-55 Yas 49 3,4548 ,64462 3,74 0,01*
56 Yas ve Uzeri 27 3,3333 57690
Toplam 190 3,2316 ,64966

Diyalog ve 26-35 Yas 73 3,0776 ,84487

Aragtirma Alt 36-45 Yag 41 3,2683 ,75174

Boyutu 46-55 Yag 49 3,3503 ,88535 1,20 0,31
56 Yas ve Uzeri 27 3,2531 73434
Toplam 190 3,2140 ,82319

Takim Halinde 26-35 Yas 73 3,1050 , 74355

Ogrenme Alt 36-45 Yas 41 3,2724 77438

Boyutu 46-55 Yas 49 3,2789 ,80894 0,83 0,48
56 Yas ve Uzeri 27 3,3086 , 72310
Toplam 190 3,2149 716377

Paylagimet 26-35 Yas 73 2,8790 ,85943

Sistemler Alt 36-45 Yag 41 3,1098 ,85360

Boyutu 46-55 Yag 49 3,2993 ,90841 2,82 0,07
56 Yas ve Uzeri 27 3,2531 ,70008
Toplam 190 3,0904 ,86315

Sistemler Arast 26-35 Yas 73 3,0297 ,83257

Baglant1 Alt 36-45 Yag 41 3,2073 ,87542

Boyutu 46-55 Yas 49 3,2415 ,92174 0,78 0,51
56 Yas ve Uzeri 27 3,2160 ,78829
Toplam 190 3,1491 ,85826

Ogrenen 26-35 Yas 73 3,0347 , 71148

Organizasyon 36-45 Yas 41 3,2043 , 71770

Olgegi 46-55 Yas 49 3,3250 77752 1,81 0,15
56 Yas ve Uzeri 27 3,2728 ,63699
Toplam 190 3,1800 ,72537

* % 95 giiven diizeyinde istatistiksel anlamlilig1 ifade eder.
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Tablo incelendiginde farkli yas grubunda olan katilimcilar arasinda 6grenen
organizasyon ol¢egi, diyalog ve arastirma alt boyutu, takim halinde 6grenme alt boyutu,
paylagimer sistemler alt boyutu ve sistemler arasi baglanti alt boyutu bakimindan % 95

giiven dilizeyinde istatistiksel olarak manidar bir farkin olmadig goriiliir.(sig.>0,05).

Siirekli 0grenme alt boyutu icin hesaplanan anova testi anlamlilik degeri ise
0,05’den biiyiiktiir. Bu durumda farkli yas grubundaki katilimcilar arasinda siirekli
ogrenme alt boyutu bakimindan % 95 giiven diizeyinde istatistiksel olarak manidar bir
farktan soz edilebilir. S6z konusu farkin hangi yas grubu veya gruplarindan kaynakladigini
irdelemek amaciyla yapilan tukey ikili karsilastirma post hoc testleri Cizelge 3.9.’da

sunulmustur.

Cizelge 3.9. Yas gruplar arasinda siirekli 6grenme alt boyutu bakimindan farklarin tespiti
icin yapilan tukey testi istatistikleri

(1) Yas (J) Yas Ortalama Farki(I-J) Std. Hata Sig.
26-35 Yas 36-45 Yas -,08157 ,12412 ,913
46-55 Yas -,37262" 11745 ,009*
56 Yas ve Uzeri -,25114 ,14325 ,299
36-45 Yas 26-35 Yas ,08157 ,12412 ,913
46-55 Yas -,29105 ,13461 ,138
56 Yas ve Uzeri -,16957 , 15762 ,705
46-55 Yas 26-35 Yas 37262" ,11745 ,009*
36-45 Yas ,29105 ,13461 ,138
56 Yas ve Uzeri , 12148 , 15243 ,856
56 Yas ve Ugzeri 26-35 Yas ,25114 , 14325 ,299
36-45 Yas ,16957 ,15762 ,705
46-55 Yas -,12148 ,15243 ,856

* % 95 giiven diizeyinde istatistiksel anlamliligi ifade eder.

Tablo 6 incelendiginde % 95 giiven diizeyinde istatistiksel olarak anlamli tek
farkliligin 26 ile 35 yas arasindaki katilimcilar ile 46 ile 55 yas arasindaki katilimcilar
arasinda oldugu goriiliir.(sig.<0,05). Ortalama fark incelendiginde 26 ile 35 yas arasindaki
katilimcilarin ortalama degerinin daha diisiik oldugu goriliir.(Ortalama Fark (I-J)=-0,37)
Daha acik bir ifade ile 26 ile 35 yas arasindaki katilimcilara gore kurumlarindaki stirekli

ogrenme egilimi daha diisiik diizeydedir.
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Calisilan Birim Faktoriine Baglh Farkliliklar

Bolge miidiirliigii ve genel miidiirliikte calisan katilimcilar arasinda o6grenen
organizasyon Ol¢egi ve alt boyutlar1 bakimindan farkliliklarin sinanmasi amaciyla yapilan

bagimsiz 6rneklem t-testi istatistikleri Cizelge 3.10.’da sunulmustur.

Cizelge 3.10.Calisilan birim faktoriine bagh farkliliklari sinayan bagimsiz 6rneklem t-testi

Degisken Birim N Ortalama Std. t sig.
Sapma

Siirekli Ogrenme Alt | Bolge Miidiirliigii 125 3,2914 ,64078

Boyutu Genel Miidiirlitk 65 31165 | 65606 mr 008

Diyalog ve Arastirma | Bolge Mudiirliigi 125 3,2413 ,85285 0,63 053

Alt Boyutu Genel Midiirliik 65 3,1615 ,76658

Taklm Halinde Bolge Miidiirliigi 125 3,2453 ,78505 0.76 045

Ogrenme Alt Boyutu Genel Mudirliuk 65 3,1564 , 72342

Paylasimci Sistemler | Bolge Midiirliigi 125 3,1627 ,86044 161 011

Alt Boyutu Genel Miudiirliik 65 2,9513 ,85783

Sistemler Arasi Bolge Miidiirliigii 125 3,2200 ,84311

Baglanti Alt Boyutu | Genel Midiirlik 65 3,0128 | 87713 158 ot

?grenen Organizasyon | Bolge Midiirliigii 125 3,2322 ,713116 138 017

Olgegi Genel Mudiirlik 65 3,0797 ,70888

Tablo incelendiginde bdlge miidiirliigiinde ve genel miidiirliikte ¢alisan katilimcilar
arasinda 0grenen organizasyon olgegi, siirekli 6grenme alt boyutu, diyalog ve arastirma alt
boyutu, takim halinde 6grenme alt boyutu, paylasimci sistemler alt boyutu, sistemler arasi
baglant1 alt boyutu bakimindan % 95 giliven diizeyinde istatistiksel olarak manidar bir

farkin bulgulanamadig1 sdylenebilir.(sig.>0,05).

Gorev Siiresine Baglh Farkliklar

Farkl1 gorev siiresine sahip katilimcilar arasinda 6grenen organizasyon dlgegi ve alt
boyutlar1 bakimindan farkliliklarin sinanmasi1 amaciyla yapilan varyans analizi (anova)

istatistikleri Cizelge 3.11.’de sunulmustur.
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Cizelge 3.11.Gorev siiresi faktoriine bagli farkliliklar sinayan anova testi

Degisken Gorev Siiresi N Ortalama Std. Sapma F sig.

Siirekli Ogrenme | 0-5 Y1l 50 3,1457 ,66098

Alt Boyutu 6-10 Y1l 39 3,0256 ,61826

11-15 Y1l 18 3,1667 ,79953
1,73 0,23

16-20 Y1l 19 3,4737 ,50407

21 Y1l ve Uzeri 64 3,3705 ,61654

Toplam 190 3,2316 ,64966

Diyalog ve 0-5 Y1l 50 3,1767 ,81051

Arastirma Alt 6-10 Y1l 39 3,0299 ,81996

Boyutu 11-15 Y1l 18 3,2407 ,82292
1,62 0,17

16-20 Y1l 19 3,6053 ,68541

21 Y1l ve Uzeri 64 3,2318 ,85481

Toplam 190 3,2140 ,82319

Takim Halinde 0-5 Y1l 50 3,3133 ,62146

Ogrenme Alt 6-10 Y1l 39 2,9444 ,76980

Boyutu 11-15 Y1l 18 3,1204 ,87598
1,56 0,47

16-20 Y1l 19 3,5614 ,83557

21 Y1l ve Uzeri 64 3,2266 ,77058

Toplam 190 3,2149 76377

Paylagimc1 0-5 Y1l 50 3,0000 ,82341

Sistemler Alt 6-10 Yil 39 2,8205 ,85017

Boyutu 11-15 Y1l 18 3,0833 ,92752
2,16 0,08

16-20 Y1l 19 3,3772 ,01659

21 Y1l ve Uzeri 64 3,2422 ,80284

Toplam 190 3,0904 ,86315

Sistemler Arasi 0-5 Y1l 50 3,2133 ,81860

Baglant1 Alt 6-10 Y1l 39 2,9017 ,84355

Boyutu 11-15 Y1l 18 3,0926 ,96545
1,45 0,22

16-20 Y1l 19 3,4298 ,78629

21 Y1l ve Uzeri 64 3,1823 ,87424

Toplam 190 3,1491 ,85826

Ogrenen 0-5 Y1l 50 3,1698 ,68497

Organizasyon 6-10 Y1l 39 2,9444 ,69001

Olgegi 11-15 Y1l 18 3,1407 ,84381
2,11 0,08

16-20 Y1l 19 3,4895 ,71056

21 Y1l ve Uzeri 64 3,2507 ,72193

Toplam 190 3,1800 , 12537
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Tabloda goriilecegi lizere farkli gorev siirelerine sahip katilimeilar arasinda 6grenen
organizasyon Olc¢egi, siirekli 6grenme alt boyutu, diyalog ve arastirma alt boyutu, takim
halinde 6grenme alt boyutu, paylasimci sistemler alt boyutu ve sistemler arasi baglanti alt
boyutu bakimindan % 95 giiven diizeyinde istatistiksel olarak manidar bir farkin olmadigi

goriiliir.(sig.>0,05).

Kadro Tiiriine Baglh Farkliliklar

Idari ve teknik kadroda calisan katilimcilar arasinda dgrenen organizasyon dlgegi
ve alt boyutlar1 bakimindan farkliliklarin sinanmasi amaciyla yapilan bagimsiz érneklem t-

testi istatistikleri Cizelge 3.12.’de sunulmustur.

Cizelge 3.12.Kadro tiiriine bagl farkliliklari Sinayan bagimsiz 6rneklem t-testi

Degisken Kadro Tiirii N Ortalama Std. t sig.

Sapma

Siirekli Ogrenme Alt Idari 105 3,2966 ,66645
1,54 0,13

Boyutu Teknik 85 3,1513 ,62284

Diyalog ve Arastirma Alt | Idari 105 3,1571 ,82910
-1,06 0,29

Boyutu Teknik 85 3,2843 ,81521

Takim Halinde Ogrenme | Idari 105 3,2175 77077
0,05 0,96

Alt Boyutu Teknik 85 3,2118 ,75959

Paylagimci Sistemler Alt Idari 105 3,1651 ,84273
1,33 0,19

Boyutu Teknik 85 2,9980 ,88397

Sistemler Aras1 Baglanti Idari 105 3,1413 ,88487
-0,14 0,89

Alt Boyutu Teknik 85 3,1588 ,82932

Ogrenen Organizasyon Idari 105 3,1955 13727
. ) i 0,33 0,74

Olgegi Teknik 85 3,1608 , 71429

Tabloda goriilecegi tlizere idari ve teknik kadroda caligan katilimcilar arasinda
ogrenen organizasyon Olgegi, siirekli 6grenme alt boyutu, diyalog ve arastirma alt boyutu,
takim halinde 6grenme alt boyutu, paylasimci sistemler alt boyutu, sistemler arasi1 baglanti
alt boyutu bakimmdan % 95 giiven diizeyinde istatistiksel olarak manidar bir farkin
bulgulanamadig1 sdylenebilir.(sig.>0,05).
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Alt Boyutlar Arasi Korelasyon Analizi

Ogrenen organizasyon olgegi bilesenleri (alt boyutlar:) arasindaki iliskinin
irdelenmesi igin korelasyon analizi ydntemi benimsenmistir. Ogrenen organizasyon &lgegi

alt boyutlar1 arasindaki korelasyon matrisi Cizelge 3.13.’de sunulmustur.

Cizelge 3.13.0grenen organizasyon dlgegi alt boyutlar1 arasindaki korelasyon matrisi

Takim
Stirekli Diyalog ve | Halinde Paylagimci Sistemler
Ogrenme | Arastirma | Ogrenme | Sistemler Alt | Arasi Baglanti
Alt Boyutu | Alt Boyutu | Alt Boyutu Boyutu Alt Boyutu
Siirekli Ogrenme | Korelasyon - » » .
1 ,748 ,798 ,845 197
Alt Boyutu Katsayist
Sig. ,000 ,000 ,000 ,000
Diyalog ve Korelasyon wx o -
yalog Y 1 ,795 ,755 ,756
Aragtirma Alt Katsayis1
Boyutu Sig. ,000 ,000 ,000
Takim Halinde | Korelasyon o o
. 1 ,818 ,835
Ogrenme Alt Katsayist
Boyutu Sig. ,000 ,000
Paylasimct Korelasyon -
-y ; Y 1 ,842
Sistemler Alt Katsayist
Boyutu Sig. ,000
Sistemler Aras1 | Korelasyon 1
Baglant1 Alt Katsayisi
Boyutu Sig.

** 9 99 giiven diizeyinde istatistiksel anlamlilig1 simgeler.

Tablo incelendiginde korelasyon alt boyutlar arasindaki korelasyon katsayilarinin
tamaminin % 99 giiven diizeyinde istatistiksel olarak anlamli oldugu goriiliir.(s1g.<0,01).
S6z konusu korelasyon iliskileri incelenirken iligkinin yoniinii tayin eden korelasyon
katsayisinin  igareti ve iligkinin biyiikligiinii tayin eden korelasyon katsayisi
incelenmelidir. Korelasyon katsay:1 isaretleri incelendiginde tiimiimiin pozitif oldugu
goriilmiistiir. Bu durumda tiim alt boyutlar arasinda ayni yonde bir iliskiden bahsedilebilir.
Daha acik bir ifade ile alt boyutlarin birindeki bir artig diger alt boyutlarda da artisa sebep
olmaktadir, tersi bir durum olarak alt boyutlarin birindeki bir azalis diger alt boyutlarda da

azalisa sebep olmaktadir. Korelasyon katsayr biiyiikliiklerine bakildiginda en giiclii
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korelasyon iligkisinin siirekli 6grenme alt boyutu ile paylasimci sistemler alt boyutu
arasinda 0,845 katsayisi ile hesaplandigi goriiliir. Korelasyon katsayisinin 0 ile 1 arasinda
degisen degerler aldig1 ve 1 e yaklastik¢a s6z konusu iligkinin giiclendigi diisiiniildiigiinde
stirekli 6grenme alt boyutu ile paylasimci sistemler alt boyutu arasinda ¢ok yiiksek
derecede bir korelasyon iligkisi veya birlikte degisirlik iligkisinin oldugundan soz
edilebilir. Paylagimci sistemler alt boyutu ile sistemler arasi baglant1 alt boyutu arasinda da
0,842 katsayis1 ile hesaplanan oldukga yiiksek bir korelasyon iliskisi s6z konusudur.
Stirekli 6grenme alt boyutu ile takim halinde 6grenme alt boyutu arasinda ayni yonde ve
orta derecede bir korelasyon iliskisi vardir. Takim halinde 6grenme alt boyutu ile sistemler
aras1 baglanti alt boyutu arasinda da yliksek derecede ve ayni yonde birlikte degisirlik
saptanmistir. Takim halinde 6grenme alt boyutu ile paylasimer sistemler alt boyutu
arasindaki es degisirlik de yiiksek derecededir. Siirekli 6grenme alt boyutu ile sistemler
aras1 baglanti1 alt boyutu arasinda ise orta derecede ve ayni yonde bir korelasyon iliskisi,
diyalog ve arastirma alt boyutu ile takim halinde 6grenme alt boyutu arasinda orta
derecede ve ayni1 yonde bir korelasyon iliskisi, diyalog ve arastirma alt boyutu ile sistemler
aras1 baglant1 alt boyutu arasinda orta derecede ve aynmi yonde bir korelasyon iliskisi,
diyalog ve arastirma alt boyutu ile paylagimci sistemler alt boyutu arasinda orta derecede
ve ayni yonde bir korelasyon iliskisi vardir. S6z konusu korelasyon iliskilerinin en diisiik
giicte olan1 siirekli 6grenme ile diyalog ve arastirma alt boyutlar1 arasinda ayni yonde ve

orta derecede giictedir.
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SONUC VE ONERILER

Ogrenen organizasyon kavrami 1960’l1 yillarda Chris Argyris’in ¢alismalariyla
ortaya ¢ikmis ve sonrasinda 1990’larda Peter Senge’nin yayinladigr “Besinci Disiplin”
(The Fifth Discipline) adli kitabiyla yonetim literatiiriinde yer edinmeye baglamistir.
Yirmibirinci yiizyilin is diinyasinda, egitim ve gelisimin siireklilik arz eden bir olgu olarak
kabul edildigi 6grenen organizasyon kavrami biiyiik bir énem kazanmis ve insan ve
teknolojiyi bir araya getirerek bilgiyi yonetmek isletmeler i¢in elzem hale gelmistir.
Giliniimiizde basarili isletmeler, c¢alisanlarini kisisel gelisimleri igin tesvik etmekte ve

stirekli 6grenmeyi saglayacak zemini hazirlamaktadirlar.

Isletmelerin, cevresel degisimlere adapte olabilmek icin yaptiklari en 6nemli
seylerden biri; kisilerin 6grenme becerilerini bireysel seviyeden kurumsal seviyeye
yiikseltecek yaklasimlar gelistirmeleridir. Organizasyonda 6grenme olgusu, kisilerin is
ortaminda ve disarida edindigi bilgi, beceri ve yasadigi tecriibeler vasitasiyla gerceklesir.
Edinilen bilgiler takim ve grup ¢alismalar1 vasitasiyla kurum igerisinde yayilir. iste bu
noktada ogrenen organizasyon kavrami devreye girmektedir. Ogrenen organizasyon
kavram1 bu sekilde ortaya ¢ikmis ve gelismistir. Buna gore amag; Oncelikle isletme
calisanlarina 6grenmeyi Ogretmek ve akabinde 6grenmeyi bireysel seviyeden kurumsal

seviyeye, yani hep beraber 6grenme seviyesine ¢ikarmak olmalidir.

Ogrenme olgusunun ilk admmi bireysel &grenmedir. Ogrenen organizasyon
sisteminin saglikli isleyebilmesi igin Oncelikle isletme c¢alisanlarmin kendilerini stirekli
olarak gelistirmeleri bir gerekliliktir. Stirekli gelisimi ve 6grenmeyi hedefleyen &grenen
organizasyonlar isletmeye sadece ekonomik kalkinma saglamakla kalmayip ayn1 zamanda
calisanlarin istek ve ihtiyaglarin1 anlamak, ¢alisanlarin pozitif hissetmelerini saglayarak
motivasyonlarini yiikseltmek ve sorunlara ¢oziim getirebilme gibi fonksiyonlar1 da goz

ontine alindiginda gerek bireysel gerekse kurumsal gelisim igin Kilit rol tistlenmektedirler.

Ogrenen organizasyonlarmn yonetim yaklasimlarmin; ¢alisanlarmi dgrenmeleri igin
cesaretlendiren, bilgi akiginin hizli ve etkili oldugu, paylasilan ortak bir vizyona sahip,
calisanlarin1 stirekli gelistiren ve katilimciligi esas alan sekilde olmasi gerekmektedir.

Bununla beraber 6rgiit yapisinin hareket kabiliyetinin yiiksek olmasi, takim c¢alismasi ve
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kisiler arasi igbirligine yatkinlik, 6diil ve performans degerlendirme yontemlerinin mevcut
olmas1 da isletme ile calisanlar1 arasinda olan bagin giiglenmesi anlaminda biiyiikk 6neme
sahiptir. Isletmelerin 6grenen organizasyon ilkelerini dogru bi¢imde uygulamalari ile

basarilar1 arasinda pozitif yonlii bir iliski oldugu s6ylenebilir.

[ller Bankas1 A.S., koklii bir gegmise ve kurum Kkiiltiiriine sahip bir kamu kurumu
olmakla birlikte, 21.ytizyilin ilk donemini yagsadigimiz giiniimiiz sartlarinda siirekli degisen
gerek bilgi ve teknoloji, gerekse yonetim fikirlerini yakindan takip etmektedir. Hem
miisterilerin hem de calisanlarin beklentilerine cevap verebilmek ve geg¢mis yiizyildan
aldigi bilgi ve deneyimi 6niimiizdeki donemlere aktarabilmek igin 6grenen organizasyon
yapisinin dogru bir bi¢imde analiz edilmesi ve uygulamada basarili bir sekilde hayata

gecirilmesi 6nem arz etmektedir.

Iller Bankasi A.S.’de calismakta olan personelinin &grenen organizasyon
seviyelerini belirlemek ve 6grenen organizasyon seviyelerinin demografik degiskenlere

gore farklilasma durumunu analiz etmek i¢in yapilan uygulamanin sonuglar su sekildedir;

Arastirmada katilimecilarin  6grenen organizasyon olma diizeyleri; “Siirekli
Ogrenme”, “Diyalog ve Arastirma”, “Takim Halinde Ogrenme”, “Paylasimci Sistemler”,
“Sistemler Aras1 Baglant1” ve “Ogrenen Orgiit Genel Diizeyi” olmak iizere 6 boyutta
incelenmis ve degerlendirmeler 5 {izerinden yapilmistir. Anket katilimcilarinin verdikleri
yanitlara gore en yiiksek boyut 3,232 ortalama ile “Siirekli Ogrenme” alt boyutu olurken en
diisiik boyut ise 3,090 ortalama ile “Paylasimc1 Sistemler” alt boyutu olmustur. “Ogrenen
Orgiit Genel Diizeyi” ise 3,180 ortalamaya sahiptir. Bu sonuglara gore Iller Bankas1 A.S.
personelinin 6grenen organizasyon olma seviyelerinin orta diizeyde oldugu ve yiiksek

diizeye yakin seyrettigi sOylenebilir.

Arastirmada  katilimcilarin  demografik  6zelliklerine gore Ogrenen  Orgiit
diizeylerinin ne olgiide degiskenlik gosterdigi de analiz edilmistir. Bunun igin oncelikle
katilimeilarin cinsiyetlerine gére 6grenen organizasyon algilarinda farklilik olup olmadig
arastirllmistir. “Diyalog ve Arastirma” alt boyutu haricindeki boyutlarda herhangi bir
istatistiksel farklilagmaya rastlanilmamistir. “Diyalog ve Arastirma” alt boyutunda ise

istatistiksel olarak anlamli bir farkliliga rastlanilmigtir. Arastirmaya gore erkek
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katilimcilarin kadin katilimcilardan daha yiiksek ortalamaya sahip oldugu goériilmektedir.
Baska bir sekilde ifade etmek gerekirse; erkek katilimcilara gore ¢alistiklart kurum, kadin

katilimcilara gore oldugundan daha yiiksek diizeyde diyalog ve arastirma egilimindedir.

Ikinci olarak arastirmaya katilan Ilbank personelinin yaslarina gore Ogrenen
organizasyon olma diizeylerinde bir farklilik olup olmadig1 arastirilmistir. Yaglara gore
yapilan analizde “Siirekli Ogrenme” alt boyutu haricindeki boyutlarda herhangi bir
istatistiksel farklilasmaya rastlanilmamistir. “Siirekli Ogrenme” alt boyutunda ise
istatistiksel olarak anlamli bir farkliliga rastlanilmistir. Arastirmaya gore 26 ile 35 yas
arasindaki katilimcilarin ortalama degerinin 46 ile 55 yas arasindaki katilimcilardan daha
diistik oldugu goriilmektedir. Daha agik bir ifade ile 26 ile 35 yas arasindaki katilimcilara
gore kurumlarindaki siirekli 6grenme egilimi 46 ile 55 yas araligina gore daha diisiik

diizeydedir.

Calisilan birimlere gore yapilan analize gore hicbir boyut i¢in istatistiksel olarak
anlamli bir farkliliga rastlanilmamistir. Bagka bir deyisle Genel Midiirliik personeli ile
Bolge Miidiirliiklerinde ¢alisan personel arasinda 6grenen organizasyon algist acisindan

herhangi bir farklilik tespit edilememistir.

Diger bir inceleme de calisma siireleri ile 6grenen organizasyon algisi arasinda
herhangi bir korelasyon olup olmadiginin tespiti i¢in yapilmistir. Yapilan incelemeye gore
gorev stireleri ile 6grenen organizasyon algisi arasinda istatistiksel olarak anlamli bir

farkliliga rastlanilmamustir.

Kadro tiirtine gore yapilan analize gore higbir boyut i¢in istatistiksel olarak anlamli
bir farkliliga rastlanilmamustir. Yani idari personel ile teknik personel arasinda 6grenen

organizasyon algis1 agisindan herhangi bir farklilik tespit edilememistir.

Yapilan aragtirmada ilbank personelinin dgrenen organizasyon diizeylerini 6lgmek
icin kullanilan alt boyutlar arasindaki iliskiler korelasyon analizi yontemiyle incelenmistir.
Korelasyon iligkileri incelenirken iliskinin yOniinii tayin eden korelasyon katsayisinin
isaretlerinin ve iliskinin biiyiikliiglinii tayin eden korelasyon katsayilarinin tamaminin

pozitif oldugu goriilmiistiir. Bu durumda tiim alt boyutlar arasinda ayn1 yonde bir iliskiden
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bahsedilebilir. Daha acik bir ifade ile alt boyutlarin birindeki bir artig diger alt boyutlarda
da artiga sebep olmaktadir, tersi bir durum olarak alt boyutlarin birindeki bir azalis diger alt
boyutlarda da azalisa sebep olmaktadir. Korelasyon katsayi biiyiikliiklerine bakildiginda en
giiclii korelasyon iliskisinin ise siirekli 6grenme alt boyutu ile paylasimci sistemler alt
boyutu arasinda 0,845 katsayisi ile hesaplandigi goriilmektedir. Bu sonuglara dayanarak
[lbank 6grenen organizasyon yapisinin sistematik bir isleyise sahip oldugu sdylenebilir.
Yani sistemin boyutlarinin herhangi birisinde kaydedilecek olumlu bir gelisim, sistemin

diger pargalarina da etki edecek ve olumlu yonde gelismesini saglayacaktir.

Arastirma sonuglar1 da dikkate alinarak asagidaki oneriler getirilmistir:

e Oncelikle Ilbank personelinin dgrenen organizasyon seviyesi orta diizey olarak
tespit edilmistir. Bununla birlikte yiiksek diizeye yakin oldugundan da soz
edilebilir. Dolayistyla bu alanda halen gelisim saglanabilir. Bunun i¢in ilk etapta
kurum igerisinde 6grenmeyi engelleyebilecek durumlarin tespit edilmesi ve onlem
alarak giderilmesi yararli olacaktir.

e 26-35 yas grubundaki personelin Ogrenen organizasyon algisinin 46-55 yas
grubundaki personele gore daha diisiik olmasinin sebepleri aragtirtlmalidir. Bu
durum basit iletisim problemlerinden kaynaklanabilecegi gibi baska problemlerden
de kaynaklaniyor olabilir.

e Ayni sekilde kadin personelin grenen organizasyon algisinin erkek personelden
diisiik olmasinin sebepleri arastirilmali ve makul ¢oziimler bulunarak personelin
motivasyonunun yiiksek tutulmasi saglanmalidir.

e Diizenlenecek ¢esitli egitimlerle beraber gerek deneyimli personele, gerekse geng
personele Ogrenen organizasyon kavrami ve Onemi ile alakali bilgilendirme
yapilarak personel 6grenmeye ve paylasima tesvik edilebilir.

e Iller Bankas1 A.S. olarak en 6nemli kurumsal avantajlardan bir tanesinin kurumun
koklii gegmisine dayanan bilgi ve tecriibe birikimi oldugu sdylenilebilir. Bu bilgi ve
tecriibe birikiminin sistematik olarak yeni c¢alisanlara nakledilebilmesi icin
caligmalar yiiriitilmesi kurumun lehine olacaktir. Bunun i¢in kurum personelinin
rahatca ulasabilecegi dijital ortam degerlendirilebilir.

e Personele yaptiklari islerle orantili olarak yetkileri dahilinde sorumluluk verilmesi

ve Orgiitsel kararlarin alinmasi asamasinda katilimci olmalarmin saglanmasi,
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caliganlarin i tatminini ve motivasyonlarini yiikseltecegi gibi 6grenme ve
paylagime1 olma hususunda da fayda saglayacaktir.

Anket sorularina verilen cevaplar ele alindiginda yedinci (iller Bankasi’nda,
calisanlar kendilerini gelistirdiklerinde &diillendirilirler) ve onsekizinci (iller
Bankasi’nda, grubun elde ettigi basarilardan dolay1 grup c¢alisanlar
odiillendirilirler) sorularin ortalamalarinin diger sorulardan gbzle goriiliir derecede
diisiik oldugu fark edilmektedir. Buradan, 6diil sisteminin ¢alisanlar1 6grenmeleri
ve kendilerini gelistirmeleri igin yeterince motive etmedigi sonucu c¢ikarilabilir.
Odiillendirme sistemi maddi temelli olmak zorunda olmayip, yapilacak baz1 kiigiik

diizenlemeler vasitasiyla istenilen sonuglarin alinabilecegi diistiniilmektedir.
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EKLER

EK-1 Anket Formu

1.BOLUM : DEMOGRAFIK BILGILER

Cinsiyet () Kadin () Erkek

Yas Araligi () 18-25 () 26-35 () 36-45 () 46-55 () 56
ve ustl

Calistig1 Birim () Genel Miudiirliik () Bolge Miidiirligi

Gorev Siireniz ()0-5yil ()6-10y1l () 11-15 y1l () 16-20

yil () 21 y1l ve st

Unvan () Uzman () Uzman Yardimcisi () Teknik
Uzman () Teknik Uzman Yardimcisi
() Miihendis () Yonetim Personeli () Biiro
Personeli () Diger
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(Devam) EK-1 Anket Formu

2.BOLUM : OGRENEN ORGANIZASYON BOYUTLARI ANKETI

OGRENEN ORGANIiZASYON ANKET CALISMASI

Kesinlikle

Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Tamamen

Katiliyorum

1. Iller Bankas1’nda, ¢alisanlar birbirlerine yardim ederek
Ogrenirler.

2. Iller Bankas1’nda, ¢alisanlara egitimleri i¢in gerekli zaman
taninir.

3. Iller Bankas1’nda, ¢alisanlarin dgrenmeleri para ve diger
kaynaklarla desteklenir.

4. Iller Bankas1’nda, calisanlar hatalardan ders alir.

5. Tller Bankasi’nda, ¢alisanlar gelecekte gerekli olacak yetenek ve
teknikleri belirlerler.

6. Iller Bankasi’nda, ¢alisanlarin problemleri bir dgrenme firsati
olarak gormeleri saglanir.

7. 1ller Bankas1’nda, ¢alisanlar kendilerini gelistirdiklerinde
odiillendirilirler.

8. Iller Bankasi’nda, galisanlar birbirlerine agik ve diiriist olarak
diisiincelerini sdylerler ve birbirlerinin fikirlerini alirlar.

9. Iller Bankasi’nda, ¢alisanlar baskalarinin fikirlerine sayg1
duyarlar.

10. Iller Bankas1’nda, ¢alisanlarin pozisyonuna bakilmaksizin yeni
fikirler sunmalar1 tesvik edilir.

11. iller Bankasi’nda, calisanlardan biri goriis bildirdiginde
digerlerinin diislincelerini sorar.

12. Iller Bankasi’nda, calisanlar birbirlerine sayg1 duyarlar.

13. Iller Bankas1’nda, calisanlar birbirlerine giivenirler.

14. Tller Bankasi’nda, grup iiyeleri gerektiginde grup hedefleri
belirleyebilirler.

15. Iller Bankasi’nda, grup ¢alisanlarma kiiltiir, din, din ayrimi
yapilmaksizin esit davranilir.

16. Iller Bankas1’nda ¢alisanlar grubun hedefine odaklanirlar ve
grubun en etkin sekilde ¢alismasini saglarlar.

17. Iller Bankas1’nda, grup iiyeleri diisiincelerini karsilikl1 fikir
aligverisinden sonra degistirebilirler.

18. Iller Bankas1’nda, grubun elde ettigi basarilardan dolay1 grup
calisanlar1 odiillendirilirler.

19. Iller Bankas1’nda, calisanlar grup arkadaslarinin kendi
oOnerilerini dikkate alacagini bilirler.

20. Iller Bankas1’nda karsilikl1 iletisim dnemlidir.

21. ller Bankas1’nda, ¢alisanlara zamaninda ve kolay bilgi akist
saglanir.

93




22. Iller Bankas1’nda ¢alisanlarin kendilerini gelistirmelerine firsat
taninir.

23. Iller Bankas1’nda, hedeflenen ve gerceklesen performans
stirekli karsilastirilarak, performans artirma caligmalari yapilir.

24. Iller Bankasi’nda deneyimlerden tiim ¢alisanlarin ders almas1
saglanir.

25. Iller Bankas1’nda egitime harcanan zaman ve kaynak miktari
oOlgiilerek, egitimin etkinlik ve verimliligi degerlendirilir.

26. Iller Bankasi’nda is ve aile yasamu arasinda denge gozetilir.

27. Iller Bankas1’nda ¢alisanlarin global bir bakis agisina sahip
olmalar1 saglanir.

28.1ller Bankasi’nda, hizmet alanlarin diisiincelerini karar
asamasinda g6z oniinde bulundurma konusunda ¢alisanlar
cesaretlendirilir.

29.1ller Bankasi’nda kurum olarak alinan kararlarin is gérenlerin
motivasyonunu etkileyecegi bilinir.

30. Iller Bankas1’nda, hizmet alan kisilerin ihtiyaglarimi belirlemek
i¢cin hizmet alan kisilerle birlikte calisilir.

31. Iller Bankas1’nda, sorunlarin ¢dziimii icin ¢alisanlar kurum
icerisinde aragtirmalar yaparlar.
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