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OGRENEN ORGANIZASYONLAR VE EGITIM UYGULAMALARI
ARASINDAKI ILiSKi: SAGLIK iSLETMELERINDE BiR UYGULAMA

Ceren SEYHAN
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Yiiksek Lisans Tezi, Subat 2013

Damisman: Yrd. Doc. Dr. M. Suat AKSOY

OZET

Ogrenen organizasyon kavrami son yillarda yonetim alaminda sik¢a duyulan konularin
baginda gelmektedir. Hizli bir degisimin yasandig gintimuz diinyasinda igletmelerin
sureklilik kazanmast i¢in degisen sartlara uyum saglamasit gerekmektedir. Bu uyum
sirecinde dgrenme biiyiik 6nem tasimaktadir. Ogrenmenin gerceklesmesi igin gerekli
olan sartlar, igletmelerdeki egitim uygulamalari ile saglanmaktadir. Bu baglamda
isletmelerde egitim uygulamalan 6grenen bir organizasyon olabilmek agisindan énem
tastmaktadir. Bu tez calismasinin amact Ogrenen organizasyon kavramina agiklik
getirerek, Kayseri ilindeki 6zel hastanelerin 6grenen organizasyon durumlarint 6lgmek

ve dgrenen organizasyonlar ile egitim uygulamalari arasindaki iligkiyi belirlemektir.

Aragtirma kapsamindaki 10 tane 6zel hastaneden anket yontemi ile elde edilen verilere
gore analizler yapilmistir. Aragtirmanin amacina yonelik olusturulan hipotezler ki kare

ve farklilik analizleri ile test edilmigtir.

Anahtar Kelimeler: Ogrenme, Orgiitsel Ogrenme, Ogrenen Organizasyon, Egitim



THE RELATIONSHIP BETWEEN LEARNING ORGANIZATIONS AND
TRAINING APPLICATIONS: AN APPLICATION IN HEALTH ENTERPRISES

Ceren SEYHAN
Erciyes University, Graduate School of Social Sciences
M. Sc Thesis, February 2013

Supervisor: Asst. Prof. Dr. M. Suat AKSOY

ABSTRACT

Recently, the concept of learning organization is one of the frequently heard issues in
management. Nowadays, for continuity of enterprises, they must adapt to changing
conditions. Learning has great importance in this process of adaptation. Conditions
which are necessary for learning are provided by training applications in enterprises. So
training applications is very important to became a learning organization. The aim of
this thesis is to clarify the concept of learning organization, measure the learning
organization status of private hospitals in Kayseri and examine the relationship between

learning organization and training application.
Analysis were carried out according to the data obtained through questionnaire method
from ten private hospital. Hypotheses which created for the aim of the thesis are tested

using chi square and descriptive analysis.

Key Words: Learning, Organizational Learning, Learning Organization, Training
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GIRIS

Ekonomik, sosyal, kiltiirel ve teknolojik degisimlerin yasandigi giiniimiiz diinyasinda,
isletmelerin varliklarini siirdiirebilmeleri i¢in sadece ¢evreyi izleyip, rekabet sartlarina
uyum saglamalan yeterli olmamaktadir. Ayn1 zamanda igletmelerin ge¢mis hatalardan
ders almast ve bunlart g6z o6niinde bulundurarak siirekli 6grenme iginde olmasi
gerekmektedir. Ancak bu sekilde isletmeler streklilik kazanabilir ve degisen kosullara
ayak uydurarak siirekli gelisme gosterebilir. Isletmelerdeki bu siirekli 6grenme felsefesi

Ogrenen organizasyon olma durumunu ortaya gikarmistir.

Ogrenme hemen gerceklesen bir olgu degildir, edinilen bilgilerin deneyim yolu ile
davraniga doniigme sirecidir. Bu siirecin orgiit agisindan degerlendirilmesi, edinilen
bilginin paylagilmasi, igsellestirilmesi, kullanilip saklanmasi o6rglitsel Ogrenme
kavramim ortaya ¢ikarmustir. Orgiitlerde éncelikle bireyler dgrenir, sonra grup halinde
ogrenme olusur, son olarak orgiitsel 6grenme gergeklesir. Orgiitsel 6grenme sonucunda
ise igletmeler 6grenen organizasyon olmaktadirlar. Yani 6grenen organizasyon, érgiitsel

ogrenmenin bir sonucudur.

Ogrenmenin gergeklesmesi igin gerekli olan araglarin basinda egitim gelmektedir.
Calisanlar egitim yolu ile ogrenmektedirler. Isletmelerin basarili olmalarinda sahip
olduklar ig giicti buyiikk 6nem tagimaktadir. Bu ylizden isletmelerin egitime bakis agist
olumlu yonde degismektedir. Egitime duyulan ihtiyag, egitim dizeylerinin artmast,
iletisim  olanaklarinin  artmasi, ileri teknoloji tekniklerinin kullamlmasi ve
uzmanlasmanin artmast gibi nedenlerden dolay1 giin gectikge artmaktadir. Insan
kaynaklar1 yonetiminin en 6nemli amaglarindan biri olan egitim, 6grenen organizasyon
surecinin de onemli etkenlerinden biridir ve c¢alisanlarin 1ig tatminlerini,

performanslarini, orgiite bagliliklarini artirir boylece orgiit performanst ve verimliligi



artar. Egitim yolu ile kendini yenileyen, gelistiren ve degisen isletmeler 6grenen

organizasyon olmak i¢in en buiytik adim1 atmig olmaktadirlar.

Surekli 6grenme ve 6grenen organizasyon anlayiginin bulunmadig isletmelerde biitiini
gorememe, olaylar arasinda neden sonug iligkisi kuramama, igletme korlugu, yani
igerdeki sorunlari gormezden gelip sorunu hep disarida arama ve 6grenme yetersizlikleri
gibi sorunlar ortaya ¢ikmaktadir. Bu sorunlarin yaganmamast igin isletmelerin 6grenme
konusunda geligsme gostermeleri gerekmektedir. Bunun igin de isletme i¢inde sistematik
problem ¢6zme yontemlerinin gelistirilmesi, gegmis hatalardan ders alinmasi, diger
isletmelerin deneyimlerinden yararlanilmasi, yeni arayiglar iginde olarak farkli
yaklagimlarin denenmesi ve siirekli bilgi aktariminin olmasi gerekmektedir. Ayrica
yoneticilerin destekleyici olmast ve galisanlarin gii¢clendirilmis olmasi gerekmektedir.
Peter Senge’nin bes disiplini ile isletme iginde yaratilacak 6grenme ortami sayesinde,

orgiitler 6grenen organizasyon olma yolunda ilerleyeceklerdir.

Bu tez caligmasinin amaci, 6égrenen organizasyon kavramina agiklik getirerek, Kayseri
ilindeki 06zel hastanelerin o68renen organizasyon durumlarint 6lgmek ve Ogrenen

organizasyonlar ile egitim uygulamalar arasindaki iligkiyi belirlemektir.

Caligmanin birinci bolimiinde, 6grenme ile ilgili temel kavramlar agiklanmisg, orgiitsel
ogrenme ve Ogrenen organizasyon kavramlart genel hatlar1 ve alt bagliklar itibariyle

incelenmistir.

Caligmanin ikinci bolimunde, egitim konusu, kavramlar, egitim yonetimi, egitim
yontemleri ve egitimi etkileyen faktorler itibariyle ayrintili olarak incelenmis, 6grenen

organizasyon ve egitim uygulamalari arasindaki iligki agiklanmigtir.

Caligmanin Uglinci bolimunde ise, Kayseri ilindeki 6zel hastanelerde 6grenen
organizasyonlar ve egitim uygulamalarn arasindaki iligkiyi incelemek ig¢in yapilan
uygulamaya yer verilmistir. Bu bolimde arastirmanin amaci, énemi, yontemi, model ve
hipotezler, bulgular ve sonuglar bulunmaktadir. Anket ¢aligmasi sonucunda elde edilen

veriler, istatistik uygulamalarina gore degerlendirilerek yorumlar yapilmistir.



BIRINCI BOLUM

1 OGRENEN ORGANIZASYONLA ILGILI KAVRAMSAL
CERCEVE

1.1 OGRENME iLE iLGILi TEMEL KAVRAMLAR
Insan yasaminda hatta tiim canlilarin yasaminda 6grenme biiyitk énem arz etmektedir.
Ogrenme, duyu organlan aracilii ile deneme yamilma veya model alma yolu ile

gergeklegebilen kalict davranig degisikligi olarak tanimlanabilir.

Bu bolumde oncelikle 6grenme kavrami tzerinde durulacak, daha sonra Ogrenme

modelleri agiklanacak ve 6grenme seviyeleri incelenecektir.

1.1.1  Ogrenme Kavram

Ogrenme, tim canli varliklarin yasaminda 6nemli bir yer kaplamaktadir. Her canli,
varligini siirdiirebilmek, ¢evresine uyum saglayabilmek i¢in dogumundan Olimine
kadar siirekli olarak o6grenmek zorundadir. Yani 6grenme bir ihtiyagtir. Insan
davranislarimin ayrilmaz bir pargasidir. Ogrenme, insan hayatinin baslangicindan sonuna

kadar suiregelen bir takim degisimleri kapsayan bir stirectir (Telman, 1997, s. 9).

Ogrenme, insanlarin yaptig1 her seyin igine dahil edilmistir; ise fazladan eklenen bir sey
degil, aksine 1sin siradan bir parcasidir. En basit sekliyle 6grenmeyi, egitim ve deneyim

yolu ile davraniglarda meydana gelen kalici degisiklikler olarak tanimlayabiliriz.

Literatirde 6grenme ile ilgili pek ¢ok tanim bulunmaktadir. Bu boliimde bu tanimlardan

bazilarina yer verilecektir.



Eddie Obeng’e gore Ogrenme, ¢evremizdeki dinyayr daha iyi anlamak ve gelecekte
karsilagabilecegimiz sorunlara kendimizi daha iyi hazirlamamiz i¢in gegirdigimiz
asamal1 bir surectir. Bir seyi bir kez ogrendigimizde, ogrendigimizi hatirlama ve
uygulama bilingli bir gli¢ gerektirir. Bununla beraber, diistiinceleri ve hareketleri bir ¢ok
kere tekrarladiktan ve ogrendiklerimizi uyguladiktan sonra, ne yaptigimizi fark etmek
veya ilk basta kullandigimiz o yorucu ilerleme yontemi ile distinmek gittik¢e zorlagir.
Ogrendigimiz sey yavas yavas bilingaltimiza yerlesir ve kendiligimizden yaptigimiz

veya dusundigumuz bir aligkanlik haline gelir (Obeng, 1997, s. 23).

Piaget’e gore 0grenme, bireyin olgunlasmasi ile birlikte edindigi tecriibenin niteligine

bagli olarak gerceklesen biligsel bir faaliyettir (Piaget, 1964, s. 168-178).

Marquardt ve Reynolds’a gore oOgrenme, arzulanan sonuglara ulasabilmek igin
davraniglarin degistirilmesine gotiiren yeni bilgi ve sezgisel kavrayis kazanma strecidir

(Marquardt ve Reynolds, 1994, s. 17).

Argyris ve Schon’e gore 6grenme, bir bilgiyi veya o bilginin elde edildigi siireci ifade
eder. Biri ne 6grendigimiz ile digeri nasil 6grendigimiz ile ilgilidir. Her ikisi de bilginin

artirtlmast ile ortaya ¢ikar (Argyris ve Schon, 1996, s. 3).

Yukaridaki tanimlara gore bir 6grenme siirecinde olmasi gereken dort unsur vardir.
Bunlar:

1. Ogrenme davranista bir degisikliktir. Bu degisiklik iyiye dogru olabilecegi gibi,
kotiiye dogru da olabilir.

2. Davranigtaki degisikligin 6grenme olmasi ig¢in, bu degisimin kalici olmasi
gerekmektedir.

3. Ogrenme davramslarda tekrar sonucu ortaya gikar.

4. Bir davranigin 6grenme olmasi i¢in bunun belli 6l¢ide siirekliliginin bulunmast
gerekir (Marquardt, 1996, s. 30).

Ogrenmenin temelinde bir zihniyet degisikligi yatmaktadir. Ogrenme giinliik anlamda
kullanilan bilgi edinmeden farkli olarak insanin simdiye kadar yapamadig bir seyi

muktedir hale getiren davranig ve disiince degisikliklerinin timiidir (Senge, 2011, s.



22-23). Yani bireyin davraniglarinda ve bakis agisinda degisiklik olmadig takdirde

ogrenme gerceklesmis olmaz.

1.1.2  Ogrenme Modelleri

Ogrenmenin farkina varabilmek icin teoride bahsedilen dgrenme modellerini bilmek
faydali olacaktir. Birbirinden farkli bir ¢ok 6grenme yontemi vardir, ancak o6grenme
modellerinin en gegerli ve belirgin olanlari sunlardir: Klasik (Tepkisel) Kosullanma,

Edimsel Kosullanma, Sosyal-Biligsel Teori.

1.1.2.1 Klasik (Tepkisel) Kosullanma

Klasik kosullanma, Rus Fizyolog Ivan Pavlov’un galismalarina dayanan ve yaygin bir
sekilde kullanilan bir 6grenme bi¢imidir. Pavlov kopekler tizerinde yaptigt deneyler
sonucunda, belli uyaricilarin her zaman belli istem dis1 tepkilere yol agtigini gormustur.
Deneyde Pavlov, her zil galisinda kopege yiyecek vermistir. Onceleri kopege yiyecek
verildiginde kopek sadece salya salgilamistir. Bir siire sonra kopek zilin her ¢alisinin
ardindan salya akitmaya baslamistir. Yani képek kendine yemek vermeden 6nce ¢alinan
zil sesini, yiyecek ile es anlamda gérmeye baglamistir, zil ile yemek arasinda bir iligki

kurmus ve kogullanmistir (Odabasgt ve Barig, 2006, s. 79).

Etki-Tepki teorileri olarak da kullanilan klasik kosullanmada 6grenme, bir etki alma ve
o etkiye tepki goOsterme streci olarak gorilir. Bu 6grenilen tepki veya reaksiyon
gosterme, reflekslere dayali davraniglar gibi bireyin istemi diginda da gergeklegebilir.
Ozellikle duygu ve heyecan gibi durumlar irademiz disinda gergeklesir. Ornegin bir
kisinin, ge¢misinde tepkisel kosullanmasi varsa kisi benzer olayla karsilastigi her
durumda tepkisel kosullanacaktir. Bu duruma gore, otoriter bir aile ortaminda yetismis,
kendisine surekli yiiksek sesle konusulmus bir kisinin, ister istemez yliksek seslere karst

tepkisel kosullanmasi s6z konusu olacaktir (Tevriiz; Artan; Bozkurt, 1999, s. 39).

1.1.2.2 Edimsel Kosullanma

Bir diger 6grenme tirii de B.F.Skinner tarafindan gelistirilen edimsel kosullanmadir.
Edimsel kosullanma bir davranisin, kendi dogurdugu sonuglara bagli olarak degismesi
surecidir. Burada uyarici davranisin sonucunda ortaya ¢ikmaktadir (Bergiel ve Walters,
1989, s. 190). Edimsel kosullanmanin dort sekli vardir. Bunlar: Olumlu Pekistirme,
Olumsuz Pekistirme, Ceza, Sonme (Peter ve Olson, 1999, s. 208).



e Olumlu Pekistirme: Eger bir uyarict davranigin tekrarlanma olasiligini
artirtyorsa, olumlu pekistirme gerceklesmis demektir.

e Olumsuz Pekistirme: Uyarict ortadan kaldirildiginda davranigin tekrarlanma
olasiligr artiyorsa, buna olumsuz pekistirme denir.

o Ceza: Baz1 sonuglar, sadece baz1 davraniglarimizi bastirmamiza yol agiyorsa,
buna ceza denir.

e Sonme: Eger belli bir davranig ile ilgili pekistirme ortadan kalkarsa sonme

gergeklesir.

1.1.2.3 Sosyal-Bilissel Teori

Sosyal-Biligsel teoriye gore oOgrenme biligsel siiregler g¢ercevesinde yapilanir. Bu
yapilasmada organizma etki tepki dizileri yerine beklentileri algilar. Bu beklentiler
bireyin iginde bulundugu durum ile davranig amaci arasinda belirli bir anlam tagiyan
baglardan olusur. Bu durumda pekistirici olarak 6dil giindemde degildir ancak sozi
edilen anlamli baglarin 6nemi anlagilmistir. Yani iginde bulunulan durum ile davranig
amaci arasindaki anlamsal bag benimsenmis ve organizma amaca yonelik davranisa
baglamistir. Bu olay belirlenmis ¢evresel durumun algilanmig olmasi ile amaca

yoneltilmis biligsel bir stregctir.

Biligsel ogrenme kuramcilarina gore O0grenme, bir insan ya da hayvanin gecirdigi
yasanti sonucu, bilgiyi isleme tarzinda ortaya ¢ikan degisikliktir. Kisaca biligsel

ogrenme, yasanilanlardan dolay1 olaylarin anlam degistirmesidir (Giiney, 2000, s. 148).

1.1.3 Ogrenme Seviyeleri

Orgiitsel anlamda 6grenme, ancak orgiit ¢alisanlarinin katkis: ile gerceklesmektedir.
Cunki 6grenme bireyler araciligy ile saglanir. Dolayisiyla érgitiin 6grenebilmesi igin
once bireysel ogrenmenin gerceklesmesi gerekmektedir, daha sonra grup halinde
ogrenme baslar, son olarak da orgiitsel 6grenme gerceklesir. Bu yiizden 6grenme
seviyelerini, bireysel 6grenme, takim halinde 6grenme ve orgutsel 6grenme olmak tizere

li¢ asamada incelemek gerekmektedir.



1.1.3.1 Bireysel Ogrenme

Bireysel ogrenme, deneyimler sonucu bilginin yaratilmasi ve daha sonra hatirlanarak
tekrar kullamlmas: siirecidir (Kolb, 1984, s. 31). Orgiitlerde 6grenme birey ile baslar.
Bireyler, takim ve orgiit iginde 6grenmeyi saglayacak en 6nemli unsurlardir. Orgiitlerde
bilgi tasimak ile gorevli olan bireyler, aynm1 zamanda bilginin tim orgit Uyeleri
tarafindan paylasilmasi, anlasilmasi ve yeni bilgilerin ortaya g¢ikmasi gorevini de

ustlenmiglerdir (Bektas, 2005, s. 22).

Bireysel ogrenme orgutiin 6grenmesini garanti etmez. Ancak bireysel 6grenme olmadan
da orgiitsel 6grenme meydana gelmez (Senge, 2011, s. 155). Bireysel 6grenmenin
gergeklesebilmesi i¢in birey, 6grenmeye istekli olmali ve yeniliklere agik olmalidir.
Bireysel istek olmadan bireyin 6grenebilmesi, kendini gelistirebilmesi, ¢evresine ayak

uydurabilmesi ve takim halinde ¢alismasi gii¢ olur (Kolb ve Rubin, 1995, s. 272).

Bireysel ogrenme olmadan ne orgiitsel 6grenme, ne de 6grenen organizasyon olabilir.
Bu yiizden orgiitlerdeki butiin bireyler, 6grenme g¢abasinda olmali ve birer takim

olusturmalidir.

1.1.3.2 Takim Halinde Ogrenme

Takim, orgiitte 6zel bir amacin basarilmasinda, ¢aligmalarini birlikte siirdiiren ve es
gidumliu olarak hareket eden iki veya daha fazla kisiden olusan topluluktur. Takim
halinde 6grenme ise, takim tiyelerinin her birinin mevcut durum ile ilgili diigiincelerini,
varsayimlarini, ¢ikarimlarnim g6z oniinde bulundurarak gelecege yonelik analizler
yapmastdir. Takimin 6grenmesi halinde, kazanilan deneyim ve bilgiler diger birey ve

takimlar ile paylagildiginda 6rgit diizeyinde 6grenme meydana gelmektedir.

Bireysel ogrenme kendiliginden orgitsel 6grenmeye dontismez. Bu donigimiin
gergeklesmesi i¢in bireyler arasinda siki bir ig birligi ve iletisimin olmast
gerekmektedir. Orgiit iginde takim calismas: kiltiriniin  olusturulmasi, orgiitsel
ogrenmenin olugabilmesi i¢in gerekli olan durumlarin baginda gelmektedir. Birey
sadece Uizerine digen gorevi yerine getirir, tek basina o takimin amacini bagarmasi
imkansizdir. Oysa basari, takimin birlikte hareket ederek ortaya ¢ikardigi sonugtur. Bu

yuzden takim tyeleri her zaman birlikte hareket etmek zorundadirlar,



Orgiitlerde takim halinde 6grenmenin ii¢ énemli boyutu vardir (Senge, 2011, s.260-
261):

1. Bireyler, takimin toplu diigtinme potansiyelinin, bir bireyin diisinme giiciine gore ¢ok
daha fazla olacagini kavramalidir.

2. Takimin her bir tyesi, diger takim tyelerinin faaliyetlerini nasil tamamlayacagini
diustunmelidir.

3. Takim uyeleri diger takimlar tizerinde etkileyici rol oynayabilir. Bu sebeple 6grenen

bir takim diger takimlarin surekli olarak gelismesini saglar.

Takim halinde oOgrenmeyi artirmak ig¢in, bireyleri takim c¢aligsmasina ozendirici
motivasyon sistemlerinin kurulmasi ve bu tiir aktivitelerin gelistirilmesi, takimin 6rgute

sagladigr katkilardan dolay1 6dullendirme mekanizmasinin kurulmasi gerekmektedir.

1.1.3.3 Orgiitsel Ogrenme
Ogrenme seviyelerinin sonuncusu olan orgiitsel 6grenme, bireylerin ve takimlarin elde
ettikleri bilgileri, deneyimleri paylagsmasi, 6rgiitiin bilgiyi elde etmesi, kullanmasi ve

yaymast siirecini gelistirmesi ile gerceklesebilir.

Orgiitsel 6grenme ile ilgili literatiirde pek ¢ok tanimlama mevcuttur. Bu tanimlamalarin
cogu bilginin elde edilmesi, iyilestirilmesi ve aktarilmasinin o6nemine, bireysel
ogrenmenin kolaylastirilmasina ve kullaniglt hale getirilmesine, 6grenmeyi yansitmak

i¢cin davranig ve uygulamalarin degistirilmesine odaklidir.

Probst ve Buchel orgitsel oOgrenmeyi, orgitin bilgi ve temel degerlerinin
degistirilmesine, problem ¢o6zme yetenegi ve eylem kapasitesinin gelistirilmesine

yonelik bir stire¢ olarak tanimlamaktadirlar (Biichel ve Probst, 1997, s. 27).

Nevis ve Dibella’ya gore orgltsel ogrenme, oOrgiitiin deneyimlerine dayanarak

performansini geligtirme kapasitesidir (Dibella ve Nevis, 1998, s. 24).

Orgiitsel 6grenme, potansiyel davramslar dizisinde degisime sebep olan bir bilgi

islemidir (Huber, 1991, s. 125).



Orgiitsel 6grenmenin 6n kosulu dgrenen bireydir. Ogrenen bireyler dgrenen takimlar
olusturur, ogrenen takimlar da takim tyelerinin iletisim ve igbirligi i¢inde olmasi
sonucunda bilginin orgiit geneline yayilmasim saglar. Orgiitsel o6grenme, oOrgiit
tiyelerinin kendilerinin veya bagkalarinin gegmis deneyimlerine dayanan, paylasiimis

deger ve bilgiyi gelistirmeyi igeren bir siire¢ olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Orgiitsel 6grenme, orgiitteki bireylerin 6grenmelerinin toplami degildir. Bireysel
ogrenmede is birligi gerekli olmazken, orgltsel 6grenmede iletisim ve ig birligi sarttir.
Orgiitsel 6grenmenin ayirt edici ozelligi, karmasik problemleri ¢ozmek igin yeni
diisinme yontemleri onermesidir (Kalder, 1998, s. 77). Orgiitsel dgrenme, bireysel
ogrenme ve takim halinde 6grenme sonuglarinin toplamindan daha buyiik ¢ikti yaratir

(Yazicy, 2001, s. 4).

12 ORGUTSEL OGRENME

Orgiitsel 6grenme kavraminin agiklamasina gegmeden once, 6grenmenin sadece bilgi
kazanilmasindan ibaret olmadigini ayni zamanda dinyada olup biten olaylara anlam
yikleyebilmeyi ve bu yiklenen anlami da uygulamaya g¢evirebilmeyi igerdigini
belirtmek gerekir. Ogrenme kazamlan bilgiyi degil, bu bilginin kazanildig: siireci ifade
eder (Dixon, 1995, s. 12). Bu siireci en etkili sekilde yonetebilen igletmeler basarili bir
sekilde ogrenebilen ve oOgrendiklerini basariya ve rekabet avantajina c¢evirebilen
isletmelerdir (Garvin, 1993, s. 78). Bu yuzden orgiitsel 6grenme, basarili bir sekilde
rekabet edebilmek ve sureklilik kazanabilmek igin olduk¢a faydali bir unsurdur.
Orgiitsel 6grenmenin gerceklestigi isletmeler, rakiplerinden siyrilarak varliklarim
sirdirmeye devam etmektedir. Orgiitsel 6grenme sonucunda 6grenen organizasyon
olustugu i¢in, O6grenen organizasyonlart anlayabilmek i¢in orgitsel 6grenmenin ne

oldugunu ve nasil gergeklestigini bilmek gerekir.

1.2.1 Orgiitsel Ogrenme Kavram

En basit gekilde orgiitsel 6grenmeyi, bireysel 6grenmenin iletisim ve is birligi yolu ile
orgiit geneline yayilmasi ve boylece orgiit davraniglarinin ve uygulamalarinin degismesi
olarak tanimlayabiliriz. Orgiitsel 6grenme uygulamalarimin ve farkliliklarin yaratilmasi,
kazanilmasi ve iletilmesini saglayabilmek i¢in davranig degisikliklerinin olmasi1 sarttir.

Degisim olmadan 6grenme s6z konusu olamaz.



10

Orgiitlerde olusan degisme ve gelismelerin bir ¢ogu 6grenmeye dayamr. Orgiit Gyeleri
surekli olarak orgiit hakkindaki duygu ve diisiincelerini degistirdikleri gibi, uygulanan
sistem ve kuramlarda da degisiklik yaparlar. Orgiit iyeleri, orgiit hatalarini bulup
dizelterek, i¢ ve dis c¢evredeki degisikliklere cevap veren bir degisim uzmani gibi

hareket ettikleri zaman, 6rgitsel 6grenmeden bahsedilebilir (Bektas, 2005, s. 30).

Degisim ve o6grenme i¢ ige gecmis iki kavramdir. Surekli degigsen bir sistem iginde
yasayan orgiitler, degisen gevreye ogrenme aracilifiyla uyum saglarlar. Ogrenme ve
degisim arasindaki iligki Reg Revans’in yasayan organizmalar konusundaki fikri ile de
aciklanabilir. Buna gore; bir organizmanin sirekliligini saglayabilmek i¢in gerek
duydugu 6grenme diizeyinin (L) ¢evresindeki degisime (C), en az esit ve ondan daha
fazla olmast gerekmektedir (L>=C). Sistem yaklagimina gore, drgitler de birer yagayan
canlt organizmalardir ve yagsamlarini surdirebilmeleri, ¢evrelerinde meydana gelen

degisimden daha fazla 6grenmeleri ile miimkiin olur (Revans, 2011, s. 56).

Bir orgutte tim bireylerin 6grenmesi orgitsel 6grenmenin gergeklestigini gostermez.
Bireysel 6grenme ve orgiitsel 6grenme arasinda yetenekli ve yiiksek diizeyde 6grenmis
bireylerden olusan farkli bir grubun takima déniigmeleri agisindan temel bir fark vardir.
Olusan takimlar bireysel Ogrenme ve orgitsel Ogrenme arasinda kopri gorevi
yapmaktadir. Isletmelerde egitim, ogrenen organizasyon igin zorunlu degildir. Yani
egitimin mevcut oldugu her orgit 6grenen o6rgiut olacak diye bir olgu s6z konusu

degildir; ¢iinkt 6grenme egitimden farkl bir seydir (Solomon, 1994, s. 56).

Orgiitsel 6grenme, takim ruhu ve kurumsal kiiltiiriin yerlestigi isletmelerde kolaylikla
uygulanabilmektedir. Uyumlu ekibin olugmasi tiim bireylerin olaganiistii kabiliyetlere
sahip olmasini gerektirmez. Farkli yetenek ve kisiliklerin ihtiyaci karsilayacak sekilde
orgiitlenmesi esas alinmaktadir (Bektas, 2005, s. 30). Orgiitsel 6grenme siirecinde
bireyin iyi motive edilmesi gerekmektedir. Orgitteki tiim bireyler igin etkin bir
ogrenme ortami olusturulmalidir. Ancak bu sekilde caligsanlar tim performanslarini
kullanip, yararli bir takim caligmast ile orgit bilgisi ve hafizasint yaratip, orgiitsel
ogrenmeyi surekli kilarlar. Aksi takdirde ogrenme, oOrgitsel boyuta ulagamaz yani

bireysel dgrenmeden ileri gidemez.
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Ogrenen organizasyon olabilmek igin orgiitsel 6grenmenin otesinde niteliklere sahip
olmak gerekmektedir. Orgiitsel ogrenme ve Ogrenen organizasyon farkli anlamlar
tasimaktadir. Ogrenen organizasyon ‘ne’ sorusuna cevap arar, dgrenen ve toplumsal bir
butiin olarak olarak treten orgitlerin sistemlerini, temellerini ve 6zelliklerini inceler.
Orgiitsel ogrenme ise, ‘nasil’ sorusuna cevap arar. Orgiitlerin nasil o6grendiklerini,
bilginin Uretilmesi ve kullanilmasi igin gereken yetenek ve siireglerin nasil kurulacag
ile ilgili galigmalar yapar. Orgiitsel 6grenme, Ogrenen organizasyonlarin sadece bir

boyutunu olugturmaktadir (Marquardt, 1996, s. 19).

1.2.2  Orgiitsel Ogrenme Siireci

Orgiitsel 6grenme, bilginin bireyden grup seviyesine, gruptan da orgiitsel seviyeye
aktarilmast ve tekrar bireylere akigini igceren dinamik bir siirectir. Bu siire¢ bilginin
kazanilmasi, bilginin dagitilmasi, bilginin yorumlanmasi ve orgitsel hatizanin
olusturulmast adimlarindan olusur (Huber, 1991, s. 182). Boylece bilginin isletmeye
girigi, isletme i¢inde dagitilmasi, isletmeye fayda saglayacak sekilde degerlendirilmesi

ve orgutsel bir hafizada saklanarak ulasilabilir olmasi saglanir.

Bir organizasyonda ogrenme siireci sadece objektif bilgileri kapsamaz, ayn1 zamanda
calisanlarin fikirlerini, yargilarim veya sezgilerini de igerir. Oncelikli olarak isletme,
bilgilerin, iligkilerin ve sezgilerin yaratilmasina imkan verecek ortamlar olusturur. Daha
sonra bu gelistirilen bilgilerin diger isletme calisanlan ile paylagilmasina firsat tanir ve
son olarak Ogrenen bir isletme paylagilan bu bilgilerin isletme verimliligi i¢in

kullanilmasini saglar (Huber, 1991, s. 85-115).

Daft ve Weick, organizasyonlart bir yorumlama sistemi olarak gérmiisler ve bu bakig
acisi ile bir organizasyonun genel 6grenme siirecini gosteren bir model gelistirmislerdir.
Bu modele gore, orgiitsel 6grenme ti¢ asamadan olugsmaktadir. Birinci agama taramadir.
Cevrenin gozlenmesini ve bilgi toplanmasim igerir. Ikinci asama yorumlamadir. Elde
edilen bilgiler c¢alisanlar arasinda paylagilarak ortak ve dugtnsel haritalar yaratilir.
Ugiincii asama olan 6grenme ise, organizasyonun eylemleri ve gevre arasindaki iliskinin

bilgisidir. Bu bilgiler faaliyete doniistiriilerek 6grenilir (Daft ve Weick, 1984, s. 286).
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Dixon’a gore, orgiitsel seviyede 6grenmenin saglanabilmesi i¢in 68renme sire¢lerinin
su sekilde olmasi gerekmektedir: Bilgi uretme (bireylerin dig ¢evre ile iligkide
bulunmasi ya da igsel olarak yeni bilgi yaratmak icin deneyleme yapmasi), bilgi
entegrasyonu (kazanilan yeni bilginin igletme i¢ine entegre edilmesi), bilginin kolektif
bir sekilde yorumlanmasi, yorumlanarak elde edilen bilgi temelinde harekete gegme, bu
hareketten gelen yeni bilgiyi bir geri besleme seklinde goriip ilk adima geri donme

(Dixon, 1995, s. 19).

Dibella, Nevis ve Gould’a gore ise, bu siire¢ bilgi elde etme, bilginin paylagimi ve
bilgiden yararlanma agamalarini igermektedir. Bilgi elde etme, beceriler, gortsler ve
iligkilerin yaratilmasi ya da gelistirilmesi; bilgi paylasimi, bireylerin kazandigi bilginin
digerlerine yayilmasi; bilgiden yararlanma ise, gerceklesen Ogrenmenin isletmeye
entegrasyonudur. Son asamanin da gergeklesmesi ile ortak 6grenme miimkiin olan en
genis alanda 6zimsenebilmekte ve yeni durumlar i¢inde genellenebilmektedir (Dibella;

Gould; Nevis, 1995, s. 3).

Orgiitsel 6grenme siirecini konu edinen calismalari tek bir cati altinda toplamak
gerekirse, orgitsel ogrenme strecinin su sekilde gergeklestigi ifade edilebilir: Birey
bilgiyi edinir ve siire¢ baslar; sonrasinda bu bilgi bireyler arasinda entegre edilir ve
yorumlanarak kolektif bilgi haline gelir; bu kolektif bilgi de isletme igerisindeki yerini
almak suretiyle orgiitsel bir hafizada saklanir (Ungson ve Walsh, 1991, s. 98). Buna

gore orgitsel 6grenme siireci su bagliklar altinda incelenecektir:

-Bilginin elde edilmesi
-Bilginin paylagilmasi
-Bilginin i¢sellestirilmesi

-Bilginin kullanilmas1 ve saklanmasi

1.2.2.1 Bilginin Elde Edilmesi

Sozluk anlami ile bilgi; arastirma ve gozlem yoluyla elde edilen her turli gergek,
malumat ve kavrayisin timudir. Bilgi, ig¢inde yasadigimiz dinyayr ve olaylar
yorumlamak ve yonetmek i¢in uyguladigimiz bir dizi anlay1s, kavrayis ve genellemeler

ile bize giiclu bir kavrayis ve bakis agis1 kazandiran her tirli zihni faaliyettir. Bilginin
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salt olarak varolmast 6grenmenin olugmast i¢in yeterli degildir. Bu bilginin deneyimler

ile birlikte davranigsa dontigmesi 6grenmenin olustugunun gostergesidir.

Orgiitsel 6grenme siirecinin ilk asamast bilginin elde edilmesidir. Bilgi cesitli yollardan
elde edilebilir. Orgiit, bilgiyi gesitli dis kaynaklardan alabilir veya kendi iginde yeni
fikirler yaratabilir. Her iki sekilde de bilgi elde etmis sayilmaktadir. Orgiitlerdeki
ogrenme ihtiyaglar bu sekilde belirlenmektedir. Bilginin elde edilmesi orgitteki buitiin
caliganlarin sorumlulugundadir. Calisanlarin orgiite getirdikleri deneyim, davranig ve
becerilerinden olusan dogustan gelen bilgileri vardir. Bu bireysel tecriibeler orgit
geneline yayilarak orgiit ¢apinda bilgi elde edilmig olur (Eren, 2010, s. 334). Bunun
yani sira, bilgili insanlar ige almak bilgi elde etmenin dogrudan ve en etkili yoludur

(Davenport ve Prusak, 2000, s. 87).

Egitim yolu ile de bilgi elde edilebilir. Insan kaynaklart uygulamalarinin basinda gelen
egitim  yontemi, c¢alisanlarin  ve  yoneticilerin  bilgilenmesi i¢in  kullanilan
yontemlerdendir. Uygulanan egitim faaliyetleri sayesinde c¢alisanlar yeni bilgi elde etme

veya edinilmis bilgileri pekistirme seklinde orgiite fayda saglayabilirler.

Bir diger bilgi elde etme yontemi, baskalarindan 68renme olarak kabul edilen kiyaslama
(benchmarking) yontemidir (Eren, 2010, s. 334). Benchmarking, alaninda en 1iyi
uygulamalara sahip isletmelerin incelenerek, kiyaslanmasi ve isletmeye uygun olan
yontemlerin alinarak uygulanmasidir. Kiyaslama yolu ile elde edilen bilgi 6rgiit ¢apinda
faydali olabilecek onemli bir bilgidir. Rakiplerinin strateji teknoloji ve uygulamalarini
ogrenmeye calismak, onlarin neler yaptigt ve nasil yaptig ile ilgili bilgi edinilmesini
saglar. Bu tur bilgiyi edinme yollarindan bazilari; danigmanlar, mesleki toplantilar,
fuarlar, yayinlar, saticilar ve meslek kuruluglaridir. Bilgi edinmenin diger bir yolu ise,
diger orgutleri taklit etmektir; fakat rekabetin yogun oldugu ve teknolojinin ¢ok hizl
degistigi sektorlerde rakipleri taklit etmek basarili bir yol degildir (Huber, 1991, s. 88-
109).

Orgiitiin bilgi kaynaklarimi ig ve dis bilgi olmak tizere ikiye ayirabiliriz. Dis bilgi olarak
nitelendirilenler mugteriler, tedarikgiler, teknolojik gelismeler ve ekonomik faktorler

gibi c¢evresel faktorler hakkinda elde edilen bilgilerdir. Dig ¢evre hakkinda bilgi sahibi
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olabilmek i¢in dis gevre ile siirekli etkilesim i¢inde olunmasi1 gerekmektedir. Ig bilgi ise,
orgiitiin temel fonksiyonlar ile ilgili konularda 6rgit i¢inde olusturulmaktadir (Yazict,

2001, s. 124).

1.2.2.2 Bilginin Paylasiimasi

Bilginin paylasilmasi, elde edilen bilgilerin 6rgit geneline yayilmasini saglamaktir.
Bilgi paylagiminin saglikli olabilmesi i¢in 6rgut kulturinin bilgi paylasimina agik
olmasi gerekmektedir. Eger bilgiyi saklama iklimi varsa, o orgitte ¢grenmeden soz
edilemez. Isletme ¢alisanlanmin  tiim  bildiklerinin toplam1 orgiitsel  bilgiyi
vermemektedir. Orgiitsel 6grenme, bireylerin veya gruplanin olaylara anlam
yikleyebilme yeteneginin kolektif bir gsekilde kullanilabilmesi ile gergeklesir (Simon,
1991, s. 93). Bireysel bilginin orgiitsel degeri, paylasildigi zaman artar. Sadece bireysel
ve takimsal bilgi; orgltsel hale getirildiginde orgitler, bu bilgi kaynagini etkin bir
sekilde yonetmeye baglarlar. Burada oOnemli olan husus, hangi faktorlerin bilgi

paylagimini tegvik edip ve hangilerinin engelledigidir.

Orgiitte galisanlarin zekalarinin sinerjik etkisi, bireyin zekasinin yarattig basariya gore
cok daha buyuk gelismeler saglayabilir. Bu sinerjinin saglanabilmesi, organizasyonda
tam bir giiven ve agikligin oldugu ortamin yaratilmasi ve ¢aligsanlarin bireysel dizeyde
aktif bir bigimde 6grenmek i¢in motive edilmesine baglidir. Burada en 6nemli etken

bilginin paylagilmasidir (Arslantag, 2003, s. 27).

Bilginin paylasilmasi; hem bilgi tireten orgiit agisindan, hem de bilgi edinen orgiit
acisindan ¢ok onemli bir konudur. Bilgi paylasiminin en kolay yolu; ¢alisanlarin
birbirileri ile konugmalari, yonetimin de buna uygun ortamlar yaratip buna firsat
saglamasidir. Aslinda bu strece mudahale edilmese bile, bilgi akisi kendi kendine
gergeklesir. Calisanlarin birbirileri ile, fikir aligverisinde bulunmalari sonucunda hatta
ise yeni baglayanlarin tecriibeli ¢alisanlara soru sormalart halinde bile kendiliginden bir

bilgi akist olusacaktir (Akpinar, 2007, s. 41).

1.2.2.3 Bilginin I¢sellestirilmesi
Bilginin paylagilmasi demek, onun kullanilacagi anlamina gelmez. Bilgiyi alan kisi, ona
kendi bakis agis1 ile bakar ve algi seciciligi ile ilgisini ¢eken kisimlart alir, bunlarn

ozimseyerek igsellestirir ve hafizasina yerlestirir. Bu, sirecin bireysel kismidir.
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Orgiitsel kisminda siireg biraz daha farkli isler. Burada kisisel segicilikten ¢ok, orgiit
tyelerinin birbirileri ile olan etkilesimleri ve ¢ikartacaklart ortak anlamlar Gnem
kazanmaktadir. Yani kolektif bir algilamanin ve anlam ¢ikarmanin ger¢eklesmesi

gerekecektir (Yazict, 2001, s. 127).

Edinilen bilginin anlaml1 bir hale gelebilmesi i¢in, bilgiyi alan tarafindan anlagilmasi,
yorumlanmasi ve bir anlam ¢ikartilarak igsellestirilmesi gerekmektedir. Bilginin, alan
tarafindan yorumlanmasi ve igsellestirilmesi tam olarak gergeklesmezse istenilen

diizeyde 6grenme meydana gelmez (Akpinar, 2007, s. 43).

1.2.2.4 Bilginin Kullanilmasi ve Saklanmasi

Bireyler bilgiyi alip, bundan bir anlam ¢ikararak 6ziimseyip igsellestirdikten sonra,
bunu yeni bilgi tretmek i¢in kullanmalidirlar. Dolayisiyla stirecin bu agsamast birinci
asamasina girdi saglamakta ve donginiin surekliligini devam ettirmektedir. Ayni
zamanda bireyler, elde ettikleri bilgileri kullanarak karsilagtiklart problemlere daha
kolay ¢oziim uretebilecek ve ortaya yeni rekabetci fikirler ¢ikarabileceklerdir (Calik,
2003, s. 115-130). Bu bakimdan bilginin kullanilmast ¢gok 6nemlidir.

Orgiitsel hafiza olmadan orgiitsel 6grenmeden soz etmek miimkiin degildir. Ciinki
ogrenilen her sey bir temelin tizerine kurulur ve temelin olmamasi demek siirekli basa
donmek demektir. Orgiitin gegmiste yasadigi tecriibeleri hafizasina kaydetmemesi
demek, ayni hatalari yeniden yapabilecek olmast demektir. Bu durum orgiitlere zaman
kaybettirir, gelismelerini engeller. Ogrenme, organizasyon iyelerinin kavradiklarini,
bildiklerini ve hafizalarimi paylastiklart zaman gergeklesir ve bilgi transferi konularinda
aract olarak hizmet eden bireylere ve gruplara dayanir. Diger bir deyisle orgitsel
ogrenme, bireysel hafizanin orgltsel hafizaya aktarilmasi ve bu aktarimin 6rgutsel bir
davranig haline gelmesi ile gergeklesir. Bu nedenle orgiitsel 6grenmenin bir amaci da

orgiitsel hafizay1 korumak ve gelistirmektir (Dibella; Gould; Nevis, 1995, s. 13).

1.2.3 Orgiitsel Ogrenme Tiirleri

Orgiitsel 6grenme, arastirmacilar tarafindan bilissel gelisim ve/veya davramssal gelisimi
saglayan bir olgu olarak incelenmigtir. Ancak, biligsel gelisimin 6grenme streci
acisindan hangi diizeyde olustugu da 6nemlidir. Sureg belli bir orgitsel yapr igerisinde

rutinlerin, kurallarin, normlarin hi¢ deSismeden kaldigi, yalnizca bazi ayarlamalarin
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yapildigt ve hatalarin duzeltildigi bir diizeyde olabilecegi gibi, kurallarin yeniden
tanimlandigl, normlarin, degerlerin ve 6rgiitiin diinya gortsinin degistigi bir diizeyde

de olabilir.

Orgiitlerde calisanlar, dgrenmeyi ¢ok dar bir sekilde sadece problem ¢ozme olarak
tanimlamakta ve boylece dikkatlerini dis ¢cevredeki hatalarin saptanmasi ve diizeltilmesi
ile sinirlamaktadir. Sorunlarin ¢ozilmesi 6nemli olmakla birlikte, 6grenmenin devam
etmesi i¢in caligsanlar dikkatlerini kendilerine de ¢evirmelidirler. Kendi davranislar
tizerinde elestirel bir bi¢imde diusinmeli, orgiitte genellikle istemeden de olsa ne yonde
etkide bulunduklarini saptamali ve sonra davranig bigimlerini degistirmelidirler.
Calisanlar, ozellikle sorunlart tanimlama ve ¢ozme bi¢imlerinin kendi basina nasil
kaynag olabilecegini ogrenmelidirler (Argyris, 1991, s. 4-15). Ancak bu sekilde
ogrenmenin bireysel boyutu gercek anlamda tamamlanmig olacaktir ve boylece orgiitsel

ogrenme i¢in saglam bir alt yapt saglanmis olacaktir.

Ogrenme, canlilarin yasaminda oldugu gibi, orgiitsel bilgi ve davranista da degisiklik
meydana getirir. Bu degisim sireci, bilgi ve davranig ¢esitlerini farkli boyutlarda
etkilemektedir. Bu nedenle orgutsel 6grenme siireci degisik bigimlerde siniflandirilabilir
(Yazici, 2001, s. 127). Bir simiflandirmaya gore, orgitsel ogrenme ¢ sekilde
gergeklesir. Bunlar; tek dongili ogrenme, ¢ift dongili 6grenme ve ¢ok yonla

ogrenmedir.

1.2.3.1 Tek Dongiilii Ogrenme

Tek dongiilii 6grenme, bilinen hedefleri basarmaya yonelik organizasyonun kapasitesini
iyilestirmeyi kapsar. Rutin ve davranigsal o6grenme ile alakalidir. Tek dongili
ogrenmenin gerceklestigi organizasyonlarda, temel varsayimlarda herhangi bir degisme
olmaksizin 6grenme gerceklesir. Bu anlayisa gore orgiitsel 6grenme, hatalart saptayip
diizeltme surecidir. Organizasyonlarin ¢ogunda tek dongiilii 6grenme mevcuttur.Yani
hatalar ortaya ¢iktiginda, diizeltme siirecinde esas alinan nokta geleneksel yontemler ve
politikalardir (Robbins, 1996, s. 734). Onemli diger bir nokta da, tek dongili
ogrenmede hazir tepkinin 6rgutsel hafizay: insa ettigi 6ne surilmektedir. Hazir tepkiler

kot veya yanlis degildir; ancak bu tir tepkiler genelde degerler ve orgiitsel kiiltiiriin
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bakis a¢ist ile yakindan iligkilidir. Bu nedenle iyilestirme firsati hazir tepkilerde ¢ogu
kez kagirilmaktadir (Barrow, 1993, s. 40).

1.2.3.2 Cift Dongiilii Ogrenme

Cift donguli 6grenme, organizasyonun hedeflerini, dogasini ve onlar1 ¢evreleyen deger
ve inanglart yeniden degerlemektedir. Ogrenmenin bu tipi, orgiitsel kiiltiiriin
degismesini kapsar. Cift dongili 6grenme, orgiitsel 6grenmenin nasil 6gretilecegi veya
nasil gergeklestirilecegi iizerinde 6nemle durur. Ogrenen organizasyonlar ¢ift dongiilii
ogrenmeyi kullanmaktadir. Bir hata ortaya ¢iktiginda bu hata, organizasyonun hedeflert,
politikalar ve standart programlarin bir kangimini  kapsayan yontemler ile
duzeltilmektedir. Cift dongiili 6grenme, organizasyonun igerisindeki kokla varsayimlari
degistirmeye gayret eder. Bu yontem sorunlara yeni bakis agist getirmek ve
iyilestirmede carpict sigramalara zemin hazirlamak i¢in kokli ¢ozimler tiretecek sekilde
yeni firsatlar saglar (Robbins, 1996, s. 734). Cift donguli 6grenme, hazir tepki bulunan

tek donguli 6grenmenin 6tesine giden bir yaratict tepkiye sahiptir.

1.2.3.3 Cok Yénlii Ogrenme

Cok yonli o6grenme, 6grenmenin temelini olusturmaktadir. Yani orgiitlerin tek yonli ve
cift yonli ogrenmeyi nasil gergeklestirdiklerini veya 6grenmeyi nasil 6grendiklerini
anlamaya yonelik, daha derin algilamay1 gerektiren bir siiregtir. Kisaca ¢ok yonli

ogrenme, 6grenmeyi 6grenmektir.

Cok yonlu 6grenmede orgiit, hatalar1 nasil bulacagini, nasil diizeltecegini, normlart nasil
sorgulayacagini ve yeniden nasil yapilandiracagini 6grenir. Bunun igin daha onceki
Ogrenmenin  kapsamini, ¢ercevesini, igerigini ve slreglerini, ¢grenmedeki
basarisizliklart mercek altina alir, inceler, sorgular ve tepki gosterir. Bu tepkide
ogrenmeyi kolaylagtiran ve zorlagtiran unsurlar kegfedilir, 6grenme i¢in yeni stratejiler

bulunur ve bu stratejiler degerlendirilerek genellestirilir (Morgan, 1989, s. 67).

1.2.4 Orgiitsel Ogrenme ve Ogrenen Organizasyon Arasindaki Fark

Ogrenen organizasyon kavramim daha iyi anlayabilmek icin bu iki kavrami birbirinden
ayirmak ve ozelliklerini kisaca ele almak gerekir. Orgiitsel 6grenme, organizasyon
icinde cesitli diizeylerde 6grenme olayinin gergeklestigi bir stireg, 6grenen organizasyon

da bu siireg sonucunda ortaya ¢ikan yapi olarak ele alinabilir (Kogel, 2005, s. 69).
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Orgiitsel 6grenme, 6grenen organizasyonun bir alt kiimesidir. Baska bir deyisle orgiitsel
ogrenme, Ofrenen organizasyonun sadece bir boyutu veya unsuru gibidir. Orgiitsel
ogrenmenin 6n kosulu, 6grenen bireydir. Ogrenen bireyler 6grenen takimlari, takimlar
da bilginin organizasyona yayilmasim saglar. Orgiitsel dgrenme kisisel 6grenmenin
caligma ortamina aktarilmasiyla olusur. Bu aktarim daha 6nce yapilan bir 6grenmeyi

hizlandirdig1 gibi yavaslatabilirde (Cam, 2002, s. 45).

Bir ¢ok agiklama olmasina ragmen, orgiitsel O0grenme ve Ogrenen organizasyon
kavramlar teoride tam ve kesin birer tanima kavusamamistir. Birbirlerini tamamlayict
niteliklerinden dolayr orgutsel 68renme ve oOgrenen oOrgiit kavramlart birbirinden
bagimsiz olarak degerlendirilemez. Ancak bu durum, kavram kargasasina yol
acabilmektedir. Bu yuzden iki kavram arasindaki farki iyi anlamak gerekmektedir.
Bitin 6grenen organizasyonlar orgiitsel dgrenmeyi gergeklestirir, fakat her orgiitsel
ogrenme gergeklestiren organizasyon, &grenen organizasyon degildir. Ogrenme,
organizasyonun dogal bir ihtiyact olarak kendiliginden de gelisebilirken; 6grenen
organizasyon olabilmek ancak bu oOgrenmeyi yapisal ve kiiltirel bircok ozellik ile
destekleyerek ve bilingli ¢abalar gosterilerek saglanabilir. Tsang’a gore, Ogrenen
organizasyon kendisini veya kendi ig¢inde 6zel bir organizasyon tipini betimlerken,
orgiitsel 6grenme bir organizasyonda yer alan belirli faaliyet tiplerini tanimlamak i¢in
kullanilan bir kavramdir. Bununla beraber, ikisi arasinda basit bir iliski vardir. Bir
Ogrenen organizasyon orgiitsel 6grenmede iyi bir organizasyondur. Bu yiizden orgiitsel
ogrenme tanimi bir kere belirlendiginde 68renen organizasyon bunu takip edecektir
(Tsang, 1997, s. 75). Tsang bu tanimu ile, orgiitsel 6grenme ve 6grenen organizasyon
kavramlarin1 birbirinden ayirmig fakat aym zamanda birbirleri ile iliskili oldugunu

belirtmigtir.

Orgiitsel 6grenme, 6grenmenin organizasyon icinde cesitli diizeylerde gergeklestigi bir
sure¢ iken; Ogrenen organizasyon, orgutsel 6grenme sireci sonucunda ortaya ¢ikan
orgiitsel bir yapidir. Organizasyonlar ¢grenme sirecinin farkli asamalarinda yer
alabilirler. Orgiitsel 6grenme ogrenmenin {retildigi yollart tamimlarken, 6grenen
organizasyon bu 6grenmenin sonucundaki hedef ya da basarili bir 6grenmenin tanimi
olarak goriilmektedir. Orgiitsel dgrenmede bireyler ya da gruplar bilgiyi yaratir veya

kazanir, organizasyon i¢inde paylasir, dagitir ve orgutsel hafizada bilgileri dokiimante



19

ederek saklar. Bu oOgrenmeyi en etkili gsekilde gergeklestiren organizasyonlar ise;
ogrenen organizasyon adim alir. Bu organizasyonlar kendi kendine &grenebilen
organizasyonlardir. Fakat, etkili bir sekilde ogrenebilen her organizasyonu “6grenen
organizasyon” olarak dusinmek gercek¢i bir yaklasim olmayacaktir. Bu
organizasyonlar “etkili bir sekilde 6grenebilen organizasyonlar” olarak diisiiniilmelidir

(Bartell, 2001, s. 354).

Asagidaki tabloda farkli 6zellikler agisindan orglitsel 6grenme ve dgrenen organizasyon

arasindaki farklar gosterilmistir.

Tablo 1-1 Orgiitsel Ogrenme ve Ogrenen Organizasyon Arasindaki Farklar

Ozellikler Orgiitsel Ogrenme Ogrenen Organizasyon
v’ Yaklasgim Betimleyici Ongoriicii
v’ Var olmasi Dogaldir ve mevcuttur | Eylem gerektirir ve ulagilamaz
v Temel soru Bir orgiit nasil 6grenir? | Bir 6rgit nasil 6grenmelidir?
v' Hedef kitle Akademisyenler Uygulamacilar ve danigmanlar
v' Amag Kuram ingast Orgiitsel performans artirma
v Odak Stiregler Orgiitsel bigim
v Ogrenme Olumlu ya da olumsuz Olumlu olmast beklenir
performans olabilir
iligkisi
v Ogrenmenin Potansiyel davranis Var olan davranig degisimi
sonucu degisimi

Kaynak: Ortenblad, 2001:125-133.
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Tabloda gorildugi gibi, orgutsel O0grenme ve Ogrenen organizasyon kavramlart,
yaklagim, var olmasi, temel soru, hedef kitle, amag, odak, 6grenme performans iligkisi,
ogrenmenin sonucu gibi oOzellikler itibariyle ele alinmig ve farkliliklann ortaya

konmustur.

1.3 OGRENEN ORGANIZASYONLAR

Siirekli 6grenme ve kendini gelistirme bilgt toplumu insaninin en 6nemli ozelligidir.
Bireysel 6grenme ve kendini gelistirme, bir orgitte calisan insanin, c¢aligirken de
ogrenmesini ve kendini gelistirmesini gerektirmektedir. Insanin 6grenme ve kendini
geligtirme olgusunun, ortak bir vizyon ile orgitin tamamina yayilarak orgiitsel
ogrenmenin gergeklesmesi ve bunun sonucu olarak da 6grenen organizasyon olma
durumunun ortaya ¢ikmasi so6z konusu olacaktir. Ogrenen organizasyonlar,
calisanlarinin yeni bilgi yaratmalarini, bunu paylagmalarini, bu bilgiyi 6rgitiin bilgisi
haline getirmelerini ve sorunlarin ¢oziimiinde kullanmalarini esas almaktadir. Ogrenen
organizasyonlar ile ilgili tanimlar, onun ne oldugundan ¢ok nasil gergeklestigini

aciklamaya caligmaktadir.

1.3.1 Ogrenen Organizasyonlarin Tarihsel Gelisimi

Orgiit ¢apindaki 6grenme kavrami ve 6nemi, 1940’larin sonlarina dogru literatiire
girmigtir. Buna ragmen bu kavram 1980’lere kadar pek fazla dikkate alinmamistir. Ne
zamanki 1980’lerde Shell, stratejik planlama ile ilgili olan orgitsel 6grenmeyi
disinmeye bagladi, 6grenen organizasyona ilgi artmigtir. Shell’in yaptigi bu calismada
takim ¢aligmasi ve yogun haberlesme, fertlere daha ¢ok hareket veren, daha sorumlu ve
bagarili sirket olusturmada temel faktér olarak gorilmistir. Shell, Ogrenen
organizasyon kavramini aragtirmak ve grup caligmasini tecribe etmek ig¢in 12 ay
harcamigtir. Sirket sonugta orgiit 6grenmesinin, stratejik planlama ve sirket basarisi i¢in
deger sagladigt kararina varmustir. Bu stratejiyi uygulayan Shell, bir yil iginde
rakiplerine gore iki misli kazanmigtir. 1990’larin baginda Peter M. Senge’nin ve kamu
ve Ozel tesebbuslerdeki 6grenen organizasyon hakkindaki “Besinci Disiplin” (The Fifth
Discipline) adl1 kitab1 ve makaleleri Harvard Business Review, The Economist Business
Week, Fortune dergilerinde yayinlanmasindan sonra, Ogrenen organizasyon olmayi

taahhiit eden orgiitlerin sayist artmigtir (Marquardt, 1996, s. 17-18).
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Ogrenen organizasyonlar tarihsel gelisimi asagidaki sekilde gosterilmistir.

Ogrenen
Organizasyonlar
Diisinen Organizasyonlar

Anlayan Organizasyonlar
Bilen Organizasyonlar

Sekil 1-1 Ogrenen Organizasyonlarin Tarihsel Gelisimi

Kaynak: McGill ve Slocum, 1993:70.

1.3.1.1 Bilen Organizasyonlar
Bilen organizasyonlar, gevrelerindeki degisime tepki olarak degisirler. Varolan iriin
veya hizmete eklemeler yaparlar. Yaptiklari yenilikler firmanin kanitlanmig ¢izgisi ile

sinirlidir ve 6grenme sonucunda ortaya ¢ikmig trtiinler degildir (Cam, 2002, s. 59).

Bilen orgiitlerin en 6nemli ozelligi, rasyonellige ve etkinlige ¢ok ©nem vermig
olmalaridir. Standartlagtirilmig politikalar, prosedirler, kurallar ve kisitlamalara
odaklanarak tim faaliyetleri “kitabina uygun” yapmaktadirlar. Bu yiizden g¢evredeki
degisimlere duyarsiz kalir ve sadece kendi dogrular ve tecriibeleri tizerinde dururlar,

problemlerin sebeplerine ve koklerine inemezler.

Bilen organizasyonlar her seyin en iyisini bildigine inamrlar. Is gorenlerin
sorgulamadan kurallara uymalari gerektigini diiginiirler. Klasik yonetim anlayiginda
daha yogunlukta gorilen bu modelin sonucu olarak, organizasyonlarda komuta ve

kontrol yaklasimi ortaya gikmustir. Isin uzmanlasmay: saglayacak sekilde pargalara
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boliinmesi, zaman ve hareket standartlari, ¢aligsanlarin ‘insan’ yoniiniin onemsenmemesi
ve igin daha 6n planda tutulmasi bu modelin 6nemli temellerini olusturmaktadir

(Kutanis, 2002, s. 23).

Bilen organizasyonlardaki yiksek kontrol seviyeleri, uyum gosterme konusundaki
baski, rutin davraniglar ve riskten kagma egilimi Ogrenmeyi engeller. Bu tir
organizasyonlar ancak pazarin yapist degismedigi siirece basarili olabilirler. Bagka bir
ifade ile bilen organizasyonlar 6grenmeye ihtiya¢ duyulmadig siirece basarili olabilirler

(Luthans, 1995, s. 42).

1.3.1.2 Anlayan Organizasyonlar

Anlayan organizasyonlar, bilen organizasyonlardan farkli olarak insan unsuruna 6nem
vermektedir. Bu anlayista insanlarn bir araya getirecek, isletmeye baglayacak ve ait
olma duygusunu verecek bir degerler butint (kurum kiltiri) olusturulmasi geregi
tizerinde durulmaktadir. Siki kontrol ve kurallar yerini kurum kultiirine birakmistir.
Cunki kurum kultirinin getirdigi degerler, yazili kurallar ve kontrol mekanizmalari
kadar etkili olabilmektedir. Ancak kurum kultirinin esneklikten yoksun olmasi ve
yeniliklere kapali olmasi, bu tarz organizasyonlarin Ogrenme siregleri igin ciddi

engeller olusturmaktadir (Mocan, 1998, s. 11).

Anlayan organizasyonlarin 6zellikleri soyle 6zetlenebilir:

¢ Bilmeye ve kurallarin 6tesinde orgiit kultiirlerine 6nem verilir.

e (alisanlar kendilerini kuruma ait hissederler.

e Bilen organizasyonlar ile kiyaslandiginda insan unsuru daha 6n plandadir.

e Orgiit kiltiirii ve yazili olmayan (informel) kurallarin bir siire sonra katilasmasi
s0z konusu olabilir.

e Bir siire sonra katilagmig kiltiriin etkisinde kalan insanlar burada isler boyle
yapilir anlayist iginde her tirla degisime ve yenilige karst ¢ikabilirler (Akat;
Budak; Budak, 1994, s. 78).

1.3.1.3 Diisiinen Organizasyonlar
Digtinen organizasyonlar, her seyin diigiinme yolu ile ¢éziime kavusturulabilecegini
vurgular. Diisiinen organizasyonlar, eger isletmenin faaliyetlerinde herhangi bir aksaklik

mevcut ise, bunu diizelterek bir daha ortaya ¢ikmamasini saglayacak sistem ve modeller
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geligtirirler. Bu tarz organizasyonlar, problemlerin ¢abuk teshis edilmesi ve analiz
yapilarak harekete geg¢ilmesi konusunda yoneticileri gelistirirler. Ancak diiglinen
organizasyonlarin tepkici bir ¢éziim yoéntemi oldugundan dolay1, ¢ikabilecek sorunlari
daha onceden tahmin ederek ¢ozim yollarint gelistirebilmeye uzak kaldigr igin

ogrenmeyi engelleyici bir niteligi mevcuttur (Istar, 2006, s. 32).

1.3.1.4 Ogrenen Organizasyonlar

Ogrenen organizasyonlarin temelinde siirekli 6grenmeye dayanan, gelisimi tesvik eden
bir yapt mevcuttur. Ogrenme, degisen i¢ ve dis gevre sartlarina uyum saglamak amaci
ile kullamlir. Ogrenen organizasyonlar, bilen, anlayan ve diisiinen organizasyonlar ile
karsilagtirlldiklarinda aralarindaki en buyik farklilik degisime olan yaklagimlaridir.
Ogrenen organizasyonlar deney yaparak sirekli gelismeye agik olduklarindan, degisime
daha kolay uyum saglayabilirler. Ogrenen organizasyonlarda degisim siirekli bir olgu

olarak algilanmaktadir (Yazici, 2001, s. 151).

Ogrenen organizasyonlar, kisilerin gercekten arzu ettikleri sonuglan elde etmek igin
kapasitelerini strekli olarak gelistirdikleri, yeni, sinirlart zorlayan diisiincelerin ortaya
atildig, insanlarin siirekli olarak beraber o6grenmeyi Ogrendikleri organizasyonlardir

(Gary, 2006, s. 4).

Bagka bir tamma gore 6grenen organizasyonlar, bilgiyi edinme, yaratma ve transfer
etme konusunda elde ettigi bilgileri o6ziimseyerek kendi tutumlarini gelistiren
organizasyonlardir. Stratejilerini test ederek, kurumsal karnesinde elde ettigi sonuglar
dogrultusunda yapisinda, sireglerinde, teknoloji ve insan kaynaklari alt yapisinda

gerekli degisikligi yapan organizasyonlardir.

Marsick ve Watkins Ogrenen organizasyonlari, degisimlere ayak uydurmayi basaran,
sistemlerini stirekli olarak gelistiren ve orgit iiyelerinin fikirlerine deger veren orgitler

olarak ele almistir (Marsick ve Watkins, 1997, s. 2).

Pedler’e gore 0grenen organizasyon, orgut Uyeleri i¢in 6grenme imkanlar saglayan ve

strekli olarak kendini donustiiren organizasyonlardir (Pedler, 1997, s. 151).
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Ogrenen organizasyon kavrami, organizasyonun sosyal bir etkilesim ortam: oldugunu
vurgulayan ve organizasyonlarin yalnizca is birligi ve dayanigma ile var olabileceklerini
belirten yeni bir bakis agisidir. Insanlarin birlikte ¢alisarak, tek basina yapamayacaklar
igleri gerceklestirebileceklerini ve birlikte daha fazla Ogrenebileceklerini kabul eder

(Barutgugil, 2004, s. 145).

Ogrenen organizasyon kavrami hakkinda kapsamli ¢alismalar yapan, énemli isimlerden
biri olan Peter Senge 6grenme ihtiyacini su sekilde ifade eder: “Dunya birbiri ile daha
baglantili hale geldigi ve is diinyast iginde karmagsik ve dinamik 6zellikler agir bastigt
strece ¢aligma daha 6grenmeci olma durumundadir. Adi Ford, Sloan veya Watson olsun
organizasyonlar i¢in tek bir kisinin olmasi yeterli olmamaktadir. Artik birinin tepeden
disiniip bulmasi ve organizasyonda geri kalan herkesin buyiik stratejistin emirlerini
izliyor olmast mumkiin degildir. Gelecekte gercekten digerlerinin 6niine gegecek olan
organizasyonlar bireylerin bir ¢rgitiin tim seviyelerinde yiukumlulik ve kapasitesini

nasil degerlendirebileceklerini kesfedenler olacaktir.” (Senge, 2011, s. 12).

1.3.2 Ogrenen Organizasyon Disiplinleri

Ogrenen organizasyon kavraminin gelismesine buyiik katkida bulunan Peter Senge
‘Besinci  Disiplin®  adli  kitabinda  6grenen  organizasyonlarin  amaglarint
gergeklestirmelerinde rol oynayan beg temel disiplinden bahsetmektedir. Bunlar sistem
dustincesi, kigisel yetkinlik, zihni modeller, paylasilan vizyon ve takim halinde

ogrenmedir.

Senge’nin disiplin kavrami ile ortaya koymak istedigi sey zorla kabul ettirilen bir diizen
veya cezalandirma aract olmayip, uygulamaya konmast i¢in incelenmesi ve hakim
olunmasi gereken bir teori ve teknikler butiiniidiir. Yani bu disiplinler belirli beceri ve
yetenekleri elde etmek i¢in izlenmesi gereken bir gelisme yoludur. Bu disiplinlerden her
biri, insanlarin nasil dusindigi, gergekten ne istedikleri, birbirleriyle nasil etkilesime

girdikleri ve nasil birlikte 6grendikleriyle yakindan ilgilidir (Senge, 2011, s. 13-21).

1.3.2.1 Sistem Diisiincesi
Senge’ye gore sistem diisiincesi bize énemli sorunlart kavramak i¢in bireysel hatalarin
ve koti talihin 6tesine bakmamiz gerektigini 6gretir. Yani kigilerin ve olaylarin 6tesine

bakmaliyiz. Bireysel eylemlere sekil veren ve bu tir olaylarin muhtemel olacag:
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kosullar yaratan temeldeki yapilara odaklanmaliyiz (Senge, 2011, s. 53). Biitiin olaylar
zaman ve yer olarak birbirinden uzakta yer almasina ragmen, hepsi ayni olay orgusi
icinde birbirine baglidir. Her birinin 6tekisi tizerinde normal olmayan bir etkisi vardir.
Bu yiizden sistemi, tek tek pargalarini digsinerek degil, timint birden disiinerek

anlayabiliriz (Senge, 2011, s. 15).

Sistem diistincesi geri besleme olarak adlandirilan ve eylemlerin birbirini nasil
giclendirebilecegini veya etkisini yok edebilecegini gosteren basit bir kavrami
anlamakla baglar. Sistem diigtincesi parcalar degil, biitiinii anlamay1 gerektirir. Sistem
disiincesi tim oOrgltsel olaylarin daha agik gortilmesine olanak veren ve bunlarin en
etkili sekilde nasil degistirilebilecegini anlamaya yardimeci olan disiplindir. Orgiitsel
ogrenmeyi geleneksel yaklasimlardan farkli kilan 6zellik sistem disiincesidir (Collie,

2004, s. 18).

Bilindigi gibi tim organizasyonlar birer agik sistemdir. Onlart olusturan her bir alt
sistem digerlerine iglevsel olarak baglidir. Bu nedenle bir alt sistemde meydana gelecek
degisim, digerlerini iglevsel olarak etkileyerek sistemin butintnt, 6rgiti degisime
zorlar. Burada vurgulanmak istenen, 6grenme ve gelismenin alt sistemler dizeyinde
degil, orgit genelindeki degisim sorunlanmi g6z oOninde bulundurarak
degerlendirilmesidir (Braham, 1998, s.13). Bu da direkt olarak sistem diisiincest ile ilgili
bir durumdur. Sistem diistincesinin hakim oldugu orgiitlerde sorunlar daha hizli olarak
algilanip, ¢6ziim bulunmaktadir. Sonug olarak sistem diisiincesi kavramsal bir g¢erceve,
bir bilgi biitiinii ve araglardan olusmaktadir. Orgiit i¢inde ger¢eklesen olaylart daha net

gorebilme ve bunlar en etkili sekilde degistirebilme olanagr verir (Senge, 2011, s. 15).

1.3.2.2 Kisisel Yetkinlik

Kisisel yetkinlik, kendini surekli gelisim ve ogrenmeye adamis zihniyeti ifade eder.
Senge’ye gore yiiksek duzeyde bir kisisel yetkinlige sahip olan kisiler kendileri i¢in
derin anlamda 6nem tagima, hayatta gercekten aradiklari sonuglara ulagma yetenegini
surekli olarak gelistiren kisilerdir ve bu sirekli oOgrenme ¢abasi Ogrenen

organizasyonlarin ruhunu meydana getirir.



26

Ogrenen organizasyonlar kisisel yetkinligi destekler. Onemli olan 6rgiit gatist altindaki
bireylerin yetismesidir. Yiiksek kisisel yetkinlik diizeyine sahip kisiler islerine daha ¢ok
baglidir. Daha ¢ok sorumluluk alirlar, daha hizli 6grenirler. Tim bu sebeplerden dolay:
kigisel gelisim desteklenir ¢iinkii bu yolla orgiut de gelisecektir. Burada bahsedilen
gelisim fiziksel bir gelisim degil, zihinsel bir gelisimdir.

Kisisel yetkinlik, kigisel gorme ufkumuza strekli olarak agiklik kazandirma ve onu
derinlestirme, enerjilerimizi odaklagtirma, sabrimizi gelistirme ve gergekligi objektif
olarak gorme disiplinidir. Bu, 6grenen organizasyonun temel tagidir (Senge, 2011, s. 15-

16).

1.3.2.3 Zihni Modeller

Zihni modeller, zihnimizde iyice yer etmis, koklesmis varsayimlar, genellemeler hatta
resimler ve imgeler olarak diinya anlayisimizt ve eylemlerimizi etkiler. Zihni modeller
ile ¢alisma disiplini aynay1 ice dogru gevirmekle baslar. Igimizde bulunan ufuk ve
vizyonlart ortaya ¢ikarmayi ve bunlart siki bir incelemeden gegirmeyi 6grenmek
gerekir. Bu noktada sorgulama ile savunmay1 dengeleyen 6grenmeli konugmalar yapma
yetenegi onem tasir. Bu konusmalarda insanlar kendi 6z digstncelerini etkili bir sekilde

sunar ve digstnduklerini bagkalarinin etkisine acarlar (Senge, 2011, s. 16-17).

Zihni modeller, bireyin diinyaya nasil bir anlam verdigini belirlemekle kalmaz, nasil
eyleme gectigini de belirler. Bir yonetim bilimci olan Chris Argyris’e gore zihni
modeller hayatta yer alan kararlari aktif sekilde etkiler. Organizasyonlarin varolus
amaglar bir kiginin tek bagina ulasamadigt amaglara ulagsmasinda ortak bir yol
izlemektir ve zihni modellerin organizasyon yapisi i¢inde ¢grenmeyi destekleyecek

sekilde kullanildigr miidddetge olumlu etkileri olacaktir (Argyris, 1993, s. 67).

1.3.2.4 Paylasilan Vizyon

Vizyon, gelecege yonelik olarak bir bireyin ya da organizasyonun nerede ve hangi
kosullarda olacagini ifade eden anlayis, gorlis ve dustincelerinin olusturdugu bir bakig
acisidir. Gelecegin resminin bugiinden ¢izilmesidir. En basit diizeyde paylasilan vizyon
ise, ne yaratmak istiyoruz sorusunun cevabidir. Kisisel vizyonlar nasil kisilerin

kafalarinda ve yiureklerinde tagidiklarn resimler ve imgelerse, paylagilan vizyonlar da
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ayni sekilde orgiitte ¢alisan bireylerin tagidiklar resimlerdir. Bu resimler, organizasyona

nifuz eden ve farkli tiirden faaliyetlere tutarlilik kazandiran bir ortaklik duygusu yaratir.

Paylagilan vizyon ¢grenen organizasyonlar i¢in hayati 6énem tasir; ¢linkii 6grenme i¢in
gerekli odaklagmay1 ve enerjiyi saglar. Bagkalarina uymay1 6grenmek vizyon olmadan
mumkin olsa da, yaratici 6grenme ancak insanlarin kendileri i¢in derinden Onem
tagtyan bir seyi basarmak i¢in ¢aba gostermeleri halinde gergeklesir (Senge, 2011, s.
229).

Paylagilan vizyon olusturmaya 6nem veren organizasyonlar, strekli olarak, ¢aliganlarin
kendi kisisel vizyonlarimi gelistirmeye yiireklendirirler. Insanlarin kendi vizyonlar
yoksa biitiin yapabilecekleri bir bagkasininkini sahiplenmek olacaktir. Bunun sonucu ise
baglilik degil uyum olur. Ote yandan, giiclii bir kisisel yonelim duygusuna sahip kisiler,
istenilen bir sey i¢in glgli bir sinerji yaratmak tizere bir araya gelebilirler (Senge, 2011,

s. 234).

Vizyon olusturma, bir problemin ¢ozimi degildir. Boyle gorilirse, motivasyon
dusukligi veya belirgin bir stratejik yonin bulunamayist problemlerinin ortadan
kalkmasi durumunda, vizyonun arkasindaki enerji de gidecektir. Bu yiizden paylagilan
vizyon olusturma, liderlerin ginliikk ¢aligmalarinin merkezi bir unsuru olarak, strekli
devam eden, hi¢bir zaman sona ermeyen bir olgu olarak goriilmelidir (Senge, 2011, s.

237).

1.3.2.5 Takim Halinde Ogrenme

Takim halinde 6grenme disiplini, bir takimin tyelerinin kendi varsayimlarini askiya
alarak gercek bir “birlikte diisinme” eylemine girme kapasitesidir (Senge, 2011, s. 18).
Bagka bir ifade ile takim halinde Ogrenme, hizalanma ve bir takimin uyelerinin
gergekten arzuladigl sonuglan yaratma kapasitesini gelistirme surecidir. Ortak vizyon
gelistirme disiplini Gizerine kurulur. Ayn1 zamanda kisisel yetkinlik tizerine de kurulur;,
cunki yetenekli takimlar yetenekli bireylerden olusur. Ancak ortak vizyon ve yetenek
yeterli degildir. Diinya, yetenekli bireylerden olusan ve bir sire i¢in ayni vizyonu

paylasip da 6grenmeyi yine de bagaramayan takimlar ile doludur (Senge, 2011, s. 260).
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Birbirine glivenen ve paylasim i¢inde olan takimlarin, hedeflere ulagirken ortak hareket

etmesi onlara hiz kazandirmakta ve hedeflere ulagmasini kolaylagtirmaktadir.

Organizasyonlarda takim halinde 6grenmenin (¢ 6nemli boyutu vardir. Birincisi,
karmagik sorunlar tizerine i¢ goriisel bir diisiince ihtiyacinin oldugudur. Burada takimlar
bir¢ok zihnin tek bir zihinden daha zeki olma potansiyelinden nasil yararlanacaklarini
ogrenmelidirler. Ikincisi, takimlarda yenilik¢i, esgiidiimlii eyleme ihtiya¢ oldugudur.
Takimin her tyesi, diger uyelerinin aklinda kalir ve birbirlerinin eylemlerini
tamamlayacak sekillerde davranacaklarina giivenilir. Uglinciisii, takim tiyelerinin obiir
takimlar iizerindeki roliidiir. Ornegin, iist diizeylerdeki kisilerden olusan takimlarin
eylemlerinin ¢ogu bagka takimlar aracilig: ile yurutilir. Boylece 6grenen takim, diger
ogrenen takimlar siirekli olarak gelistirir ve bunu takim halinde 6grenme pratik ve
becerilerini daha genig bir sekilde telkin ederek yapar (Senge, 2011, s. 260-261).
Son olarak takim halinde 6grenme disiplini;
e Takimlarin iletisime ge¢mesinin iki ayrt yolu olan diyalog ve tartigma
pratiklerini gerektigi sekilde uygulayabilmeyi,
e Calisma ekipleri i¢inde Uretken diyalog ve tartismaya karst duran etkili giicler ile
yaratici bir sekilde ugragsmay1 6grenmeyi,

o Herhangi bir disiplin gibi, pratik yapmay1 gerektirir (Senge, 2011, s. 261-262).

1.3.3 Ogrenen Organizasyonlarin Temel Yetenekleri

Garvin’ e gore Ogrenen organizasyonlarin temelini olusturan bes ana 6grenme siireci
vardir. Bunlar, sistematik problem ¢6zme, yeni yaklagimlart deneme, kendi
tecriitbelerinden ve ge¢misten 6grenme, baskalarinin tecribelerinden 6grenme ve bilgiyi

tiim organizasyona aktarmadir.

1.3.3.1 Sistematik Problem Cézme
Sistematik problem ¢ozme kalite hareketinin felsefesi ve yontemleri tizerinde kuruludur.
Altinda yatan nedenler sunlardir:
e Problemin teshis ve ¢oziiminde tahmine dayali yontemler yerine, bilimsel
yontemler kullanmak,
o Kabullenmeler yerine gercek veriler iizerinde 1srarct olmak,
o Bilgileri derlemek ve degerlendirmek i¢in basit istatistiksel yontemleri

kullanmak.
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1.3.3.2 Yeni Yaklasimlar1 Deneme

Bu faaliyet yeni bilgiyi sistematik olarak aramay1 ve test etmeyi igermektedir. Bilimsel
metotlar kullanmak zaruridir ve problem ¢o6zme ile belirgin paralellikler igerir. Fakat
problem ¢ozmeden farkli olarak deneyler, mevcut zorluklar kargisinda degil firsatlar ve
genigleyen ufuklar tarafindan uygulamaya gegirilirler. Deneyler iki forma sahiptirler:

Devamli projeler ve deneme projeleri.

Devamli projeler; ufak sigramalarla bilgiyi artirmak ig¢in tasarlanmig bir dizi sirekli
deneyden meydana gelirler. Bunlar genel olarak bir dizi strekli iyilestirme programinin

dayanak noktasini olustururlar.

Deneme projeleri; deneylerden farkli olarak daha genis ¢capli ve karmagiktirlar. Segilmig
bir kisim veya bolimde yeni orgiitsel yetenekler gelistirmek amaci ile girigilen sistem
capinda degisiklikleri igerir. Gegmigle buglin arasindaki kesin ayirimlari temsil ettikleri

i¢in, genelde sifirdan baglanarak tasarlanirlar.

1.3.3.3 Kendi Tecriibelerinden ve Ge¢cmisten Ogrenme

Ogrenme bigimleri sayesinde sirketlerin, basarilari ve hatalar gdzden gegirip, sistematik
olarak degerlendirerek, alinan dersleri g¢aliganlara acik secik ulagtirabilecek sekilde
kaydedilir. Basarisizliklardan saglanan bilgi ve tecriibe daha sonraki basarilarin

anahtandir.

1.3.3.4 Baskalarmn Tecriibelerinden Ogrenme

Ogrenme tamamiyla kendi kendine analiz ve degerlendirme yolu ile saglanmaz. Bazen
en kuvvetli kavrama yeni perspektifler elde edebilmek i¢in kiginin ¢evresini incelemesi
ile meydana gelir. En iyi sanayi uygulamalarimin agia ¢ikarilldigi, analiz edildigi,
benimsendigi ve uygulandig aragtirma ve 6grenme tecribeleri seklinde tanimlanabilen
kiyaslama “benchmarking” yontemi bu tarz 68renmenin anahtaridir. Uygulamalarin
incelenmesi ve dogrudan deger yaratan fonksiyonlarin elde edilmesi gibi faydalar ancak

yoneticilerin dogrudan katilim ile gergeklesir.

1.3.3.5 Bilgiyi Tiim Organizasyona Aktarma
Ogrenmenin, deneyim haline getirilip, genellestirilmesi igin, 6grenilen bilginin sirket
icerisinde ¢abuk ve etkin bi¢cimde yayilmasi gereklidir. Fikirler yaygin olarak

paylasildiklart zaman en buyik etkiye sahiptirler. Yazili, sézli ve gorsel raporlar,
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ziyaretler ve geziler, personel rotasyon programlari, egitim ve yetistirme programlari

gibi ¢esitli mekanizmalar bu siireci destekler. Her mekanizmanin kendine 6zgi kuvvetli

ve zayif notlart vardir (Garvin, 1993, s. 15-28).

1.3.4 Ogrenen Organizasyonlarin Ozellikleri

Ogrenen organizasyonlarin dzelliklerini maddeler halinde su sekilde siralayabiliriz:

Organizasyon dig g¢evreye acik olmalidir. Geligmeler dogrultusunda mevcut
performans ile ulagilabilir performans arasindaki fark stratejilerle azaltilmaya
hatta kapatilmaya caligilir. Bu amagla isletme dist uzmanlarca seminer ve
toplantilar diizenlenir. Ote yandan, yeni bilgi ve teknoloji gelistirerek transfer
etme anlayisina sahip olunur.

Her organizasyon departman, bolim yonetimi kademeleri gibi c¢esitli alt
kaltarleri icerisinde bulundurur. Bu alt kiiltirler birbirlerinden farkli 6zellikleri
biinyesinde toplayabilirler. Ogrenen organizasyonlar bu farkliligs ve cesitliligi
diyalog yolu ile ig birligi sistemine dontstirirler.

Ortak vizyon ve sistem diistincesi benimsenerek organizasyon uyelerinin takim
seklinde birbirlerinin ¢abalarini tamamlamalari ve strateji etkisi yaratmalart soz
konusudur.

Sermaye analiz yontemi kullanilarak gelecege iligkin ¢esitli senaryolar treterek
yoneticilere belli sartlar altinda neler yapabileceklerini deneme ve o6grenme
firsat1 verilir.

Ogrenen organizasyonlar isi hem hizli hem dogru yapma yoniinde siirece gore
yapilanirlar.

Ogrenen organizasyonlar takim ruhu ile agik ve simrlari asan bir disiince
yapistyla kaynak ve kapasitelerini artirmay1 6grenirler.

Ne ogrenildigi degerlendirildigi gibi ne 6grenilecegi de degerlendirilir.

Kendi alanlarinda bilgi, teknik ve teknoloji sahibi olma konusunda liderlige
oynayabilirler.

Rakiplerinden daha hizli ve ustaca &grenerek onlara karsi rekabet tstinligi
saglarlar.

Verileri dogru yerde ve zamanda hizli bir sekilde degerlendirerek yarali bilgiler

haline dénusturtirler.
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e Yararli seyleri 6grenme sanst saglayarak calisanlarin motivasyonunu artirma
anlayisina sahiptirler.

o Zayif ve dikkate alinmast gereken yonlerin neler oldugunu ve basarili ya da
hatali uygulama ve bilgilerin neler oldugunu &gretirler.

e Organizasyonlarin temel unsurlarini tehlikeye atmadan risk alirlar.

* Yizeysel ve deneyime dayali 6grenmeye yatirim yaparlar.

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

o Kurallarin ve bilgilerin paylasilmasindan dolayr bireyleri ya da gruplar

cezalandirmay1p 6grenmeyi politika haline getirirler.

Sandelands’a gore Ogrenen organizasyonlarin ozelliklerini 11 boyutta toplamak

mumkindir. Bunlar:

1) Strateji belirlemede 6grenme yaklasimi: Ogrenen organizasyonlar isletmenin
politika ve stratejilerinin  belirlenmesi, stratejinin  uygulanmasi, gelisim ve

degerlendirilmesi ile birlikte bir 6grenme siireci olarak yapilandiriimaktadir.

2) Isletme politikalarmn olusturulmasma katihmer yaklasim: Isletmedeki tim
caliganlar politika ve stratejilerin olusumunda yer alma, bu politika ve stratejileri
degerlendirme ve tartisma, onemli kararlara katilma hakkina sahiptirler. Isletme iginde
bu yaklagim sonucunda karsit goriislere sahip farkli gruplarin varlig ortaya ¢ikabilir.
Ancak onemli olan bu gruplarin aralarindaki tartigmalarin igletmeyi olumsuzluga degil

yaraticiliga ve daha yapici ¢oziimlere gotiirmesidir.

3) Bilgi sistemleri: Bu 6zellik 6grenen organizasyonlarin bilgi edinebilmek i¢in bilgi
teknolojisinin sagladigi olanaklarn kullanmalarinit igermektedir. Bilgi sistemlerinin
geligtirilmesini saglamak i¢in bilgi oncelikle kime ulagiyorsa bu bilgiyi tim isletme

bazinda kullanabilir hale getirmelidir.

4) Yapict muhasebe ve kontrol: Bir ¢cok igletmede muhasebe ve biitgeleme sistemleri
onemlidir. Yapict muhasebe, bitceleme ve raporlama sistemlerinin 68renmeyi

destekleyici ve ig¢sel miusterileri hognut edici nitelikte olmasini 6ngormektedir. Bu
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yaklagim caligsanlara belli sorumluluklar yiikleyerek onlart yaptiklart i konusunda

cesaretlendirmektedir.

5) icsel degisim: Igsel degisim, bitiin isletme ici birimlerin ve bolumlerin birbirlerini
birer miisteri ve tedarik¢i olarak gorebilmeleridir. Bolimiin temel amaci, i¢ musterisini
memnun etmektir. Bunu gergeklestirebilmek i¢in bilgiler ve bolimler siirekli bir bilgi

aligverigi i¢cinde olmali ve geri bildirim saglamalidirlar.

6) Odiillendirmede esneklik: Isletmede katilimin artirilmasina paralel olarak galisanlar
igin bir deger ifade eden yeni odullendirme sistemlerinin de gelistirilmesi gereklidir.

Oncelikle paranin tek édiillendirme araci olmadig benimsenmelidir.

7) Gelistirici yapilar: Gelistirici yapilar birey ve isin gelisimi agisindan firsatlar
yaratmaktadir. Isletme igindeki bolim simirlari gegici yapilar olarak algilanmakta ve

esnek bir yapi ile degisime uyum saglanmaktadir.

8) Isletme dis1 analiz yapan is gorenler: Isletme disindan bilgilerin toplanmasinda
caliganlarin bu sirece katilmasidir. Yalnizca isletme iginde, dis ¢evreden bilgi
toplanmakta uzmanlagmis kisi veya bolumler olabilecegi gibi, Ogrenen

organizasyonlarda disarisi ile baglantisi olan tim ¢alisanlar bundan sorumludurlar.

9) Isletmeler aras1 68renme: Bir Ogrenen organizasyon miisterisini hosnut etmek
istedigi sturece kargilikli bazi 6grenme avantajlarindan yararlanmak ister. Ortak egilim,

aragtirma ve geligtirmeye ortak yatirim vs. bu karsilikli anlagmalara 6rnektir.

10) Ogrenme iklimi: Bir 6grenen organizasyonda iist diizey yoneticiler kendi fikirlerini
davraniglarini ve hareketlerini sorgulayarak bu yaklagimin 6nciiligint ustlenirler. Bu

yaklagimlarin siirekli gelisiminin saglanmasi énemlidir.

11) Herkes icin kendini gelistirme olanaklari: Isletmenin kaynaklar1 ve olanaklari her
diizeydeki caligsana kendilerini gelistirebilme olanagi saglamasi agisindan ulagilabilir
olmalidir. Bu kaynaklar kurslar, seminerler, kendi kendine 6grenme araglari, kitaplar,

mesleki yayinlar vb. olabilir (Sandelands, 1999, s. 95-102).
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Marquardt’a gore 6grenen organizasyonlarin ozellikleri sunlardir (Marquardt, 1996, s.

20):

Ogrenme, organizasyonel sistem tarafindan bir biitiin olarak tamamlamr. Kisiler
kurumun suanki ve gelecekteki basarisi i¢in yuritillen organizasyon genelindeki
ogrenmenin kritik éneminin farkindadir.

Ogrenme, siirekli stratejik bir sekilde kullanilan bir islemdir ki, bu yapilan is ile
paralel ve entegre bir sekilde yiirir.

Yaratici ve Uretici 6grenim Uzerinde bir odaklanma vardir.

Sistem dustncesi temeldir.

Insanlar sistem basarist i¢in énemli olan bilgi ve data kaynaklarina siirekli giris
igindedirler.

Bireysel ve grup 6grenimini tesvik eden, ¢dillendiren ve hizlandiran kurumsal
bir iklim vardir.

Degisiklikler benimsenir ve beklenmeyen stprizler hatta basarisizliklar 6grenme

i¢in firsat olarak gorilir.

Braham, bir 6grenen organizasyonda olmasi gereken ozellikleri su sekilde siralamigtir

(Braham, 1998, s. 7-8):

Watkins ve Marsick ise

Ogrenme, insanlarin yapti31 her seyin igerisine eklenmistir.

Ogretmek icin, 6grenme desteklenir ve odiillendirilir.

Kurum, takim ¢aligmasini, yaraticiligi, giiglendirmeyi ve kaliteyi destekler.
Calisanlarin, kendi ihtiyaglari i¢in dogru yolu segeceklerine giivenilir.

Farkli departmanlardaki farkli statiilerdeki kisiler birlikte 6grenirler.

Ogrenmeyi gelistirmek igin usta-girak iliskilerine 6nem verilir.

Ogrenme, toplantilarin, ¢alisma gruplarinin ve is siireglerinin iginde yer alir.
Herkes esit 6grenme olanagina sahiptir.

Hatalar 6grenme olanaklaridir.

Kurum, daha genis is becerileri edinen ¢alisanlari odullendirir ve egitimi

destekler.

birlestirici bir o6grenen organizasyon modeli ortaya

2

koymuslardir. Watkins ve Marsick’e gore Ogrenen orgut, surekli 6grenen, kendisini
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surekli degistiren orgiittiir ve bu orgltte 6grenme, yapilan is ile paralel giden ve ige

entegre edilmis, sirekli ve stratejik bir siiregtir. Boyle bir orgiitte 6grenme, bir sistemin

entellektiiel sermayesini olusturan bilgiyi yaratmaya ve yonetmeye yardimci olmaktadir.

Watkins ve Marsick’e 6grenen orgiit olabilmenin birbirini tamamlayan 7 o6zelligi su

sekilde siralanabilir: Surekli 6grenme firsatlan yaratma, diyalog ve arastirma, takim

halinde oOgrenme, paylasimci sistemler, glglendirilmis c¢aliganlar, sistemler arast

baglant1, destekleyici liderlik (Watkins ve Marsick, 1997). Asagidaki tabloda bu 7

ozellige, agiklamalari ile beraber yer verilmistir:

Tablo 1-2 Watkins ve Marscik’in 7 Boyutlu Ogrenen Organizasyon Modeli

Ozellikler

Aciklama

Siirekli Ogrenme

Ogrenme vyapilan isin igerisine yerlestirilir, kisiler
calisirken oOgrenirler ve firsatlar siurekli egitim ve
buylume ile saglanir.

Orgiit kultiiri soru sormayi, geri bildirimi ve deney
yapmayt destekler hale gelir ve kisiler nedenleri

Diyalog ve Aragtirma
arastirma,  goruglerini  belirtme ve  bagkalarinin
gorislerini dinleyip sorgulama hakkina sahiptirler.
Is, degisik dusince bigimlerini yakalamak {izere
Takim Halinde Ogrenme takimlara gore bi¢imlendirilir, gruplarin birlikte 6grenip,

birlikte ¢aligmalar beklenir ve igbirligi 6zendirilir.

Paylagimci Sistemler

Ogrenmeyi paylasabilmek icin teknolojik sistemler
kurulur, ise entegre edilir, erigim saglanir ve korunur,

Guglendirilmig Caliganlar

Kisiler ortak bir vizyonu olusturma, sahiplenme ve
uygulama  agsamalarinda  rol  alirlar,  kisilerin
sorumluluklarini  6grenme isteklerini giidillemek i¢in
karar verme ile sorumluluk esittir.

Sistemler Arast Baglanti

Kisilere yaptiklart igin biitin kurum tizerindeki etkisini
gormeleri i¢in yardim edilir, kisiler ¢evreyi gozlemleyip
ogrendiklerini paylasirlar.

Destekleyici Liderlik

Liderler o6grenme modeli olustururlar, Ogrenmeyi
desteklerler ve 1s ile ilgili stratejilerini belirlemede
ogrenmeyi kullanirlar.

Kaynak: Watkins ve Marsick, 1997.
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1.3.5 Ogrenen Organizasyonlarin Geleneksel Organizasyonlardan Farklari

Organizasyonlar, i¢ginde bulunduklari ¢evre kosullari, kiiresel rekabet ve teknolojik
gelismelerden dolayr yonetim anlayislarint  ve ¢alisanlarina  bakig  agilarini
degistirmektedir. Orgiitteki ¢alisanlar, yonetim tarafindan desteklendigi siirece
yapmalari gereken her tirli faaliyeti eksiksiz ve buyik bir zevkle yerine
getirmektedirler. Geleneksel orgitlerde yenilikler, st yonetim tarafindan calisanlara
zorla kabul ettirilmektedir. Yeni teknolojiler, ¢alisanlarin gortgleri alinmadan
uygulamaya gegirilmektedir. Oysa 6grenen orgiitlerde bir degisiklik yapilacagi zaman
oncelikle calisanlarin goriisleri alinmaktadir. Ozellikle yeni teknolojilerin orgite
getirilmesinde ¢aliganlarin  gorislerinin  alinmasi1  6nemlidir. Cinkii  yapilacak
degisikliklerden ilk once calisanlar etkilenecektir. Ogrenen organizasyonlarda bu bakis
acisi ile galisanlara deger verilmesi, yapilacak degisikliklerin kendiliginden olugmasini

saglayacaktir.

Orgiit kuramcilart 63renen organizasyonlari, geleneksel organizasyonlarda mevcut olan
bolimlere ayirma, rekabet ve tepki gosterme gibi ¢ temel soruna gare olarak
dustinmektedir. Birincisi, ©6grenen organizasyonlarda uzmanlagmaya dayali olan
bolimlere ayirma, 6zerk harekete olanak saglayan farkli fonksiyonlar yaratir. Bolimler
arast ekiplerden yararlanilir ve esneklik on plandadir. Ikincisi, 6grenen
organizasyonlarda rekabete oldugu kadar igbirligine de 6nem verilmektedir. Rekabete
gereginden fazla 6nem verme isbirligini zayiflatir. Yonetim ekibinin tiyeleri daha adil,
daha bilgili ve ikna edici olduklarint gostermek igin birbirileri ile rekabet etmektedir.
Bolumler bilgiyi paylasmak igin isbirliginin gerekli olduguna inandiklarindan, bu
konuda da rekabet igindedirler. Ugiinciisii, geleneksel organizasyonlarda tepki gosterme;
yonetimin dikkatini yaraticiliktan ziyade sorun ¢ozmeye yoneltir. Yani yonetim bir
yanilgt i¢ine girmektedir. Sorun ¢oOziici, hatali veya bozulan bir seyi diuzeltmeye
caligmaktadir. Oysa 6grenen organizasyonlarda ¢alisanlar yeni bir seyi yapmaya gayret
eder. Yani yaratict tepki gosterme soz konusudur. Tepki gosterme mekanizmasina
gerekli onem verilmektedir ve tepkiler geribildirim olarak kabul edildiginden yenilikleri

ve surekli iyilestirmeyi tegvik eder (Robbins, 1996, s. 734).

Ogrenen organizasyonlarda 6grenme olay1 insanlarnin yaptiklari her seyin igine dahil

edilmistir. Ogrenme anlik bir olay degil bir siiregtir. Bireyler kendilerini gelistirirken



36

kurumlarint da degistirirler. Kurum, kendisinden de bir seyler 6grenir ve calisanlar
kurumu yenilikler konusunda egitirler. Dolayisiyla kurumu yeniden yapilandirirlar.
Ogrenen organizasyonlarin bir pargast olmak onlara keyif ve heyecan verir. Bu yiizden
Ogrenen organizasyonlarda calisanlar geleneksel organizasyonlardaki c¢alisanlara gore

daha yaraticidir (Morgan, 1998, s. 140).

Geleneksel organizasyonlar ile 6grenen organizasyonlari ayiran bir diger fark da,
geleneksel organizasyonlarda Ogrenme eyleminin sadece ige donik, Ogrenen
organizasyonlarda ise hem ice hem de disa doniikk olarak olusmasidir. Bu sayede
Ogrenen organizasyonlar g¢evreleriyle uyumlarini sadece stratejik baglamda degil,

ogrenme eylemi baglaminda da gerceklestirmis olurlar.

Geleneksel organizasyonlar ¢aligsanlarinin yiyecek, barinak ve ait olmak gibi temel
ihtiyaglarini kargilamak tizere tasarlanmiglardir. Buna karsilik 6grenen organizasyonlar
bu temel ihtiyaglarin ilerisinde “kendisine sayg1” ve “gergeklestirme” duygularini da
tatmin etmeyi hedefler. Geleneksel organizasyonlar olaylara karsi tepki gostermek
suretiyle degisir. Bunlarin referans noktalar disaridadir ve genellikle rekabete dayalidir.
Bu organizasyonlar karsitliga dayali olarak degisirler. Buna karsilik, 6grenen
organizasyonlarin yonind bagkalarinin davraniglart degil, vizyonlar belirler. Referans
noktalar igeridedir ve yaratmak istedikleri gelecege yoneliktir. Bunlar degisimi bizzat
gergeklestirirler ve degisime nadiren tepki gosterirler. Geleneksel organizasyonlar

<

caliganlarin1 “yapanlar” ve “diisinenler” olarak ikiye ayirirlar. Temelde, yapanlara
diisinme imkan1 taninmaz. Ogrenen organizasyonlar ise ¢alisanlarinin hepsini diisiinme
surecine katar. Yukarida da belirtildigi gibi, bunlarin temel hedeflerinden bir tanesi,
organizasyondaki butiin birey ve gruplarin entelektiiel birikimlerini organizasyona

aktarmaktir (Cogkun, 2000, s. 113).

Ogrenen organizasyonlarin diger bir farki da, galisanlarin isletmelerinin ticari yonii
konusunda da bilgi sahibi olmalaridir. Ogrenen organizasyonlarda bu bilgiler, sadece
yonetici kadronun degil tim is gorenlerin bilmesi gereken bilgilerdir. Dolayisiyla
caliganlar kurumlarinin satis hedefleri, pazarlama planlari, finansal raporlar gibi
konularda da bilgi sahibidirler. Ogrenen organizasyonlarin en biiyiik ihtiyaci, kendi

kendini yonetebilen insanlardir. Cinki isletmelerde bilgiyi 6grenen ve onu Orgiite
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yayan insanlara ihtiya¢ vardir (Morgan, 1998, s. 140). Tablo 1-3’te bir takim 6zellikler

itibariyle 6grenen organizasyonlar ile geleneksel organizasyonlar arasindaki farkliliklar

gorilmektedir.

Tablo 1-3 Ogrenen Organizasyonlar ve Geleneksel Organizasyonlar Arasindaki Farklar

Ozellikler

Geleneksel Organizasyonlar

Ogrenen Organizasyonlar

Genel Olarak
Y 6neltmenin
Tayini

Vizyon tepe yonetimi tarafindan
Onceden belirlenmektedir.

Bir ¢ok yonetim
kademesinin katkisi sonucu
ortaya ¢ikan paylasilmig bir

vizyon vardir, fakat tepe
yonetimi bu vizyonu
surdiirmek ve
gelistirmekten sorumludur.

Distincelerin
Tasarimi ve
Uygulanmast

Tepe yonetimi neyin
yapilacagina karar verir.
Orgiitiin geri kalam bu
eylemlere gore hareket eder.

Fikirlerin tretimi, tasarimi
ve uygulamast érgltiin
hemen her diizeyinde
mumkin olabilir ve hatta
mumkindur.

Orgiitsel
Diisiinmenin
Dogast

Her kisi, kendi iginden
sorumludur ve bireyin
yeteneginin gelistirilmesi
tizerinde odaklanmaktadir.

Personel kendi isini diger
personelin isleri ile
baglantili ve birbirini
etkileyecek sekilde
disinmekte ve
algilamaktadir.

Catismanin
Cozimu

Catigmalar, gi¢ kullanimi
ve hiyerarsik etki veya baski
vasitastyla ¢oziimlenmektedir.

Catigmalar o6rgiitiin her
kademesindeki personelin
farkl gorislerinin
entegrasyonu, igbirligi ve
ekip halinde ¢oziilmektedir.

Liderlik ve
Motivasyon

Liderin rolu 6rgutiin
vizyonunu tayin etmek,
uygun bir sekilde odul ve ceza
vermek ve i goren
faaliyetlerine iligkin ayrintilt
kontrolu siirdiirmektir.

Liderin rolu paylasilmig bir
vizyon inga etmek, katilim1
tesvik etmek, yetki devri ve
karizmatik liderlikten
yararlanarak girigimin her
diizeyinde etkin karar
vermeyi tesvik etmektir.

Kaynak: Luthans, 1995:45.

Tablo 1-3’te de goruldugi gibi vizyon, geleneksel organizasyonlarda tepe yonetimi

tarafindan onceden belirlenirken 6grenen orgutlerde bir ¢ok yonetim kademesinin
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katkist sonucu ortaya ¢ikan paylagilmig bir vizyon vardir. Geleneksel organizasyonlarda
tepe yonetimi, neyin yapilacagina karar verirken, 6grenen orgitlerde fikirlerin tretimi,
tasartmi ve uygulamasit orgitin hemen her dizeyinde mumkindir. Geleneksel
organizasyonlarda her kisi, kendi isinden sorumludur. Ogrenen organizasyonlarda
personel, kendi isini diger personelin isleri ile baglantili ve birbirini etkileyecek sekilde

disinmekte ve algilamaktadir.

Geleneksel organizasyonlarda ¢atismalar, gii¢ kullanim1 ve hiyerarsik etki veya baski
vasitasiyla ¢oziimlenmektedir. Ogrenen organizasyonlarda g¢atismalar, orgiitiin her
kademesindeki personelin farkli gorislerinin entegrasyonu, igbirligi ve ekip halinde
ogrenmeden yararlanilarak ¢oziilmektedir. Geleneksel organizasyonlarda liderin rold,
orgiitiin vizyonunu tayin etmek, uygun bir sekilde 6dil ve ceza vermektir. Ogrenen
organizasyonlarda liderin roli, paylasilmig bir vizyon inga etmek, katilim1 tegvik etmek,

yetki devri vermektir.

Ogrenen organizasyonlar ile geleneksel organizasyonlar arasindaki farkliliklar, 6grenen
organizasyonlarin neden énem kazandigini ve giderek ¢ok sayida girigimin bugilin neden
yaratici bir 6grenen ortam gelistirdigini izah etmeye yardimci olmaktadir (Luthans,

1995, s. 45).

Ogrenen organizasyon olma yolunda gerceklestirilecek calismalarda, yonetimin bakis
acis1 onemli bir yer tutmaktadir. Yeniliklere agik, dogru elestiri yapabilen, kendisine
yapilan elestirileri degerlendirip kisisel gelisimini saglayan yoneticiler ile orgit surekli
geligir. Yoneten degil, danigilan kisi olan yonetici, ¢alisanlan ile siirekli iletigim halinde
olacaktir. Yapilan ¢alismalarda orgiitiin tamamini ele alacaktir. Otoriter yonetim
anlayisint esnek yonetim anlayisina biraktigindan galigsanlar kati kurallara uymak
zorunda kalmayacaktir. Onem verildigini hisseden c¢alisanlar ise verimliliklerini
arttiracaktir.  Ogrenen organizasyonlarda ¢alismalar uzun bir zaman dilimini
kapsamalidir. Clunkii ¢aligmalar, birbirini tamamlar niteliktedir. Birinin bittigi yerde
diger bir galigma baglayacagindan, sonuca ulagsmak i¢in acele edilmemelidir (Garvin,
1993, s. 75). Ogrenme ozellikleri agisindan ogrenen organizasyonlar ve geleneksel

organizasyonlar arasindaki farklar asagidaki tabloda belirtilmistir.
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Tablo 1-4 Ogrenme Ozellikleri A¢isindan Ogrenen Organizasyonlar ve Geleneksel

Organizasyonlarin Karsilagtirilmasi

Ogrenme Ozellikleri

Geleneksel Organizasyonlar

Ogrenen Organizasyonlar

Ogrenen kim?

Bir yerlere gonderilenler,
odullendirilenler ya da benzer
gruplar(yoneticiler, satis
elemanlar)

Herkes: Tum calisanlar,
tim bolum ve duzeydeki
elemanlar

Ogreten kim?

Kurum i¢inden egitimci ya da
digaridan gelen uzmanlar

Ise en yakin kisiler,
egitimciler, uzmanlar

Sorumlu kim?

Egitim departmani

Herkes

Insanlar ne tir 63renme
araclan kullanir?

Dersler, ig sirasinda egitim,
usta-cirak iligkisi, formal
egitim, 6grenme planlari

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

Calisanlar ne zaman
ogrenirler?

Zorunlu olduklarinda, ilk
birkag ay, gerek oldugunda
ogrenirler

Her zaman, uzun donemli
ogrenirler

Calisanlar ne tiir
beceriler ogrenirler?

Teknik bilgiler 6grenirler

Teknik, ticari, kisiler arasi,
ogrenmeyi Ogrenirler

Nerede ogrenirler?

Siniflarda, is yerlerinde

Siniflarda, toplantilarda,
igyerlerinde ve diginda

Zamanlama

Bugiintn ihtiyaglart

Gelecekteki ihtiyaglar

Duygular

Heyecansiz

Coskulu

Kaynak: Braham, 1998:20.
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1.3.6 Ogrenen Organizasyonlarda Cahsanlarin Ozellikleri

Ogrenen organizasyonlar, calisanlarin orgiit performansini gelistirmek igin goniilli
olarak beraber ve bilingli bir sekilde siirekli ogrendikleri sistemlerdir. Ogrenen
organizasyonlar, tim ¢alisanlarin yeteneklerini ve yetkinliklerini herhangi bir zorlama
olmadan son noktasina kadar kullanarak, hem kendilerini hem de orgiitii gelistirmek
i¢in calisacaklar varsayimina dayanir. Ogrenen bir organizasyon yaratabilmek icin her
seyden once gerekli alt yapinin hazirlanmasi gerekmektedir. Bu alt yapiy1 hazirlayacak
temel unsurlar merak duygusu, bagislayict olmak, giiven ve birlikteliktir (Yazici, 2001,

s. 184).

Ogrenen organizasyonlarda ¢alisanlarin sergiledikleri temel davrams ozellikleri
sunlardir: Ag¢iklik ve katilim, sistem diigiincesini benimseme, yaraticilik, kigisel etkinlik,

empati.

Aciklik ve katilm: Katilimcr agiklik, insanin zihnini serbest birakmasidir. Katilmali
yonetim felsefesinden dolay1 karar almaya daha fazla insan katildig: igin genig Ol¢iide
kabul gormis bir anlayigtir.  Yonetime katilma felsefesini  benimseyen
organizasyonlarda goriilmektedir. Isletmelerde herkesin goriisiinii agiklamast bir norm
haline gelmistir. Herkes ortak ogrenmeye katkida bulunur gibi goérinmektedir ancak
sadece kiicik ogrenmeler meydana gelir. Bunun iki nedeni vardir. Birincisi, insanlar
goriglerini paylagsma durumunda kendilerini bir dereceye kadar glivende hissederler ve
gergek disiincelerini tam anlami ile yansitmazlar. Ikincisi ise, fikirler acgiklandiktan
sonra hi¢ kimsenin goriisiiniin degismemesi ya da bundan etkilenmemesi ve insanlarin
kendi yollarina gitmeleridir. Gergek Ogrenmenin olabilmesi i¢in katilimer agikligin,
disinme acgikligi ile butinlesmesi gerekmektedir. Katilimer agiklik insanlarin
konugmalarini saglarken, diigiinme agikligr insanlarin i¢e bakmalarini kendi dustince ve

varsaytmlarini siirekli sorgulamalarini saglar (Senge, 2011, s. 304-305).

Sistem diisiincesini benimseme: Sistem dusincesi, bir bitini gorme disiplini ve
duyarliliktir. Yasayan sistemler arasindaki karmagik iliskiyi agiklar. Giinimuizde sistem
disiincesine daha ¢ok ihtiya¢ duyulmaktadir ¢iinkii git gide her sey karmagik bir hal

almaya baglamistir. Cesitli islevlerini bir butiin halinde toparlayamayan igletmeler bu
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karmasaya yenik diismektedirler (Senge, 2011, s. 81-82). Ogrenme ve rekabet avantaji

icin igletmelerin ve ¢alisanlarin sistem diigiincesini benimsemeleri gerekmektedir.

Yaraticlhik: Ogrenme yetenekleri arasinda gelistirilmesi en zor fakat aym olgiide
onemli bir unsurdur. Yaraticiligin su iki yonii 6zellikle 6grenme i¢in dnemlidir: Kisisel
esneklik ve risk alma istegi. Kisisel esneklik, kisinin davraniglarini degisen gercgeklere
uydurabilmesidir. Davranig degisimi, Ogrenme sonucunda meydana gelmektedir.
Calisanlan risk alma yontnde tesvik etmek ve onlarin basarisizliklari konusundaki
korkularini atmalarin1 saglamak da yaraticiligin ve 6grenmenin 6niinii agacaktir (Yazici,

2001, s. 188).

Kisisel etkinlik: Calisanlarin  6grenmelerini  kolaylastirabilmeleri  i¢in  kigisel
etkinliklerinin farkinda olmalar gerekir. Kigisel etkinliklerinin farkinda olan ¢alisanlar,
cevrelerini degistirmek i¢in Ogreneceklerinin ve ogrenmek zorunda olduklarinin

farkinda olurlar (Yazici, 2001, s. 190).

Empati: Kisinin kendini kargindakinin yerine koymast onun bakis ac¢isi ile
degerlendirmesi empati yetenegidir. Calisanlarin da birbirlerine deger vermeleri ve
iliskilerini diizeltmeleri gerekmektedir. Isletmelerde yaraticihi@in ve giiven ortaminin
gelismesi i¢in  ¢alisanlarin, insan iliskilerinin  sorumluluklarini  fark etmesi

gerekmektedir (McGill ve Slocum, 1993, s. 54).

1.3.7 Ogrenen Organizasyonlarda Yoneticinin Rolii ve Liderlik

Liderler hakkindaki geleneksel goriisler, yon veren, temel kararlari alan ve birlikleri
harekete geciren kisiler olduklaridir. Bu disiince, bireysel ve sistematik olmayan bir
diinya gorusine dayanir. Bu geleneksel liderlik goriisii, insanlarin giigsiizligi, kisisel
gorige sahip olamamalart, degisim giiclerine hakim olamamalari, sadece birkag biyiik

liderin giderebilecegi bazi agiklara sahip olmalar tezine dayanir.

Ogrenen organizasyon yeni bir liderlik anlayis1 gerektirir. Ogrenen organizasyonlardaki
bu yeni liderlik anlayisi daha ince ve Onemli konular lzerinde yogunlagmaktadir.
Ogrenen bir organizasyonda liderler tasarimci, yonetici ve ogretmendir. Liderler,

insanlarin karmagikligi anlama, gorislerini agiklama ve ortak digtinsel modeller
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gelistirme yeteneklerini strekli olarak gelistirdikleri organizasyonlar kurmaktan yani

ogrenmekten sorumludurlar (Senge, 2011, s. 366-367).

Ogrenen organizasyon olma siirecinde yonetici ve lider 6énemli bir rol oynamaktadir.
Lider, oncelikle 6grenmeye goniillt bir ortam yaratmalidir. Calisanlarin dogru ve yeni
bilgiler yaratmalarina olanak saglayacak bir ¢alisma ortami yaratmak bireysel, grup ve
orgiitsel dizeydeki o6grenmeyi kolaylastiracak ve c¢alisanlarin o6grenmeye yonelik
motivasyonunu artiracaktir. Ogrenme ortamu yaratildiktan sonra, etki yaratacak fikirler
olusturmaya ¢aligtimalidir. Caliganlarin bireysel olarak ya da grup halinde konu ile ilgili
fikirleri alinmalidir. En etkili fikirler secildikten sonra bunlarin, organizasyon iginde

yayilmast ve genellesmesi saglanmalidir.

Ogrenen organizasyonlarda iyi bir lider, yeterli bilgi ve beceriye sahip, iletisim giicii ve
ozguveni yuksek, motive edici, ilham wverici, ekip caligmasina 6nem veren ve

calisanlarina zaman ayiran, yenilik¢i bir kisilige sahip olmalidir.

Ozetleyecek olursak, ogrenen organizasyonlarda liderlerin dort temel rolii
bulunmaktadir (Yazict, 2001, s. 192):

e Liderler oncelikle disince ve davraniglann ile kendilerinin 6grenmeye ve
gelismeye acik insanlar olduklarini kanitlamali ve bu yonde gosterilecek
cabalarda aktif rol ustlenmelidirler. Ancak bu sayede kurulan bir etkilesim
sonucu ¢aliganlarin tutum ve davraniglart yonlendirilebilir.

e Ogrenme ve gelisme firsatlarimi tiim calisanlarina sunma gorevini ve
destekleyici rolu tistlenmelidirler.

e Ogrenme firsatlarim giinliik islerin igine entegre ederek, calisanlarin her an
ogrenme firsatini bulabilecekleri bir sistem yaratmalidirlar.

e Ogrenmenin diger bolimler ve orgiitiin bitiini i¢in tasidifi 6nemi yayma

misyonunu ustlenmelidirler.

Dibella, 6grenme konusunda iki kolaylastirict faktorden bahseder. Bunlar, yonetim ve
sistem yaklastmidir. Bu iki degisken de yonetimin sorumlulugundadir.  Orgiitsel
ogrenme sirecine yonetimin dahil olmasi, vizyonun biitin orglite yayilmasini saglar.

Boylece, orgiutin O0grenmesi kolaylagir. Caligsanlarin ve departmanlarin, orgiitsel
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degiskenleri karsilikli bagimli olarak diiginmeleri, kendi birim ve bolimlerinde alinan
kararlarin diger birim ve bolumler tizerindeki etkilerini fark etmeleri olumsuz sonuglarin
ortaya ¢ikmasim onleyecektir. Isletmenin tst diizey yoneticilerinin, bu sorumluluklarim
yerine getirebilmeleri i¢in 6grenmenin énemine inanmalari ve 6grenmenin devam eden,
surekli gozden gegirilmesi gereken bir stre¢ oldugunu unutmamalart gerekmektedir

(Dibella, 1997, s. 12-14).

Ogrenen organizasyonlarda yeni liderlik anlayist yasamsaldir. Insanlar boyle
organizasyonlar kurmaya kalkisana kadar 6grenen organizasyonlar dar bir fikir, ilgi
cekici fakat belirsiz bir gorlis olarak kalacaklardir. Bu gorisi benimsemek, yerine
getirilecek ilk liderlik gorevidir ve ayni zamanda 6grenen organizasyon goriigiinii hayata
gecirmenin ilk adimidir. Bu bakis olmazsa, 6grenim disiplinleri bir dizi ara¢ ve teknik
olarak, yani gercekten yeni bir sey yaratmanin araglart olmak yerine sorun ¢ozme

araglari olarak kalacaktir (Senge, 2011, s. 367).

1.3.8 Ogrenen Organizasyon Olmak I¢cin Kullanilabilecek Araclar

Ogrenen organizasyon olmak igin sadece bilgiyi elde edip paylasmak vyeterli
olmamaktadir. Bunun yani sira bazi araglar kullanilarak 6grenmenin daha hizli ve kolay
gergeklesmesi saglanabilir. Ogrenen organizasyonlar tarafindan kullanilan araglarin
cogu, geleneksel kurumlar tarafindan da kullanilir. Aradaki tek fark, araglarin neden,
kim tarafindan, ne zaman ve nerede kullanildigindadir. Bu boélimde Ogrenen
organizasyon olma yolunda giden bir kurumun kullanabilecegi bazi araglar

belirtilecektir ve agiklanacaktir.

1.3.8.1 Egitim

Tum orgltlerde yagsamsal bir faaliyet olan egitim, kurulusun etkinligini ve verimliligini
belirlemede onemli bir rol oynar. Ancak, egitimin bu roli oynayabilmesi i¢in onun
sistemli bir program ¢ergevesinde gerceklestirilmesi ve her seyden 6nce zihinsel kaliteyi
yikseltmeyi hedeflemesi gerekir. Bu gercevede oOncelikle, ig gorenlerin zihinlerine
isletmenin misyon, vizyon, felsefe ve amacini yerlestirmek, kalite, verimlilik ve baglilik
kavramlarin1 onlara kabul ettirmek zorunludur. Bu yapilmazsa egitimden beklenen
yararlar elde edilemez. Eger bu felsefe uygulanirsa, egitimden beklenen c¢esitli
yararlarin elde edilmesine katkida bulunulur. Bu katkilan su sekilde siralayabiliriz

(Bingol, 2010, s. 179-180-181):
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Egitim,;

e Ogrenme siiresini kisaltir.

o I verimliliginde artis saglar.

o I5 gorenlerde isletmeye karsi olumlu tutum olusturur.
o (Gozetimin azaltilmasini saglar.

e Baz ¢alisma sorunlarinin ¢éziimiine yardimer olur.

Orgiitlerde tek bir kisinin tepeden her seyi diisinmesi, digerlerinin onu izlemesi
disiincesi arttk Onemini yitirmektedir. Bu da yonetici emirlerinin tim ¢aliganlarca
izlenmesi modelinin yerini, butiin kademelere entegre olmus diisiinme ve uygulamaya
birakmast anlamina gelmektedir. Boylece orgut calisanlari, 6rgitiin tim kademelerinde
ogrenme yukimlilik ve kapasitesini nasil degerlendireceklerini kesfedeceklerdir. Zira
Ogrenen organizasyonlarin temeli 6grenen bireylerdir. Bu agidan bakildiginda 6grenen
birey yaratmada etkili olacak egitim biiyiik bir 6nem ve etkiye sahiptir (Atak ve Atik,
2007, s. 66). Egitim ve gelistirmede temel amag, ¢alisanlarin davraniginda bir degisiklik
gerceklestirmek suretiyle bireylerin yeteneklerini suandaki ve gelecekteki gorevlere

iliskin istenilen diizeye yukseltmektir (Bingol, 2010, s. 212).

Ogrenmenin stratejik 6nemi, deneyimleri, sonuglari, hatalari, bilgiyi ve fikirleri
paylagmak ile yaratilacak pozitif sinerjiden kaynaklanmaktadir (Diiren, 2000, s. 131).
Orgiitlerin boyle bir sinerjiyi yaratmasi ve azami faydalanmasi biiyiik bir zorunluluk
haline gelmistir. Bu nedenle egitim faaliyetleri orgutlerin en ¢ok tzerinde durduklar
konu olmustur. Orgiitler, kiiresel rekabetten karli gikabilmenin yolunun siirekli 6grenen

bireyler yaratmaktan gectigini 6grenmiglerdir.

Caliganlarin egitimi, stratejik yonetimin odak noktasi olan 6rgit misyonunun ve
stratejilerinin etkin bir bigimde gerceklesmesinin en 6nemli araglarindan birisidir.
Orgiitte ortaya konan her tirlii strateji, hedef ve amag¢ ancak calisanlar ile
gergeklestirilir. O halde caligsanlarin egitimi, stratejik yonetim agisindan ayri bir 6nem

tasimaktadir.

Egitim, zaman ve mekan yoniinden kapsamli, siirekli ve ¢ok boyutludur. Egitimde bilgi

dahil her turlt tecritbe ve 6n yagantilar 6nemlidir. Egitim siireci sonunda kisinin bilgi,
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beceri ve tutumlart degismektedir. Bu ger¢ek amacin disinda giniimiizde egitim ve
gelistirme anlam degistirmeye baslamistir. Egitim ve gelistirme ¢aliganlar degisim ile
bag edebilir hale getirmeye yoneltmigtir. Bunun iginde, fikir tretebilme, bagimsiz
hareket edebilme, takim oyuncusu olabilme, aligkanlik ve davraniglarini degistirebilme,
cevre kosullarinin gerektirdigi teknik bilgiyi 6grenme vardir. Bugiin egitim faaliyetleri
daha once gelistirilmis statik durumdaki bilgilerin 6gretilmesi olmaktan ¢ikmais, kisilerin
bilgiyi bulma, yaratma, arastirma ve kargilagilan sorunlarin ¢oéziimi i¢in kullanma
arzusu, ozgiiven ve yeteneginin gelistirilmesine donismustir (Kogel, 2001, s. 47).
Kisacasi egitim, organizasyonlarda 6grenme ortami yaratmak ve dgrenen organizasyon

olabilmek i¢in kullanilabilecek ara¢ konumundadir.

Sonug olarak, 6grenen organizasyon igin strecin ilk adimi olan 6grenmeyi 6grenmis
bireyler gereklidir. Bu nedenle egitim, 0grenen organizasyon olusturmada biuyik bir
oneme sahiptir. Is becerilerini artirmak, meslekte derinlige bilgi sahibi yapmak,
ogrenmeyi Ogretmek, bilgi paylagimina agik bireyler yaratmak, bilgi kiskangligini
onlemek, bilgi paylagim kilturii yaratmak, bilgiye nasil ulagilabilecegini &gretmek,
aragtirict ve gelistirici bireyler yaratmak, yenilik¢i ve yaratict bireyler yaratmak,
degisime agik esnek bireyler yaratmak, takim halinde ¢alismaya agik bireyler yaratmak
gibi orgiitsel hedefler 6grenen organizasyon yaratma sirecinin her agamasinda ihtiyag
duyulan orgiitsel gerekliliklerdir. Bu gereklilikler egitimin orgiitsel 6grenme siirecindeki

etkisini ortaya koymaktadir (Atak ve Atik, 2007, s. 66-67).

1.3.8.2 Ekip Calismasi

Geleneksel kurumlarda ekip c¢alismasi ya hi¢ yoktur ya da kazara ortaya cikar.
Rekabetci ortam bunu engeller. Dikkatler, egitimin yan faydalarindan yararlanmak igin
rekabet eden yildiz elemanlar tGzerindedir. Ekiplerde yer almasi istenenler ayni isleri
kendi baglarina daha hizli ve daha kolay yapabileceklerini diistintirler. Sinerji hakkinda

bir seyler duymalarina ragmen, boyle bir deneyimleri olmamistir.

Ekip ¢aligmasinin tercih edilen bir ¢aligma bi¢imi olarak kabul gormesi zordur. Ciinki
bu kurumun kiltirinde, degerlerinde ve normlarinda bir degisiklige isaret eder. Amag
bireylerin birbirlerinden bir seyler 6grenmeleri ya da ekip olarak disarida kendilerine

gereken deneyimi kazanmalaridir. Bunu yapmak i¢in gruplarin kendilerini bir ekibe
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doniistirecek davraniglart ogrenmeleri gerekir. Bu beceriler arasinda problem ¢ézme,
uzlastirma, karar verme, toplanti yonetimi, ¢atisma yonetimi, diyalog, arastirma ve
disinme yer alir. Ekip olusturma, ekibin 6grenmesi i¢in dogru bir adimdir, ancak tek

bagina 6grenen bir organizasyonu tanimlamaya yetmez (Braham, 1998, s. 35).

1.3.8.3 Kiyaslama (Benchmarking)

Kiyaslama, isletmelerin miisteri tatminini ve rekabet Ustinligini hedefleyerek, triin,
hizmet ve siireclerde mikemmellik 6rnegi olan lider kuruluglarin gelismis ve etken
uygulamalarint kendi kuruluglarina uyarlamak amaci ile kullanilan sistematik bir
karsilastirmali 6lgme yontemidir (Deniz, 1995, s. 22). Ogrenen bir organizasyonda
kiyaslama, ekiplerin ya da c¢alisma gruplarinin kendilerinin digindaki 6grenme
olanaklarinin farkina varmalarina yardimci olur. Kiyaslama konularn olusturmak igin,
ekip, isini ¢ok iyi yapiyor olmak kaydiyla bagka bir sirket ya da ekip belirler. Daha
sonra ekip, sirketi veya ekibi, geziler yoluyla ya da anahtar kisilerle goriiserek inceler.
Toplanan bilgilere bakilarak, diger sirket ya da ekibin deneyimlerinden bir seyler
ogrenmeye ve kendilerini nasil gelistirebileceklerini anlamaya ¢aligilir (Braham, 1998,

s. 37).

Kiyaslama ogrenen organizasyon anlayiginin 6nemli bir pargasi, bir 6grenme ve
Ogretme, anlama ve uyarlama, paylasma ve gelisme surecidir. Kiyaslama temel
yaklagimi itibariyle 6grenmeyi ve bilgi edinmeyi kapsar. Dolayisiyla kiyaslama, bir
isletmenin siirekli olarak ve bilingli bir sekilde, kendi dallarinda ve sektorlerinde en 1yi
olan igletmelerin faaliyetlerini aragtirmasini, incelemesini ve oOgrenmesini, kendi
yontemleri ile karsilagtirarak sonug ¢ikarmasini, ¢ikardigi bu sonuglar belli bir plan
cergevesinde uygulayarak, daha iyi, kaliteli, ucuz, dogru ve g¢abuk yapmasint ve

dolayisiyla rakiplerine tistiinliikk saglamasini kolaylastirir.

1.3.9 Organizasyonlarda Ogrenme Yetersizlikleri

Cogu organizasyonun iyi ¢grenememesi tesaduf degildir. Tasarlanma ve yonetilme
sekilleri insanlarin iglerinin tanimlanma sekli ve daha da onemlisi bizlere ogretilen
disinme ve kargilikli etkilesime girme sekli (sadece organizasyonlarda degil, daha
genis kesimde) temel 0grenme yetersizliklerini yaratmaktadir. Bu yetersizlikler akilly,
kendini igine adamis insanlarin ¢abalarina ragmen etkinligini surdirmektedir. Cogu kez

problemleri ¢6zmek ic¢in ne kadar ¢ok ¢aba harcarlarsa sonuglar o kadar koti
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olmaktadir. Ogrenme adina olup biten ne varsa bu égrenme yetersizliklerine ragmen

olmaktadir. Ctinkii bu yetersizlikler bu organizasyonlari bir él¢tide istila etmistir.

Ogrenme  yetersizlikleri, farkina vanlmadiginda bireylerde oldugu  gibi,
organizasyonlarda da trajik bir boyut tagir. Bunlan iyilestirmek i¢in atilacak ilk adim,

yedi 6grenme yetersizligini teshis ederek ise baslamaktir (Senge, 2011, s. 26-27).

1.3.9.1 Pozisyonum Neyse Ben Oyum

Bazilart islerine oylesine yonlendirilmistir ki, isiyle kendi kimligini adeta
ozdeslestirmistir; ogretilen is disinda bagka bir 1§ yapamaz. Bunlar bir sistem i¢inde yer
aldiklarin1 ve kendilerinin bu sisteme ¢ok az ya da yok derecede etkileri oldugunu
disinirler. Caligsanlar sadece kendi pozisyonlan tizerinde yogunlastiklarinda, tim
pozisyonlarin birlikte ig gormesi ile ortaya ¢ikan sonuglar i¢in pek sorumluluk
duygusuna sahip olmazlar. Dahasi, sonuglar hayal kirikligina ugratict oldugunda, bunun
neden kaynaklandigini kestirmek zor olabilir ve bu durumda genellikle yapilan isleri

bagka birilerinin bozdugu iddiasi ileri strtlir (Senge, 2011, s. 27-28).

1.3.9.2 Diisman Disarida

Diigman disarida sendromu aslinda “pozisyonum neyse ben oyum” anlayisinin ve bu
bakisin tesvik ettigi diinyaya sistemsiz bakma yollarinin bir yan triiniidir. Sadece kendi
pozisyonumuz Uzerinde yogunlastigimizda eylemlerimizin bu pozisyonun sinirlarinin
otesine uzandigini goremeyiz. Bu eylemlerimiz, geri donup bize rahatsizlik veren
sonuglar dogurdugunda bu yeni problemleri yanlis bir algilama ile disardan
kaynaklanan bir problem olarak diiginiriz. Tipki kendi golgesi tarafindan kovalanan

kimse gibi, biz de onlari bir tiirli bagimizdan atamay1z.

Diigman disarida sendromu organizasyon iginde bagkalarina kabahat yukleme ile sinirli
degildir. Bir zamanlarin ¢ok basarili kurulusu People Express Havayollart son faaliyet
yillarinda fiyatlar disirda, pazarlamaya hiz verdi ve Frontier Havayollari’nt satin aldi.
Bitin bunlar tahttan digmesine neden olarak algiladigi, gittikge artan saldirganlikta
rakiplere kargt durabilmek i¢in ¢ilginca bir ¢aba ile yapiliyordu. Yine de bu ¢ikislarin
hi¢biri sirketin gittikge yukselen zararlarint durduramadigi gibi asil problemini de
diizeltmedi. Cinki sirketin hizmet kalitesi o denli dismisti ki dusuk bilet tcretleri

musterileri ¢eken tek seydi.
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Bir ¢cok Amerikan sirketi i¢in diigman Japon rekabeti sendikalar hitkiimet miidahaleleri
ya da bagkasinin uriinlerini alarak bize ihanet etmis olan misterilerdir. Ne var ki
disman disarida sozi yarim kalmig bir ¢éykiadur. Cinki disarida ve igeride sozciikleri
genel olarak tek bir sistemin pargasidir. Bu 6grenme yetersizligi, bizimle disarida olan
arasindaki hududa oturan problemlere igeride tatbik edecegimiz kaldira¢ giiciini

kesfetmemizi neredeyse olanaksiz kilar (Senge, 2011, s. 28-29).

1.3.9.3 Sorumluluk Ustlenme Kuruntusu

“Onceden etkin olma” anlayisi son zamanlarda yaygin bir anlayis haline gelmistir.
Yoneticiler zor problemler ile karsilasildiginda sik sik, sorumluluk tstlenmenin gerekli
oldugunu bildirirler. Bununla anlatilmak istenen, zor sorunlar1 gogiislememiz, birseyler
yapmak i¢in bagkalarint beklemeyi birakmamiz ve problemleri bunalima déniigmeden

¢Ozmemizdir.

Ozellikle “6nceden etkin olma” tepkisel olmanin ortiilii halidir. Disaridaki diismanla
miicadele ederken giderek daha saldirgan bir tutum alirsak, adini ne koyarsak koyalim
tepkisel davraniyoruzdur. Gergek onceden etkin olma, kendi problemlerimize nasil
katkida bulundugumuzu gormekle baglar. Bu duygusal durumuzun degil, kendi

disinme tarzimizin bir Grinidir (Senge, 2011, s. 29-30).

1.3.9.4 Olaylara Takilip Kalma

Genellikle organizasyonlardaki konugmalarda olaylarin dogurdugu kaygilar agir basar.
Olaylar uzerinde yogunlagsmak insani olay agiklamalarina gotirir. Ancak bu bizi
olaylarin gerisindeki uzun donemli degisme orgiilerini gérmekten ve bu orgilerin

nedenlerini anlamaktan uzaklagtirir.

Insanlarn diisiinmesinde kisa donemli olaylar agir bastyorsa, o organizasyonda iiretici
ogrenme surdiriilemez. Olaylar iizerinde yogunlasirsak, yapabilecegimiz en iyi sey bir
olayi meydana gelmeden once tahmin etmektir. Boylece optimal sekilde tepki

gosterebiliriz ancak yaratmay1 6grenemeyiz (Senge, 2011, s. 30-31).

1.3.9.5 Haslanmis Kurbaga Meselesi
Sirket basarisizligi tizerine yapilan sistem incelemelerinde hayatta kalmaya yonelik
olarak olusan tehditlere ters anlamda adapte olma Oylesine yaygindir ki, bu durum

“haglanm1s kurbaga” meselesinin ortaya ¢ikmasina yol agmistir. Bir kurbagayr kaynar
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suyun i¢ine koyarsiniz hemen kendini digart atmaya calisacaktir. Ama onu oda
sicakliginda bir suyun igine koyarsaniz ve korkutmazsaniz oylece kimildamadan
duracaktir. Bu arada su sicakligini yavag yavas artirnirsaniz ¢ok ilging bir sey olur.
Sicaklik yiikselirken kurbaga hic¢bir sey yapmaz. Sicaklik yavag yavas arttik¢a, kurbaga
gittikce daha ¢ok sersemleyecektir, ta ki kaptan disari ¢ikacak hali kalmayana kadar.
Onu, disar1 firlamaktan alikoyacak hi¢bir sey olmamasina ragmen kurbaga orada oturup
haglanmay1 bekleyecektir. Ciinki kurbaganin hayatina yonelen tehditleri algilayan
dahili aygiti, onun c¢evresindeki yavas seyreden kademeli gelismelere degil, ani
degisimlere programlanmigtir. Buna benzer durumlar igletmelerin de basina
gelmektedir. Yavas seyreden kademeli siiregleri gormeyi oOgrenmek, telaghh hizi
yavaslatip goriilmesi zor olana da dikkat etmeyi gerektirir. Isletmeler yeri gelince
yavaglamayr ve ¢ogu zaman en buyik tehditleri olusturan suregleri goérmeyi

ogrenmedikge kurbaganin kaderinden kagamayacaktir (Senge, 2011, s. 31-32).

1.3.9.6 Tecriibeyle Ofrenme Hayali

Sik stk karsilagilan durumlardan biri de 6grenme siirecinde ikilemlerin ortaya
cikmasidir. Orgiitler genellikle soyle bir 6grenme ikilemi ile karsilagir: En iyi tecriibeyle
Ogreniriz ama hi¢bir zaman ¢ok onemli kararlarimizin ¢ogunun sonucunu dogrudan
yasamayiz. Orgiitlerde alinan en kritik kararlarin yillara veya on yillara yayilan ve
sistemin tiimiinde etkili olan sonuglar vardir. Ornegin, arastirma ve gelistirmede alinan
kararlar Uretim ve pazarlama (zerinde birinci dereceden etkilidir. Liderlik

pozisyonlarina yapilan atamalar yillarca stratejiyi ve 6rgiit iklimini belirler.

Geleneksel olarak, organizasyonlar kararlarin etki genisligi ile bas etme zorlugunu
agsmak i¢in kendilerini bolimlere ayirmaya calisirlar. Fonksiyonel hiyerarsiler
olustururlar. Boylece insanlar daha kolay is goriirler. Ama islevsel hiyerarsiler beylige
doniigir ve bir zamanlar ise yarayan birsey olan ig bolumi, islevler arasindaki temasi
kesen soba borularina donisir. Sonugta bir sirketteki en o6nemli problemlerin,
fonksiyonel hatlar1 ¢aprazlama gecen karmagik sorunlarin analizi, korkulu veya mevcut

olmayan bir aligtirma olur (Senge, 2011, s. 32-33).

1.3.9.7 Yonetici Takim Miti
Yonetici takim, organizasyonun farkli iglevlerini ve uzmanlik alanlarini temsil eden

sagduyulu ve tecriibeli yoneticilerin bir araya getirilmesi ile olusturulur. Bu kisiler bir
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araya gelerek organizasyon i¢in kritik 6neme sahip olan tim islevlere yayilan sorunlari

secip toparlayacakladir.

Cogu zaman ig dinyasinda takimlar zamanlarini, sozlerini gegirecekleri kendilerine ait
bir alan i¢in miicadale etmek ile gecirir, kendilerini sevimsiz gosterecek seylerden
kaginir ve herkesin takim stratejisinin arkasinda oldugu izlenimini vermeye c¢aligirlar
yani tutarli takim goriintiisiinii korumaya g¢alisirlar. Imaji bozmamak igin aralarindaki
anlagmazliklari bastirmaya caligirlar, itiraz ve ¢ekinceleri olanlar bunlari ifade etmekten
kaginirlar. Dolayisiyla ortak kararlar, ya herkesin kabul edebilecegi ya da sadece bir

kiginin goristiini yansitan gruba yayillmis s6zde uzlagmalardan ibarettir.

Senge’ye gore sonuglari ile birlikte 6grenen organizasyonun beg disiplini, bu 6grenme
yetersizliklerinin agilmasinda biyik onem tagimaktadir. Bunun ig¢in oncelikli olarak
yetersizliklerin daha agik olarak gorilmesi gerekir, ¢inkii ¢ogu kez giinliikk olaylarin

guriltisi  i¢inde bu yetersizlikler gorilmez (Senge, 2011, s. 33-34-35).



IKINCIi BOLUM

2 OGRENEN ORGANIiZASYONLAR VE EGITIM
UYGULAMALARI ARASINDAKI iLISKi

2.1 ISLETMELERDE EGIiTiM

Isletmelerde egitim uygulamalar, isletmenin daha etkin ve verimli olmasin1 saglayan,
mevcut basarisini gelistirmeyi amaglayan yonetim araglarinin timidir. Ginimuzde
calisanlarin ozellikle bilgi ve teknolojideki hizli gelismelere ayak uydurabilmest,
mesleki gelismeleri yakindan takip edebilmesi, kendileri ve igyerleri igin verimli
caligabilmeleri nedeni ile isletmeler, ¢aliganlarini hem ise baglarken hem de is hayatlari
boyunca birtakim hizmet i¢i ve hizmet dist egitimlere tabi tutmaktadirlar. Boylece
isletmeler gelecekte ihtiya¢ duyduklan ozellikleri ¢alisanlarina kazandirarak onlardan
en ylksek verimi saglayarak sonugta isletme performansini artirmaya ¢aligmaktadir.
Egitime gerekli oOnemi veren isletmeler faaliyetlerini gelistirerek varliklarini
surdurebilirken, bu konuya gereken 6nemi vermeyen isletmeler faaliyetlerini devam

ettirebilme ve rekabet sartlarina uyum saglama konusunda sikint1 yagamaktadir.

Isgorenin bir isi kendiliginden ogrenmesini, tutum ve davramslarim kendiliginden
degistirmesini beklemek ve hemen tecriibe kazanacaklarin1 varsaymak hem ¢ok zaman
alir hem de maliyetleri ¢ok yukseltir (Tagkin, 2001, s. 22). Ayni zamanda ise alinan her
caliganin bilgi diizeyi ayni degildir. Bu yetersizlikler ve varsayimlar isletme igin
kayiplara yol agabilir. Bunlart énlemek igin isletmelerde egitim uygulamalarina énem
verilmesi gerekmektedir. Ciinkii ¢alisan bu uygulamalar sayesinde gerekli yeterlilikleri
kazanacak, is tatmini artacak, 6grenme strecine devam ederek isletmenin performansini

artiracaktir.
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2.1.1 Egitim Kavram

En genis anlami ile egitim; bireylerin en basta kendisine, yakin ¢evresine ve topluma

uyum saglamast i¢in gereken bilgi, beceri ve aligkanliklarin kazandirilmas: faaliyetidir

(Findik¢1, 2000, s. 229). Egitimin temelinde bir davramis degisikligi yatmaktadir.

Egitim, rastgele gerceklesen bir olay degil, planli bir faaliyettir. Egitimin farkli tanimlar

bulunmaktadir. Bunlardan bazilarina asagida yer verilecektir:

Egitim, toplumun yaratict giicini ve verimliligini arttiran kalkinma g¢abasinin
gergeklesmesi ic¢in gerekli nitelik ve nicelikte elemanlarin yetistirilmesini
saglayan ve toplumdaki bireylere; yeteneklerine gore yetisme olanag veren
etkili bir aragtir (Sabuncuoglu, 2000, s. 125).

Egitim, insanin kalitm ile getirdigi temel ihtiyaglarini, mevcut duygularini
yonlendiren ve bunlart kendi sinirlan iginde en ust dizeye ulastirabilen
faaliyetler dizisidir. (Sezgin, 1986, s. 1).

Insanlarin  davramslaninda belirli gelismeler saglamaya yarayan planli
etkinliklerdir (Oguzkan, 1974, s. 61).

Egitim, insanin bugiinkii ve gelecekteki yasamina bir miidahaledir. Insan
disince ve davraniglarinda amacgli olarak istenilen yonde bir degisiklik
gergeklestirme surecidir. Egitim ayni zamanda onceden belirlenmis amaglar
dogrultusunda insanlarin diisincelerinde, tutum ve davraniglarinda ve
yasamlarinda belirli iyilestirme ve gelistirmeler saglamaya yarayan sistematik

bir suiregtir (Barutgugil, 2002, s. 18).

Egitim konusunda yapilan tantmlant dort ortak 6zellikle birlestirebiliriz. Bu 6zellikler :

Insan, davranis1 ancak yasayarak kazanabilir.

Egitim, egitilen kigide istenilen davranist olusturma igidir.

Insan davramsinin olusturulmasi, planlanmis bir egitim siirecinden gegmesine
baglidir.

Egitilende olusturulacak davranis, dnceden saptanan egitim amaglarina uygun

olmalidir (Basaran, 1991, s. 17).

Isletme yonetiminde de egitimin farkli tanimlamalann mevcuttur. Asagida bunlardan

bazilarina yer verilecektir:
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o Egitim, c¢alisanlara islerini yapabilmeleri i¢in gerekli olan bilgi ve beceriyi
vermektir (Hanger, 2004, s. 79).

o Egitim, isletmelerde personelin gorevleri ile ilgili bilgi, beceri ve tutumlar
kazanmalarini1 saglamak iizere yapilan faaliyetlerdir (Taymaz, 1992, s. 3).

e Isletme yonetiminde egitim, bireylerin ya da onlarin olusturdugu gruplarin
isletmede yiiklendikleri ya da ileride yuklenecekleri gorevleri daha etkili ve
basarili yapabilmeleri i¢in onlarin mesleki bilgi ve ufuklarini genisleten
disiince, rasyonel karar alma, davranig ve tutum, aligkanlik ve anlayiglarinda
olumlu degismeler yapmay1 amaglayan bilgi, gorgii ve becerileri artiran egitsel
faaliyetlerdir (Sabuncuoglu, 2000, s. 110).

o Egitim, etkin c¢alisgma takimlarinin olusturulmasi, kalite standartlarinin
gelistirilmesi, genis alandaki hedeflerin ortak bir noktada bulusturulmasi ve
caliganlar tarafindan yeni bir oOrgutsel kultirin olusturulmasinda bilgi ve

becerilerin kazandinldig: bir strectir (Gok, 2006, s. 39).

Egitim kavramini bireysel ve orgiitsel acidan ele alirsak; bireysel agidan egitim, is
gorenlerin basarisini artirmaya yoénelik davranig, bilgi, yetenek ve motivasyonlarint
degistirme ve gelistirme siirecidir (Sencan ve Erdogmus, 2001, s. 2). Orgiitsel a¢idan
egitim ise, igletmenin etkinlik, etkililik ve verimlilik a¢isindan mevcut basarisini

gelistirmeyi amaglayan yonetim araglarinin timudur (Yuksel, 2000, s. 198-199).

Isletmelerde gerceklestirilen egitim uygulamalart is gorenlerin performansini
yikseltmek i¢in ihtiya¢ duyulan bilgi ve becerileri kazandirirken, isletmeye onemli
faydalar saglamaktadir (Atakli, 1992, s. 67). Calisanlann gelistirerek kigisel
verimliliklerini artirmakta ve boylece her calisanin basarisi sonugta igletmeyi olumlu
yonde etkilemektedir (Taskin, 2001, s. 21), yani ¢alisanlarin basarisi isletmenin basarisi
demektir. Bu yiizden igletmelerin basari elde edip sureklilik kazanmalari igin egitime

onem vermeleri gerekmektedir.

2.1.2 Egitimin Amaci ve Onemi
Egitimin temel amaci, maliyetlerde duslts verimlilikte artig olarak ifade edilebilir
(Ozgelik, 1998, s. 71). Bunun yani sira, bilim ve teknolojinin getirdigi yeni gelismeleri

ogrenerek bulunduklari alanlarda yenileme, personelin igine karsi olumlu davraniglar
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gelistirmesini ve gorevini daha hizli yapmasini saglama, personeli daha st gorevlere
hazirlama, yeni personelin igletmeye, ¢alisma grubuna ve isine uyumunu
gergeklestirme, personel uyusmazligl, devamsizlik ve disiplin olaylarini 6nleme, kisi ve
grup moralini yikseltme, i3 kazalarin1 azaltma, 1§ gtvenligini saglama, personel
arasinda ig birligi ve koordinasyonu gerceklestirme, sorun ¢dzme becerisini gelistirme,
personele yaptigi isi ve c¢alistigi isletmeyi sevdirme, isletme kaltariini kuvvetlendirme

gibi amaglar vardir (Atakli, 1992, s. 67-68).
Isletmeler tarafindan yiiriitiilen egitim ¢abalarindan beklenen amaglarin literatiirde yer
alan bigimlerini genel olarak ekonomik amaglar ve toplumsal-bireysel amaglar olmak

tizere iki ana baglik altinda incelemek mumkuindur:

1.Ekonomik Amaclar: Egitimin temel ekonomik amaci, tretimi ve verimliligi

artirmaktir. Isletmenin her kademesinde yer alan isgorenleri isletmenin personel
politikasina gore ¢esitli egitim programlari ile yetistirmek onlarin yaptiklar veya ileride
yapacaklart ig gereklerine uygun bigimde hazirlamak verimliligin artmasina katkida

bulunur (Ozgelik, 1998, s. 171).

Isletmeler her gegen giin yeni bir teknikle karsilasmakta, her gegen giin yeni bir makine,
teghizat ve cihazlart kullanima sokmaktadirlar. Adama gore is degil, ise gore adam
yetistirmek, calisanlart igin gereklerine en uygun sekilde egitmek, yeteneklerini
gelistirmek ve basarili birer tretici durumuna sokmak ekonomiden beklenen amaglart

olusturur (Sabuncuoglu, 2000, s. 130).

2. Toplumsal-Bireysel Amaclar: Egitimi sadece ekonomik amaglar ile iligkilendirmek

diisiincesi insan unsuruna saygt ile ¢atigmaktadir. Bu nedenle egitimi yalnizca tretimi
arttirict bir etken olmaktan ¢ikarmak ve onun is gorenlere hizmet veren ara¢ durumunda
oldugunu da goz oniine almak gerekir (Ozgelik, 1998, s. 172). Isletmede denge
kurulmast ve egitimden beklenen ger¢cek amaca ulagsabilmesi i¢in ekonomik
disiincelerin yani sira sosyal ve insancil amaglar da giderek énem kazanmaktadir. Bu
amaglar dogrultusunda egitimin iglevi genel kiiltir, teknik ve mesleki bilgi, fiziksel veya
zihinsel yeteneklerin gelismesi gibi olanaklar ile birlikte, isgorenleri isletmeye baglayan

ve isletme ile butlnlestiren, isgorenler arasinda siki bir igbirligi olusturan ve toplumsal
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kaynagmay1 yaratan gorevler dizisini gergeklestirmektir. Bu kapsamda toplumsal ve
bireysel amaglar o6zetle su sekilde siralanabilir:

e lIsgorenlerin motive edilmesi

e lIsgorenlerin giiven duygusunun gelistirilmesi

e Isgorenlerin bilgi ve yeteneklerini arttirarak yitkselme olanaklari saglanmasi

e Isgorenler arasinda isbirligi ve koordinasyon saglanmasi

o Isgorenlere basarili olmanin yollarimin agilmasit ve bu sekilde is tatmininin

saglanmasi

o Isletmenin amaglari ile bireysel amaglarin biitiinlestirilmesi

Bu amaglarin birbirileri ile i¢ i¢ce olduklarini kabul etmek gerekir. Toplumsal ve bireysel
amaglar ekonomik amaglara da hizmet eder. Egitim ile motive edilmig ¢esitli bilgi ve
yetenekler ile donatilmig bireylerin yitksek performans gostermeleri, isletmelerin
etkinliginin ve verimliliginin yukselmesi ve dolayli olarak verimliliginin artmasi
sonucunu dogurur. Egitimde ekonomik, sosyal, insancil amaglar bir butiin olarak
dustntlmelidir. Egitimin biri isletmeye, digeri insana yonelik olan bu iki amaci

birbirinden ayirt edilemez (Sabuncuoglu, 2000, s. 132).

Egitimin o6nemi, degisime adaptasyonda egitim yolu ile saglanacak ekonomik,
toplumsal ve bireysel kazanimlarin gercek boyutlarinin farkina varilmasi ile ortaya
cikmigtir. Yani egitimin isletmelere katma deger sagladiginin belirlenmesi, egitime
ayrilan kaynagin bir masraf olarak degil bir yatinm unsuru olarak degerlendirilmesini
dogurmustur. Ancak egitim yatiriminin igletmelere fayda saglayabilmesi i¢in de etkin
bir sekilde yonetilmesi gereklidir. Gostermelik, hi¢bir planlama yapilmadan gergek
anlamda ihtiyaglar tespit edilmeden, rutin olarak yapilan egitimlerin igletmelere

yararindan ¢ok zarari olacaktir.

Egitim faaliyetlerini etkin sekilde yoneten isletmelerin ise muhtemel kazanimlar
asagida belirtilmistir (Ugur, 2003, s. 119-121) :

e Personele iste gerekli bilgi, beceri ve tutumlari kazandirir.

e Personeli motive ederek giiven duygusunu artirir.

o Egitimler neticesinde bilgi ve yetenekleri artan personele yikselme imkani tanir.

o Istatmini ve isletmeye baglilig1 artirr.
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e Verimlilik bilgisini ve bilincini arttirarak isletmeyi verimli kilar.
o Israfin azalmasin1 ve maliyetlerin degismesini saglar.

o s kazalarinin azalmasim ve is giivenligini saglar.

o Her kademedeki iletisimi kolaylastirir ve zenginlestirir.

o Toplam kalitenin gelismesine yardimeci olur.

e Makine tamir bakim masrafini azaltir.

o Isletmenin biiyiimesi ve gelismesi igin gerekli alt yapiy1 saglar.
e Yeniliklere, gelismelere ve ise adaptasyonu kolaylastirir.

e Hata oranlarinin azalmasini saglar.

o Isletmede kontrol ve denetim yiikiinii azaltir.

2.1.3 Egitimin Yararlan
Isletmelerdeki egitim uygulamalarinin sagladig: yararlar, érgiite olan yararlar, bireye
olan yararlar, grup i¢i ve gruplar arasi iligkilere yararlar seklinde ti¢ grupta incelenebilir

(Geylan, 1992, s. 140-142).

2.1.3.1 Egitimin Orgiite Yararlari
e Orgiitiin her diizeyinde ise ait bilgi ve becerileri artirir.,
e Calisanlarin orgiitiin amaglariyla 6zdeslesmelerine yardim eder.
e Biitiin olarak daha iyi bir 6rgit goriniimii olugmasini saglar.
e Orgiit icinde agiklik ve giiveni besler.
o Ast-Ust arasindaki iligkiyi arttirir.
e Orgiitsel gelisime yardimei olur.
e Isgiiciiniin moralini yiikseltir.
e Isin ana hatlarinin hazirlanmasina yardimei olur.
e Orgiitiin tim alanlarinda gelecekteki gereksinmelerle ilgili bilgi saglar.
e Orgiit, karar verme ve problem ¢ozmede daha etkin bir hale gelir.
e Verim ve ig kalitesinin artmasina yardim eder.
e Daha bilgili ve yetkili hale gelmek igin orgitte bir sorumluluk duygusu
gelismesini saglar.
e Isile yonetim arasindaki iliskileri artirir ve giiglendirir.
e Biyume ve iletisim i¢in uygun bir ortam yaratir.

e Orgiitsel iletisimin artmasina yardime1 olur.
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2.1.3.2 Egitimin Bireye Yararlari
e Dahaiyi karar alma ve problem ¢ozmede kisiye yardimei olur.
o Egitim ve gelistirme yoluyla basari, taninma, biiyime, sorumluluk ve ilerleme
gibi giidusel degiskenler benimsenir ve harekete gecirilir.
o Kiside 6z gelisim ve Ozglivenin cesaretlendirilmesi ve basarilmasina yardimci
olur.
e Kisinin stres, gerilim, hayal kirikligi ve catismayla basa ¢ikmasina yardimci

olur.

2.1.3.3 Egitimin Grup Ici ve Gruplar Arasi Iliskilerde, Insan Iliskilerinde
Sagladig: Yararlar
e Gruplar ve bireyler arasindaki iletigimi arttirir.
e Ise yeni girenler ve yer degistirme veya terfi nedeniyle yeni gorevler alanlarin,
iggorenlerin oryantasyonunda yardimci olur.
e Yonetim politikalart hakkinda bilgi saglar.
o Kisiler arasi1 becerileri arttirir.
e Orgiit politikalari, uygulanabilir kaide ve kurallar belirtir.
e Morali arttirir.
o Grup i¢i baglilig yapilandirir.
e Ogrenme, bityiime ve koordinasyon igin uygun orgiit iklimi saglar.

e Orgiitii, calisan ve yasanan daha iyi bir yer haline getirir.

2.1.4 Egitim Yonetimi

Isletmelerde egitim, uzun donemli insan kaynaklari yonetimi (IKY) stratejisinin
ayrilmaz bir pargasidir yani IKY tarafindan gerceklestirilir ve isletmeler icin kritik
oneme sahiptir. Isletmenin rekabet Ustiinligiinii saglayacak onemli gii¢ olan insan
kaynaklarinin, belirlenecek vizyon, misyon, amaglar, uzun dénemli planlar ve stratejiler
dogrultusunda egitilmesi ve gelistirilmesi ciddi bir yonetim anlayigint ve cabasini

gerektirir (Barutgugil, 2002, s. 96).

Isletmelerde iyi yetismis insan giicii, verimli g¢alisir ve tretim kalitesini artirir,
degisikliklere kolay uyum saglar. Iyi yetismis insan giicii organizasyona rekabetgi bir

nitelik kazandirir. Bu nedenle isletmelerin 1yi yetismis insan giiciine ihtiyaci vardir.
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Tam bu noktada IKY nin, egitim yonetiminde galisanlar gelistirip yetistirecek sekilde
politikalar uretmesi gerekmektedir. Ayrica caligsanlara kazandirmak istedikleri yenilik
ve yetkinlik konularina gore is bagt ve is disinda egitim programlart uygulamalar
gerekmektedir. Boylece igletmenin ihtiyaglari dogrultusunda caliganlarin yetistirilmesi

saglanmig olacaktir.

Egitim programlarinin hayata gecirilebilmesi i¢in ihtiya¢ duyulan kaynagin ayrilmasi
gerekir. Bagka bir ifade ile, mutlaka egitim biitgesi yapilmalidir. IKY bolimii egitim
butcesi yaparken egitim hedefleri ile bu hedefler yakalandiginda isletmeye nasil bir
katki yapacagini da belirlemeye calisir. Zaten tepe yonetimde karar verici ile IKY
sorumlusunu kargt karsiya getiren de bu egitim faaliyetlerinin maliyeti ile bu
maliyetlerin geri doniigii hususudur. Tepe yonetim bu faaliyetlerin finansal boyutu ile
yakindan ilgilidir. Bu nedenle IKY sorumlulari egitim faaliyetlerini siirekli takip etmek,
denetlemek ve nihayet egitime ayrilan kaynagin geri doniisiinii sayisallagtirarak yontem

ve teknikleri uygulamak zorundadir (Yildirim, 2006, s. 17).

2.1.4.1 Egitim Ihtiyacinin Tespiti

Egitim ihtiyaci en genel anlamda performans agigi olarak tanimlanabilir. Isletme ve
iggorenin mevcut performanst ile beklenen performansi arasindaki fark egitim agigidir.
Egitim ag1gy, bir isin gerektirdigi bilgi ve yetenek ile isi yapan kisinin sahip oldugu bilgi
ve yetenek arasinda personel aleyhine varolan fark olarak ifade edilebilir. Egitim
ihtiyaci, mevcut performans ile bugiin olmast gereken performans arasindaki olumsuz

yondeki farktir (Sencan ve Erdogmus, 2001, s. 40).

Egitim ihtiyaci, yapilmakta olan gorevin gerektirdigi ve gelecekte yapilacak olan

gorevin gerektirecegi ihtiyaglar olmak tzere iki sekilde belirlenir:

Birinci unsur; personelin yeterliliklerin gelistirilmesi istenilen durumdaki egitim
ihtiyacim ifade eder. Bu durumda kazandirilmas: gereken yeterlilikler, personelin sahip
oldugu yeterliliklerin, yapilmakta olan isin gerektirdigi yeterliliklerden farki kadardir.
Bu fark mevcut iglerin yapilmasindaki yetersizlikler veya performans disiisleri nedeni

ile ortaya ¢ikar.
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Ikinci unsur; terfi, rotasyon olmasi ya da yeni bir teknoloji, sistem, yontem vb.
uygulamaya gec¢ilmesi durumundaki personelin egitim ihtiyacidir. Bu durumda
kazandirnilmas: gereken yeterlilikler, yapilmakta olan is i¢in kazandirilmis olan
yeterliliklerin, gelecekte yapilacak isin gerektirecegi yeterliliklerden farki kadardir. Bu
fark igletmenin yatinmi ve gelisimi dogrultusunda yeni is ve sireglerin yaratilmasi

halinde personeldeki bilgi ve beceri eksikligi nedeni ile ortaya ¢ikar.

Isletmelerde egitim ihtiyac1 genelde {i¢ durumda ortaya gikar:

1-Caliganlarin performanslari istenilen durumu kargilamadiginda,

2-Degisen kosullar nedeniyle is gerekleri degistiginde (degisen teknoloji, degisen gevre
kosullari, degisen yasal mevzuat, rakiplerin durumunda ve pazarda olan degisiklikler
gibi),

3-Isin gegerliligi ya da gerekliligi kalmadiginda veya calisan isini degistirdiginde (yeni
igse bagladiginda).

Bunlarin haricinde asagidaki durumlarda da egitim a¢ig1 s6z konusu olabilir:
e Mausterilerin uriin ve hizmet kalitesiyle ilgili sikayetlerinin yogunlagmast,
e Satiglarin durgunlagmasi, dismesi ve rekabet giiciiniin zayiflamast,

e Dis ¢cevredeki degisimlere ve gelismelere uyum saglanamamast,

e Fire, hurda ve atik miktarlarinin artmasi,

¢ Enerji, malzeme ve emek savurganliginin artmast,

e Makine ve donanimin koti kullanilmasi,

o I kazalarimin artmasi, is giivenligi kurallarina uyulmamast,

o Kayitlarin yetersizligi, bilgi ve becerilerin tutarsizlig,

e Tedarik, imalat, sevkiyat ve satig uyumunun saglanamamast,

e Iade oranlarinda ve stoklarda artis,

e Insan sorunlarinin, gerilim ve gatisma durumlarinin yogunlasmast,

o Is giicii devrinin yiikselmesi.

Egitim pahali bir ara¢ oldugundan, yerinde kullanilmalidir. Yani egitim verilecek
alanlar, egitime katilmasi gerekenler, egitimin yeri, zamani, bigimi, egitimi verecek kisi

veya kuruluglarin se¢imi dogru yapilmalidir. Egitimin genel amact c¢aliganlarin
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niteliklerini gelistirmek ise de bu islem gelisi giizel yapilamaz. Egitim, egitim ihtiyaci
olan kisilere ihtiyag duyulan alanlarda yaptirilirsa verim saglanabilir. Bunun i¢in de
egitimin kariyer planlarinda ongoérilen alanlarda olmasi ve performans degerlemesi
sonucu o alanda egitim gormesine ihtiya¢ duyulan caligsana verilmesi gerekmektedir

(Barutgugil, 2002, s. 50).

Isletmelerin  egitim ihtiyaglarimin  analizi genel olarak ¢ temel diizeyde
gergeklestirilmektedir. Bunlar 6rgiit dizeyinde analiz, ig dizeyinde analiz, ig goren

diizeyinde analizdir.

Orgiit diizeyinde analiz; uzun vadeli egitim planlarinda egitim ihtiyacinin saptanmast
amaciyla kullanilmaktadir. Buna gore orgit diizeyinde analiz, igletmenin geneline
yonelik bir inceleme yapmay1 gerektirir. Bu yizden orgiit diizeyinde analiz, orgiitsel
yapt ile ilgili tim kaynaklar, kabiliyetleri ve yetenekleri kapsamalidir. Orgiit diizeyinde
analiz yapilirken oncelikle orgiitiin vizyonu, misyonu, stratejileri, politikalari, uzun
vadeli hedefleri, kisa vadeli amagclart vb. dikkate alinir. Bu gercevede isletmelerin
mevcut performanslan hesaplanir ve gelecekteki rekabet kosullarinda gosterecekleri
performanslari tahmin edilmeye c¢aligilir. Hem mevcut durum i¢in hem de gelecekte
olmasi istenilen durum i¢in analiz yapilarak egitim ihtiyaci belirlenir (Taymaz, 2004, s.
25). Orgiit diizeyinde analiz yapilirken isletme faaliyetleri 6nemli bir faktor olarak goz
oniinde tutulur. Isletmelerin faaliyet tiirii egitim programlarini etkileyecektir (Sadullah,
1980, s. 185). Ornegin tretim yapan bir isletme ile satisa odaklanmis bir isletmenin

veya bir hizmet igletmesi olan hastanelerin egitim ihtiyaglarn farkli olacaktir.

Is diizeyinde analiz; isletmelerde islere iliskin standartlari belirlemek amaciyla is
analizi c¢alismalan gergeklestirilmektedir. Is diizeyinde egitim ihtiyag analizi de, is
analizlerine dayanarak, iglerin ig gorenler tarafindan i gerekleri ve is tanimlarinda
belirtilen standartlara gore yapilip yapilmadigini igerir. Is diizeyinde analiz yapildiginda
hangi islerde performans diisiikliigii oldugu 6ncelikle belirlenir. Isletmeler bu analizler
sonucunda iglerin istenilen standartlarda yapilip yapilmadigini, eger yapilmiyorsa bunun
nedenini aragtirarak gerek duyulursa egitim ihtiyaci tespit ederler (Taymaz, 2004, s. 25).
Is diizeyinde analiz isi yapan kisinin kazanmasi gereken ozellikleri ortaya koydugu igin

egitim ihtiyacinin tespit edilmesi agsamasinda énem arz etmektedir.
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Isgoren diizeyinde anmaliz; isgorenler mevcut islerinde bazen istenen performansi
gosteremeyebilirler ya da arzulanan diizeyde ortaya koyamayabilirler. Bu yizden
isgorenin uygun iste c¢alistp calismadii biyilkk 6nem kazanmaktadir. Isgorenin
potansiyel ozellikleri de mevcut isteki potansiyeli kadar 6nemli olabilir. Isgdren
dizeyinde analiz yaparken oncelikle i tanimlan ile iggoren niteliklerinin uygunlugu
incelenmelidir. Daha sonra iggérenin mevcut performansi ile istenilen performans
diizeyi arasinda fark olup olmadigr incelenir. Fark varsa ve farkin nedeni egitim ihtiyact
olarak gorulurse, ihtiyacin hangi yonde ve konuda oldugu saptanir (Adem, 1997, s. 8).
Yani iggoren diizeyinde analiz yapilirken esas olan ig tanimlaridir. Eger bir igletmede i
tanimlart dizgln, acgik bir sekilde belirlenmigse analiz yapmak dolayisiyla planlama

yapmak daha kolay hale gelmektedir.

2.1.4.2 Egitim Planlamasi
Etkin ve verimli bir egitim uygulamasi ve egitim faaliyetlerinin yuriutilebilmesi igin
oncelikle 1yi bir planlamanin olmasi gerekmektedir. Planlamanin farkli tanimlar
mevuttur. Genel olarak planlama, varolan durumu analiz etmek ve gelecegi
tasarlamaktir. Bunun disinda literatirde planlama ile ilgili farkli tamimlamalar
yapilmigtir:
e Planlama, bir se¢im ve tercih strecidir ve en uygunu se¢mek ig¢in aragtirma
yaparak bilgi edinmek gerekir.
e Planlama bir karar verme strecidir ve birbirine bagli kararlar birlikte getirir.
o Planlama, buginki verilere dayanarak gelecege donik olarak yapilan bir
caligmadir.
e Planlama sinirli kaynaklari, ulagilmak istenen hedeflere en uygun sekilde

dagitan bir surectir (Kaynak, 2000, s. 176).

Isletmelerde egitim planlamasi, organizasyonun uzun dénemli amaglarn ile orta ve kisa
donemli hedeflerinin birlikte gozetilmesi ile gergeklestirilmelidir. Bugiinkii sorunlarin
¢ozumu i¢in egitime agirlik veren bir organizasyonun gelismeler karsisinda yetersiz
kalma olasiligi bulunurken, uzun donemli amaglari 6ne alan bir isletme de giincel
sorunlar kargisinda sikintiya digebilir. Bu yizden egitim planlari, kisa dénemli, orta

donemli ve kisa dénemli olarak olusturulmalidir.
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Egitim planlamasi, egitim verilecek konu ve egitimi alacak ¢alisanlarin tesbiti, egitim
amag ve hedeflerinin tespiti, egitimin yeri, stresi ve kullanilacak egitim malzemelert,
egitimin kim veya kimler tarafindan verilecegi gibi konulart kapsar (Kovanci, 2001, s.

175).

2.1.4.3 Egitimin Uygulanmasi

Egitim faaliyetlerinin hayata gecirilmesi amact ile gegmiste oldugu gibi giiniimiizde de
cok farkli yontem ve teknikler kullanimaktadir. Egitim uygulamalari, kimi zaman
davranigsal bilgt ve becerileri kazandirmaya yonelik olabildigi gibi teknik bilgi ve
beceri kazandirmaya yonelik olarak da gerceklestirilmektedir. Bir baska deyisle
isgorene direkt bilgi aktarilmasini saglayacak somut yontemler kullanilabilecegi gibi,
“yapmasin1 sevmek” ya da “yapmasini 6grenmek” aligkanliklart kazandiran bagka
yontemler de secilebilir. Segilen yontemin uygulanacak egitim programi ile ortiismesine

dikkat edilmelidir (Sabuncuoglu, 2000, s. 126).

Egitim uygulamasinin belli araliklar ile uygulanmasi, kesintisiz olarak yuritilmesine
oranla Ogrenmeyi arttirmaktadir. Cunki katilimcilarin dikkati hep ayni seviyede
kalmayacak, egitim ilerledik¢e dikkat ve konsantrasyon azalacaktir. Bu nedenle egitim
sirasinda verilecek molalara ve bunlarin siiresine dikkat edilmelidir (Atmacan, 2004, s.

50).

Isletmelerdeki uygulamalarda egitimin ve egitimcinin basarisi, yoneticilerin bizzat
katilimina ve siirekli destegine baglidir. Her giin astlar1 ve diger calisanlan ile birlikte
olan kigi egitimci degil yoneticidir. Yonetici, egitimin her asamasina katilirsa ve egitimi
benimserse istenen destek ve uygulama saglanmig olur (Tagkin, 2001, s. 47). Bagka bir
deyis ile, isletmelerde yoneticilerin egitim faaliyetlerine katilmasi, kendilerine bagh
caliganlarin egitiminde bizzat rol almalann ya da isletme iginde verilen egitimlerde
egitimci roli Ustlenmeleri iggorenlerin etkin katilimi i¢in 6nemlidir. Yoneticinin bir
sekilde egitim programinin iginde yer almasi iggoreni motive edecegi gibi egitim

amaglarinin kavranmasina da katki saglar (Kovanct, 2001, s. 171).

Egitimci agisindan kigileri gelistirmedeki en buyltk zorluk kisiler arasindaki

farkliliklardan kaynaklanmaktadir. Kisilerin yetenekleri, gelisim hizlar, ilgi ve
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ihtiyaglart birbirinden faklidir. Bu nedenle egitim faaliyetlerinin mimkin oldugunca

bireysellestirilmesi ve kiginin ihtiyaglarini karsilayabilecek diizeyde diizenlenmesi

gereklidir (Taskin, 2001, s. 47-48).

Sonug olarak egitim uygulamasinin bagariya ulagmasi i¢in; egitimin igeriginin
katilimcilarin ihtiyaglarint karsilar nitelikte olusturulmasi, ger¢ek hayatta uygulanabilir
olmasi, egitim ortaminin ergonomik olmasi, egitim sonunda Ogrenmenin
gergekleseceginin ve dolayisiyla mevcut davraniglarda degisiklikler olusacaginin
katilimcilar tarafindan algilanmasi, bireysel gelisimin saglanmasi, egitimin 6grenme
meraki ve hevesi uyandirmasi, igeriginin sikici olmamasi, aktif katilimin saglanmast,
katilimcilara nelerin 6grenileceginden ¢ok nasil 6grenilecegini aktarmasi, katilimcilarin
sorgulama guglerini gelistirmeyi hedeflemesi ve egitime uygun egiticilerin titizlikle

secilmig olmast gereklidir (Findikgi, 2000, s. 266).

2.1.4.4 Egitimde Ol¢me ve Degerlendirme

Egitimin olgulmesi; egitsel faaliyetlerin sonucu olarak kisilerin bilgi, beceri ve dogal
davraniglarinda olusan degisikliklerin belirli olgutlere gore saptanmast iglemidir.
Degerlendirme ise; 6l¢gme sonucunda saptanan degismelere iligkin verilerin, énceden
saptanan amaglarla karsilastirilmast suretiyle bu sonuglarin amaglara uygunluk

derecesini belirlemektir (Kalkandelen, 1979, s. 99).

Genel anlamda o6lgme, belli bir 6zelligin ya da durumun gozlenip sayisal sembollerle
ifade edilmesidir. Degerlendirme ise, bir yargilama islemidir ve iki seyin

karsilagtirilmasina dayanir.

Isletmelerde yapilan egitimlerde kisilerin bilgi, beceri ve davramslarinda bir degisim
amaglanir. Bu degisimin gozlenip ifade edilmesi bir dlgme iglemidir. Egitim Oncesi
beklentilerle egitimden elde edilen sonuglarin karsilagtirilmast ise bir degerlendirme

surecidir.

Egitimde 6lgme ve degerlendirme onemli bir yer tutar. Isletmeler personelin egitilmesi,
bilgi ve beceri diizeylerinin gelistirilmesi yoluyla ¢alisanlarindan en yuiksek verimi elde

etmek i¢in belirli bir kaynak ve emek harcar. Hem harcanan kaynaginin geri
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doniigimuntn tespit edilmesi hem de egitim faaliyetlerine geri besleme saglayarak
egitim yonetimi uygulamalarinin daha verimli ve etkin gerceklestirilmesi i¢in egitimde

olgme ve degerlendirme gereklidir.

Yapilacak egitim degerlendirmesi ile egitimin yeri ve zamani, egitim konulari,
egiticiler, egitim yontemleri ve kullanilan araglar gibi konular gozden gegirilerek
sonraki programlar i¢in daha etkin bir hazirlik yapilabilir. Bunun yani sira egitim
programi i¢in harcanan kaynaklarin ve olugsan maliyetin geri dontisimunuln tespitinde
sadece sonuglara ve mali kazanimlara odaklanmak degerlendirme siirecini yanlig

noktalara tagiyabilir.

Egitim i¢in yapilan bu harcamalar ve bu harcamalarin karsiliginin hangi sonuglar ile
isletmeye geri dondiugunun tespitinde butinsel bir bakig agisina sahip olunmalidir.
Cunku kisilerin tutum ve davraniglarindaki olgunluk, kisiler arasindaki iletigimin
iyilesmesi igletmeye direkt parasal sonuglar saglamadigi halde orgit kultirini

gelistirici bir 6zellige sahiptir (Erdogmus ve Sencan, 2001, s. 15).

2.1.5 Egitim Yontemleri

Isletmeler isgorenlerine yeni beceriler, teknik bilgiler, sorun ¢6zme yetenekleri veya
yeni bakis acilart kazandirmak icin egitim faaliyetleri dizenlerler (Bahar, 2003, s. 6).
Bu egitimler genel olarak is baginda veya is disinda gergeklestirilir. Bu ayrim igin
ozelligine gore belirlenir. Ornegin yeni alet, cihaz veya sistemin tanitilmas: gibi gorev
yerini birakmadan verilen egitimler is basinda gerceklestirilir. Bunlarin diginda kalan
daha c¢ok bilgi vermeye yonelik olarak vyapilacak egitimler ise i disinda

gergeklestirilmektedir.

2.1.5.1 IsBasinda Egitim Yontemleri

Is bas1 egitimi, ise fiilen baslamis personele giinliik ¢alisma saatleri iginde ve isin fiilen
yapildig1 yerde bireysel veya grup olarak verilen egitimdir (Akgtn, Can, Kavuncubast,
2001, s. 198-199). Yani egitim, galisan gorevini yerine getirirken gergeklesir. Bagka bir
ifade ile, iy baginda egitim, her kademedeki calisanin iginin bagindan ayrilmadan
programli bir sekilde egitilmesi faaliyetidir (Kirkpinar, 1992, s. 6-8). Isletmelerde is
bagt egitimleri, calisani isletmeden ve isinden uzaklastirmadan gergeklestirilebilir

(Bahar, 2003, s. 6). Boylece isletmede isler aksamadan devam eder.
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Is bast egitimleri genel olarak dort asamada gerceklestirilir (Akgiin, Can, Kavuncubast;
2001, s. 198-199):

e I5bagi egitime personelin hazirlanmasi

o Yapilacak islerin gosterilmesi

o (Gosterilen isin bizzat kisiye yaptirilmast

e Kisilere yaptirilan egitimlerin egiticiler tarafindan izlenmesi

Is bas1 egitimleri sunlardir: Yonlendirme, is rotasyonu, staj yoluyla egitim, oryantasyon.

2.1.5.1.1 Yonlendirme

Yontem, yaparak ogrenme esasina dayanir. Yonlendirme egitiminde astlarin 6grenmesi
amire baglidir buna gore Ustiin gorevi asta danigmanlik ve rehberlik etmektir. Amirin
astindan en verimli sekilde yararlanabilmesi onun zayif oldugu yoénleri giderebilmesi,
yeni bilgiler edinmesine ve yeteneklerini gelistirmesine uygun bir ortam yaratmasi
gerekir (Artan, 1989, s. 82). Ast gorevini yerine getirirken karsilagmasi gereken
sorunlart ¢ekinmeden istiine sorabilmelidir. Fakat burada istin her seyi kendi
denetimine almamast gerekmektedir; astinin da bazi fikirlerini soylemesine yeniliklerin
ortaya ¢ikmasi i¢in firsat vermelidir (Sabuncuoglu, 2000, s. 140). Bu nedenlerden dolay1
yonlendirme egitim yontemi, isletmelerin uygulamada yaygin olarak kullanmalar

gereken egitim ve gelistirme yontemlerinden biridir.

2.1.5.1.2 Is Rotasyonu (is Degistirme)

Is degistirme olarak da adlandirilan bu yontem, oldukga etkili bir yontemdir. Bu
yontemde egitilenin yetigsmesi, belirli surelerle ¢esitli islerde ¢aligmasi ile gerceklesir.
Amag, isgorenin ileriye yonelik olarak onemli Ust gorevleri yakindan tanimasint
saglamak, teknik ve gorsel yetenekleri gelistirmektir (Akyiiz, 2001, s. 81). Bu nedenle ig
rotasyonu genellikle alt kademe yoneticilerinin gelistirilmesi ve yetistirilmesinde

kullanilan bir yontemdir.

Alt kademe yoneticilerini bir st goreve hazirlamak amact ile gergeklestirilen is
rotasyonu, soz konusu kisilerin etkili gorev yapmasi sirasinda ihtiya¢ duyacag bilgi,
beceri ve deneyimleri kapsayacak sekilde tasarlanir (Bingol, 1998, s. 218). Is rotasyonu
yontemi ayni zamanda isgorenlerin psikolojik sorunlari i¢in de bir ¢6zim olusturabilir.
Bu ozelligi ile otomasyonda tek duze calisan iggorenlerin i yasami renklenebilir.

Boylece iggorenlerin motivasyonlari artar ve daha verimli olarak faaliyette bulunurlar.
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Isgorenlerin birden fazla is yapmalarinin pek gok potansiyel faydasi vardir. Yeni bir is
ogrenmek isgoren igin eglenceli ve keyifli olabilir. Bu nedenle isteki monotonluk
azalarak ig tatmini artabilir (Sabuncuoglu, 2000, s. 149). Bu yontem sayesinde hem
iggoren gelistirilir hem de is gorenin hep ayni isi yapmaktan dolay:r karst karstya kaldig

monotonluk yok edilmisg olur.

Isgorenlerin is degisikligi yolu ile birden fazla is dgrenerek bu isleri yapabilmelerine
capraz egitim denir. Isgorenlere degisik isler yaptirmanin motivasyon iizerindeki etkileri
yaninda diger faydasi ise, igi yeni yapmaya baglayan kisilerin, deneyimli isgoérenlerin ig
surecinde goremedigi aksakliklart gorebilmelerini saglamasidir. Bu yontemin bazi
dezavantajlarn da bulunmaktadir. Egitim alan kisi belli bir siire sonra tekrar igine geri
donecegini disiinerek, yeni ise kars: ilgisiz kalabilir. Ote yandan calisan ise ilgi gosterse
de yoneticileri Ogrendigi isi  yapmasina izin vermeyerek kisinin hevesini
kirabilmektedir. Ayrica kisinin kisa stirede bagka bir ise ve is ortamina aligmast oldukca
gii¢ olabilir ve caliganin yeni isi Ogrenme suresiyle dogru orantili olarak igyeri

verimliliginde diigme olabilir.

Rotasyon bazi uzmanlik dallar i¢in ¢ok uygun olmayabilir, ¢iinkii herkes belli bir
uzmanlik dalinda kendini gelistirmek isteyebilir. Bu durumda kisa siireli rotasyon daha

uygun olur (Canman, 1995, s. 99).

2.1.5.1.3 Staj Yoluyla Egitim

Isletmeler kendi calisanlarina gesitli dallarda ve yerlerde staj yoluyla verilen egitim
imkanlan tanirlar. Staj, ileride ustlenecekleri gorevlere iligkin ¢aligma ortamlarini,
caligma kosullarini ve gorevlerini ¢aligsanlara tanitmaktir. Staj, isletme biinyesindeki
degisikliklere kisa stirede uyum yetenegi kazandirma ve mesleki sorumluluk tagimayi
ogretmek amaci ile yaptirilir (Akytiz, 2001, s. 80). Staj, ayn1 zamanda endustriye yeni
katilan veya katilacak olan geng iggorenlere hem ig basinda, hem de is disinda verilen
bir egitim sistemidir. Bu egitim sistemine gore, beceri gerektiren bir meslekte isin
uygulamal1 ve kavramsal yonleri, bilgi verme ve deneyim kazandirma yoluyla 6gretilir.
Staj ¢cogu isletme tarafindan 6nemsenmeyen, gereksiz ve zaman kaybi olarak goriilen ve
cogunlukla da formalite olarak gecirilen bir streg¢ olarak algilanmaktadir. Aslinda staj

etkili bir bi¢imde planlandig: takdirde isletmeler i¢in yasamsal bir 6énem tagimaktadir
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(Guriz ve Yaylaci, 2004, s. 174). Staj egitimi alan isgorenler edindikleri taze bilgileri
ve yasadiklart egitsel deneyimleri igletme iginde paylasarak diger calisanlara katki
saglayabilir. Boylece hem yoneticiler ve ¢alisanlar yeni iggoreni tanir hem de iggoérenin

isletmedeki sisteme uyumu kolay olur.

2.1.5.1.4 Oryantasyon Egitimi

Oryantasyon egitimi isletmeye yeni giren ya da bolim degistiren ¢alisanlara igse baglama
oncesi ve ise girilen ilk giinlerde uygulanan ilk egitim ¢abalaridir. Ise yeni baslayan
personelin genel hatlariyla kurumu, kurum kiltiring tanimasi, diger calisanlart

tanimasi, ige ve ortama uyum saglamast amaciyla yapilan bir egitim tiradir.

Ise yeni baslayan personel, isyeri ve ¢evresi hakkinda higbir sey bilmemektedir. iginde
oldugu durum gerginlik yaratabilir, 1yi hazirlanmis etkin bir egitim programi ile yeni
personele destek olunur ve kaygilari en az diizeye indirilir (Atakli, 1992, s. 10). Boylece
oryantasyon egitimine alinan isgorene, yeni bilgilerin aktarilmasi, diisiinsel ve bedensel

becerilerin kazandirilmasi saglanmisg olur.

Oryantasyon egitiminin ige alinan kisi agisindan amaglart sunlardir:
e Ise yeni alinan personeli ise alistirmak, rahat ortam saglamak ve kendine
giivenmesini saglamak,

e Is yerine bagliliginin saglanmasi, verimliliginin arttiriimasidir.

Isletme agisindan amaglari ise;
o Isgiicii devir izimi diisiirmek ve isletme karliligini arttirmak,
e Calisana sorumluluklarinin bildirilmesi ve ileride olusacak gereksiz zaman

kaybina yonelik sorunlar ortadan kaldirmak seklinde siralanabilir.

Oryantasyon egitimi, bireye igletme tarafindan deger verildigi izlenimi verdigi igin,
bireyin i3 motivasyonunu dolayisiyla verimliligini hizla arttirmaktadir. Calisan
verimliliginin artmasi ile birlikte, isletme verimliliginin de artigt s6z konusu olacaktir.
Yapilacak olan oryantasyon egitimi cesitli sekillerde gerceklesebilir. Bunlar orgiiti
tanitict yayinlar, igletme gezileri, Gstler ya da bu konuda ¢aligan uzmanlarca yurttilecek

bireysel goriigmeler, ig basinda egitim gibi yontemlerdir (Atakli, 1992, s. 11). Birden
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fazla yontem big¢iminde gerceklesen oryantasyon egitimi, igsgoreni kisa strede ise
alistirir, moral ve motivasyonunu artirir, gereksiz zaman kayiplarini ortadan kaldirr,

isgorene kiymet verildigi hissi yaratir ve orgiit performansini artirir.

Bir oryantasyon egitim programinin igerigi isletme tarihi, politikalari, faaliyet alan,
urinleri ya da hizmetleri, organizasyon semast, igletmenin personele karst sorumlulugu,
caliganin igletmeye karst sorumlulugu, tcret ve o6demeler, sosyal haklar, saglik
hizmetlerinden yararlanma, is¢i sagligl ve is giivenligi, egitim imkanlar ve igletmedeki

diger islerin tanittm1 vb. konulart kapsamalidir.

Sonug olarak oryantasyon egitimi ¢alisanlara verilen ilk egitim programidir. Bu yoni ile
calisan verimliligi ve dolayisiyla isletme verimliliginin artmasinda 6nemli bir rol
oynamaktadir. Uretim tekniklerinde yasanan hizli degisim, isletmelerin daha fazla
egitime onem verme, daha fazla bilgiye ve daha fazla gelismeye yatinm yapma
ihtiyaglarini 6n plana ¢ikarmigtir. Ctunki rekabette Gstinligiin sirr1 olarak kabul edilen
insan kaynagi kavramimin altindaki gergek, onun etkin ve verimli kullanilmasidir. Bu
noktada iggicii verimliliginin arttirlmasinda oryantasyon egitimi etkili bir yonetim
uygulamast olarak goriilmektedir. Bu dusinceden hareketle egitimi uygulayan
isletmelerin, rekabette 6nemli bir avantaj elde edecekleri yadsinamayacak bir gercek
olarak bilinmektedir. Dolayisiyla igletmelerin yonetim politikalarini olustururken, insan
kaynaginin etkin kullamimina yonelik bu yontemlere bagvurmalan gerekmektedir

(Yildirim, 2006, s. 36).

2.1.5.2 Is Disinda Egitim Yéntemleri

Isletmelerde egitim sadece is basinda degil, is disinda da olabilir. Is disinda gergeklesen
egitim yontemlerinde egitilenden iiretim yapmasi ya da calismast beklenmez. Is disi
egitim yontemleri genellikle teorik bilgiler vermeye yonelik olarak hazirlanan,
uygulama yoni daha az olan, ¢alisani iginin basindan uzaklastirarak igletmenin iginde

veya disinda egitim faaliyetlerinin yiritildigi yontemlerdir (Ozdemir, 2002, s. 2).

2.1.5.2.1 Anlatim Yontemi
Takrir yontemi olarak da adlandirilan anlatim yontemi, yetkili bir kimsenin konuyu
genis bir dinleyici grubuna anlatmasidir. En eski yontemlerden biridir ve genelde

kurumsal konularda gergeklestirilir. Anlatma bir egiticinin konuya iligkin bilgileri
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karsisinda oturan dinleyenlere iletmesi bigiminde gergeklesir. Bagka bir ifade ile bu
yontemde, egitimci bilgilerini pasif bir sekilde oturarak dinleyen &grencilere otokratik
bir bigimde iletmektedir (Kugiikahmet, 1998, s. 54-55). Anlatim yonteminde egiticinin
konu hakkindaki bilgisinin ¢ok yeterli olmast ve bunu dogru bi¢imde aktarmasi
gerekmektedir. Agik bir ses tonu, ses tonundaki degisiklikler, yerinde ve zamaninda jest
ve mimikler dinleyenler Uzerinde c¢ok etkileyici olmaktadir. Dinleyenleri pasif
durumdan kurtarmak i¢in egitimde uygulanacak anlatma kargsilikli konugma big¢iminde
olmalidir. Ciinkii uzun konugmalar katilimcilarin dikkatlerinin dagilmasina neden olur.
Bu yontem i¢in grubun buyikliginin 20°den fazla olmasi tavsiye edilmektedir. Bu
anlatilanlara dikkat edildiginde, uzun ve teorik konularin anlatiminda anlatim yontemi
cok faydali olabilir (Buyukkaragdéz ve Civi, 1996, s. 75). Bu yontemin avantajlar
sunlardir: Ayni anda ¢ok kisiye egitim verilebilir, konu bir butin i¢inde sirasiyla
aktarilabilir, katilimcilarin 6nceden hazirlik yapmalarina gerek yoktur, gesitli egitim
araglarinin kullanimina firsat verir, isletme disindan uzman bulunmasi mumkindir.
Dezavantajlarn ise, egitilenlerin egitime katilim1 azdir, bir okul havasi verdiginden sikici
olabilir. Egitim, egiticinin bilgisi ve anlatma yetenegiyle bire bir ilgilidir bu nedenle
egiticinin konusunda uzman olmasi gerekmektedir. Yonteme gelen en biyiik elestirt,
dinleyenlerin pasif konumda sadece dinliyor olmast ve egitimin etkinliginin egiticiye
bagli olmasidir. Katilimcilarin seviyesine gore bazi konular iglenmeyebilir, egitimin

dinleyenler tarafindan ¢abuk unutulma olasilig1 fazladir.

2.1.5.2.2 Ornek Olay

Bu yontemin amaci, kararlarin nasil alinmasi gerektigini, bunlarin nasil uygulandigini,
sorunlarin nasil ele alinip ¢oziilldiigiini anlatarak, bilgilerin paylagilmasini ve 6grenmeyi
kolaylagtirmaktir. Bu incelemeler tartigmalar ile gelisir ve sonucunda katilimcilarin
bilingli diisinme, etkili karar alma ve ¢oziim bulma konularinda beceri kazanmalar
hedeflenmektedir. Bu ¢alismada bir grup lideri vardir, incelemelere ve tartigsmalara yon
verir. Bir 6rnek olay ¢aligmasinda ti¢ temel soru vardir: Sorun nedir? Aranan sey nedir?
Coziim yollar nelerdir? Ornek olay metni 40-50 sayfa olabilmektedir. Genellikle sorun
mantiklt bir sira i¢inde verilmez. Dogru yanit belli degildir. Cevab1 egitime katilan grup
belirlemektedir. Ornek olayin ¢oziimiinde en iyi sonug, ortak aklin ulasacag en dogru
¢ozime ulagmaktir (Canman, 1995, s. 103). Bu yontemin dezavantajlant da

olabilmektedir. Cok iyi hazirlanamamig olmasi olasiligt basarnisizlik getirebilir.
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Tartigmalar yonetecek yeterli bilgiye ve deneyime sahip bilgili bir grup lideri bulmak
zordur. Bu konulara dikkat edilmezse egitimin etkinligi saglanamayabilir (Sabuncuoglu,
2000, s. 160). Egitimin etkin bir bigimde gergeklesmesi tartismalari yuritecek kisiye
buyik ol¢ide baglidir. Bu nedenle, bu yontemin uygulanmast her zaman kolaylikla

gerceklesmeyebilir.

2.1.5.2.3 Rol Oynama
Rol oynama yontemi, egitim programlarina katilanlara gergek hayattan drnekler vererek
ve onlara sorunlari bizzat canlandirarak, uygulamali bir gsekilde 6gretme imkant
saglayan bir egitim yontemidir. Rol oynama yontemi daha ¢ok yonetim gelistirme
alaninda kullanilan bir tekniktir. Egitim programina katilan personele daha onceden
hazirlanan bir problemin ¢6ziimint saglamak tzere roller dagitilir. Kisiler astlendikleri
bu hayali rollere sahip ¢ikarak kararlar alir, tartisir ve etkin ¢oziim yollari bulmaya
caligir. Rol oynama yonteminde izlenmesi gereken agsamalar soyle Ozetlenebilir
(Sabuncuglu, 2000, s. 140):

o Dogal bir ortam yaratmak,

o Rol yapilacak yeri belirlemek,

e Rolleri dagitmak,

¢ Oyun sonucunu tartigmak.

Rol oynama yontemi katilanlarin ilgisini canli tutar. Yapict oldugu kadar ilgi ¢ekicidir
ve katilanlara egitim aldiklari gibi eglenme firsatt da yaratmaktadir. Yontem,
katilanlarin kendi yeteneklerini iyilestirmelerine, digerlerinin sorunlarini anlamalarina
ve ¢oziim Onerileri getirmelerine yardimci olabilmektedir. Boyle bir egitim aym
zamanda caliganlarin bagkalarinin sorunlart hakkinda onlara nasil 6giit vereceklerini ve
bagkalarimin igbirligini nasil kazanacaklarini 6grenmelerine yardim edecek bigimde
yuritilmelidir. Bu nedenle rol oynama yontemi, yoneticilere ve hatta caliganlara iyi
iligkilerin temellerini tanitmak igin bir firsat yaratabilir. Bu ilkeleri uygulayarak
becerilerini gelistirmek icin bir uygulama alan1 yaratmasi bakimindan etkili bir yontem
olabilmektedir. Bire bir iligki ve yakin isbirligi saglamasi yontemin avantajlaridir.
Yontemin dezavantajlari da mevcuttur. Rol oynama gergek hayatt yansitmamaktadir.

Kisiler egitim sirasinda rol yapacaklardir. Gergek is yasaminin kosullart ve ¢ikar
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iligkileri rollere yansitilmadigindan verilen kararlar ve distnceler gercegi tam olarak

yansitmamaktadir (Sabuncuoglu, 2000, s. 160).

Rol oynama yontemi katilimcilara is yasaminda sorun ¢ézme ve karar verme ile ilgili
deneyim kazanma imkani1 vermektedir. Bu deneyimi gergeklestirirken begeri iligkilerin

gelisimine de katkida bulunmaktadir.

2.1.5.2.4 Isletme Oyunlar

Bu yontemde katilimcilar gruplara aynlirlar ve bu gruplarin her birinin gergekte
olmayan bir sirketi temsil ettigi varsayilir. Her bir grup kendilerine verilen verileri esas
alarak sirkete ait baz1 kararlar alirlar ve alinan bu kararlart kayda gecerler. Alinan bu
kararlar bir juri veya bilgisayar tarafindan degerlendirilir ve sonuglar adaylara
duyurulur. Boylece aday daha sonra verecegi kararlarda bu bilgilerden yararlanma
olanagi elde etmis olur (Turkel, 1994, s. 16). Bu yontemin amaci, varsayimlara
dayanarak katilimcilart ger¢cek is yasamina ve ¢evre iligkilerine alistirmaktir

(Sabuncuoglu, 2000, s. 120).

Isletme oyunlari genellikle tiim pazar kosullan g6z 6niine alinarak ve bu kosullar iginde
yer almig ¢esitli igletmelerin faaliyette bulundugu varsayilarak dizenlenir. Bu gergek
hayattaki kosullara gore isletmenin pazarlama, Uretim, finans gibi konular ile ilgili
olarak katilimcilarin karar almalart istenir. Oyunlar belli bir siire devam ettikten sonra,
oyunu yoneten kisi ¢aligmalari durdurur ve adaylara oyunun timi hakkinda elestiride

bulunup yorumlar yapar (Turkel, 1994, s. 16).

Yontemin oldukg¢a pahaliya mal olmasi, varsayimlara gore alinan kararlarin gergek i
yasamina her zaman uygun digmemesi ve sadece Ust diizeydeki yoOnetici personelin
yetismesinde kullanilabilir olmasit yoéntemin sinirlarini ve yetersizliklerini belirler
(Sabuncuoglu, 2000, s. 120). Bu nedenlerden dolay: igletme oyunlari ¢ok sik bagvurulan

bir egitim yontemi degildir.

2.1.5.2.5 Simiilasyon
Simulasyon egitimleri iki farkli sekilde yapilabilir: Birinci tip simiilasyon egitimi
mekanik similatorler ile yapilandir. Bu mekanik sistem sayesinde ig goren isyeri

caligmast benzeri bir ¢aligsma yapar bu da ileride yapacag i performansinda iyi bir 6n



72

hazirlik saglar. Ornegin araba kullanmay1 ogretecek araba simiilatorii ya da ugus
becerisi kazandiracak ugus simiilatorleri bu tip egitim verirler. Ikinci tip simiilasyon ise
bilgisayar yardimi ile yapilandir. Egitim, yetistirme ve gelistirme programina alinan
iggoren, bilgisayar ortaminda oyunlar oynayarak karar verme surecinde bir takim
beceriler kazamr (Werther ve Davis, 1993, s. 321). Isletmeler tarafindan gok tercih

edilen bir egitim yontemi degildir.

2.1.5.2.6 Uzaktan Ogrenme

Uzaktan ogrenme, elektronik ortamdaki ogrenme seklidir. Uygulama kapsami ¢ok
genistir. Uzaktan O0grenme bir sirketin kurum ig¢i teknolojik alt yapisimt kullanarak
verdigi egitim programlarindan, internet Uzerinden gergeklestirdigi satis amagh
bilgilendirme aktivitelerine kadar farkli sekiller alabilir. Uzaktan 6grenme geleneksel
sinif egitiminin en iyl yanlarim teknoloji ile birlestirerek, 6grenme ve bilgi transfer
hizina ivme kazandirmistir. Ayrica egitimin gergeklesme saatleri, egitim yeri, egitim

yontemleri ve araglan egitilen tarafindan esnek bir bigimde segilebilmektedir.

Yapilan bir ¢aligmada, bir igletmenin teknik personeline sirket bilgisayar ag iizerinden
bir test uygulamigtir. Bu kisilerin %65’inin daha once internet tecriibesi olmamasina
ragmen, test sonuglarinin sinif ortaminda yapilan testlerden pek cok kritere gore farkli
olmadig goralmugtir. Bu grubun %75 gibi bir ¢ogunlugu ise bilgisayar ag1 tizerinden
test almay1 tercih ettiklerini bildirmislerdir. Testi yiiriiten egitimciler, internet ortaminda
test hazirlamanin az da olsa zaman kazandirdigint belirtmigslerdir. Elde edilen sonuglara
gore, internet ortaminda Olgme ve degerlendirme isleminin, gercek simif ortaminda
yapilan testlere gore %80’in lizerinde maliyet tasarrufu sagladigi anlagilmistir (Hanger,
2002, s. 35). Klasik sif egitimlerinde egitim alacak kisilerin egitimi veren kisiye
ulagsmalant gerekirken, uzaktan O6grenme uygulamalarinda egitim, teknolojik araglar
sayesinde egitim alacak kisiye ulagmaktadir. Bu nedenle hem ucuz hem de esnek

caligma ortami saglamasi bu yontemin avantajlaridir.

2.1.5.2.7 Grup Tartismasi Yontemi

Grup tartigmast yoOntemi, isgorenlerin bir konu ya da sorunlar izerinde birlikte
konusarak miimkin olan ¢6ziim yollarini birlikte aramalar iizerine kurulmus bir egitim
yontemidir. Bu yontemde egitici liderliginde 10-12 kisiden olusan grup iyelerinden

verilen konu tlizerine tartigmalart istenir. Burada grup tartigsmast yoneticisi konumunda
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olan egiticinin herkese soz hakki vermesi, tartismay1 belirli bir yone yonlendirmemest,
grup uyelerinin fikirlerini iyi analiz etmesi ve yorumlamasi, kendi fikirlerini grup
tiyelerine empoze etmemesi, grup Uyelerinin rahat bir ortamda bask: altinda kalmadan
tartigmalarini ve fikirlerini soylemelerini saglamasi gerekmektedir. Katilimi saglamasi
acisindan etkin bir egitim yontemi olan grup tartigmasi, az sayida kisi ile gergeklegsmesi
ve insanlarin grup i¢inde sOylemek istediklerini grup baskist sebebi ile soyleyemedikleri

gergegi ile olumsuz yonler de icermektedir.

2.1.5.2.8 Konferans Yontemi

Konferans yetkili ve uzman bir kimsenin belirli konularda genig bir dinleyici kitlesine
bilgi vermesidir. Konferans yontemi dinleyiciyi pasif durumda tuttugu, yeterli katilim:
saglamadig i¢in etkili bir egitim yontemi olarak gorilmemektedir. Ancak kalabalik

gruplara bilgi aktarmak i¢in uygun bir yontemdir.

2.1.5.2.9 Sempozyum ve Panel

Sempozyum ve panel planl bir tartigma yontemidir. Her konugmaci belli bir konuda
teblig hazirlar ve bunu sunar. Sempozyum veya panele katilan dinleyici kitlesi egitim
sonunda panelistlere sorular sorarak veya kargit fikirler sunarak tartigmalara katilir.
Kargit fikirlerin tartisiimast ve degisik ¢oziimlere ulagilmasinda etkili bir yontemdir.
Sempozyum veya panele katilanlarin egitim 6ncesi konular hakkinda bilgi sahibi olmasi

egitimin etkinligi a¢isindan katilimcilara fayda saglar.

2.1.6 Isletmelerde Egitimi Etkileyen Faktorler

Isletmelerde egitimin etkinligi degisik faktorlere bagli olarak farklilik gostermektedir.
Literatirde yer alan calismalarin ¢ogunda egitimi etkileyen faktorler isgorenden
kaynaklanan ve iggoreni ¢evreleyen faktorler yani bireysel ve orglitsel/¢evresel faktorler
olmak tzere ikiye ayrilmistir. Bu c¢alismada da egitimi etkileyen faktorler bireysel ve

cevresel faktorler olmak tizere iki ana baslik altinda incelenmistir.

2.1.6.1 Bireysel Faktorler

Bireysel faktorler egitime katilan isgorenin dogrudan kendisi ile ilgili olan faktorlerdir.
Bu caligmada egitimi etkileyen ve bireyden kaynaklanan faktorler su sekilde
siralanmistir; Zeka, 6grenme istegi, egitime katilma istegi, kariyer beklentisi, 6grenme
tarzlar, ige kars1 tutumlar, egitime karsi tutum, kendini yeterli gérme (Yildirim, 2006, s.

104).
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2.1.6.1.1 Zeka

Kavrama diizeyinin egitime etkisi, egitim ile ilgili arastirmalarda siklikla aragtirilmig bir
konudur. S6z konusu aragtirmalar, zeka testi sonuglari ile okul basarisi arasinda iligki
oldugunu gostermektedir. Benzer ¢aligmalar orgiitsel ortamlarda da yapilmis ve zeka
diizeyinin egitim sonuglan ile iligkili oldugu gorilmustir (Bowers; Salas; Tannenbaum

vd. 1995, s. 95).

Psikologlara gore zeka, zihnin hafiza, sonug ¢ikarma, degerlendirme ve soyut diigtinme
fonksiyonlarini igeren biligsel bolimuniin ne kadar iyi ¢alistigini karakterize etmektir.
Bagka bir ifade ile zeka, kisinin kavramlart bir araya getirme, degerlendirme, sonug
cikarma ve soyut disiince igerisinde kullanma yeteneklerine atifta bulunmaktadir

(Mayer ve Salovey, 1997, s. 4).

2.1.6.1.2 Osrenme Istegi

Egitimi etkileyen bireysel faktorlerden biri de egitim alan kisinin 6grenme istegidir.
Bazi aragtirmacilar 6grenme isteginin egitime etkisini Vroom’un beklenti teorisi
cergevesinde agiklamaya cgaligmistir. Vroom’a gore kisinin belli bir is i¢in gayret
sarfetmesi, kisinin o isin sonucunda elde edecegi odili arzulama derecesine,
gosterecegi gayretin kendisini séz konusu odile ulasgtirma olasiligina ve elde edilen
sonucun bagka sonuglara ulagsmada aract olma ozelligine baglidir. Buna gore
egitilenlerin, egitimde daha iyi performans gostermesi ancak su noktalarn iyi
algilamalar1 durumunda mimkiin olacaktir (Noe, 1986, s. 736): Caba sarfetmek
egitimde yiksek performansa yol acar, egitimde yiksek performans yiiksek is
performansi saglar ve yiksek is performansi arzu edilen sonuglarin elde edilmesinde ve

istenmeyen sonuglardan kaginilmasinda gereklidir.

Beklenti teorisi, 6grenme istegini 6lgmede kullanigli bir yontem sunar. Teoriye gore
egitime katilanlar, egitim sonucunda alacaklar fayday1 goz ontine alarak egitime katilip
katilmayacaklarinin  kararin1  verir ve ogrenmeye gayret ederek ogrendiklerini

uygulamak konusunda 1srarci olurlar.

2.1.6.1.3 Egitime Katilma Istegi
Isletmelerde egitime katillm ya zorunlu tutulmakta ya da isgorenlerin istegine

birakilmaktadir. Egitime gonilli kattlm isgorenlerin egitimi faydali bulmalarinda
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onemli bir etken olarak gorilmektedir. Cogu zaman zorunlu olarak egitime katilmasi
istenen iggorenler egitime karst olumsuz tutum beslemekte ve egitimden istenen fayda

elde edilememektedir (Yildirim, 2006, s. 111).

2.1.6.1.4 Kariyer Beklentisi

Aragtirmalar iggorenin kariyer beklentisinin ogrenme istegi Uzerinde pozitif etkisi
oldugunu ortaya koymustur (Noe, 1986, s. 736). Buna gore 0grenme istegi, egitime
katilan iggorenin egitimin kariyeri i¢in bir fayda saglayip saglamayacagina dair algisinin
dogrudan bir fonksiyonu olarak goriilebilir (Kontoghiorges, 2001, s. 250). Dolayisiyla
kariyer beklentisinin egitim tzerinde dolayli yoldan etkisi bulunmaktadir. Kariyer
beklentisi olan iggorenin, egitimin kendisi igin kariyer firsatlart doguracagina inanmasi

egitime karst motivasyonunu artiracaktir.

2.1.6.1.5 Ogrenme Tarzlan

Ogrenme tarzlar kisiden kisiye farklilik gosterebilmektedir. Buna karsin isletmelerde
verilen egitimler ¢alisanlarin 6grenme tarzlan arasindaki farkliligi dikkate almaz. Sonug
olarak ¢grenme tarzina uygun bir egitim alan g¢alisan, tarzina uygun olmayan egitim
alan caligsana gore egitimden daha fazla fayda elde edecektir. Buradan hareketle bireyin
ogrendiklerini 1§ ortamina yansitma dizeyr de Ogrenme tarzina gore farklilik

gosterebilecektir (Yildirim, 2006, s. 114).

2.1.6.1.6 Ise Karsi Tutumlar

Caliganlarin  ise karst tutumlant onlarin aldiklan  egitimi igsellestirmeleri  ve
davramslarina yansitmalar {izerinde etkili bir unsurdur. Ise kars: tutumu daha iyi
aciklamak igin, ise karsi tutumun alt boyutlar1 olan ig tatmini, orgiite baglilik, ise

baglilik konular agiklanacaktir.

Is Tatmini

Is tatmini en basit ifadeyle ¢alisanin isi ile ne kadar mutlu oldugunun belirlenmesidir
(Mrayyan, 2005, s. 40-50). Is tatmini ¢alisanlarin islerine kars: gosterdikleri duygusal
tepkilerdir (Weiss, 2002, s. 173-194). Is tatmini galisanin isine kars: olan igsel, dissal ve
genel bakigina iligkin olumlu ya da olumsuz hislerini igermektedir (Odom; Boxx; Dunn,
2000, s. 157-168). Fred Luthans’a gore is tatmininin i¢ 6énemli yont vardir (Luthans,
1995, s. 3):
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e Is tatmini, duygusal yonii agir basan bir kavramdir. Ciinkii goriillemez ve sadece
hissedilebilir.

e Is tatmini, genellikle c¢iktilarin beklentileri ne derece karsiladigi ile
ifadelendirilebilir.

e Is tatmini, birbiriyle ilgili bir ¢ok tutumu da beraberinde getirir. Bunlar
genellikle is, Ucret, terfi olanaklarnt yonetim tarzi, calisma arkadaglart v.b

tutumlardir.

Calisanin is ortami ile ilgili sahip oldugu tutumlarin olumsuz olmasi, isiyle ilgili hayal
kirikligr yasamasina yol agmaktadir. Bu durum caligsanin ¢grenme istegini olumsuz
yonde etkilemektedir (Clarke, 2002, s. 150). Ote yandan arastirmalar g¢alisamin is
yikinden dolayt stres yasamasi, isini yapmak i¢in kendisine yeterli kaynagin
sunulmamasi, isi ile ilgili kararlari verme konusunda serbest olmamasi gibi is tatminini
olusturan temel unsurlarin egitimin etkinligi ile negatif yonde iligkili oldugunu ortaya

koymaktadir (Awoniyi; Griego, Morgan, 2002, s. 25).

Orgiite Baghlik
Orgiite baghlik, is gorenin kendisini calistigi organizasyonla ozdeslestirme diizeyi
olarak ifade edilmektedir. Buna gore orgiite baglilik ti¢ temel unsuru igermektedir:

e Organizasyonun hedeflerini ve degerlerini kabul etmek ve kuvvetle inanmak,

e Organizasyon adina gi¢li bir gayret sarf etmeye istekli olmak,

e Organizasyonda var olmak adina i¢inde giglu bir istek duymak.

Buradan hareketle iggorenin orgiite baglilik diizeyinin onun egitime olan bakis agisint
olumlu ya da olumsuz yonde etkiledigi ve egitimde verilenleri kabul etme diizeyine etki

ettigi dustinilmektedir (Bowers; Salas, Tannenbaum vd., 1995, s. 145).

Ise Baglhhk

Ise baglhilik isgorenin ise atfettigi onem derecesini ifade etmektedir. Islerine baglh
bireyler digerlerine gore egitimde basarnli olmayr daha fazla arzu ettigi
dustntlmektedir. Noe ve Schmitt, egitilenin ise baglilik duzeyi ile egitim Oncesi

motivasyonu arasinda olumlu bir iligki oldugunu belirtmektedir. Baz1 aragtirmacilar ise
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bagliligin 6grenmeyle ilgili oldugunu kabul etmekte ancak davranig degisikligine etki
etmedigini ifade etmektedir (Noe ve Schmitt, 1986, s. 497).

2.1.6.1.7 Egitime Kars1 Tutum

Egitime karst tutum igletmelerin egitim programlarinda yaygin olarak olgiilen
unsurlardandir. Bunun temelinde egitimden hosnut kalmayan bir ¢alisanin egitimde
aktarilanlart benimsemeyecegi diistiincesi yatmaktadir. Buna karsin Noe ve Schmitt
(1986: 497), egitilenlerin egitimden duyduklart tatminin 6grenme ile iligkili olmadigini
ortaya koymustur. Benzer sekilde Dixon (1990: 129), egitilenlerin egitimden hoslanma
diizeyi ile egitim sonrasi yapilan basar testleri arasinda iligki olmadigin1 saptamistir.
Warr ve Bunce (1995: 347) ise, yaptiklan aragtirmada egitilenlerin egitimden ne kadar
hognut kaldiklart ile 6grenme diizeylerini o6lgen test sonuglari arasinda bir iligki

olmadigini belirtmiglerdir.

2.1.6.1.8 Kendini Yeterli Gorme

Aragtirmalar egitimin etkinliginde ¢esitli kigilik 6zelliklerinin  rol oynadigin
gostermektedir. S6z konusu kisilik ozelliklerinden birisi de kisinin kendini yeterli
gorme diizeyidir. Bazi aragtirmalar kisinin kendini yeterli gorme diizeyinin i
performanst ile iligkili oldugunu ortaya koymustur. Buradan hareketle egitimde
ogrenilen unsurlarin ig ortamina aktarilmast kendini yeterli goren kisilerde kendini
yeterli gormeyenlere gore daha kolay ortaya ¢ikmaktadir. Bagka deyisle kendini yeterli
goren kisilerin egitim sonrasindaki performanslari daha yuksek olmaktadir (Bowers;
Salas; Tannenbaum vd., 1995, s. 145). Dolayisiyla, egitilenin kendini yeterli gérmesi
veya bu duygular i¢inde olmasi, egitimle kazandig bilgi ve becerileri ige aktarmasinda

buyiik katkilar yapmaktadir.

2.1.6.2 Cevresel Faktorler

Egitimi etkileyen faktorlerin bir kismi iggorenle ilgili 6zellikler disinda kalan gevresel
veya oOrgitsel ozelliklerden kaynaklanabilir. Yani cevresel veya orgiitsel ozellikler
egitime katilan iggorenin dogrudan kendisi ile ilgili olmayan faktorlerdir. Bu ¢alismada
egitimi etkileyen cevresel/orgutsel faktorler olarak sirasiyla egitim yontemi, egiticinin
Ogretme tarzi, yoneticinin ve is arkadaglarinin destegi gibi ozellikler ele alinmigtir

(Yildirim, 2006, s. 117-118).
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2.1.6.2.1 Egitim Yontemi

Farkli egitim yontemleri, egitim alanlarin degisik Ogrenme tarzlart kullanmalarini
saglamakta ve egitimin etkinligine katkida bulunmaktadir. Bu nedenle egiticinin hangi
egitim yontemini kullanacagina karar verirken yerlesim diizeni, katilimer sayist,
egitimin igerigi gibi belli o6zellikleri diginmesi gerekir (Vaughn ve Baker, 2001, s.
611). Egitilenlerin 6grenme tarzlan farkli ise bu egitim yonteminin de farkli olmasini
gerektirir. Egitime katilan kisi sayisi, egitim sonrast performansi dogrudan etkiler. Bu
yizden katilimcr sayist 6grenme diizeyini etkilemeyecek sekilde segilmelidir. Egitimin
icerigi de egitimin verimli gegmesi agisindan onemlidir. Egitimi alanlarin konudan

sikilmayacaklan sekilde bir igerik olusturulup buna gore bir yontem se¢ilmelidir.

2.1.6.2.2 Egiticinin Ogretme Tarz

Egiticiler, egitimdeki tutum ve davraniglarina gore dort kategoride degerlendirilebilir:
e Demokratik
e Otoriter
o Ilerlemeci

e Geleneksel

Demokratik egitici derslerde sakin, nazik, pozitif distinen ve dost tavirlar sergilerken,
otoriter egitici, giiven kirici, gergin, aceleci, gaddar, kaba davranmakta ve negatif
disinceler tagimaktadir. Otoriter egiticiler ben merkezli olup, egitilenin katilimini
saglamaz ve tek boyutlu disinirler. Egitimde ¢ekingenlik havasi yaratirlar, tepkilere
tahammiil gostermezler ve serbest tartigma ortami yaratmazlar (Morrison ve Mclntyree,
1971, s. 79). Demokratik egiticiler ise, egitim alana odaklanirlar ve aktif 6gretim teknigi
kullanirlar. Otoriter egiticinin tersine, demokratik egitici egitim alana giiven duyar,
kendilerini rahat bir bi¢imde ifade etmelerini saglar, isteklerini ve elestirilerini dikkate
alir. Tlerlemeci egitici ise ogrettigi konular arasinda ilgi kuran, katilim1 saglayan, motive
eden, kigileri yaratict olmaya yonelten, takim halinde c¢alismay: destekleyen egitici

tipidir.

Geleneksel egitici ise, kendini bilgi dagiticist gibi goren, aktif 6gretim yontemlerini
uygulamayan, egitim alanin istek ve elestirilerini dikkate almayan ve sadece mevcut

programa gore ders faaliyeti yuriten egitici tipidir (Lee; Victor; Zeldin, 1983, s. 46).
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Egitim alanlarin 6grenme tarzlarina gore ogretme tarzi segmek egitimin daha etkin ve

verimli gegmesi i¢in 6nemli bir unsur olarak gorilmektedir.

2.1.6.2.3 Yéneticinin ve Is Arkadaslarinn Destegi

Isgorenin, is ortamindaki sosyal gevresi ile iliskilerinin, egitimde o6grendiklerini
uygulamaya gecirmesinde 6nemli bir rolii bulunmaktadir. Isgérenin yoneticisinin ve is
arkadaslarinin isgorene egitimde ogrendiklerini i ortamina tagimast konusunda verdigi
destek, egitimin etkinligi icin oOnemli faktorlerden birisidir. Egitim ile isgorene
kazandirilan becerilerin is ortaminda yayginlagmasinda yonetici desteginin olmast
gerekir. Nitekim isgoren, aldigt egitim ile kazandigi bilgi ve becerileri igyerinde
amirinin destegi ile uygulayabilecegini dusindiginde, eSitime daha istekli olacaktir.
Aym sekilde is arkadaslarinin destegi de isgorenin aldig egitimin etkili olarak
gergeklesmesini saglayan bir diger faktordiir (Kontoghiorghes, 2001, s. 250). Is
arkadaslarinin destek vermesi isgorenin egitim konusundaki disiincelerini olumlu

yonde degistirecek ve egitimin verimliligini artiracaktir.

2.2 OGRENEN ORGANIZASYONLAR VE EGITIM UYGULAMALARI
ARASINDAKI ILiSKI

Bireyler gibi organizasyonlar da canli organizmalardir ve yagsamlarint sirdirmek igin
ogrenmeye ihtiya¢ duyarlar. Gunimiz orgitleri, bilgiye ulagabilen, bilgiyi
degerlendirerek teknolojiye doniistiirebilen ve yeni bilgi tiretebilen 6rgit olabilmek i¢in
egitim faaliyetlerine daha ¢ok oOnem vermektedir. Calisanlarin egitimi, stratejik
yonetimin odak noktast olan 6rglit misyonunun ve stratejilerinin etkin bir bigimde
gerceklestirilmesinin en 6nemli araglarindan birisidir. Bu nedenle egitim faaliyetleri
giinimuzde anlam degistirmeye baglamistir. Egitim, caligsanlart degisimle bas edebilir
hale getirmeye yoneltmistir. Yani ¢aliganlar egitim sayesinde fikir tiretebilme, bagimsiz
hareket edebilme, takim oyuncusu olabilme, aliskanlik ve davraniglarini degistirebilme
gibi  beceriler kazanip, ¢evre kosullarimin  gerektirdigi  teknik  bilgiyi
ogrenebilmektedirler. Buglin egitim, daha once gelistirilmis statik durumdaki bilgilerin
ogretilmesi olmaktan ¢ikmisg, kisilerin bilgiyi bulma, yaratma, aragtirma ve kargilasilan
sorunlarin ¢ézimi i¢in kullanma arzusu, 6zgiiven ve yeteneginin gelistirilmesine
donigmustir. Bu hedefleri karsilayacak uygulamalarin baginda egitim ve &grenen

organizasyon uygulamalar1 gelmektedir (Atak ve Atik, 2007, s. 63). Egitim
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uygulamalari i baginda ve i disinda yani igi yaparken veya calisma saatlerine bagli
kalmaksizin calisanlara verilen egitimlerdir. Is basinda egitim yonteminde calisan is
saatleri igerisinde egitim goriir. Is dis1 egitim yonteminde ise ¢alisanin egitimi isinden
bagimsizdir. Caligsan iginden belli bir siire uzaklasarak isletme i¢inde veya disinda
egitime katilabilir. Calisanlarin bu yontemlerle edindikleri bilgiler belli bir strecten
gecerek orgiite yayilir ve Ogrenen organizasyon meydana gelir. Yani egitim
uygulamalari O6grenen organizasyon uygulamalarinin alt kosullarindan bir tanesidir.
Ogrenen organizasyon sadece egitimle gergeklesecek bir olgu degildir ancak
ogrenmenin temel kosulu olan egitim, 6grenen organizasyon olma yolundaki adimlarin
baginda gelmektedir. Literatirde Ogrenen organizasyonlar ve egitim uygulamalar
arasindaki iligkiyi inceleyen bir c¢aligmaya rastlanmamistir; ancak &grenen

organizasyonlar ve egitim uygulamalarinin incelendigi ayr ayri ¢alismalar yapilmistir.

Tolgay (2010), 6grenen organizasyonlar ile ilgili hizmet sektoriinde faaliyet gosteren bir
isletme tzerinde yaptigi calismasinda Ogrenen organizasyon ozelliklerinden yeni
yaklagimlart deneme ve yonetimin tutumu 6zelliklerinin diger 6zelliklere gore daha az

gelistigi sonucuna varmistir.

Ozcan (2009), bankacilik sektoriinde 6grenen organizasyonlar ile ilgili bir arastirma
yapmig olup, sonucunda banka calisanlarinin iletisime yonelik tutumlarinin 6grenen
organizasyon olmada buyiik 6neme sahip oldugunu sonucuna varmigtir. Bu dogrultuda
bankalarin; ¢alisanlarinin iletisime Onem vermesini saglamak amaciyla yapacaklar
egitim, seminer gibi c¢aligmalarin, ¢alisanlarin iletisime yonelik tutumlarini olumlu

yonde gelistirmeleri agisindan 6nemli oldugunu belirtmistir.

Istar (2006), calismasinda hizmet ve imalat sektorlerinden birer firma segerek
kargilagtirmali bir arastirma yapmistir. Hizmet igletmesinin ¢grenen organizasyon ve
egitim uygulamalarinin imalat isletmesine gore daha kapsamli ve programli oldugu
gorilmugtir. Ancak buna ragmen hizmet isletmesinin durumu imalat isletmesine gore
olumsuzdur. Bunun nedeni, ¢alisan desteginin ve 6grenen bir organizasyon olusturma
strecinde ¢ok 6nemli olan goniilliigiin saglanamamig olmasi ya da ¢alisanlarin yeterince
odullendirilmiyor olmasi olabilir. Nitekim hizmet isletmesi i¢in ¢alisanlarin

desteklenmesi ve odillendirilmesi ortalamasi digik ¢ikmistir. Hizmet igletmesinin
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ogrenen organizasyon durumunun olumsuz olmasinin érgit kiltirinin gerektigi kadar
saglanamamis olmasindan kaynaklandigu diistiniilmektedir. Istar (2006)’ a gore basaril
bir 6grenen organizasyon olusturabilmek i¢in, orgitlerin iyi bir egitim programi ile
Ogrenen organizasyona yonelik faaliyetlerini dizenlemeli ve Ogrenme sistemlerini

kurmalidirlar.

Sahinkesen (2010), caligmasinda 6grenen organizasyon seviyelerinden bireysel, grup ve
orgit dizeyinde ogrenme performanst bakimindan ozelliklere yeterli olgiide sahip
olmadigl sonucuna ulagmistir. Ayrica, yas, cinsiyet, gorev, akademik unvan ve gorev
stresi bakimindan ogrenen organizasyon algist dizeyleri arasinda belirgin bir fark

saptanmamigtir.

Ko¢ (2000), caligmasinda orgitsel oOgrenme igin bireysel o6grenmenin OGnemini
vurgulamig olup, egitimin planlanmasi, egitim ihtiyacinin hangi konularda oldugunun
belirlenmesi, en uygun egitim yéntemlerinin uygulanmasi ve egitimin degerlendirilip bu

konudaki ¢abalarin ve sonuglarin sisteme geri beslenmesi gerektigini belirtmistir.

(Coban (2006), bankacilik sektoriinde ogrenen organizasyonlar ile ilgili yaptig
caligmasinda ogrenmeye acik insanlari ise almanin gerektigine, benchmarkinge 6énem
verilmesine, Ogrenen organizasyon disiplinlerinin  bankalarda tam  olarak
gergeklestirilmesine ve egitimin bilingli ve planli bir sekilde yuritilmesine 6nem

verilmesi gerektigini vurgulamistir.

Aydogan ve digerleri (2011), bir kamu hastanesinin orgiitsel 6grenme kapasitesini
inceledikleri ¢aligmalarinda, hastane galisanlarinin iletigim algi ortalamalari en yiiksek
cikarken, katilimecr karar verme algt ortamalart en dusik c¢ikmistir. Aydogan ve
digerlerine gore saglik hizmeti veren kurumlarin, tibbi teknoloji ve fiziksel imkanlar
icin sarf ettikleri gayret ve ekonomik kaynaklara ilave olarak calistirdiklart insan
giciine, hasta-saglik personeli iletisimi, risk alma, deneyim, katilimci karar verme ve
dis cevre etkilesimi gibi alt boyutlan olan orgiitsel 6grenme kapasitesini gelistiren
faktorlere igslerlik kazandirmast gerekmektedir. Ayrica yapilacak egitim ve
dizenlemelerle, hizmetten yararlanan kisiler ve ailelerinin memnuniyetlerine biuiyiik

katki saglayabileceklerdir.
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Atak ve Atik (2007), surekli egitimin, orgiitte calisanlarin 6grenen bireyler haline
gelmesini saglayan bir yaklagim oldugunu, siirekli egitim sayesinde siirekli 6grenmenin,
calisanlarca egitimin yagam tarzi haline getirilmesini saglayacagini, 6grenmeyi yasam
tarzi edinmis ¢alisanlarin da kolektif ©grenme ile grup halinde o6grenmeye

baglayacaklarint belirtmigtir.

Ozdevecioglu (2003), 6grenen organizasyon olmanin emniyet teskilatr agisindan énemi
ve avantajlar1 adl1 ¢alismasinda 6grenen organizasyon olma yolunda oncelikle 6grenme
ikliminin olusturulmas: gerektigini ve emniyet mensuplarinin Ogrenmeye hazir

getirilmesi gerektigini belirtmigtir.

Goktepe ve Taylan (2010), ogrenen organizasyon olarak bir Universiteyi inceledigi
calismasinda sunlani  vurgulamistir:  Universiteler 6grenme merkezli kurumlar
olmalarina ragmen tarafsiz olamama, bitge kisti, politik ya da cografik engeller
nedeniyle 6grenen orgut i¢in gerekli kurum kultiirint olusturamayabilmektedir. Diger
mesleklerin aksine akademisyenlikte kisisel ¢aba ve urunlerin akademik yukselmede
etkili olmasi takim halinde 6grenmeyi engelleyebilmektedir. Son donemde yapilan proje
bazli caligmalarin getirdigi ortakliklar, konferans ve seminerler sayesinde bu zihni
modelin de kinlabildigi goruilmektedir. Arastirma sonucunda Ogrenen Universite
olabilmek ig¢in Universitelerde yonetimlerin &gretim Uyelerinin  strekli 6grenme
egilimini edinebilmeleri i¢in daha c¢ok desteklenmeleri gerektigi gorilmektedir.
Ogrenen orgiit disiplinlerinde olan paylasilan vizyon olusturma ogrenme disiplini
acisindan zayif oldugu sonucuna ulagilmaktadir. Takim halinde ¢aligmanin zayif olmast
ayni zamanda kisisel vizyon ile kurum vizyonunun birlestirilmemesinden, kisisel

vizyonun 6n planda olmasindan kaynaklandigr dugtnulebilir.

Gunes (2012), isletmelerde ige alistirma egitiminin 6nemi ve i goren performansina
etkisi isimli ¢aligmasinda ige alistirma egitiminin iggdrenlerin performansina etkisi
oldugu sonucuna varmig ayrica ige aligtirmanin cinsiyete, yasa ve egitim durumuna gore

degismedigini bulmustur.

Bulgulu (2008), isgorenlerin toplumsallagma siirecinde ige alistirma egitiminin 6nemi

lizerine yaptigl aragtirmasinda ige yeni baglayan c¢alisanin hayal kirikligi yasamasinin
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engellenmesi, stres ve endisesinin azaltilmasi, is tatmini ve verimliligin artirilmast

konusunda oryantasyonun anahtar uygulamalardan biri oldugunu vurgulamisgtir.

Karakag (2011), ise alistirma egitimlerinin orgitsel bagliliga etkisini arastirdig
caligmasinda ise alistirma egitiminin orgitsel bagliligi agiklamadaki oranini %15,3

olarak bulmustur ve oryantasyon egitimine énem verilmesi gerektigini vurgulamistir.

Ayan (2008), egitim uygulamar ile is tatmini arasindaki iligliyt inceledigi ¢aligsmasinda
isletmenin egitim uygulamalar ile ¢alisanlarin isletmeye olan bagliliklar, ig tatminleri,
isletmenin kariyer imkanlarindan duyduklann memnuniyetleri, yeterlilik dizeyleri
hakkindaki degerlendirmeleri ve kurumun sundugu gelisim imkanlari hakkindaki
degerlendirmeleri arasindaki iligkinin anlamli oldugunu gostermistir. Demografik ve
mesleki 6zellikler incelendiginde, isgorenlerin i tatmin diizeyi ve isletmenin egitim
uygulamalar1 hakkindaki degerlendirmelerinin cinsiyet ve medeni durumdan bagimsiz
oldugu, tecriibeli iggorenlerin kendilerine sunulan kariyer imkanlarina iligkin geng
isgorenlere gore daha olumlu bakis agisina sahip olduklari, hizmet stresi daha fazla olan

iggorenlerin kendilerini islerinde daha yeterli gordukleri sonucuna varilmistir.

Ogrenen organizasyonun temeli 6grenen bireylerdir. Giiniimiizde sadece bir kisinin
herseyi digsiinmesi yeterli olmamaktadir. Bu yizden biitiin kademelerde kendini
gosteren digiinme ve uygulamalarin 6nemi artmistir. Boylece 6rgiit ¢alisanlan orgiitiin
tim kademelerinde oOgrenme yukumlilik ve kapasitesini nasil degerlendirecegini
kesfetmeye baslamistir. Yani biitin asamalarda 6grenme yoluyla yer alabileceklerdir.
Bireylerin 6grenmesinde egitim en etkili ve kolay yol olarak gorilmektedir. Bu agidan
bakildiginda isletmelerde egitim uygulamalart 6grenen birey dolayisiyla 6grenen 6rgiit
yaratmada etkili olacak en onemli yontemlerdendir. Bu yizden degiskenler arasindaki

iligkilerin incelenmesinin literatiire faydali bir katk: yapacagr dusinilmektedir.



UCUNCU BOLUM

3 SAGLIK ISLETMELERINDE BIR UYGULAMA

3.1 ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMI
Bu aragtirmanin amaci; 68renen organizasyon kavramina agiklik getirerek, Kayseri
ilindeki 06zel hastanelerin o68renen organizasyon durumlarint 6lgmek ve Ogrenen

organizasyonlar ile egitim uygulamalar arasindaki iligkiyi belirlemektir.

Son yillarda saglik sektoriinde onemli degisimler yasanmaktadir. Bu degisimler kalite
ve verimliligi artirmak ve saglik kuruluslarina ulagimi kolaylastirmak gibi amaglar
icerdigi gibi harcamalarda da bir artisa neden olmaktadir. Saglik hizmetlerinin verimli
bir sekilde sunulmasinda yeni teknolojiler, yeni araglar, yeni firsatlar ve ig birligine
ihtiyag vardir. Bitin bunlan elde etmek igin gosterilen cabalar saglik sektoriinde
harcamalart artirmaktadir. Saglik sektorii hem tibbi hem de destek hizmetlerini
kapsayan bir sektordir. Imalat sektoriinden farkli olarak emek yogundur, kaliteyi ve
miktart 6lgmek zordur. Saglik sektoriinde verilen hizmetler dogrudan insan ve insan
hayat1 ile ilgilidir. Bu yizden bu kurumlarda 6grenme ve egitim buytk Onem
tagimaktadir. Diger yandan saglik sektoriinde teknolojinin 6nemi ve siirekli degisim
icinde olmasi hastanelerin 6grenen organizasyon olmalarinin kaginilmazligini giindeme

getirmistir.

Literatirde Ogrenen organizasyon konusunda bir ¢ok sektorde yapilmig olan
uygulamalara rastlarken, saglik sektoriinde bu konu ile ilgili uygulamalarda bir eksiklik
gorilmugtir. Ayrica yukarida agiklanan nedenlerden dolayr degiskenler arasindaki

iliskiyi incelemek aragtirmanin énemini ortaya koymaktadir.
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3.2 ARASTIRMANIN MODELI VE HIPOTEZLERI

Arastirmanin modelinde Ogrenen organizasyon boyutlart bagimli degisken, egitim
uygulamalar1 bagimsiz degiskendir. Modelde, degiskenler arasi iligkiler ve degiskenler
arast farkliliklar incelenmigtir.

HIPOTEZLER

Hipotez 1: Ogrenen organizasyon boyutlar ile is basinda egitim alma durumu arasinda
anlaml1 bir iligki vardir.

Hipotez 1.1: Katilim ile ig basinda egitim egitim alma durumu arasinda anlamli bir
iliski vardir.

Hipotez 1.2: Kurum kiltira ile ig basinda egitim alma durumu arasinda anlamli bir
iliski vardir.

Hipotez 1.3: Ogrenmeyi paylasan sistem ile is basinda egitim alma durumu arasinda
anlaml1 bir iligki vardir.

Hipotez 1.4: Calisanlar arasi iletisim ile i bagsinda egitim alma durumu arasinda
anlaml1 bir iligki vardir.

Hipotez 1.5: Yetki ve sorumluluk ile ig baginda egitim alma durumu arasinda anlamli
bir iligki vardir.

Hipotez 1.6: Destekleyici liderlik ile i baginda egitim alma durumu arasinda anlaml
bir iligki vardir.

Hipotez 1.7: Odiil sistemi ile is basinda egitim alma durumu arasinda anlamli bir iliski
vardir.

Hipotez 1.8: Bilgi paylagimi ile ig baginda egitim alma durumu arasinda anlamli bir
iliski vardir.

Hipotez 1.9: Ogrenme istegi ile is basinda egitim alma durumu arasinda anlamli bir
iliski vardir.

Hipotez 2: Ogrenen organizasyon boyutlan ile is disinda egitim alma durumu arasinda
anlaml1 bir iligki vardir.

Hipotez 2.1: Katilim ile is disinda egitim alma durumu arasinda anlamli bir iligki
vardir.

Hipotez 2.2: Kurum kulturt ile ig disinda egitim alma durumu arasinda anlamli bir
iliski vardir.

Hipotez 2.3: Ogrenmeyi paylasan sistem ile is disinda egitim alma durumu arasinda

anlaml1 bir iligki vardir.
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Hipotez 2.4: Calisanlar arasi iletisim ile is diginda egitim alma durumu arasinda anlaml
bir iligki vardir.

Hipotez 2.5: Yetki ve sorumluluk ile ig disinda egitim alma durumu arasinda anlamli
bir iligki vardir.

Hipotez 2.6: Destekleyici liderlik ile i disinda egitim alma durumu arasinda anlamli bir
iliski vardir.

Hipotez 2.7: Odiil sistemi ile is disinda egitim alma durumu arasinda anlamli bir iliski
vardir.

Hipotez 2.8: Bilgi paylagimi ile ig disinda egitim alma durumu arasinda anlamli bir
iliski vardir.

Hipotez 2.9: Ogrenme istegi ile is disinda egitim alma durumu arasinda anlamli bir
iliski vardir.

Hipotez 3: Is basi egitim yontemleri ile ogrenen organizasyon boyutlari arasinda
anlaml1 bir iligki vardir.

Hipotez 4: Is dist egitim yontemleri ile Ogrenen organizasyon boyutlar arasinda
anlaml1 bir iligki vardir.

Hipotez 5: Is basinda egitim alma durumu demografik ozelliklere gore farklilik
gostermektedir.

Hipotez 6: Is disinda egitim alma durumu demografik ozelliklere gore farklilik
gostermektedir.

Hipotez 7: Ogrenen organizasyon boyutlar algilamalari demografik ozelliklere gore
farklilik gostermektedir.

Hipotez 8: Ogrenen organizasyon boyutlar1 algilamalari is basinda egitim alma
durumlarina gore farklilik gostermektedir.

Hipotez 9: Ogrenen organizasyon boyutlart algilamalan is disinda egitim alma
durumlarina gore farklilik gostermektedir.

Hipotez 10: Is basi egitim yontemleri demografik ozelliklere gore farklilik
gostermektedir.

Hipotez 11: Is dist egitim yontemleri demografik ozelliklere gore farklilik

gostermektedir.
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KATILIM
KURUM KULTURU
OGRENMEY1
PAYLASAN SISTEM
CALISANLAR ARASI
ILETISIM
EGITIM YETKIi VE
UYGULAMALARI SORUMLULUK
-Is Baginda Egitim —
DESTEKLEYICI
Alma Durumu . .
LIDERLIK
-Is Disinda Egitim
Alma Durumu

ODUL SISTEMI

BILGI PAYLASIMI

OGRENME ISTEGI

Sekil 3-1 Egitim Uygulamalar1 ve Ogrenen Organizasyon Boyutlar1 Arasindaki Iliskiyi
Belirlemeye Yonelik Arastirma Modeli
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3.3 ARASTIRMANIN YONTEMI
Arastirmanin yontemi kapsaminda veri toplama yontemi, evren ve orneklem, olgekler,

verilerin analizi ve degerlendirilmesi ile ilgili bilgilere yer verilmektedir.

3.3.1 Veri Toplama Yontemi

Bu aragtirmada veri toplama yontemi olarak anket kullanilmistir. Ankette Oncelikle
hastanelerin 6grenen organizasyon durumunu belirlemek i¢in 43 ifadeden olugan, Karen
E. Watkins ve Victoria J. Marsick tarafindan gelistirilen “Dimensions of the Learning
Organization Questionnaire” kullanilmistir. Daha sonra egitim uygulamalarinin olup
olmadigini, varsa egitimin is bast m1 yoksa is dist m1 oldugunu belirlemek agisindan 4
soru sorulmustur. Son olarak da katilimcilara iligskin demografik sorulara yer verilerek
anket tamamlanmistir. Anket pilot uygulama olarak hastanede caligan ve hastane

yoneticiligi tecriibesi olan bir kag kisiye uygulanmigtir.

3.3.2 Evren ve Orneklem

Aragtirmanin evrenini Kayseri ilindeki 6zel hastaneler olugturmaktadir. Verilere gore
Kayseri ilinde, 6zel diyaliz merkezleri ve 6zel poliklinikler de dahil olmak tizere toplam
22 adet 6zel hastane vardir. Anket, hastanelerin iist ve orta dizey yoneticileri de dahil
olmak tizere hastanedeki tim calisanlara dagitilmistir. Orneklem olarak 22 adet 6zel
hastaneden diyaliz merkezleri ve poliklinikler ¢ikartilip toplam 15 hastane belirlenmigtir
ancak 10 hastane anket caligmasina izin vermistir. Hastanelere dagitilan 300 anketten
136 tanesi geri donmustir. 119 tanesi analiz yapmak i¢in uygun bulunmus ve

degerlendirmeye alinmigtir.

3.3.3 Olcekler

Aragtirmada hastanelerin 6grenen organizasyon durumlarint 6lgmek igin, Karen E.
Watkins ve Victoria J. Marsick tarafindan gelistirilen “Dimensions of the Learning
Organization Questionnaire (DLOQ)” kullanilmigtir. 43 ifadeden olusan o6lgek bu
caligmada, ifadeler 5’11 likert olcegi esas alinarak tasarlanmistir (5=Kesinlikle
Katiliyorum, 4=Katiliyorum, 3=Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum 2=Katiliyorum,
1=Kesinlikle Katilmiyorum). Ote yandan hastanelerdeki egitim uygulamalarim tespit
etmek i¢in 4 adet kapali uglu soru sorulmustur. Bunlar hastanelerde is baginda ve ig digt
egitim uygulamalarinin olup olmadigina ve varsa bunlarin hangileri olduguna yonelik

sorulardir.
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3.3.3.1 Olgek Ifadelerinin Giivenirlik Degerleri
43 ifadeden olusan Ogrenen organizasyon anketi i¢in Cronbach’s Alpha Giivenirlik
Analizi yapilmistir. Yapilan analizde olgegin giivenirlik degeri 0,953 ¢ikmistir. Bu

cergevede 43 maddenin 6l¢iilmek istenen olguyu basariyla 6l¢tiigii sonucuna varilabilir.

Tablo 3-1 Guvenirlik Degerleri

) . Olgegin
Olcek Ifade Sayisi Cronbach’s Alpha
Giivenirligi
Ogrenen Yiiksek Derecede
' 43 0,953 .
Organizasyon Guvenilir

3.3.4 Verilerin Analizi ve Degerlendirilmesi

Verilerin degerlendirilmesi ve analizi istatistiksel paket programindan yararlanilarak
yapilmistir. Oncelikle hastane galisanlarina uygulanan ogrenen organizasyon olgegi
aciklayici faktor analizine tabi tutulmustur. Daha sonra faktor analizi sonucunda tespit
edilen Ogrenen organizasyon boyutlar ile is bast egitim alma durumlarn ve 6grenen
organizasyon boyutlart ile ig dist egitim alma durumlan arasindaki iligkiyi belirlemek
icin Ki Kare analizi yapilmigtir. Ayn1 zamanda is bagt egitim yontemleri ile 6grenen
organizasyon boyutlart arasindaki iliskiyi ve is dist egitim yontemleri ve Ogrenen
organizasyon boyutlan arasindaki iliskiyi belirlemek i¢in Ki Kare analizi yapilmistir.
Hastane calisanlarinin demografik ozelliklerine gore egitim uygulamalart (is bast ve is
dig1) ve Ogrenen organizasyon boyutlari arasinda ve aym zamanda egitim
uygulamalarina gore yani is baginda egitim alma ve ig disinda egitim alma durumlarina
gore 6grenen organizasyon boyutlart arasinda farklilik olup olmadigini belirlemek igin
farklilik analizleri yapilmigtir. Ayrica hastane calisanlarinin 6grenen organizasyon
algilarina iligkin tanimlayici istatistiklere ve katilimcilarin demografik ozellikleri ile

ilgili bulgulara yer verilmistir.

3.3.5 Arastirma Bulgular:
Konu ile ilgili yapilan ¢aligma kapsaminda hipotezlere dayanan analiz sonuglari ve

bulgular agagida sunulmaktadir.
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3.3.5.1 Kathmecilarin Demografik Ozellikleri ile Tlgili Bulgular
Calismada demografik o6zellikler ile ilgili bulgular (yas, cinsiyet, egitim durumu,
mesleki deneyim, kurumdaki g¢alisma siiresi, kurum tirii, gorev) tablolarla ifade

edilmistir.

3.3.5.1.1 Yas
Ankete katilanlarin %40,3’0 (48 kisi) 17-25 yas arasi, %37,871 (45 kisi) 26-35 yas arast,
%16,8’1 (20 kisi) 36-45 yag arast, %4,2°s1 (5 kisi) 46-55 yas arasindadir, %0,8’1 (1 kisi)

ise 56 yas ve uizerindedir.

Tablo 3-2 Ankete Katilanlarin Yaglari

Yas Frekans Yiizde(%)
17-25 48 40,3
26-35 45 37,8
36-45 20 16,8
46-55 5 42
56 yas ve tizeri 1 0,8
Toplam 119 100
3.3.5.1.2 Cinsiyet
Ankete katilan 119 kisinin 78’1 kadin, 41°1 erkektir.
Tablo 3-3 Ankete Katilanlarin Cinsiyeti
Cinsiyet Frekans Yiizde(%)
Kadin 78 65,5
Erkek 41 34,5
Toplam 119 100

3.3.5.1.3 Egitim Durumu

Tablo 3-4’te ankete katilanlarin egitim durumlar belirtilmistir. Calisanlarin %0,8°1 (1
kigi) ilkogretim, %37 si (44 kisi) lise, %3171 (31 kisi) Universite(2 yillik), %30,3’1 (36
kigi) tiniversite(4 yillik) ve %5,9°u (7 kisi) yuksek lisans ve tizeri egitime sahiptir.



Tablo 3-4 Ankete Katilanlarin Egitim Durumu
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Egitim Durumu Frekans Yiizde(%)
Ikogretim 1 0,8
Lise 44 37,0
Universite(2 yillik) 31 26,1
Universite(4 yillik) 36 30,3
Yuksek lisans ve uizeri 7 5.9
Toplam 119 100

3.3.5.1.4 Mesleki Deneyim

Tablo 3-5’te ankete katilanlarin mesleki deneyimlerine yer verilmistir. Buna gore ankete

katilanlarin %54,6’s1 (65 kisi) 1-5 yil arasi, %26,1°1 (31 kisi) 6-10 yil arast, %10,1°1 (12
kigi) 11-15 yil aras1, %5,97u (7 kist) 16-25 yil arasi ve %3,4’1 (4 kisi) 21 yil ve tzerinde

mesleki deneyime sahiptir.

Tablo 3-5 Ankete Katilanlarin Mesleki Deneyimi

Mesleki Deneyim Frekans Yiizde(%)
1-5 yil 65 54,6
6-10 yil 31 26,1
11-15 y1l 12 10,1
16-20 y1l 7 5.9
21 yil ve tzeri 4 3.4
Toplam 119 100

3.3.5.1.5 Kurumdaki Calisma Siiresi

Tablo 3-6’da ankete katilanlarin kurumdaki g¢alisma streleri verilmistir. 119 kisinin

%22,7’s1 (27 kisi) 1 yildan az, %52,9’u (63 kisi) 1-5 yil aras1, %19,3’u (23 kist) 6-10 y1l

arast, %0,8°1 (1 kigi) 11-15 yil arast ve %4,2’si (5 kisi) 16 yil ve tizeri olmak tizere

kurumlarinda ¢aligmaktadirlar.
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Calisma Siiresi Frekans Yiizde(%)
1 yildan az 27 22,7
1-5 yil 63 52,9
6-10 yil 23 19,3
11-15 y1l 1 0,8
16 yil ve tizeri 5 4,2
Toplam 119 100

3.3.5.1.6 Kurum Tiirii

Aragtirma kapsaminda o6rneklem olarak 6zel hastaneler se¢ildigi i¢in ankete katilanlarin

hepsinin kurum tiiri 6zeldir.

Tablo 3-7 Ankete Katilanlarin Kurum Tuiri

Kurum Tiirii Frekans Yiizde(%)
Kamu 0 0
Ozel 119 100
Toplam 119 100

3.3.5.1.7 Gorev

Ankete katilanlar 6zel hastanelerde iist ve orta diizey yoneticiler de dahil olmak tizere

butiin calisanlara dagitilmistir. Katilimcilar arasindan ¢ogunlugu, hemsireler, hasta

kabul gorevlileri ve danigman olarak gorev yapanlar olusturmaktadir. Doktorlar, idari

islerde caligsanlar ve hastane yoneticileri de bir sonraki ¢ogunlugu olusturmaktadir. 10

kisi ise gorevini belirtmemisgtir.

3.3.5.2 Isletmelerde Egitim Uygulamalari ile Tlgili Bulgular

Asagida isletmelerde egitim ile ilgili sorulara verilen cevaplar tablolar halinde

gosterilmistir.

3.3.5.2.1 is Basinda Egitim

Isletme igi egitim alimp alinmadigina yonelik soruya iliskin cevaplar tablo 3-9°da

gosterilmistir.
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Tablo 3-8 Ankete Katilanlarin ‘Is basinda egitim aldimz m1?” Sorusuna Verdikleri

Cevaplar
Cevap Frekans Yiizde(%)
Evet 97 81,5
Hayir 22 18,5
Toplam 119 100

Tabloya gore 119 kisinin 97°si is basinda egitim aldigini, 22’si ig baginda egitim
almadigint belirtmigtir. Ankete katilanlarin g¢ogunlugu is baginda egitim almistir.

Buradan hastanelerde igletme i¢i egitim verildigi sonucuna ulagilabilir.

3.3.5.2.2 Alman is Basi Egitim Tiirii

Bu soru ‘cevabiniz evet ise aldiginiz egitimi belirtiniz’ seklinde sorulmustur ve
yonlendirme, staj egitimi, ig rotasyonu, oryantasyon ve diger se¢eneklerinden uygun
olanlarin seg¢ilmesi istenmigstir. Buna gore verilen cevaplar asagidaki tabloda

dizenlenmigtir.

Tablo 3-9 Ankete Katilanlarin Aldiklan Is Bas1 Egitim Turleri

. Frekans Yiizde
Is Bas1 Egitim Toplam Toplam
Evet Haywr Evet | Hayr

Y onlendirme 25 93 118 21,0 78,2 98,2

Staj Egitimi 20 99 119 16,8 83,2 100

[s Rotasyonu 37 82 119 31,1 | 689 100

Oryantasyon 56 63 119 47,1 52,9 100

Diger 11 108 119 9,2 90,8 100

Tablo-3.9’da gorildigi gibi ankete katilarak ig basinda egitim aldigini belirtenlerden 25
kisi yonlendirme egitimi, 20 kisi staj egitimi, 37 kisi ig rotasyonu egitimi ve 56 kisi
oryantasyon egimi almigtir. 11 kigi ise diger segenegini isaretlemis olup agiklama olarak
hasta iligkileri, bilgi islem ve tibbi sekreterlik gibi mesleki egitimler aldiklarini
belirtmistir. Bu verilere gore hastanelerde is bagi egitimi olarak en fazla oryantasyon

egitimi verilmektedir.
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Is diginda egitim alinip alinmadigina yénelik soruya iliskin cevaplar tablo 3-10’da

verilmigtir.

Tablo 3-10 Ankete Katilanlarin ‘Is disinda egitim aldiniz m1?” Sorusuna Verdikleri

Cevaplar
Cevap Frekans Yiizde(%)
Evet 49 41,2
Hayir 70 58,8
Toplam 119 100

Anket sonuglarina gore 119 kisiden 49°u i disinda egitim aldigini, 70’1 is disinda

egitim almadigini belirtmistir. Buna gore hastanelerde is dist egitim uygulamasi siklikla

gorilmemektedir.

3.3.5.2.4 Alman Is Dis1 Egitim Tiirii

Bu soru ‘cevabiniz evet ise aldiginiz egitimi belirtiniz’ geklinde sorulmustur ve anlatim

yontemi, ornek olay, rol oynama, igletme oyunlari, simiilasyon, uzaktan 6grenme, grup

tartigmast yontemi, sempozyum-panel ve diger seceneklerinden uygun olanlarin

secilmesi istenmigtir. Buna gore verilen cevaplar asagidaki tabloda diizenlenmistir.

Tablo 3-11 Ankete Katilanlarin Aldiklart Is Dis1 Egitim Turleri

. Frekans Yiizde
Is Dis1 Egitim Toplam Toplam
Evet Haywr Evet Hayir

Anlatim Yoéntemi 16 103 119 134 86,6 100
Ormek Olay 11 108 119 9,2 90,8 100
Rol Oynama 4 115 119 34 96,6 100
Isletme Oyunlari 6 113 119 5,0 95,0 100
Similasyon 2 117 119 1,7 98,3 100
Uzaktan Ogrenme 8 111 119 6,7 93,3 100
Grup Tartigmast Yontemi 7 112 119 59 94,1 100
Sempozyum ve Panel 23 96 119 19,3 80,7 100
Diger 4 115 119 34 96,6 100
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3.3.5.3 Hastane Calisanlarinin Ogrenen Organizasyon Algilamalarma Tliskin
Bulgular

Ankete katilanlardan arastirma olgeSindeki ifadeleri “S-Kesinlikle Katiliyorum, 4-

Katiliyorum, 3-Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum, 2-Katilmiyorum, 1-Kesinlikle

Katilmiyorum” seklinde begli likert oOl¢eginde belirtmeleri istenmistir. Ankete

katilanlarin uygulanan ol¢ekte kendilerine sunulan &grenen organizasyon ifadelerine

katilma derecelerinin ortalamasi ve standart sapma dagilimlart Tablo 3-12°de goraldugi

sekildedir.

Tablo 3-12 Hastane Calisanlarinin Ogrenen Organizasyon Algi Ortalamalari ve Standart

Sapmalari
. St.
Ifadeler N | Ort.
S.

1. Kurumumuzda galiganlar yaptiklart hatalardan ders ¢ikartirlar. 118 | 3,77 | 1,05
2.Calisanlar gelecekteki is tanimlart i¢in gereken yetenege sahiptirler. 11771 3,69 | 092
3.Caliganlar birbirlerine 6grenmelerinde yardimei olurlar. 118 1 3,66 | 1,08
4.Calisanlar 6grenmeyi destekleyecek her tiirlit maddi ve manevi yardimi gortirler. 11771 3,40 | 110
5. Kurumumuzda calisanlara 6grenmeyi destekleyecek zaman verilir. 118 13,72 | 091
6.Caliganlar isleri esnasinda karsilagtiklart sorunlar firsat olarak algilarlar. 116 | 3,11 | 1,10
7. Kurumumuzda 6grenme 6diillendirilir. 1181 2,65 | 1,20
8.Caliganlar birbirlerine a¢ik ve dogru geri bildirim saglarlar. 1171 3,42 1 1,03
9. Kurumumuzda ¢alisanlar konugmaya baslamadan énce birbirlerinin géruslerini 115 | 3,20 | 1,11
dinlerler.
10.Kurumumuzda herhangi bir ¢aligsan ¢ekinmeden sistemi yargilayabilir. 1181292 | 1,22
11.Caliganlar birbirleriyle goriig aligverisinde bulunurlar. 1171 3,60 | 1,06
12 . Kurumumuzda ¢alisanlar birbirlerine saygi duyarlar. 17 3411 1,13
13.Caliganlar aralarinda giiven olusturmaya zaman ayirirlar. 116 | 3,25 | 1,03
14 Kurumumuzda takim/gruplar kendi hedeflerini belirleme konusunda 119 | 3,18 | 1,11
serbesttirler.
15.Takim/grup tiyelerine esit davranilir. 1181 3,21 | 1,20
16. Takim/gruplar, hem takim/grubun hedeflerine hem de etkin ¢alisma 119 | 3,37 | 1,00
yontemlerine odaklanirlar.
17. Takim/gruplar, tartisilan fikirler ya da toplanan bilgilere gore diisiincelerini 117 | 3,58 | 0,93
giincelleyebilirler.
18. Takim/gruplar elde ettikleri basarilardan dolay1 odullendirilirler. 118 | 2,80 | 1,13
19. Takim/gruplar goriiglerinin kurum tarafindan dikkate alinacagindan emindirler. 17 | 3,14 | 1,07
20 . Kurumumuzda ¢alisanlar ve yoneticiler arasinda karsilikli etkilesim s6z 115 | 3,46 | 1,13
konusudur.
21 Kurumumuz g¢aliganlarin bilgive kolay ve zamaninda ulasmasina imkan saglar. 115 | 3,58 | 0,98
22 Kurumumuzda ¢alisanlar ile ilgili veriler strekli olarak giincellenir. 116 | 3,58 | 0,99
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23 Kurumumuzda simdiki ve gelecekteki performans arasindaki farki ¢lgen bir 119 1 2,99 | 1,10
sistem olusturulmustur.

24 Kurumumuzun hatalarindan tim c¢aliganlarin ders almasi saglanir. 118 | 345 | 1,04
25 Kurumumuzda egitime harcanan zaman ve kaynak miktar1 6l¢ulerek egitimin 119 | 3,25 | 1,07
degerlendirilmesi yapilir.

26. Kurumumuz galiganlarin yeri geldiginde inisiyatif kullanmasina izin verir. 118 1 3,19 | 111
27 Kurumumuzda goérev dagilimi yapilirken ¢alisanlara segenekler sunulur. 116 | 2,96 | 1,14
28 Kurumumuzda 6rgiit vizyonu olusturulurken ¢alisanlarin gortslert alinir. 114] 2,92 | 1,07
29 Kurumumuzda islerin yurttilmesinde ihtiya¢ duyulan kaynaklarin kontrolu 117 | 3,05 | 1,16
¢alisanlarin elindedir.

30.Kurumumuz kabul edilebilir risk alan ¢alisanlar1 destekler. 116 | 3,18 | 1,06
31 Kurumumuzda farkl seviyelerdeki ¢alisma gruplar karsilikli etkilesimle 116 | 3,21 | 0,93
vizyonu olugtururlar.

32 Kurumumuz ¢alisanlarin isi ve ailesi arasinda denge kurmasina yardim eder. 1151337 | 1,02
33 Kurumumuz ¢alisanlari global bir bakis agisiyla dusiinmeleri i¢in tegvik eder. 113 1335 | 094
34 Kurumumuz her ¢alisanin karar verme asamasinda miisterilerin fikirlerini 114 | 3,38 | 0,94
bildirmelerine imkan saglar.

35 Kurumumuz kararlarin alinmasi asamasinda ¢alisanlarin moralini dikkate alir. 18 | 3,17 | 1,19
36. Kurumumuz ortak ihtiyaglart karsilamak i¢in farkli kurumlarla birlikte galigir. 118 | 3,56 | 091
37 Kurumumuz ¢alisanlari bir sorunu ¢ézerken kurum i¢inden bilgi almaya tesvik 119 | 3,69 | 0,88
eder.

38 Yoneticiler ¢alisanlarin egitim ve 6grenme ile ilgili isteklerini desteklerler. 117 3,58 | 1,04
39.Yoneticiler rakipler, trendler ve 6rgiit yonetimi ile ilgili giincel bilgileri 118 | 3,33 | 1,03
caliganlarla paylasirlar.

40 Kurumumuzda yoéneticiler ¢calisanlart 6rgiit vizyonunu gergeklestirmek i¢in 118 | 3,21 | 1,05
motive ederler.

41 Kurumumuzda yoéneticiler ¢calisanlarina danmigmanlik ve kogluk yaparlar. 116 | 3,51 | 1,05
42 Kurumumuzda yéneticiler 6grenme i¢in devamli firsat ararlar. 118 | 3,46 | 1,06
43.Yoneticiler kurumun faaliyetlerinin ortaya ¢ikardigi degerleri 119 | 3,47 | 0,97

olusturduklarindan emindirler.

Tablo 3-12’den ankete katilanlarin 6grenen organizasyon algilarina iligkin idafelerin

ortalamalarinin genellikle 3,0’1n Gizerinde oldugu gorulmektedir. Yalnizca 2, 7, 10, 18,

23 ve 28. sorular 3,0’in altindadir. Ortalamalardan, hastane caligsanlarinin 6grenen

organizasyon algilarinin genelde olumlu oldugu sonucu ¢ikarilabilir. En yiiksek

ortalama 3,77 ile “Kurumumuzda ¢alisanlar yaptiklar: hatalardan ders ¢ikartirlar” ifadesine

aittir. Ortalamanin yitksek olmasi, hastanelerde calisanlarin ge¢miste yaptigi herhangi

bir hatayi tekrarlamadiginin gostergesidir. Bu ifadeyi sirasi ile; “Kurumumuz calisanlari

bir sorunu cozerken kurum iginden bilgi almaya tesvik eder” Ort=3,69 “Calisanlar

gelecekteki is tanmmlar: igin gereken yetenege sahiptirler” Ort=3,69, “Calisanlar

birbirlerine ogrenmelerinde yardimci olurlar” Ort=3,66, “Calisanlar birbirleriyle goriis

aligverisinde bulunurlar” Ort=3,60 izlemektedir.
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En disik ortalama ise 2,65 ile “Kurumumuzda égrenme odiillendirilir” ifadesine aittir. Bu
ortalamaya bakarak hastanelerde ¢grenmenin 6diillendirilmedigi sonucuna varabiliriz.
Bu ifadeyi sirast ile; “Takim/gruplar elde ettikleri basarilardan dolayr odiillendirilirler”
Ort=2,80, “Kurumumuzda herhangi bir ¢calisan ¢ekinmeden sistemi yargilayabilir” Ort=2,92,
“Kurumumuzda orgiit vizyonu olugturulurken ¢alisanlarm goriigleri  almr”  Ort=2,92

izlemektedir.

3.3.54 Hastane Calisanlarin Ogrenen Organizasyon Algilamalarma Tliskin
Aciklayic1 Faktor Analizi

Kayseri ilindeki o6zel hastane caligsanlarinin 6grenen organizasyon algilamalarint
belirmeye yonelik Karen E. Watkins ve Victoria J. Marsick tarafindan gelistirilen 43
ifadeden olusan “Dimensions of the Learning Organization Questionnaire (DLOQ)”
kullanilmistir. Bu 43 ifadeyi belli boyutlar altinda toplamak (faktorleri azaltmak igin)
icin agiklayict faktor analizi uygulanmistir. Arastirmada kullanilan verilerin faktor
analizi a¢isindan uygun olabilmesi i¢in Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling
Adequacy (KMO) katsayisinin 0,60 ve ustiinde olmasi gerekmektedir. Bu ¢aligmada
verilerin faktor analizi agisindan uygunlugu icin yapilan KMO (Kaiser-Meyer- Olkin
Measure of Sampling Adequacy) testi 0,787 olarak bulunmustur. Bu sonuca gore KMO
testinin anlamli oldugu anlagilmaktadir. Bu da faktor analizi ¢oziimiinin uygunlugunun

isaretidir.

Veriler tizerinde temel bilesenler yontemi ve varimax doniistiirmesine gore agiklayict
faktor analizi yapilarak “hastane g¢alisanlarinin 6grenen organizasyon algilamalarina”
iliskin boyutlar belirlenmeye c¢alisilmigtir. Analiz sonucunda ilk olarak 11 faktor
bulunmustur. Igerik analizi yapilarak ilgili faktorden farkli boyutta olan ve faktor yiikii
disiuk olan 5 ifade anketten ¢ikarlmistir. Kalan 38 ifade tekrar faktor analizine tabii
tutulmustur. Ozdegeri 1’den yiiksek, faktor yiikii 0,43 ve 0,82 arasinda degisen 9 faktor
bulunmugtur. Olusan 9 faktor bu faktorleri olusturan degiskenler dikkate alinarak

isimlendirilmistir.
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Tablo 3-13 Ozdeger Istatistigine Bagli Faktor Sayisi ve Agiklanan Varyans

Yiizdesi
. _ Yitkleme Degeri Kareleri Doéndirilmis Yikleme Degeri
Bilesen Baslangig Ozdegerlon Toplam Kareleri Toplami
Toplam | Varyans | Birikimli | Toplam | Varyans | Birikimli | Toplam | Varyans | Birikimli
1 13,156 | 34,620 34,620 13,156 | 34,620 34,620 4,396 11,570 11,570
2 2,868 7,548 42,168 2,868 7,548 42,168 4,236 11,147 22,717
3 1,981 5,213 47,381 1,981 5,213 47,381 3,639 9,577 32,294
4 1,778 4,679 52,060 1,778 4,679 52,060 2,677 7,045 39,340
5 1,590 4,185 56,246 1,590 4,185 56,246 2,564 6,748 46,088
6 1,503 3,956 60,202 1,503 3,956 60,202 2,448 6,441 52,529
7 1,341 3,528 63,729 1,341 3,528 63,729 2,216 5,832 58,361
8 1,189 3,128 66,857 1,189 3,128 66,857 2,200 5,791 64,152
9 1,082 2,848 69,705 1,082 2,848 69,705 2,110 5,553 69,705

Tablo 3-14 Hastane Calisanlarinin Ogrenen Organizasyon Algilamalarina Iliskin

Aciklayict Faktor Analizi Sonuglar

Faktor 1

27-Kurumumuzda gérev dagilimi
yapilirken ¢alisanlara segenekler
sunulur.

770

14-Kurumumuzda takim/gruplar
kendi hedeflerini belirleme
konusunda serbesttirler.

722

26-Kurumumuz ¢alisanlarin yeri
geldiginde inisiyatif
kullanmasina izin verir.

641

10-Kurumumuzda herhangi bir
¢alisan ¢ekinmeden sistemi
yargilayabilir.

,032

28-Kurumumuzda érgiit vizyonu
olusturulurken ¢aliganlarin
gorusleri alinir.

542

12-Kurumumuzda g¢alisanlar
birbirlerine saygit duyarlar.

,»503

15-Takim/grup uyelerine esit
davranilir.

,488
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Faktor 2

43-Yoneticiler kurumun
faaliyetlerinin ortaya ¢ikardigi
degerleri olusturduklarindan
emindirler.

,168

42-Kurumumuzda yoneticiler
6grenme i¢in devamli firsat
ararlar.

,166

33-Kurumumuz c¢alisanlari global
bir bakis agisiyla distnmeleri
i¢in tesvik eder.

650

34-Kurumumugz her ¢alisanin
karar verme asamasinda
musterilerin fikirlerini
bildirmelerine imkan saglar.

584

32-Kurumumuz ¢alisanlarin isi
ve ailesi arasinda denge
kurmasina yardim eder.

533

35-Kurumumuz kararlarin
alimmasi asamasinda ¢alisanlarin
moralini dikkate alir.

512

Faktor 3

25-Kurumumuzda egitime
harcanan zaman ve kaynak
miktan él¢tlerek egitimin

degerlendirilmesi yapilir.

755

23-Kurumumuzda simdiki ve
gelecekteki performans
arasindaki farki 6lgen bir sistem
olusturulmustur.

,663

24-Kurumumuzun hatalarindan
tium ¢alisanlarin ders almasi
saglanir.

634

22-Kurumumuzda ¢aliganlar ile
ilgili veriler stirekli olarak
giincellenir.

627

4-Calisanlar 6grenmeyi
destekleyecek her tiirli maddi ve
manevi yardimi gortirler.

464

39-Yoneticiler rakipler, trendler
ve orgiit yonetimi ile ilgili giincel
bilgileri galiganlarla paylagirlar.

444

16-Takim/gruplar, hem
takim/grubun hedeflerine hem de
etkin ¢aligma yoéntemlerine
odaklanirlar.

A38

Faktor 4

17-Takim/gruplar, tartigilan
fikirler ya da toplanan bilgilere
gore distincelerini
giincelleyebilirler.

757

13-Calisanlar aralarinda gtiven
olusturmaya zaman ayirirlar.

A85

9-Kurumumuzda c¢aliganlar
konugmaya baglamadan énce
birbirlerinin goértislerini dinlerler.

444
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Faktor 5

31-Kurumumuzda farkli
seviyelerdeki ¢alisma gruplart
kargilikli etkilesimle vizyonu
olustururlar.

320

29-Kurumumuzda islerin
yurttillmesinde ihtiya¢ duyulan
kaynaklarin kontrolii ¢alisanlarin
elindedir.

729

30-Kurumumuz kabul edilebilir
risk alan galisanlari destekler.

,594

Faktor 6

36-Kurumumuz ortak ihtiyaclari
karsilamak i¢in farkli kurumlarla
birlikte galisir.

,662

40-Kurumumuzda yéneticiler
caliganlart érgiit vizyonunu
gerceklestirmek i¢in motive
ederler.

,593

41-Kurumumuzda yéneticiler
calisanlarina danismanlik ve
kogluk yaparlar.

511

21-Kurumumuz ¢aliganlarin
bilgiye kolay ve zamaninda
ulagmasina imkan saglar.

A87

Faktor 7

7-Kurumumuzda 6grenme
odullendirilir.

786

18-Takim/gruplar elde ettikleri
basarilardan dolay1
odullendirilirler.

617

Faktor 8

37-Kurumumuz calisanlari bir
sorunu ¢ézerken kurum iginden
bilgi almaya tegvik eder.

,634

8-Caliganlar birbirlerine agik ve
dogru geri bildirim saglarlar.

,588

3-Caliganlar birbirlerine
ogrenmelerinde yardimei olurlar.

552

Faktor 9

2-Calisanlar gelecekteki is

tanimlari igin gereken yetenege 791
sahiptirler.

1-Kurumumuzda c¢alisanlar

yaptiklart hatalardan ders ,685
cikartirlar.

11-Calisanlar birbirleriyle goris A31

aligverisinde bulunurlar.

Faktor 1 toplam varyansin %11,570’ini agiklamaktadir. Birinci faktori olusturan

ifadeler ve tezin kavramsal ¢ergevesi goziine alinarak bu faktor “katilim” olarak

adlandirilmistir. Ozel hastanelerde calisanlarin katilimi 6grenen organizasyon olma
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acisindan buyuk bir 6neme sahiptir. Faktor yikleri bakimindan “Kurumumuzda gorev
dagilimi yapilirken ¢alisanlara secenekler sunulur” ifadesi 0,770 ile en buytk faktor

yiiktine sahiptir. Diger faktor yiikleri ise 0,488’in tizerindedir.

Faktor 2 toplam varyansin %11,147 sini acgiklamaktadir. Ikinci faktorii olusturan
ifadeler ve tezin kavramsal ¢ergevesi gozontne alinarak bu faktor “kurum Kkiiltiirii”
olarak adlandirilmistir. Ozel hastanelerde 6grenen organizasyon olmak igin buna
yonelik bir kurum kiltiiriiniin olmasi gerekmektedir. Faktor yiklerine bakilacak olursa
“Yoneticiler kurumun faaliyetlerinin ortaya c¢tkardigr degerleri olusturduklarmdan
emindirler” ifadesi 0,768 ile en buyuk faktor yukine sahiptir. Diger faktor yikleri

0,512 nin tzerindedir.

Faktor 3 toplam varyansin %9,577sini agiklamaktadir. Ugiingii faktorii olusturan
ifadeler 6grenmeyi paylasan sistem” olarak adlandirilmistir. “Kurumumuzda egitime
harcanan zaman ve kaynak miktari olgiilerek egitimin degerlendirilmesi yapilir” ifadesi

en yuksek faktor yuktne sahiptir (0,755). Digerleri ise 0,438’in tizerindedir.

Faktor 4 toplam varyansin %7,045’ini agiklamaktadir. Doérdiincti faktoérii olusturan
ifadelerden ve tezin kavramsal boélumiinden yola ¢ikarak bu faktor “calisanlar arasi
iletisim” olarak adlandinlmistir. Ogrenen organizasyon olmada calisanlar ve
aralarindaki iletisim 6nemli bir rol oynamaktadir. Bu faktorde en yiksek faktor yiki
0,757 ile “Takim/gruplar, tartisilan fikirler ya da toplanan bilgilere gore diisiincelerini

giincelleyebilirler” ifadesine aittir.

Faktor 5 toplam varyansin %6,748’in1 agiklamaktadir. Bu faktorii olusturan ifadeler
gozonine alinarak besinci faktor “yetki ve sorumluluk” olarak adlandirilmigtir.
Calisanlara yetki ve sorumluluk vermek onlarin orgiite bagliligim artiracaktir. Orgiite
bagli olan calisan orgiti i¢in birseyler yapmaktan mutluluk duyacaktir ve 6grenme
konusunda istekli olacaktir. Sonu¢ olarak 6grenen organizasyon olma siirecine katki
saglayacaktir. Faktor yiiklerine bakilacak olursa “Kurumumuzda farkli seviyelerdeki
calisma gruplart karsilikli etkilesimle vizyonu olustururlar” ifadesi 0,820 ile en yiiksek
faktor yuktne sahiptir.
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Faktor 6 toplam varyansin %06,441°ini agiklamaktaidr. Bu faktor ilgili ifadeler goz
onunde bulundurularak “destekleyici liderlik™ olarak adlandirilmigtir. Destekleyici bir
lider oncelikle kendisinin Ogrenmeye agik oldugunu distince ve davraniglanyla
gostermelidir. Ogrenme firsatlar1 yaratarak calisanlart bu sekilde yonlendirmek,
caliganlarin  0grenmeye yoOnelik motivasyonlarint arttiracaktir.  Farkli  kurumlarla
etkilesim halinde olup kiyaslama yapmak dogrudan orgiitsel 6grenme seviyesini
arttiracagl i¢in ogrenen organizasyon olma agisindan biyik onem tagimaktadir. Bu
faktorde en buyiik faktor yikiine sahip ifade 0,662 ile “Kurumumuz ortak ihtiyaclar

karsilamak icin farkli kurumlarla birlikte ¢aligir” 1fadesidir.

Faktor 7 toplam varyansin %5,832’sini agiklamaktadir. Bu faktor iki ifadeden
olusmaktadir. Bunlar: “Kurumumuzda ogrenme odiillendiriliv” ve “ Takim/gruplar elde
ettikleri basarilardan dolay odiillendirilirler” ifadeleridir. Bu ifadelerden de anlasildig
gibi burada bir 6dil sisteminden bahsedilmektedir. Bu ytzden faktor 7 “6diil sistemi”
olarak adlandinlmistir. Ogrenmenin odiillendirilmesi 6grenen organizasyon olma

konusunda énem tasimaktadir. Ifadelerin faktor yiikleri sirasi ile 0,786 ve 0,617’ dir.

Faktor 8 toplam varyansin %5,791’ini agiklamaktadir. Bu faktor 3 ifadeden
olusmaktadir. Bunlar: “Kurumumuz ¢alisanlari bir sorunu ¢oézerken kurum icinden bilgi
almaya tesvik eder (0,634)”, “Calisanlar birbirlerine actk ve dogru geri bildirim
saglarlar (0,588)” ve “Calisanlar birbirlerine dgrenmelerinde yardimci olurlar
(0,552)” ifadeleridir. Ifadelere bakacak olursak bir bilgi paylasimimin oldugu

anlagilmaktadir. Bu yiizden faktor 8 “bilgi paylasimi™ olarak adlandirilmistir.

Faktor 9 toplam varyansin %25,553’Unt agiklamaktadir. Bu faktor 3 ifadeden
olugsmaktadir. Bunlar: “Calisanlar gelecekteki is tanimlari ig¢in gereken yetenege
sahiptirler (0,791)”, “Kurumumuzda calisanlar yaptiklar: hatalardan ders ¢ikartirlar
(0,655)” ve “Calisanlar birbirleriyle goriis alisverisinde bulunurlar (0,431)”

ifadeleridir. Faktor 9 “6g@renme istegi” olarak adlandirilmustir.
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Tablo 3-15 Hastane Calisanlarinin Ogrenen Organizasyon Boyutlan Algi Ortalamalan

ve Standart Sapmalari

Ogrenen Organizasyon Boyutlar: Ortalama S;zr;)cll;:t
Katilim 3,12 0,84
Kurum Kiiltiiri 3,35 0,82
Ogrenmeyi Paylasan Sistem 3,33 0,75
Calisanlar Arasi Iletisim 3,34 0,81
Yetki ve Sorumluluk 3,14 0,85
Destekleyici Liderlik 3,46 0,78
Odal Sistemi 2,72 1,03
Bilgi Paylagimi 3,60 0,78
Ogrenme Istegi 3,69 0,78

3.3.5.5 Ki-kare Testi

Hastane caligsanlarinin ig basinda egitim ve ig diginda egitim alma durumlari ile 6grenen
organizasyon boyutlar arasinda iligki olup olmadigini gérmek ve ayni zamanda is bast
ve is dist egitim yontemleri ile 68renen organizasyon boyutlart arasinda iligki olup
olmadigini gérmek igin ki-kare testi yapilmistir. Analiz sonucuna gore is basinda egitim
alma durumu ile katilim, kurum kiltira ve 6grenme istegi boyutu arasinda anlamli bir
iliski vardir. Ayrica is disinda egitim alma durumu ile 6grenme istegi boyutu arasinda
da anlamli bir iligki vardir. Boylece hipotez 1.1, 1.2, 1.9 ve 2.9 kabul edilmistir. Hipotez
1 ve hipotez 2 kismen kabul edilmigtir. Ayn1 zamanda is bagt egitim yontemlerinden
yonlendirme ile yetki ve sorumluluk boyutu arasinda anlamli bir iliski vardir. Is dist
egitim yontemlerinden anlatim yontemi ile yetki ve sorumluluk boyutu arasinda, rol
oynama ile kurum kultir, 6grenmeyi paylasan sistem, destekleyici liderlik, bilgi
paylagimi, 6grenme istegi boyutlar1 arasinda, isletme oyunlari ile 6grenme istegi boyutu
arasinda, grup tartigmasi yontemi ile caligsanlar arasi iletisim boyutu arasinda anlamli
iligkiler tespit edilmistir. Diger boyutlar arasinda anlamli iligkiler tespit edilememistir.
Boylece hipotez 3 ve hipotez 4 kismen kabul edilmistir. Sonuglar tablolar halinde

asagida gosterilmistir.

Tablo 3-16 Is Bas1 Egitim ile Katilim Arasindaki Iliskiyi Gosteren Ki-kare Tablosu

Pearson Chi Deger df p
Square 37,199 6 0,015
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p<0,05 oldugu i¢in katilim boyutu ile is baginda egitim alma durumu arasinda anlaml

bir iligki vardir.

Tablo 3-17 Is Bas1 Egitim ile Kurum Kiiltiirii Arasindaki Iliskiyi Gosteren Ki-kare
Tablosu

Pearson Chi Deger df p
Square 32,073 12 0,025

p<0,05 oldugu i¢in kurum kultiri boyutu ile ig baginda egitim alma durumu arasinda

anlaml1 bir iligki vardir.

Tablo 3-18 Is Bas1 Egitim ile Ogrenme Istegi Arasindaki Iliskiyi Gosteren Ki-kare
Tablosu

Pearson Chi Deger df p
Square 23,868 13 0,032

p<0,05 oldugu i¢in d6grenme istegi boyutu ile 1§ baginda egitim alma durumu arasinda

anlaml1 bir iligki vardir.

Tablo 3-19 Is Dis1 Egitim ile Ogrenme Istegi Arasindaki Hiskiyi Gosteren Ki-kare
Tablosu

Pearson Chi Deger df p
Square 38,145 13 0,023

p<0,05 oldugu i¢in 6grenme istegi boyutu ile is disinda egitim alma durumu arasinda

anlaml1 bir iligki vardir.

Tablo 3-20 Yonlendirme ile Yetki ve Sorumluluk Arasindaki Iliskiyi Gosteren Ki-kare
Tablosu

Pearson Chi Deger df p
Square 25,256 13 0,021
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p<0,05 oldugu i¢in yetki ve sorumluluk boyutu ile yonlendirme egitimi alma durumu

arasinda anlamli bir iliski vardir.

Tablo 3-21 Anlatim Yontemi ile Yetki ve Sorumluluk Arasindaki iliskiyi Gosteren Ki-

kare Tablosu

Pearson Chi Deger df p
Square 23,556 13 0,035

p<0,05 oldugu i¢in yetki ve sorumluluk boyutu ile anlattm yoéntemi egitimi alma

durumu arasinda anlamli bir iligki vardir.

Tablo 3-22 Rol Oynama ile Kurum Kiiltiirii Arasindaki iliskiyi Gosteren Ki-kare
Tablosu

Pearson Chi Deger df p
Square 63,074 32 0,001

p<0,05 oldugu i¢in kurum kultart boyutu ile rol oynama egitimi alma durumu arasinda

anlaml1 bir iligki vardir.

Tablo 3-23 Rol Oynama ile Ogrenmeyi Paylasan Sistem Arasindaki Iliskiyi Gosteren
Ki-kare Tablosu

Pearson Chi Deger df p
Square 44,406 30 0,044

p<0,05 oldugu i¢in 6grenmeyi paylasan sistem boyutu ile rol oynama egitimi alma

durumu arasinda anlamli bir iligki vardir.

Tablo 3-24 Rol Oynama ile Destekleyici Liderlik Arasindaki Iliskiyi Gosteren Ki-kare
Tablosu

Pearson Chi Deger df p
Square 46,972 18 0,000
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p<0,05 oldugu i¢in destekleyici liderlik boyutu ile rol oynama egitimi alma durumu

arasinda anlamli bir iliski vardir.

Tablo 3-25 Rol Oynama ile Bilgi Paylasimi Arasindaki Iliskiyi Gosteren Ki-kare
Tablosu

Pearson Chi Deger df p
Square 38,227 12 0,000

p<0,05 oldugu i¢in bilgi paylagimi boyutu ile rol oynama egitimi alma durumu arasinda

anlaml1 bir iligki vardir.

Tablo 3-26 Rol Oynama ile Ogrenme Istegi Arasindaki Iliskiyi Gosteren Ki-kare
Tablosu

Pearson Chi Deger df p
Square 42,271 13 0,000

p<0,05 oldugu i¢in 6grenme istegi boyutu ile rol oynama egitimi alma durumu arasinda

anlaml1 bir iligki vardir.

Tablo 3-27 Isletme Oyunlar ile Ogrenme Istegi Arasindaki Iliskiyi Gosteren Ki-kare
Tablosu

Pearson Chi Deger df p
Square 22,525 13 0,048

p<0,05 oldugu i¢in 6grenme istegi boyutu ile isletme oyunlar egitimi alma durumu

arasinda anlamli bir iliski vardir.

Tablo 3-28 Grup Tartismas: Yontemi ile Calisanlar Arasi Iletisim Arasindaki Hiskiyi

Gosteren Ki-kare Tablosu

Pearson Chi Deger df p
Square 25,557 14 0,029
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p<0,05 oldugu i¢in calisanlar arast iletisim ile grup tartismasi egitimi alma durumu

arasinda anlamli bir iliski vardir.

Is bas1 ve is dig1 egitim yontemleri ile 6grenen organizasyon boyutlari arasindaki iligkiyi
belirlemeye yonelik olarak yapilan ki-kare testi sonuglarina gore hipotez 3 ve hipotez 4

kismen kabul edilmistir.

3.3.5.6 Farkhilik Analizleri

Hastane ¢alisanlarinin demografik 6zellikleri agisindan egitim uygulamalart ve 6grenen
organizasyon boyutlart arasinda ve aymt zamanda egitim uygulamalari agisindan
Ogrenen organizasyon boyutlart arasinda farklilik olup olmadigini belirlemek igin t testi
ve ANOVA testi analizleri yapilmistir. Asagida bu analizlerin tablo ve sonuglarina yer

verilmigtir.

Hastane calisanlarina “Is basinda egitim aldimz m1?” ve “Is disinda egitim aldiniz mi1?”
seklinde sorular yoneltilmigtir. “Evet” ve “Hayir” cevabi veren calisanlarin ¢grenen
organizasyon boyutlart arasinda anlamli fark olup olmadigini analiz etmek igin t testi
yapilmistir. Analiz sonucunda “Is basinda egitim aldimiz m1?” sorusuna evet ve hayir
cevabt verenler ve Ogrenen organizasyon boyutlari arasinda anlamli farklilik tespit
edilememistir. Boylece hipotez 8 reddedilmistir. Buna karsin “Is disinda egitim aldiniz
m1?” sorusuna evet ve hayir cevabi verenler ve 0grenen organizasyon boyutlarindan

ogrenmeyi paylagan sistem arasinda anlamli bir farklilik tespit edilmisgtir.

Tablo 3-29 T Testi Sonuglar

I
Degisken Disinda N SS t p
Egitim
) Evet 49 3,502
Ogrenmeyi Paylagan Sistem -2,008 | 0,047
Hayir 70 3,223

Ogrenmeyi paylasan sistem igin, is disinda egitim alan 49 kisinin ortalamasi 3,502 iken
is diginda egitim almayan 70 kisinin ortalamast 3,223 tiir. Uygulanan bagimsiz gruplar

arast t testi sonucunda 6grenmeyi paylasan sistem agisindan ig disinda egitim alan ve
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almayanlar arasinda anlamli farkliliklar oldugu goriilmektedir. Buna gore is disinda

egitim alanlarin Ogrenmeyi paylasan sistem algr ortalamast is diginda egitim

almayanlara gore daha yiiksektir. Boylece hipotez 9 kismen kabul edilmigtir.

Ankete katilanlarin demografik ozellikleri ve egitim uygulamalari arasinda anlamli

farkliliklar olup olmadigini belirlemek i¢in yapilan t testi ve ANOVA testi analizleri

sonucunda yas gruplari ve egitim durumlan agisindan “Is disinda egitim aldimz mi?”

sorusuna evet ve hayir cevabini verenler arasinda anlamli bir farklilik tespit edilmistir.

Digerleri igin anlaml1 bir farklilik tespit edilememistir.

Tablo 3-30°Is disinda egitim aldiniz m1?” Sorusunun Yas Gruplarina Goére Dagilimi

Yas Gruplar Ortalama N SS F p
17-25 0,35 48 0,483
26-35 0,35 45 0,484
36-45 0,70 20 0,470 2,746 | 0,032
46-55 0,20 5 0,447
56 yas ve tzeri 1,00 1

Tablo incelendiginde 46-55 yas grubunun i disinda egitim aldiniz m1 sorusuna evet

veya hayir cevap ortalamasi diger gruplara gore anlamli sekilde daha dugiiktur.

Tablo 3-31 “Is disinda egitim aldiniz m1?” Sorusunun Egitim Durumuna Gére Dagilim1

Egitim Durumu Ortalama N SS F p
Tlk6gretim 0,00 1
Lise 0,29 44 0,461
Universite (2 yillik) 0,29 31 0,461 4,159 0,004
Universite (4 yillik) 0,58 36 0,500
Yiiksek lisans ve iizeri 0,85 7 0,377

Tablo incelendiginde egitim diizeyi arttik¢a ortalamalarin da arttid gorillmektedir. Is

baginda ve is diginda egitim alma durumlarinin demografik o6zelliklere gore farklilik
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gosterip gostermedigini belirlemek i¢in yapilan analiz sonuglarina gore hipotez 5

reddedilmis, hipotez 6 kismen kabul edilmisgtir.

Ankete katilanlarin demografik ozellikleri ve 6grenen organizasyon boyutlar arasinda
anlamli farklarin olup olmadigini tespit etmek i¢in yapilan ANOVA testi sonuglarina
gore Ogrenen organizasyon boyutlari agisindan kurumdaki ¢alisma siiresi ile katilim,
kurum kiltiri, ogrenmeyi paylasan sistem, c¢aliganlar arasi iletisim, yetki ve
sorumluluk, destekleyici liderlik, o6dil istemi ve o6grenme istegi arasinda arasinda
anlamli farkliliklar tespit edilmistir. Mesleki deneyim, egitim durumu ve &grenen
organizasyon boyutlari arasinda anlamli farkliliklar tespit edilememistir. Yapilan t testi
sonuglarina gore cinsiyet ve Ogrenen organizasyon boyutlart arasinda anlamli

farkliliklar tespit edilememistir. Boylece hipotez 7 kismen kabul edilmistir.

Tablo 3-32 Katilim Algi Ortalamalarinin Kurumdaki Caligsma Suresine Goére Dagilimi

Kurumdaki Calisma Stiresi | Ortalama N SS F p
1 yildan az 3,45 27 0,840
1-5yil 2,86 63 0,827
6-10 yil 3,29 23 0,704 3,605 0,008
11-15 yil 4,00 1
16 yil ve tizeri 3,54 5 0,783

Tabloda gorildigu tizere kurumda suire olarak 1-5 yil arasinda ¢alisanlarin katilim algt

ortalamasi diger gruplara gore anlamli sekilde daha digtiktiir.

Tablo 3-33 Kurum Kiltiri Algt Ortalamalarinin Kurumdaki Caligma Sturesine Gore

Dagilim1
Kurumdaki Caligma Stiresi | Ortalama N SS F p
1 yildan az 3,62 27 0,747
1-5 yil 3,14 63 0,882
6-10 y1l 3,58 23 0,652 2,575 0,041
11-15 yil 2,66 1
16 yil ve tizeri 3,58 5 0,392
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Tabloda gorildugh tzere kurumda siire olarak 11-15 yil arasinda g¢alisanlarin kurum

kiltira algr ortalamasi diger gruplara gore anlamli olarak daha dugsuktir.

Tablo 3-34 Ogrenmeyi Paylasan Sistem Alg: Ortalamalarinin Kurumdaki Calisma

Siiresine Gore Dagilimi

Kurumdaki Calisma Suiresi | Ortalama N SS F p
1 yildan az 3,66 27 0,642
1-5 yil 3,07 63 0,807
6-10 yil 3,66 23 0,521 4,812 0,001
11-15 yil 3,00 1
16 yil ve tizeri 3,42 5 0,416

11-15 yil arasinda calisanlarin 68renmeyi paylasan sistem algt ortalamasi digerlerine

gore anlamli olarak daha disiktiir.

Tablo 3-35 Calisanlar Arast Iletisim Algi Ortalamalarinin Kurumdaki Calisma Siiresine

Gore Dagilimi
Kurumdaki Calisma Stresi Ortalama N SS F p
1 yildan az 3,66 27 0,731
1-5yil 3,12 63 0,871
6-10 yil 3,50 23 0,658 2,615 0,039
11-15 yil 3,33 1
16 yil ve Gizeri 3,60 5 0,434

Tablo incelendiginde kurumdaki ¢aligma stresi 1-5 yil arasinda olanlarin diger gruplara

gore ¢aliganlar arasi iletigim algt ortalamast anlamli olarak daha duguktur.
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Tablo 3-36 Yetki ve Sorumluluk Algi Ortalamalarinin Kurumdaki Caligma Stiresine

Gore Dagilimi
Kurumdaki Calisma Stresi | Ortalama N SS F p
1 yildan az 3,52 27 0,832
1-5 yil 3,01 63 0,856
6-10 yil 2,95 23 0,812 2,904 0,025
11-15 yil 3,00 1
16 yil ve tizeri 3,80 5 0,380

Tabloda gorildigi tizere ¢aligma siiresi 6-10 yil arasinda olanlarin yetki ve sorumluluk

alg1 ortalamasi diger gruplara gore anlamli sekilde daha dusuktir.

Tablo 3-37 Destekleyici Liderlik Algi Ortalamalarinin Kurumdaki Caligma Stiresine

Gore Dagilimi
Kurumdaki Caligma Stiresi | Ortalama N SS F p
1 yildan az 3,68 27 0,764
1-5yil 3,23 63 0,801
6-10 yil 3,74 23 0,708 2,931 | 0,024
11-15 yil 3,25 1
16 yil ve tizeri 3,75 5 0,250

Tablo incelendiginde c¢aligsma stresi 1-5 yil arasinda olanlarin destekleyici liderlik ve

kiyaslama algt ortalamasi anlamli olarak diger gruplardan dusutktir.

Tablo 3-38 Odiil Sistemi Alg: Ortalamalarinin Kurumdaki Calisma Siiresine Gore

Dagilim1
Kurumdaki Calisma Suiresi | Ortalama N SS F p
1 yildan az 3,68 27 1,131
1-Syil 3,23 63 1,105
6-10 y1l 3,74 23 0,689 2,731 0,032
11-15 yil 3,25 1
16 yil ve tizeri 3,75 5 0.836
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Tabloda goruldigi gibi kurumda siire olarak 1-5 yil arasinda g¢alisanlarin 6dil sistemi

algt ortalamasi diger gruplara gore daha disiktir.

Tablo 3-39 Ogrenme Istegi Algi Ortalamalarinin Kurumdaki Calisma Siiresine Gore

Dagilim1
Kurumdaki Caligsma Suresi | Ortalama N SS F p
1 yildan az 3,95 27 0,609
1-5 yil 3,48 63 0,897
6-10 yil 3,88 23 0,556 2,574 0,041
11-15 yil 3,33 1
16 yil ve tizeri 4,00 5 0,000

Tabloda gorildugn tizere kurumda siire olarak 11-15 yil arasinda ¢aliganlarin 6grenme

istegi algi ortalamast diger gruplara gore anlamli olarak daha dusuktiir.

Is basi ve is dis1 egitim yontemleri ile demografik ozellikler arasinda farklilik olup

olmadigini belirlemek i¢in t testi ve ANOVA analizleri yapilmistir. Analiz sonuglarina

gore ig dist egitim yontemlerinden ornek olay, rol oynama, uzaktan Ogrenme,

sempozyum/panel ve egitim durumu arasinda anlamli farklilik tespit edilmistir. Ayrica

is bast egitim yontemlerinden oryantasyon, ig dig1 egitim yontemlerinden de

sempozyum/panel ile mesleki deneyim arasinda anlamli farklilik bulunmustur. Is basi

egitim yontemlerinden staj egitimi ve oryantasyon, i digt egitim yontemlerinden de

sempozyum/panel ile kurumdaki c¢aligma suresi arasinda anlamli farklilik tespit

edilmistir. Boylece hipotez 10 ve hipotez 11 kismen kabul edilmigtir.

Tablo 3-40 Ornek Olay Egitimi Alma Durumunun Egitim Durumuna Gére Dagilimi

Egitim Durumu Ortalama N SS F p
Ikogretim 0,00 1
Lise 0,22 44 0,150
Universite (2 yillik) 0,32 31 0,179 7,222 0,000
Universite (4 yillik) 0,13 36 0,350
Yiiksek lisans ve iizeri 0,57 7 0,534
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Yiksek lisans ve tizerinde egitim durumuna sahip olanlarin 6rnek olay egitimi alma

durumu ortalamast diger gruplara gore anlamli olarak daha yuksektir,

Tablo 3-41 Rol Oynama Egitimi Alma Durumunun Egitim Durumuna Gore Dagilim1

Egitim Durumu Ortalama N SS F p
ko gretim 0,00 1
Lise 0,00 44 0,000
Universite (2 yillik) 0,00 31 0,000 | 2,485 | 0,047
Universite (4 yillik) 0,11 36 0,318
Yuksek lisans ve uzeri 0,00 7 0,000

4 yillik Universite mezunu olanlarin rol oynama egitimi alma durumu ortalamasi diger

gruplara gore anlamli olarak daha ytiksektir.

Tablo 3-42 Uzaktan Ogrenmenin Egitim Durumuna Gére Dagilimi

Egitim Durumu Ortalama N SS F p
Ikogretim 0,00 1
Lise 0,02 44 0,150
Universite (2 yillik) 0,00 31 0,00 3,188 | 0,016
Universite (4 yillik) 0,13 36 0,350
Yiiksek lisans ve iizeri 0,28 7 0,487

Yiksek lisans ve tzerinde egitim durumu olanlarin uzaktan O6grenme egitimi alma

durumu ortalamasi diger gruplara gore anlamli olarak daha yuksektir,
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Tablo 3-43 Sempozyum ve Panel Egitimi Alma Durumunun Egitim Durumuna Gére

Dagilim1
Egitim Durumu Ortalama N SS F p
Ikogretim 0,00 1
Lise 0,15 44 0,369
Universite (2 y1llik) 0,00 31 0,00 4,745 0,001
Universite (4 yillik) 0,36 36 0,487
Yiiksek lisans ve iizeri 0,42 7 0,534

Yiksek lisans ve uizerinde egitim durumu olanlarin sempozyum ve panel egitimi alma

durumu ortalamast diger gruplara gore anlamli olarak daha yuksektir,

Tablo 3-44 Oryantasyon Egitimi Alma Durumunun Mesleki Deneyime Gore Dagilimi

Mesleki Deneyim Ortalama N SS F p
1-5 yil 0,33 65 0,476
6-10 y1l 0,74 31 0,444
11-15 yil 0,50 12 0,522 4,056 | 0,004
16-20 yil 0,57 7 0,534
21 yil ve iizeri 0,25 4 0,500

21 w1l ve tzerinde mesleki deneyime sahip olanlarin oryantasyon egitimi alma durumu

ortalamasi diger gruplara gore anlamli olarak daha disiiktiir.

Tablo 3-45 Sempozyum ve Panel Egitimi Alma Durumunun Mesleki Deneyime Gore

Dagilim1
Mesleki Deneyim Ortalama N SS F p
1-5y1l 0,12 65 0,331
6-10 y1l 0,22 31 0,425
11-15 yil 0,16 12 0,389 2,974 0,023
16-20 y1l 0,57 7 0,534
21 yil ve tizeri 0,50 4 0,577
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1-5 y1l arasinda mesleki deneyime sahip olan ¢alisanlarin sempozyum ve panel egitimi

alma durumu ortalamasi diger gruplara gore anlamli olarak digtiktiir.

Tablo 3-46 Staj Egitimi Alma Durumunun Kurumdaki Caligma Suresine Gore Dagilimi

Kurumdaki Caligma Stresi | Ortalama N SS F p
1 yildan az 0,40 27 0,500
1-5 yil 0,07 63 0,272
6-10 yil 0,13 23 0,344 4,135 | 0,004
11-15 yil 0,00 1
16 yil ve tizeri 0,20 5 0,447

Kurumdaki ¢aligma stiresi 1 yildan az olanlarin staj egitimi alma durumu ortalamalart

diger gruplara gore anlamli olarak daha yiiksektir.

Tablo 3-47 Oryantasyon Egitimi Alma Durumunun Kurumdaki Caligma Siiresine Gore

Dagilim1
Kurumdaki Calisma Stiresi | Ortalama N SS F p
1 yildan az 0,22 27 0,423
1-5 yil 0,53 63 0,502
6-10 yil 0,56 23 0,506 2,559 | 0,040
11-15 yil 0,00 1
16 yil ve iizeri 0,60 5 0,547

Kurumdaki calisma stresi 16 yil ve tuzerinde olanlarin oryantasyon egitimi alma

durumlan diger gruplara goére anlamli olarak daha yuksektir.
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Tablo 3-48 Sempozyum ve Panel Egitimi Alma Durumunun Kurumdaki Caligma

Siiresine Gore Dagilimi

Kurumdaki Caligma Stresi Ortalama N SS F p
1 yildan az 0,11 27 0,320
1-5 y1il 0,17 63 0,382
6-10 y1l 0,21 23 0,421 3,629 0,008
11-15 yil 0,00 1
16 yil ve iizeri 0,80 5 0,447

Kurumdaki ¢aligma stresi 16 yil ve tizeri olanlarin sempozyum ve panel egitimi alma

durumu ortalamalari diger gruplara gére anlamli olarak daha yiiksektir.
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SONUC

Bu tez ¢aligmasi, 6grenen organizasyon ve egitim uygulamalar arasindaki iligkiyi ve
demografik ozellikler itibariyle 6grenen organizasyon boyutlari, egitim uygulamalari ve

egitim yontemleri arasindaki farkliliklan belirlemek amaciyla gergeklestirilmigtir.

Ankete katilanlarin %81,5’1 (97 kisi) is baginda egitim aldiginmi belirtmistir. Buradan
arastirma kapsamina giren hastanelerde igletme i¢i egitim verildigi sonucuna ulagilabilir.
Alinan ig bagt egitim olarak, katilimcilardan 25 kigi yonlendirme egitimi, 20 kisi staj
egitimi, 37 kisi is rotasyonu egitimi ve 56 kisi oryantasyon egitimi almistir. 11 kisi ise
diger secenegini isaretlemis olup agiklama olarak hasta iliskileri, bilgi islem ve tibbi
sekreterlik gibi mesleki egitimler aldiklarint belirtmigtir. Buna gore hastanelerde is bagt
egitim olarak en fazla oryantasyon egitimi verildigi gorilmektedir. Calisanlarin 42,2’si
(49 kisi) is disinda egitim aldigini, 58,8°1 (70 kisi) is disinda egitim almadigini
belirtmigtir. Buna gore arastirma kapsamina giren hastanelerde is dist egitim uygulamasi
siklikla gorilmemektedir. Is disinda egitim aldigim belirten ¢alisanlardan 16’s1 anlatim
yontemi, 11°1 6rnek olay, 4’0 rol oynama, 6’st isletme oyunlari, 2°si simulasyon, 8’i
uzaktan Ogrenme, 7’si grup tartigmasi yontemi, 23’0 sempozyum ve panel egitimi
almigtir. 4 kisi diger segenegini isaretlemis olup meddata, faturalama teknikleri gibi
mesleki egitimler aldiklarini belirtmiglerdir. Buna goére arastirma kapsamina giren
hastanelerde is dig1 egitim yontemi olarak en fazla sempozyum ve panel ile anlatim

yontemi uygulanmaktadir.

Tez g¢aligmasinda katilim algi ortalamasi 3,12, kurum kiltira algt ortalamast 3,35,
ogrenmeyi paylasan sistem algt ortalamasi 3,33, calisanlar arasi iletisim algi ortalamasi
3,34, yetki ve sorumluluk algi ortalamasi 3,14, destekleyici liderlik algi ortalamasi 3,46,
odul sistemi alg1 ortalamasi 2,72, bilgi paylagimi algi ortalamast 3,60, d6grenme istegi
algt ortalamasi ise 3,69’dur. Buna gore en yiksek ortalama 3,69 ile 6grenme istegine
aittir. Bu boyutu olusturan ifadeler g6z ontine alinirsa g¢alisanlar yaptiklari hatalardan
ders ¢ikartip 6grenmeye agiktirlar. Yapmalart gereken isler hakkinda bilgi edinip bunu
yetenek edinmiglerdir. Son olarak 6grenme ig¢in sart olan iletisim konusunda
basarilidirlar. En dustk ortalama ise 2,72 ile 6dil sistemine aittir. Buradan arastirma

kapsamina giren hastanelerde odil sistemi uygulamast olmamasinin veya odiil
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sisteminin yeterli ¢alismiyor olmasinin algt ortalamasini  disirdigi  sonucuna

varilabilir.

Calisanlarin demografik ozellikleri agisindan 6grenen organizasyon boyutlarindaki
farkliliklart belirlemek igin t testi ve ANOVA analizleri yapilmistir. Cinsiyete gore
farkliligi belirlemek igin yapilan t testi sonucuna bakildiginda, cinsiyet ve 6grenen
organizasyon boyutlar1 arasinda anlamli farkliliklar tespit edilememistir. Yapilan

ANOVA analizi sonuglan su sekildedir:

Yasa gore bakildiginda; farkli yas gruplarindan caliganlar arasinda Ogrenen
organizasyon boyutlart bakimindan anlamli farkliliklar tespit edilememigtir. Bunun
sebebi olarak orneklemin %40,3’Gntin 17-25 yaglar arasinda geng¢ calisan kitlesinden
olusmasi gosterilebilir. Bulgular Istar (2006) ve Sahinkesen (2010)’in arastirma

sonuglari ile benzerdir.

Egitim durumuna ve mesleki deneyime gore bakildiginda anlamli farkliliklar
bulunamamustir. Bu bulgular Istar (2006), Coban (2006) ve Sahinkesen (2010)’in

arastirmasindan farklidir.

Kurumdaki c¢aligma suresine gore bakildiginda; 6grenen organizasyon boyutlar
acisindan anlamli farkliliklar tespit edilmigtir. Sahinkesen (2010)’in ¢aligmasinda
anlamli farklilik tespit edilememistir. Kurumdaki ¢aligma siiresi 1-5 yil arasinda olan
caliganlarin katilim algi ortalamasi diger gruplara gore anlamli sekilde distiktiir. Bu
durum, ise yeni baslayan veya kisa siiredir kurumda ¢alisanlarin  kurumda uzun siiredir
caligmakta olanlara gore orgiitii tanityamamalari, orgiitii benimsemeleri, orglte olan
bagliligin fazla olmayigindan kaynaklanabilir. Kurumdaki caligma stresi 11-15 yil
arasinda olanlarin kurum kultart algt ortalamasi diger gruplara gore anlamli sekilde
dusiktir. Bunun nedeni is yerinde caligma siiresi uzadik¢a g¢alisanlarda kuruma karsi

olumsuz dugtnceler olusabilir.

Kurumdaki ¢aligma suiresi 11-15 y1l arasinda olanlarin 6grenmeyi paylagan sistem algi

ortalamasi diger gruplara gore anlamli sekilde dugsuktir. Bunun nedeni kurumdaki
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caligma siiresi fazla olanlarin ise yeni baglayanlara gore ogrenmeye daha az 6nem

vermeleri olabilir.

Kurumdaki g¢alisma siiresi 1-5 yil arasinda olanlarin ¢alisanlar arasi iletisim algt
ortalamasi diger gruplara gore anlamli sekilde dusuktiir. Bunun nedeni ise yeni baglayan
caliganlarin birbirleriyle ve uzun siredir kurumda caliganlarla iletisiminin yeterli

olmamasi orgiite alisgamamasi olabilir.

Kurumdaki caligma stresi 6-10 yil arasinda olanlarin yetki ve sorumluluk algi
ortalamasi diger gruplara gore anlamli gekilde dusiktir. Bunun nedeni kurumda
caliganlara yetki ve sorumluluk konusunda agiklik getirilmemis olmasi veya

yoneticilerin ¢aliganlara tam yetki ve sorumluluk vermemeleri olabilir.

Kurumdaki ¢aligma siiresi 1-5 yil arasinda olanlarin destekleyici liderlik algt
ortalamalar1 diger gruplara gore anlamli sekilde disiktir. Bunun nedeni kurumdaki
caligma siresi 1-5 yil arasinda olanlarin ¢ogunlukta olmasi ve daha uzun stredir
caliganlara oranla kuruma bagliliklar1 olugmamast ya da beklentilerinin kurum

tarafindan karsilanmamig olmast olabilir.

Kurumdaki ¢alisma siiresi 1-5 y1l arasinda olanlarin 6dul sistemi algi ortalamalar diger
gruplara gore anlamli gekilde disiktir. Bunun nedeni ¢ogunlugu 1-5 yil arasinda
caligmakta olanlarin olusturmasi ve bu grubun kurumdaki diizeni tam olarak anlamaya
bagladiklart donemde olmalari, kurumdan bu yondeki beklentilerinin ¢ok olmasi ve

karsiligint gérememeleri olabilir.

Kurumdaki ¢aligma stresi 11-15 yil arasinda olanlarin 6grenme istegi algt ortalamalar
diger gruplara gore anlamli sekilde dugtktir. Bunun nedeni siire olarak 11-15 yil
arasinda ¢aligmakta olan bir kisi olmasi, yas ilerledik¢e kurumdan emekli olma zamani
yaklastik¢a bireylerin kendilerini yeni degisimlere kapatmalart bu konuda gelisim

gostermemeleri olabilir.

Ankete katilanlarin demografik 6zellikleri ve egitim uygulamalar yani ig baginda veya

disinda egitim alip almama durumlan arasinda anlamli farkliliklar olup olmadigini
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belirlemek i¢in t testi ve ANOVA testi analizleri yapilmistir. Cinsiyete gore farklilig
belirlemek i¢i yapilan t testi sonucunda her iki egitim alma durumu ile gruplar arasinda
anlamli farklilik tespit edilememistir. Yapilan ANOVA testi sonuglarina gore ise is
basinda egitim alma durumu ile demografik 6zellikler arasinda anlamli farklilik tespit
edilememigtir yani demografik ozellikler itibariyle ig basinda egitim alma durumu
arasinda farklilik yoktur. Fakat yas gruplar ve egitim durumlari agisindan “Is disinda
egitim aldiniz m1?” sorusuna evet ve hayir cevabini verenler arasinda anlamli bir

farklilik tespit edilmistir.

Egitim durumuna gore bakildiginda; yiksek lisans ve lizerinde egitime sahip olanlarin
ortalamalar1 diger gruplara gore anlamli sekilde yuksektir. Bunun nedeni yiiksek lisans
ve uzeri egitim diizeyinde olanlarin egitim alma konusunda daha bilingli olmalarn ve
diger gruplara gore daha ¢ok egitime katilmig olmalaridir. Elde edilen bu sonu¢ Ayan

(2008)’1n bulgulariyla paralellik gostermektedir.

Yasa gore bakildiginda; 46-55 yas araliginda olanlarin ortalamalari diger gruplara gore
anlamli gekilde dugstktir. Bunun nedeni yagt biyiikk olan c¢aligsanlarin kurumdan
beklentilerinin kalmamasi ve egitime katilma konusunda istekli olmamalaridir. Ayan
(2008)’in ¢aligmasinda yashlarin egitime bakis agilari genglere gore daha olumlu

cikmustir.

Is bas1 ve is dist egitim yontemleri ile demografik ozellikler arasinda farklilik olup
olmadigini belirlemek igin t testi ve ANOVA testi analizleri yapilmistir,. ANOVA
analizi sonuglarina gore is digt egitim yontemlerinden 6rnek olay, rol oynama, uzaktan
ogrenme, sempozyum ve panel ile egitim durumu arasinda anlamli farklilik tespit
edilmistir. Yine 1§ dist egitim yontemlerinden sempozyum ve panel egitimi ile
kurumdaki ¢aligma siiresi arasinda anlamli farklilik tespit edilmigtir. Ayrica i bast
egitim yontemlerinden oryantasyon ile mesleki deneyim arasinda anlamli farklilik tespit
edilmistir. Yine is bag1 egitim yontemlerinden staj egitimi ve oryantasyon egitimleri ile
kurumdaki calisma siiresi arasinda anlamli farklilik gorilmistir. Diger degiskenler

arasinda anlamli farklilik tespit edilememistir.



121

Egitim durumuna gore bakildiginda; yiiksek lisans ve lizerinde egitime sahip olanlarin
ornek olay egitimi alma durumu ortalamalart diger gruplara gore anlamli sekilde
yiksektir. Bunun nedeni 6rnek olay egitiminin spesifik bir egitim tiirii olmasi ve egitim
diizeyi yiiksek olanlarin veya bu konuda daha bilingli olanlarin bu egitimi almaya

gonilli olmalaridir.

4 yillik Gniversite mezunu olanlarin rol oynama egitimi alma durumu ortalamalar1 diger
gruplara gore anlamli sekilde yiiksektir. Bunun nedeni kurumun bu egitime 4 yillik
tniversite mezunlarini gondermek istemesi ve onlarin bu egitimden daha verimli sonug

elde edecegini dustinmesi olabilir.

Egitim durumu yuksek lisans ve tizeri olanlarin uzaktan 6grenme egitimi alma durumu
ortalamalar1 diger gruplara gore anlamli gekilde yuksektir. Bunun nedeni bu egitim
tirinin de spesifik olmast ve ancak egitim dizeyi yilksek olanlarin tercih edecek

olmasidir.

Egitim durumu yuksek lisans ve tizerinde olanlarin sempozyum ve panel egitimi alma
durumu ortalamalan diger gruplara gore anlamli sekilde yiiksektir. Bunun nedeni de
diger egitimlerde oldugu gibi egitim duzeyi yiiksek olanlarin bu gibi egitimlere katilma

durumunun daha fazla olmasidir.

Mesleki deneyime gore bakildiginda; 1-5 yil arasinda mesleki deneyime sahip olanlarin
sempozyum ve panel egitimi alma durumu ortalamalart diger gruplara gore anlamli
sekilde dusiiktiir. Bunun nedeni kurumun bu gibi egitimlere daha deneyimli olanlar
gondermek istemesi veya katilimin ¢alisana bagli oldugu durumlarda ise yeni

baglayanlarin bu tarz egitimlere katilmak istememesi olabilir.

21 yil ve tizerinde mesleki deneyime sahip olanlarin oryantasyon egitimi alma durumu
ortalamasi diger gruplara gore anlamli olarak daha dusiiktiir. Bunun nedeni oryantasyon
egitiminin son yillarda yaygin olarak kullanilmaya baslanmig olmasi, mesleki olarak

uzun yillar ¢aligmis kisilerin bu egitimi almamasi olabilir.
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Kurumdaki ¢aligma siiresine gore bakildiginda; ¢aligma siiresi 1 yildan az olanlarin staj
egitimi alma durumu ortalamalart diger gruplara gore anlamli sekilde yiiksektir. Bunun
nedeni kurumda yeni olanlarin is tecribesi kazanmalart i¢in daha ¢ok staj egitimine

gonderilmeleri olabilir.

Kurumdaki ¢alisma siiresi 16 yil ve tizerinde olanlarin sempozyum ve panel egitimi
alma durumu ortalamalar diger gruplara gore anlamli sekilde yiiksektir. Bunun nedeni
bu caligsanlarin hem deneyimli olmalart hem de kurumda uzun stredir caligiyor

olmalarindan dolayi1 bu tarz egitimlerden daha ¢ok yararlanmalari olabilir.

Hastane caligsanlarinin ig basinda egitim ve ig diginda egitim alma durumlari ile 6grenen
organizasyon boyutlar arasinda iligki olup olmadigini gérmek ve ayni zamanda is bast
ve is digi egitim yontemleri ile 6grenen organizasyon boyutlart arasinda iligski olup
olmadigin1 gérmek icin ki-kare testi yapilmistir. Is basinda egitim ve is disinda egitim
alma durumlar ile 6grenen organizasyon boyutlar arasinda iliski olup olmadigini
gormek i¢in yapilan analiz sonuglarina gore is basinda egitim alma durumu ile katilim
boyutu arasinda anlamlt bir iliski vardir. Katilim algist yiksek olanlar yani calisanlar
tesvik eden, onlara karar konusunda 6zgurliikk veren, ¢alisanlara inisiyatif kullandiran,
her konunun herkes tarafindan sorgulanabilmesini saglayan bir kurumda ¢alistiklarint
disinenler ig baginda egitim alma konusuna daha yakindirlar. Aldiklari egitimin
kuruma daha da katki saglayacagini dusiinerek bu tarz egitimlerle daha ¢ok ilgilenmig

olabilirler.

Is basinda egitim alma durumu ile kurum kiiltiiri boyutu arasinda anlamli bir iliski
vardir. Hastanedeki kurum kulturinin 6grenmeye dayali, calisanlart 6grenmeye tesvik
eden, onlarin morallerini yiiksek seviyede tutmaya calisan bir yapr olarak algilanmasi

caligani ig baginda egitim almaya tesvik etmigtir.

Is basinda egitim ile ogrenme istegi boyutu arasinda anlamli bir iliski vardr.
Ogrenmeye istekli olan, yaptiklari hatalardan ders ¢ikartan, atacagn kariyer adimlarini

bilen ¢alisanlarin ig baginda egitim almak istemeleriyle iliskilendirilebilir.
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Is disinda egitim alma durumu ile 6grenme istegi arasinda anlamli bir iliski vardir. Is
baginda egitim alma durumunda oldugu gibi 6grenmeye istekli olan ¢aliganlar ig diginda

egitim almak da isteyeceklerdir. Dolayisiyla aralarinda iliski ¢ikmigtir,

Is basi ve is dist egitim yontemleri ile 6grenen organizasyon boyutlar arasinda iligki
olup olmadigint gérmek i¢in yapilan analiz sonuglarina gore yonlendirme egitimi ile
yetki ve sorumluluk boyutu arasinda anlamli bir iligki vardir. Yonlendirme egitiminde
astlarin  6grenmesi {istine baghdir. Ustiin asta danismanlik ve rehberlik etmesi
gerekmektedir. Fakat bunu yaparken herseyi kendi denetimine almamalidir. Astina da
yetki ve sorumluluk vermelidir. Bu nedenlerden dolay: iki degisken arasinda iligki

¢ctkmast anlamlidir.

Anlatim yontemi ile yetki ve sorumluluk boyutu arasinda anlamli bir iligki vardir.
Anlatim yontemi yetkili bir kimsenin konuyu genis bir dinleyici grubuna anlatmasidir.
Burada yetkili bir kimse disaridan bir uzman olabilecegi gibi isletme iginden bir
yonetici veya yoneticinin, ustin yetkilendirdigi bir ast da olabilir. Yani anlatim
yonteminde de yetki ve sorumluluk verme etkili olabilmektedir. Bu sebeple degiskenler

arasinda iligki ¢ikmast anlamlidir.

Rol oynama egitimi ile kurum kiltiri boyutu arasinda anlamlt bir iligki vardir. Rol
oynama egitimi gercek hayattan ornekler vererek ve onlara sorunlari canlandirarak
uygulamali bir gekilde 6gretme imkani saglar. Yoneticilerin 6grenme odakli olmast,
caliganlarla 1yi iligskiler iginde olmasi, kurumun c¢aliganlart kiiresel bir bakis agisiyla

disiinmeye tesvik etmesi nedeniyle iki degisken arasinda ¢ikan iligki anlamlidir.

Rol oynama egitimi ile 6grenmeyi paylasan sistem arasinda anlamli bir iligki vardir.
Ogrenmeyi paylasan sistemde kurum bir biitiin olarak tiim ¢alisanlarla birlikte
ogrenmeye odaklanmigtir. Rol oynama egitiminde de dagitilan roller birlikte oynanur,
tartisthir ve karar alinir. Birebir iliski ve yakin isbirligi saglamast gibi nedenlerden

dolay1 degiskenler arasinda iligki olmasi anlamlidir.

Rol oynama egitimi ile destekleyici liderlik arasinda anlamli bir iligki vardir. Rol

oynama egitiminin daha ¢ok yonetim gelistirme alaninda kullanilmasi ve yontemin
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arasinda iligki olmasi anlamlidir.

Rol oynama egitimi ile bilgi paylasimi arasinda anlamli bir iligki vardir. Bilgi paylagimu,
caliganlarin 6grenme konusunda birbirlerine yardimci olmalari, birbitlerine dogru ve
acik geri bildirim saglamalar ve kurumun ¢aliganlart kurum i¢inden bilgi almaya tegvik
etmesi gibi Ozellikler icerir. Rol oynama egitiminde de iletisim ve isbirligi, paylasim

gibi konular 6n plandadir. Dolayisiyla degiskenler arasindaki iligki anlamlidir.

Rol oynama egitimi ile 6grenme istegi boyutu arasinda anlamli bir iligki vardir. Rol
oynama egitimi calisanlara kendi yeteneklerini iyilestirmeleri ve diger calisanlarin
sorunlarini anlayarak ¢éziim yollart bulmalarn konusunda avantaj saglar. Ogrenme istegi
de, calisanlarin kendi yeteneklerinden haberdar olduklar1 ve c¢alisanlar arast fikir

aligverigini saglayan bir boyuttur. Dolayisiyla degiskenler arasindaki iligki anlamlidir.

Isletme oyunlar egitimi ile 6grenme istegi boyutu arasinda anlamli bir iliski vardir.
Ogrenme istegi boyutu calisanlarin hatalarindan ders alarak 6grenmelerine dayanan bir
boyuttur. Isletme oyunlar yontemi de gergekte olmayan sorunlarin, hatalarin gergekte
olmug gibi diginilerek yani varsayimlara gore ¢ozillmesine ve karar alinmasina
dayanan bir yontemdir. Ogrenme isteginde de hatadan ders alinmasini esas aldig: igin

bu iki degisken arasindaki iligki anlamlidir.

Grup tartigmast yontemi ile ¢aliganlar arasi iletisim arasinda anlamli bir iligki vardir.
Grup tartigmast yonteminde caligsanlar bir konu izerinde birlikte konusarak ¢6zim
yollarini birlikte ararlar. Yani bu yontemde galisanlar arasi butiinlik ve birliktelik

onemlidir. Bu yizden iki degisken arasinda iligki olmast anlamlidir.

Elde edilen sonuglar dogrultusunda bir degerlendirme yapilacak olursa; teknolojinin
gelismesi ve insana verilen onemin artmast ile birlikte saglik hizmetlerinin yiiksek
standartlarda verilmesi giinimiizde zorunluluk haline gelmistir. Bu yiizden hastaneler
surekli olarak teknolojilerini yenilemek, c¢alisanlarint bu teknolojiye ve rekabet
sartlarina uygun olarak egitmek ve gevreye olan duyarliliklarint geligtirmek zorundadir.

Bu sartlart saglamak zaten 6grenen organizasyon olma yolunda ilerlemek demektir.
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Ogrenmenin en kolay ve etkili yolu egitimdir. Bireylerin 6grenmesiyle orgiitler de
ogrenebilir. Dolayisiyla orgiitlerde 6grenmenin gergeklesmesi aragtirmanin amacina da
yonelik olarak is baginda ve diginda alinan egitimlere de baglidir. Yapilan ¢alismada 97
kisi 13 basinda egitim aldigini, 49 kisi de is disinda egitim aldigin1 belirtmigtir. Bu
baglamda arastirma kapsamindaki saglik isletmelerinde egitime oOnem verildigi,
caliganlarin  egitim  konusunda bilgilendirilerek  egitim  almalar1  konusunda
yonlendirildikleri soylenebilir. Is basinda ve is disinda egitim alma durumlan ile
Ogrenen organizasyon boyutlarinin bazilarinin iligkili olup bazilart arasinda iligki
¢ikmamast egitimin O6grenen organizasyon boyutlarn ile dogrudan iligkili olmadigini
gosterir. Buradan degiskenlerin tamamen iligkisiz oldugu anlami ¢ikmaz; egitim
disindaki bagka faktorlerin 6grenen organizasyon olmak igin daha etkili oldugu
sonucuna varilabilir. Egitim alma durumlan ve &grenen organizasyon boyutlarinin
hepsinin arasinda iligki ¢ikmamasi nedeniyle egitim yontemleri ve Ogrenen
organizasyon boyutlarinin bazilar arasinda iliski ¢ikarken bazilar arasinda iligki
¢itkmamistir. Bunun bir diger nedeni de aragtirma kapsamindaki egitim yontemlerinin
hepsinin hastanelerde uygulanmamasi veya hastanelerin boyle yontemlere gerek

duymamasi olabilir.

Tez c¢alismasi, Kayseri ilindeki 6zel hastanelerle sinirli kalmigtir. Kargilagtirma
yapilabilmesi agisindan devlet hastanelerinde de benzer c¢aligmalar yapilabilir. Ayrica
farkli sektorlerde benzer ¢aligmalar yapilabilir. Ayni1 zamanda farkli ekonomik, kiiltirel,
cografik veya sosyal ozelliklere sahip bolgelerde de benzer caligmalar yapilabilir.
Ayrica 68renen organizasyon olmanin orgutler agisindan bir ¢ok sart1 vardir. Bu yiizden
Ogrenen organizasyonlar farklt bir ¢ok degiskenle iligkilendirilebilir. Aragtirma
modeline bu faktorler de ilave edilerek, 6grenen organizasyon algilamalan ile iligkisi

arastirilabilir.
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¢alisma icin kullamilacaktir. Simdiden, samimi cevaplarimz, katkilarimz ve katiliminiz igin tegekkiir ederim.

Ceren SEYHAN - Yiiksek Lisans Ogrencisi

1. Agagidaki tabloda bazi ifadeler yer almaktadir. Lutfen ifadeleri degerlendirerek, sag tarafta yer alan “Kesinlikle Katihyorum”,
“Katihyorum”, “Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum”, “Katilmiyorum” ve “Kesinlikle Katilmiyorum” secgeneklerinden size
uygun olani igaretleyiniz.

£ £
{FADELER EH

z 2 4 4

1- | Kurumumuzda g¢aliganlar yaptiklar: hatalardan ders ¢ikartirlar.

2- | Caliganlar gelecekteki ig tanimlar1 igin gereken yetenege sahiptirler.

3- | Caliganlar birbirlerine 6grenmelerinde yardimer olurlar.

4- | Caliganlar 6grenmeyi destekleyecek her tiirlti maddi ve manevi yardinu gortrler.

5- | Kurumumuzda ¢aliganlara 6grenmeyi destekleyecek zaman verilir.

6- | Caliganlar igleri esnasinda kargilagtiklar sorunlari firsat olarak algilarlar.

7- | Kurumumuzda 6grenme 6diillendirilir.

8- | Caliganlar birbirlerine agik ve dogru geri bildirim saglarlar.

9- | Kurumumuzda ¢aliganlar konugmaya baglamadan 6nce birbirlerinin gériiglerini dinlerler.

10- | Kurumumuzda herhangi bir ¢aligan ¢ekinmeden sistemi yargilayabilir.

11- | Caliganlar birbirleriyle goriig aligveriginde bulunurlar.

12- | Kurumumuzda galiganlar birbirlerine sayg: duyarlar.

13- | Caliganlar aralarinda giiven olugturmaya zaman ayirirlar.

14- | Kurumumuzda takim/gruplar kendi hedeflerini belirleme konusunda serbesttirler.

15- | Takim/grup tiyelerine esit davranilir.

16- | Takim/gruplar, hem takim/grubun hedeflerine hem de etkin galiyma yontemlerine odaklanirlar.

17- | Takim/gruplar, tartisilan fikirler ya da toplanan bilgilere gore duigiincelerini gincelleyebilirler.

18- | Takim/gruplar elde ettikleri bagarilardan dolay: 6diillendirilirler.

19- | Takim/gruplar gortglerinin kurum tarafindan dikkate almmacagindan emindirler.

20- | Kurumumuzda galiganlar ve yoneticiler arasinda kargilikl etkilegim s6z konusudur.

21- | Kurumumuz galiganlarin bilgiye kolay ve zamanmda ulagmasina imkan saglar.

22- | Kurumumuzda ¢aliganlar ile ilgili veriler siirekli olarak giincellenir.

23- | Kurumumuzda gimdiki ve gelecekteki performans arasindaki fark: 6lgen bir sistem olugturulmustur.

24- | Kurumumuzun hatalarindan tiim galiganlarin ders almasi saglanir.

25- | Kurumumuzda egitime harcanan zaman ve kaynak miktan olgtilerek egitimin degerlendirilmesi yapilir.

26- | Kurumumuz galiganlarin yeri geldiginde inisiyatif kullanmasina izin verir.

27- | Kurumumuzda gérev dagilinu yapilirken galiganlara segenekler sunulur.

28- | Kurumumuzda 6rgiit vizyonu olugturulurken galiganlarin goriileri alinir.

29- | Kurumumuzda iglerin yuriitiilmesinde ihtiyag duyulan kaynaklarmn kontroli ¢aliganlarin elindedir.

30- | Kurumumuz kabul edilebilir risk alan ¢aliganlar1 destekler.

31- | Kurumumuzda farkli seviyelerdeki ¢aliyma gruplan kargilikli etkilesimle vizyonu olugtururlar.

32- | Kurumumuz galiganlarin igi ve ailesi arasinda denge kurmasina yardim eder.

33- | Kurumumuz galiganlar global bir bakis agisiyla diiginmeleri igin tegvik eder.

34- | Kurumumuz her galiganin karar verme agamasinda miigterilerin fikirlerini bildirmelerine imkan saglar.

35- | Kurumumuz kararlarin alimmasi agamasinda galiganlarin moralini dikkate alir.

36- | Kurumumuz ortak ihtiyaglari kargilamak igin farkli kurumlarla birlikte galigir.

37- | Kurumumuz galiganlari bir sorunu ¢ézerken kurum iginden bilgi alamaya tegvik eder.

38- | Yoneticiler galiganlarm egitim ve 6grenme ile ilgili isteklerini desteklerler.

39- | Yoneticiler rakipler, trendler ve drgiit yonetimi ile ilgili giincel bilgileri galisanlarla paylagirlar.

40- | Kurumumuzda yoneticiler galiganlar1 érgiit vizyonunu gergeklestirmek igin motive ederler.

41- | Kurumumuzda yéneticiler ¢aliganlarina damigmanlik ve kogluk yaparlar.

42- | Kurumumuzda yéneticiler 6grenme igin devaml firsat ararlar.

43- | Yoneticiler kurumun faaliyetlerinin ortaya ¢ikardigi degerleri olugturduklarindan emindirler.
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2. Isbasinda* egitim aldiniz m1? o Evet o Hayr (4.soruya geginiz)

3. Cevabiniz evet ise aldiginiz egitimi belirtiniz:

o Yonlendirme o Staj Egitimi
o Is Rotasyonu o Oryantasyon
3P S SSUS SRS
4. 1Is disinda* egitim aldimiz mi? o Evet oHayir (6.soruya geginiz)

5. Cevabiniz evet ise aldiginiz egitimi belirtiniz:
o Anlatim Yontemi o Ornek Olay oRol Oynama o Isletme Oyunlar
o Simiilasyon o Uzaktan Ogrenme o Grup Tartigmast Yontemi

o Sempozyum ve Panel

T DEBETT ettt et ettt ettt ettt ettt eae bt st et en et n bt eaennn
6. Yasiz: ol17-25 0 26-35 o0 36-45
o 46-55 O 56 yas ve Tzeri
7. Cinsiyetiniz: o Kadmn o Erkek
8. [Egitim durumunuz: o [lkogretim o Lise o Universite(2y1llik)
o Universite(4y1llik) o Yuksek lisans ve tizeri
9. Mesleki deneyiminiz: ol-5vyil o 6-10 yil oll-15yd
o 16-20y1l o 21 yil ve tizeri
10. Bu kurumdaki ¢alisma o 1 yildan az ol-5yil o 6-10 yd
stireniz: ol1-15y1l o 16 y1l ve tizeri
11. Kurumunuzun tori: o Kamu o Ozel

12, GOTEVINZ: oo et

* s bag1 egitim, giinltk ¢aligma saatleri icinde ve igin fiilen yapildig1 yerde bireysel veya grup olarak verilen
egitimlerdir.
* I digt egitim, genellikle teorik bilgiler vermeye yonelik olarak hazirlanan, uygulama yonii daha az olan, ¢aligani

iginin bagindan uzaklagtirarak igletmenin iginde veya diginda egitim faaliyetlerinin yurttildugu egitimlerdir.
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