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bibliyografyada gosterilenlerden oldugunu, bunlara atif yapilarak yararlamlms

oldugumu belirtir ve onurumla beyan ederim.




OZET

Bu aragtirmanin amaci, Siileyman Demirel Universitesi’'nde gorev yapan idari
personelin 6grenen Orgiit diizeylerini belirlemek ve Ogrenen Orgiit diizeylerinin

demografik 6zelliklerine gore farklilasma durumunu incelemektir.

Amag dogrultusunda hazirlanan anket formu 2012 yilinda Siileyman Demirel

Universitesi’nde gdrev yapan 406 idari personele uygulanmustir.

Anketlerden elde edilen veriler bilgisayar ortaminda SPSS 17.0 istatistik paket
programi  araciligiyla  ¢Oziimlenmistir.  Arastirmaya  katilanlarin  tanimlayici
ozelliklerinin belirlenmesinde frekans ve ylizde istatistiklerinden, Ogrenen Orgiit
diizeylerinin belirlenmesinde ise ortalama ve standart sapma istatistiklerinden
faydalanilmistir. Katilimeilarin  tanimlayict  6zelliklerine goére Ogrenen  Orglit
diizeylerinin belirlenmesinde t testi, tek yonlii anova ve tukey testlerinden, 6grenen
orgiit diizeylerini belirleyen faktorler arasi iliskilerin incelenmesinde ise korelasyon

analizinden yararlanilmistir.

Arastirma sonucunda Siileyman Demirel Universitesi idari personelinin orta
diizeyde 6grenen oOrgiit 6zellikleri gosterdigi ve 6grenen Orgiit diizeylerinin demografik
ozelliklerine gore farklilagmalar gosterdigi belirlenmistir. Kadin personelin erkek
personelden daha fazla, 20-29 yas araligindakilerin daha biiyiik yaslardakilerden ve 0-5
y1l aras1 deneyime sahip olanlarin daha fazla yil deneyime sahip olanlardan daha fazla

Ogrenen Orgiit 6zelliklerine sahip olduklar1 sonucuna varilmistir.

Anahtar Kelimeler: Ogrenen Orgiit, Ogrenme, Orgiitsel Ogrenme



ABSTRACT

The objective of the study is to determine the levels of learning organizations of
the administrative staff in Slleyman Demirel University and to analyze the
differentiation of their levels of learning organizations according to their demographic

features.

The questionnaire prepared fort his purpose was conducted on the 406

administrative staff in Siileyman Demirel University in 2012.

The data obtained from questionnaire was assessed by means of SPSS 17.0. In
order to determine their descriptive features, statistics of the frequency and percentage
and to determine their level of learning organizations median and standard deviation
were used. According to participancts’ descriptive features, t test and one way anova
and tukey were used while correlation analyses were utulized to ascertain the relations
among the factors for learning organization.

As a result of the study, the staff in Stileyman Demirel University show medium
level of learning organization features and it was found that there is differentiation on
their levels of learning organization depending upon their demographic features. It was
concluded that the women staff more than those wh are men,those who are at the age of
20-29 more than the older ones and those who have the 0-5 years of experience more
than those who have are much more experienced have more learning organization

features.

Key Words: Learning Organization, Learning, Organizational Learning
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GIRIS

Giliniimilizde yasanan gelismeler ve degisimler sosyal ve ekonomik hayatin her
yoniinii etkilemektedir. Gerek bireyler gerekse orgiitler her ne kadar degisen ve gelisen
kosullara ayak uydurarak kendini yenilerse o kadar yasamin iginde olarak s6z sahibi
olabilmektedirler.

Universiteler, yiiksek 6gretim veren kuruluslar olarak bireylerin gelecegine yon
veren egitim ve bilgileri vermek, diger bir ifade ile Ogretmekle yiikiimlidirler.
Universitelerde egitim faaliyetini akademik personel yerine getirirken, birgok
Ogrencinin ve akademik personelin yer aldigi bu kurumlarda idari islerde

yadsinamayacak derecede fazla ve egitimin saglikli yiiriitiilmesi agisindan zorunludur.

Universitelerde &grenme islevinin saghikli ve Kkaliteli bir sekilde yerine
getirilmesinde gerek akademik gerekse idari personelin {izerine diisen gorevleri yerine
getirmesi gerekmektedir. Yeni ¢ikan teknolojiler, bireylerin farklilagan ihtiyaglari,
kurumlarin isleyisine yansimakta ve bu ihtiyaclar1 karsilamak icin gerek bireylerin
gerekse kurumlarin siirekli 6grenme ihtiyaci dogmaktadir. Yiiksekdgretim veren
kurumlar olarak tniversiteler, faaliyetlerini yiiriitiirlerken, kurum olarak kendileri ne
diizeyde o6grenmektedirler. Ne diizeyde giiniin degisen ve gelisen kosullarima ayak
uydurabilmektedirler. Tim bunlar kurumun o&grenen Orgiit Ozelliklerine sahip

olabilmesiyle iliskilendirilerek incelenebilecegi diislintilmektedir.

Bu bilgiler dogrultusunda bu arastirmanin temel amaci; Siileyman Demirel
Universitesi’nde gdrev yapan idari personelin ne diizeyde dgrenen orgiit dzelliklerine

sahip olduklarinin belirlenmesidir.

Bu dogrultuda arastirma dort ana bolimde ele alinmistir. Kavramsal Cati
basliginda ele alman birinci boliimde organizasyon, Ogrenme, Orgiit gelistirme
kavramlar1 agiklanarak, yiiksekdgretim kurumu olarak tiniversitelerde c¢alisan idari
personelden bahsedilmistir. Arastirmanim ikinci boliimii Organizasyonel (Orgiitsel)
Ogrenme bashginda ele almmuistir. Bu béliimde 6rgiitsel &grenmenin tarihi
gelisiminden, oOrglitsel Ogrenme ¢esitlerinden bahsedilmis, Orgiitlerin  6grenme
bicimlerine, orgiitsel 6grenme siirecine, orgiitsel 6grenmeyi gelistiren faktorlere yer

verilmis, Orgiitsel 6grenme ve Gfrenen organizasyon ayrimi yapilmistir. Aragtirmanin



liclincli bolimii 6grenen organizasyon bashiginda ele alinmistir. Bu boliimde ise;
Ogrenen organizasyon kavramindan, Ogrenen organizasyonlarin  anlayigindan
aciklanmis, geleneksel ve Ogrenen organizasyonlarin arasindaki ayrimlara hakkinda
bilgi verilmis, Ogrenen organizasyonlarin temel yeteneklerinden, organizasyonda
ogrenme yetersizliklerinden, 6grenen organizasyonlarin disiplinlerinden bahsedilmistir.
Ayrica dgrenen organizasyonlarda liderlik, 6grenmede kurumun sorumlulugundan ve

O0grenen organizasyon olmanin 6niindeki engellere de agiklamali olarak yer verilmistir.



BIiRINCi BOLUM

KAVRAMSAL CATI

1.1. ORGANIZASYON KAVRAMI

1.1.1. Organizasyonun Tanim

Organizasyon; kisilerin bir veya daha fazla ihtiyacin1 gidermek igin, birey madde
kaynaklar1 diizeninin ve isleyisinin devamli olarak yenilestirildigi organik bir sistem
olarak ifade edilmektedir. Bu sistemde, organizasyon hedefleriyle, ¢alisan, yonetenler,
organizasyona calisma hedefleri ve gereksinmelerinin karsilanmasi, dengelenmesi de
s6z konusudur (Hasanoglu, 2004: 44).

Organizasyon “Objektif bir ¢abayi ve bir amaci gerektiren yine bu amacin
gercgeklestirilmesi i¢in birden fazla bireyin giic ve faaliyetlerinin koordine edilmesine”

anlamina gelmektedir (MEGEP, 2007: 3).

Kogel (2007: 20), organizasyonu iki farkli anlamda ele almustir. Birinci
anlamiyla organizasyon, bir yapi, iskelet, onceden planlanmus iligkiler toplulugunu ifade
ederken; ikinci anlamiyla da bu yapinin olusturulmasi siirecini, organize etme islevlerini

ifade etmektedir.

Bir organizasyon belli standartlara sahip olmalidir. Standartlar, o giiniin
sartlarinda dikkate alinmasi gereken organizasyon teknik ve yontemlerinin yaninda,
ekonomik, hukuki sosyal ve kurallart da igerir. Organizasyon kurulurken, diinyanin
gerceklerini dikkate almalidir. Buna standartlara uygunluk denir. Standartlara uygunluk
yeterli degildir. Standartlara uygun olarak kurulan bir orgiitiin iglerini de standartlara
uygun yapmasi gerekir. Degisim ve degisime ayak uydurabilmek, en Onemli
standartlardan biridir. Yasamin bu temel gercegine uymayan ve Yyenilikleri takip

edemeyen bir orgiitiin varli§in1 devam ettirebilmesi miimkiin degildir (Geng, 2008: 25).



1.1.2. Organizasyon Ilkeleri

Isletmelerde organizasyon, amaclara ulastiracak bir aractir. Ara¢ amag iliskisi
baglaminda organizasyon kavrammin bazi ilkelere sahip olmasi gerekir. Isletmenin
amagclara en 1yi bi¢imde ulasgtiracak bir sekilde kurulmasi, etkin ve ekonomik ve verimli
olabilmesi i¢in baz1 ilkeler olusturulmustur (Oztiirk, 2003: 218). Organizasyonun
basarili bir sekilde islerliginin saglanmasi i¢in uyulmasi gereken ilkeler asagida sirayla

izah edilmistir.

Amac Birligi flkesi: Organizasyonu olusturan tiim alt sistemler, belirli bir amag
ya da amaglar dogrultusunda hareket etmelidir. Bu anlamiyla bir organizasyon,
amaglara hizmet edebildigi oranda degerlidir. Dolayisiyla tim oOrgiit, saptanmis ve

tanimlanmis amaglar paralelinde faaliyet gdstermelidir (Gliriiz ve Giireli, 2006: 134).

Is Boliimii ve Uzmanlasma Ilkesi: Isboliimii, ayn1 emekle daha iyi ve daha ¢ok
tiretmenin elde edilmesini miimkiin kilmaktadir. Organizasyonda her kisiye miimkiin
oldugunca tek bir is verilmelidir. Uzmanlagsma sayesinde, insan tek bir konu veya
benzer konular kiimesi hakkinda harcayacagi c¢abayi, en ekonomik bir sekilde
kullanabilir. Boéylece konuya hakim olabilme, isin igine girebilme ve konuyu daha iyi
kavrayabilme giicti artar (Ertiirk, 2009: 85-86).

Faaliyetlerin Tanimlanmas Tlkesi: Faaliyetler analiz, tamm ve tasnif edilerek
gruplandirilir. Bu suretle islevler ve bunlar i¢in gerekli nitelikler saptanabilir. Bundan
sonra yapi i¢inde faaliyetler ve islevleri belirten boliimler, birimler ve alt birimler ortaya
konabilir (Budak ve Budak, 2004: 328).

Yonetim Birligi Ilkesi: Organizasyonun diizenlenmesiyle ilgili bir ilke olan
yonetim birligi ilkesi, ayn1 amaca hizmet eden faaliyetlerin bir plan ve program
dahilinde bir yonetici tarafindan yiiriitiilmesini ifade etmektedir. Bu dogrultuda; her
grup, boliim, daire, birim ya da alt birimlerin yonetiminden tek bir kisinin sorumlu
olmasi s6z konusudur. Her gorevli, tek bir iiste bagli oldugu i¢in yonetim birligi bir
sorumluluk zinciri dahilinde hayata gegmektedir. “Bir ipte iki cambaz oynamaz” sozii,

yonetim birligi ilkesini tanimlamaktadir (Giiriiz ve Giirel, 2006: 135).

Hiyerarsik Yapr Ilkesi: Organizasyonda gorev, yetki ve sorumluluklar

yukaridan asag1 dogru acik, kesin ve zincirleme bir sekilde derece derece inmektedir.



Ast istiinlin kim oldugunu ve kendi yoneticisinin uyguladig1 kural ve politikalarin ne
oldugunu 6grenmelidir. Boylece organizasyonun en alt kademesi ile en iist kademesi
arasinda tam bir uyumluluk ve dikey koordinasyon da saglanmis olacaktir. Yetki bir
merkezde toplanmakta burada derece derece yonetim felsefesine uygun olarak
dagitilmaktadir. BOylece, organizasyon birbirine bagli kademelerden olusan asagi
kademelere inildik¢e yetki ve sorumluluklarin azaldigi, yukarilara cikildikea arttigi bir

hiyerarsik yap1 goriiniimdedir (Eren, 2011: 223).

Emir Kumanda Birligi Ilkesi: Baz1 organizasyonlarda her ast bir iistten emir
almak durumundadir. Bu organizasyonlar genelde {iretim yapan kuruluslardir.
Organizasyonlarda ise verilen hizmetlerin 6zelligi geregi bir ast birden fazla {istten emir
alabilir (Oztiirk, 2003: 220).

Aciklama Tlkesi: Bir organizasyonda gorev alan bireylerin, yonetici olsun,
calisan olsun gorevleri, yetki ve sorumluluklari, kurumsal iligkileri agik ve anlagilir bir
dille yazilmalidir. Yazili bu dokiimanlar organizasyon el kitaplar1 adi altinda
hazirlanarak ilgililere dagitilmalidir. Béylece organizasyon icindeki yetki catigsmalari,

gorev karisikliklari, islemin aksamina, biiyiik 6l¢lide dnlenmis olacaktir (Eren, 2011:

226).

Siireklilik Tlkesi: Degisebilirlik yaninda siireklilik 6zelligi de énemli yer tutar.
Organizasyon kademelerinde yonetici adaylarinin yetismelerine ve gorgii kazanmalarina
yol acacak imkanlar1 hazirlamak gibi tedbirlerle ve ortamin cesitli faktorlerinin
degismelerini takip ederek, amaglarda gerekli degisiklikleri yaparak organizasyonun
stirekliligi saglanir (Ertiirk, 2009: 87).



1.2. OGRENME KAVRAMI

1.2.1. Ogrenmenin Tanim

Orgiitler, 6grenmeyi organizasyonun basarisinin yiikselmesinde énemli bir etken
olarak gormektedirler. Yenilik¢i, kisisel motivasyona sahip, kendini gelistirmeye ve
O0grenmeye agik, bireysel hedefleri ile organizasyon hedeflerini biitiinlestirebilmis
calisanlara sahip olma istegi, Orgiitleri Ogrenme kavrami {izerinde durmaya

yoneltmistir(Adigiizel ve Oztiirk, 2011: 305).

Ogrenme kavramu iki grupta toplanmaktadir. Birinci grupta; &grenmenin
sonunda Ogrenen bireylerde gergeklesen davranig degisikliklerine dayanan somut
kavramlar yer almaktadir. Birinci gurupta yer alan O0grenme tanimlari; 6grenilen
tepkilerin yeri geldiginde gerceklesmesi, Ogrenilenlerin hafizada tutulmasi, 6grenen
bireyin 6grendigi davranisi aligkanlik haline getirmesi ve 6grenen bireyin 0grendigi
bilgileri algilamasidir. Ikinci grupta ise, dgrenen bireyin dgrenme siirecine dayanan
soyut kavramlar yer almaktadir. Bu soyut kavramlar; 6grenmenin bir etkiye karsilik
Ogrenen bireyin gosterdigi tepki, Ogrenenin hafizasina bilginin yerlesmesi, 6grenen
bireyin Ogrenecegi bilgileri i¢ gorii ile kavramasi ve O6grenen bireyin giidiilerinin

doyuma ulagmasidir (Tutar vd., 2005: 186).

Ogrenme kuramsal diisiincelerle, uygulamalarla ve tecriibelerle toplanan
bilgilerin 6grenen bireylerin inanglarini, deger yargilarini, tutumlarin1 ve davranislarini
degistirme asamasidir (Giiney, 2000: 199). Ogrenen bireyin, ¢evreyi anlayabilmesi ve
gorevlerini yapabilmesi icin kendine 0zgii yeteneklerinde olusan ve siirekli artan

degisikliklerdir (Hardagon, 2002:41-86).

Braham’a gore, veri ile bilginin tanimsal ifadesi nasil ayn1 degilse, 6grenme ile
bilgi edinmenin tanimsal ifadesi de ayn1 degildir. Ogrenme, 6grenen bireyin davranislart
degistiginde gerceklesmektedir. Ogrenen bireyin bilgi edinme ile elde ettigi bilgiler
iletisim asamasinda dgrenmeden daha basarilidir. Ogrenen birey i¢in 6grenme giinliik
hayatta aligkanlik haline donligmesinden sonra Ogrenme ve bilgi arasindaki fark
gerceklesmektedir (Braham, 1998: 14). Ogrenen bireyin zihninde bir degisim

gerceklesmeyerek sadece Ogrenen bireyin davranisinda model alma yoluyla olusan



degisiklikler 6grenme olarak tanimlanmamaktadir. Yani 68renen bireyin zihninde degil
de davranigsal olarak eylem halini almis degisimler 6grenme kavraminin iginde yer

almamaktadir (Inkpen ve Crossan, 1995: 599).

Ogrenme kavrami 0Ogrenen bireyin davranislariyla  birlikte tutum  ve
diisiincelerinde meydana gelen problemlerin ¢oziilmesidir. Ogrenen bireyin kendi
davraniglarinin - sonuglarindaki uygulamayi bilmesi ve bunun farkinda olmasi

durumunda 6grenme kavrami 6nemli bir geri besleme (feedback) gerceklestirmektedir
(Peker, 1995: 215).

Ogrenme kavraminda tek dongiilii (adaptif) ve ¢ift dongiilii (yaratic1) 6grenme
cesitlerinden herhangi birisinin segilmesi gerekmektedir. Tek dongiilii 6grenmede
Ogrenen bireyin gerceklestirdigi eylemdeki teori ile fikirlerin ayni oldugu &grenme
cesididir. Cift dongiilii 6grenmede ise 6grenen bireyin sadece nesnel gerceklerin degil,
es zamanli olarak nesnel gergeklerin arkasindaki giidiileri ve mantig1 ¢6zmeye yonelik

sorulara cevap aranmaktadir (Geng, 2005: 204).

Ogrenme kavramu biligsel bir asamadir. Ogrenme kavramindaki 6grenme sistemi
biligsel sistemle ayni Ozellikleri tasimaktadir. Biligsel sistemdeki birey Ogrenecegi
davranigi anlar, yorumlar ve sonrada sinar sonucunda 6grendigi davranist kendi giiciine
doniistiirdiigii giicle diisiincesini gelistirmektedir. Ogrenme kavrami ise 6grenen bireyin
diisiincelerden, uygulamalardan ve tecriibelerden elde ettigi bilgilerle bireyin
inanglarini, degerlerini, tutumlarini ve davranislarini degistirme asamasidir. Ogrenen
bireyin 0grenme sonucunda bilgi birikimi ve tecriibe birikimi olusmakta ve bunun
sonucunda O0grenen bireyin deger ve davraniglart siirekli bir degisim icine girmektedir

(Tutar vd., 2005: 185-186).

Biiyiik sirketler, faaliyetlerinin temelini olustururken 6grenmenin ruhunu
kullanmaktadirlar. Misyon ve degerlerine ait agik bir vizyonla beraber, bilgi tabani ile
calisan beyin giiciinii destekleyerek islerin yapilmasina yonelik ekipler olusturarak gii¢
dagitilmaktadir. Bu sirketlerin bazilar1 tatmin duygularinda oldugu kadar verimlilik
konusunda da kazan¢ saglamaktadirlar. Yani sirketler bu kaynaklar1 nasil verimli
yoneteceklerini, calisanlarinin derinlerindeki umutlart ile uyumlu etkili bir liderlik
tarzini nasil Dbirlestireceklerini ve toplumun iyiligi igin neler yapabileceklerini
bulmaktadirlar (Quigley, 2003: 4).



Bilgi, Ogrenmeye gore daha cabuk unutulmaktadir. Yani, ansiklopedik
bilgilerden ¢ok Ogrenen bireye olaylarin derinligini kavrama, elestirel diisiinme

yetenekleri ile §grenmenin vurgulanmasi gerekmektedir (Ozden, 2003: 7).

Ogrenme kiiltiiriine sahip bir organizasyonun yoneticileri ve calisanlari
o0grenmeye ve gelismeye aciktir. Bilgiye giden yolda ise organizasyona ait bireyle basta
birinci dereceden etkilesim igerisinde olduklar1 bireylerle ve bunun disindaki bireylerle

aktif bir diyalog ve paylasim siireci igerisindedir (Ibicioglu ve Dogan, 2006: 94).

Yeniliklerin organizasyon igerisinde yayilmasinda informal iletisim kanallar1 da
yaygin tercih edilmektedir. Genellikle 6grenen bireyler, gercek is yasaminda edinmis
olduklar1 tecriibeleri kendi c¢evresindeki bireylerle paylasarak bilginin yayillmasini
saglamaktadir. Bu paylagim organizasyon icerisinde ne kadar etkinse, bilginin yayilma

stiresi de o oranda azalacaktir (Brown ve Duguid, 1991).

1.2.2. Ogrenme Teorileri

Ogrenme teorileri dgrenen bireyi, tarafsiz ve olgiilebilen kriterler cercevesinde
degerlendirmektedir. Ogrenme dgrenen bireyin davramsginda kalici bir degisiklige yol
acmaktadir. Yoneticiler, c¢alisanlarinin etkin ve verimli bir sekilde ¢alisma yollarin
o0grenmelerini ve uygulamalarini amaglamaktadirlar. Ancak calisanlarin yeni davranis
bicimlerini 6grenmeleri biiyiik oranda c¢evresel faktorlerle ilintilidir. Bu sartlar altinda
yoneticinin yapmasi gereken davranis, calisanlarinin 6§renme becerisini gelistirebilecek
bir alisma sistemi olusturmasi gerekmektedir. Ogrenme konusunda daha énce yapilan
caligmalara gore, 6grenme teorileri iige ayrilmaktadir. Ogrenme teorileri bunlar1 temel
alarak olusturulmus ve gelistirilmistir (Yazici, 2001: 67):

e Klasik Kosullanma,
e Edimsel-Aragsal Kosullanma ve

e Bilissel Kosullanmalar.

1.2.2.1. Klasik Kosullanma

Klasik kosullanma, ilk olarak teorileri 19. yiizyilin sonlar1 ile 20. yilizyilin

baslarinda Petesburg Universitesi'nden Nobel Odiillii Rus fizyolog Ivan Pavlov



tarafindan deneysel 6grenme teorileri ile ortaya c¢ikmistir (Eker, 2008: 20). Klasik
kosullanmanin amaci, tiiketici yonlendirmesinde tercih edilen reklamlarda kullanilan
kosullanmamis uyaricilarin, farkli kosullanmis uyaricilarla eslestirerek, tiiketicilerde

kosullanmis bir reaksiyon olusturulmasidir (Yazici, 2001: 69).

Klasik kosullanma “Bir davranisin, gegirilen yasantilar sonucunda, normal
sartlarda bu davranisa sebep olmayacak bagka bir uyariciya bagh olarak da

gosterilmesi”dir (Eksi, 2013).

Ogrenme kavraminda klasik kosullanmay: kullanmak olduk¢a zordur. Ciinkii
yOneticilerin arzu ettigi ¢alisan davranigi sadece klasik kosullanma ile sinirli kalmasi
degil, calisanlarda goniillii bilingli ve kalici davranis degisiklilerinin olusturulmasi

amaclanmaktadir (Yazici, 2001: 69).

1.2.2.2. Edimsel (Aracsal) Kosullama

Ogrenen birey baz1 davranislarini klasik kosullanma yoluyla elde etse de biitiin
ogrenilmis davramislart bu 6grenme teorisine mal etmek doru degildir. Ogrenme
siirecinin sadece tecriibelerle kazanilabilecegi goriisiine katilmayan, Harvard
Universitesi’nden Burrhus Fredic Skinner, edimsel kosullanma iizerine literatiirde
bircok ¢alisma kazandirmistir (Eker, 2008: 20; Aksoy, 2005).Edimsel davranisin
ozellikleri asagida belirtilmektedir (Yaratas, Erisim Tarihi: 10.11.2012):

e Bilinen bir uyarici tarafindan olusturulmaz, organizma tarafindan ortaya
konulmaktadir.

e Kendiliginden ortaya ¢ikarak sonuglari tarafindan kontrol edilmektedir.

e Skinner, edimsel davranisi uyaricidan bagimsiz gormemektedir.

e Once tepki yapilarak sonra da tepkinin dogurdugu uyarici gelmektedir.

e Davranistan sonra gelen uyarict organizmada haz yaratirsa davranig
tekrarlanmaktadir.

e Davranistan sonra gelen uyarict organizmada aci yaratirsa davranig
tekrarlanmamaktadir.

e Davranisa neden olan uyaricinin nereden geldigi bilinmemektedir.
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1.2.2.3. Bilissel Kosullanma

Ogrenme, dgrenen bireyin dnceden kazandig: bilgiler ile yeni kazandig1 bilgiler
arasinda bag kurarak anlam olusturma lizerine odaklanan, 6grenen temelli bir 6grenme
teorisidir. Bu kosullanma tiirii, literatiirde c¢esitli sekillerde isimlendirilmektedir.
Bunlarin  bazilar1  sosyal-bilissel kosullanma, radikal kosullanma ve sosyal

yapilandirmadir (Akyol ve Fer, 2010: 882).

Biligsel 6grenme teorileri, 6grenme siirecinin bir etki-tepki (uyari-yanit) ile
olustugunu kabul etmemektedir. Bu teoriye gore Ogrenme siireci bilissel siiregler
cercevesinde olusturulmaktadir. Bu teoride 6grenen birey igin etki- tepkinin yerine
beklentiler yerini almaktadir. Bu beklentiler 6grenen bireyin i¢inde bulundugu durumu
ve davranigi arasinda belirli anlamlar1 tasiyan baglar bulunmaktadir. Bu durumda
pekistirici olarak 6grenen bireyler i¢in 6grenen bireyin ig¢inde bulundugu durum ile
davranig amaci arasindaki anlam tagiyan baglar benimsenmekte ve organizmanin amaca
yonelik davranisi baslamaktadir. Bu olay, o6grenen bireylerin ¢evresel durumu

algilamasini ve amaca yonelmesini saglayan biligsel bir agamadir (Giiney, 2000: 148).

Biligsel 6grenme teorisine gore 6grenme kavrami, bir insanin ya da hayvanin
tecriibe veya gecirdigi yasantiya bagli olarak bilgiyi islemede ortaya ¢ikan degisiklik
olarak tanimlanmaktadir. Kisaca biligsel 6grenme, Ogrenen bireyin daha Once
yasadiklarindan dolay1 daha sonra yasayacagi olaylara farkli anlam yiliklemesidir.
Biligsel 6grenme teorisine gore, baglica 6grenme tiirleri asagidaki gibidir(Giiney, 2000:
148):

e Gozleyerek 6grenme,

e Deneme yanilma yoluyla 6grenme,
e Kavrayarak 6grenme,

e Problem ¢dzme yoluyla 6grenme ve

e Gizli 6grenmedir.

1.2.3. Bireysel Ogrenmeden Orgiitsel Ogrenmeye Gegis

Orgiitsel anlamda bir dgrenme, ancak orgiit i¢inde calisanlarin katkilarr ile
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saglanmaktadir.  Ger¢ek anlamda  Ogrenme, Ogrenen  bireyler sayesinde
gerceklestirilmektedir. Dolayisiyla orgiitsel 6grenme asamasinda Oncelikle bireysel
O0grenme, daha sonra ise 6grenen bireylerin toplanarak olusturduklari ve grup dinamigi
Ozelliklerini yansitarak gergeklestirdikleri 6grenmeyi, gruplar birlestirerek meydana
gelen orgiit bazinda dgrenme incelenmelidir (Yazici, 2001: 76). Ogrenme seviyeleri;

bireysel 6grenme, takim halinde 6grenme ve orgiit ¢apinda 6grenmedir.

1.2.3.1. Bireysel Ogrenme

Tim orgiitler, kendi bilingli secimleriyle olsun ya da olmasin devamlilig
saglamak icin dgrenmek zorundadirlar (Kim, 1993: 37). Ogrenen bireyin 6grenmeyi
saglayabilmesi ve anlayabilmesi i¢in bireyin eylemsel ve kavramsal Ogrenme
seviyelerinin, bireyin tecriibelerinin, bireyin hafizasinin roliinlin, bireyin zihni
modellerinin, bireyin c¢evreyi algilama sekillerinin belirlenmesi gerekmektedir.
Ogrenme kavrami dgrenen bireyin tecriibelerini bilgi, beceri ve tutuma doniistiirmesi,
tecriibelerinin 15181nda siirekli bir davranis degisimi ve dis diinyaya uyum saglamasidir
(Tolan, 1996: 352). Orgiitsel 6grenme, bireysel dgrenme yaklasimindan esinlenerek
ortaya ¢ikmugtir.  Orgiitler sahip  olduklar1 iiyeleri araciligiyla &grenmeyi
gerceklestirirler. Orgiitsel 6grenmeyi anlayabilmek icin ilk once bireysel 6grenme
kavranmalidir. Eger orgiitsel 6grenme konusu anlasilmak isteniyorsa ilk olarak 6grenen
bireyin bireysel 6grenme konusuna ait teorileri 6grenmesi gerekmektedir. Psikologlar,
bireysel 6grenme teorisini ¢aligmiglar ancak tam olarak insan beyninin ¢aligma sistemini
anlayamamuslardir. Orgiitler, ¢alistirdiklar1 baz1 bireylerden bagimsiz olarak 6grenme
islevini yerine getirebilir ama biitiin bireylerden bagimsiz olarak 6grenme islevini yerine

getiremezler (Levitt ve March, 1988).

Bireysel 6grenme modelleri ile zihin modelleri arasinda ki etkilesim siirekli
devam etmektedir. Bireyin zihin modelleri, ¢erceveleri ve rutinleri, 6grenen bireyin
bireysel O6grenmesini etkilemektedir. Ogrenen bireyin etkilenen bireysel 6grenme
seviyesi de bireyin zihin modellerine etki etmektedir. Bu karsilikli etkilesim bir siireg
halinde sekil 1.1°de gosterilmektedir (Kim,1993: 40).
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< BIREYSEL OGRENME
Kavramsal
Degerlendirme Gozlem
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Sekil 1.1. Bireysel Ogrenme ve Zihin Modellerinin Etkilesimi
Kaynak: (Kim,1993: 40)

1.2.3.2. Takim Halinde Ogrenme

Orgiitler, teknolojik gelismeler sonucunda olusan rekabet kosullari iginde
yagsamlarin1 siirdiirebilmek ve gelismelere uyum saglayabilmek icin bilgiyi stirekli
kullanmak zorundadirlar. Bunun i¢in orgiitlerin geleneksel orgiit yapilarimi degistirip,
bilgiye ulasma, bilgiyi isleme ve degerlendirme yollarini orgiitsel yapilarima adapte

etmeleri gerekmektedir (EIma ve Demir, 2000: 43).

Gelecekte basariyr yakalayacak kurumlarin, kolay ve hizli 6grenen kurumlar
olacag ifade edilmektedir. Bugiin, insan halihazirda var olan bilgi ve deneyimini ileriki
yillarda da isine yarayacagini beklememelidir. Bilgi ve teknoloji bdylesine hizh
ilerlerken, hiz kazanmak i¢in tek ¢oziim yolu, 68renme ihtiyacim belirleyebilmek ve
sonra da hizli ve etkili bir sekilde grenmeyi saglamaktir. Ogrenme yap1 ve kapasitesini
gelistirip, hizl1 gelismelere ve yeniliklere ayak uydurabilmek, basarili orgiitlerin temel

ozellikleri arasinda sayilacaktir. Siradan orgiitler ile basarili 6rgiitleri birbirinden ayiran
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fark, basarili orgiitlerin sahip olduklari 6grenme hiz ve kapasitesi olacaktir (Braham,
1998: 13-14). 19 Bu nedenle Senge, dgrenen oOrgiitleri, “kisilerin gergekten istedikleri
sonuglar1 yaratma kapasitelerini durmadan genislettikleri, yeni ve coskun diisiinme
tarzlarmin beslendigi, insanlarin nasil birlikte 6grenilecegini siirekli olarak 6grendikleri

organizasyonlar” seklinde tanimlamistir (Senge, 2002: 11).

Ogrenen  orgiit; orgiit calisanlarinin  yeni bilgi yaratmalarini, bunu
paylasmalarini, bu bilgiyi orgiitiin bilgisi haline getirmelerini ve sorunlarin ¢oziimiinde

kullanmalarini esas almaktadir (Kogel, 2003: 434).

Ogrenen orgiit olusturma siireci ii¢ adimdan olusmaktadir. Bunlardan ilki
ogrenen birey yaratmadir. Ikinci adim 6grenen takim yaratma ve son adim da 6grenen
orglit yaratmadir. Bu siirecin  gerceklesmedigi yani, bireysel 6grenmenin
yerlestirilmedigi, calisanlarin takimlar halinde c¢alisarak ve paylasarak Ogrenmedigi,
orgiitsel kazanimlarin olmadig1 ve yeni bilginin tiretilmedigi orgiitiin 6grenen bir orgiit
olmasidan bahsetmek miimkiin degildir. Ug¢ adimli bu siirecin tiim adimlarmin yerine
getirilmesi ve adimlarin igsellestirilmesi ile 6grenen bir 6rgiit olusturmak miimkiin
olabilecektir. Burada 6nemli olan, Orgiitsel 6grenmenin bireylerin 6grendiklerinin
toplam1 olmadigidir. Orgiitsel 6grenme, paylasilan bilgi, anlayis ve davranis kaliplari

dogrultusunda ortaya ¢ikar ve orgiitsel kazanim ile sonuglanir (Kogel, 2003: 434).

1.2.3.3. Orgiit Capinda Ogrenme

Orgiitsel 6grenmeyle ilgili farkli farkli kavramlar bulunmaktadir. Bireyin
ogrenmesinde geleneksel ve psikolojik yaklasimlar baskin gelir. Klasik sartlanmact ve
davranig¢1 psikologlar, 6grenme sistemini zaman iginde pekistirilen tepki eylemlerinin
biitliinii olarak adlandirmislardir. Belirli bir durumdaki davranis degisimlerini, o

durumdaki eylemlerin tekrariyla nitelendirmislerdir. (Fiol ve Lyle, 1985).

Bireyin 6grenme seviyesi ile sosyal bir sistemin O0grenme seviyesi arasinda
farkliliklarin olmas1 sonuglardan kaynaklanir. Orgiit olarak Ogrenme, birey olarak
ogrenmeden daha karmasik ve dinamiktir. Ogrenmenin tanimi, birey olarak
ogrenmedeki anlamiyla kabul edilse de, 6grenme siireci, orgiit seviyesinde farkliliklar

gostermektedir. Ogrenme, calisanlarm isgiicii becerilerinin kullaniminmn artiriimast,
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orgiitsel uyum ve etkinligin gelistirilmesi, Orgiitsel bilginin ve rutinlerin Grgiit iklimi
icerisinde ¢alisanlarin eylemleri etrafinda olusturulmasi ve organize edilmesi olarak

tanimlanmaktadir (Dodgson, 1993: 377).

1.3. ORGUT GELISTIRME

Orgiit gelistirme, herhangi bir orgiitte bazi degisikleri ongdren modern bir
yonetim teknigidir. Ik &nce orgiitiin biiyiik bir kesimi iizerinde degisimi 6ngdren bir
teknik olarak goriinse de, aslinda hitap etti§i en 6nemli olgu, orgiitlerin basar1 veya

basarisiz olmalarinda 6nemli bir rol oynayan orgiitsel kiiltiirdiir (Nisanc1, 1994: 217).

Orgiit gelistirme ile ilgili en ¢ok kabul goren tanimi yapan R. Beckhard’a gore
orgiit gelistirme, “planli Orgiit ¢apinda, iist yonetim tarafindan yonetilen, Orgiitiin
etkinlik ve sagligimi arttirmak amaciyla, davranis bilimlerinin bilgi birikiminden
yararlanilarak orgiit siirecine yapilan miidahaleler” olarak ifade edilmektedir (Budak ve

Budak, 2004: 554).

Bennis (1969) gore orgiit gelistirme “Orgiitlerde degisime bir tepki olarak,
Orgiitiin inang, deger ve yapisini degistirerek yeni teknolojilere, pazarlara, ugraslara ve
degisimsel hiza ayak uydurabilmek i¢in kullanilan bir egitim stratejisi’dir (Simsek,

Akgemci ve Celik, 2011: 429).

Helvact (2008: 174) gore orgiit gelistirme “Orgiitlerin daha etkin hale gelmesine
yardim etmek i¢in 6zel bir dizi degisim aracilarin, becerilerin, faaliyetlerin, araglarin

veya tekniklerin kullanilmasidir” seklindedir.

Huse (1975)’ e gore; orgiit gelistirme, “kendi sorunlarmi ¢ozebilecek, istiin
kaliteli is hayat1 ve yiiksek verimlilik saglayabilecek bir orgiitsel etkinlige ulagmak”
olarak tanimlanmaktadir (Akt: Ugar, 2007: 5).

Orgiit gelistirme, planl bir degismeyi baslatma ve gergeklestirme gabasini, drgiit
kiiltiirinti yonelik, uzun siireli ve orgiitiin basarisini arttirmayi amag edinen ve davranis
bilimlerini ait bilgi ve tekniklerini kullanan bir degisme uzmanindan yararlanir ve
Orgiitli bir biitiin olarak ele alan gibi 6zellikleri barindirmaktadir (Simsek ve Celik,

2009: 177).

Eren (2004: 571-572) Orgiit gelistirmenin baslica amaclarm asagidaki gibi
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siralamaktadir;

e Kisilerin orgiit i¢inde hem kendilerini ve hem de iliskilerde bulunduklar1 baska
Orgiit calisanlarini tantyarak karsilikli dayanisma ve giiven duygularini
gelistirmek, yersiz endise ve korkulan ve bundan dogan ¢ekingenligi ortadan
kaldirmak,

o Orgiitlerde hiyerarsik yetkiden kaynaklanan yetke (otorite) iliskilerinden ¢ok
bilgisel, kisisel ve manevi 6zelliklerden olusan dogal yetke (otorite) iliskilerini
gelistirmek,

e Orgiitlerde haberlesme engellerini ortadan kaldirmak ve dikey, yatay ve capraz
haberlesme ve iligkileri artiracak bir orgiitsel ortami1 gergeklestirmek,

e Orgiit icinde otokratik temellere dayanan ve bireysel nitelikte siiregelen sorun
¢ozme ve karar verme siireglerini karsilikli fikir aligverisi ve gorlismelere
dayanan demokratik ve katilmali siireclere cevirerek takim esasina dayanan
karar verme siireclerini gelistirmek,

o Orgiitsel birimlerin ve orgiit calisanlarinin birbirlerini yanlis anlama ve
degerlendirmelerinden dogan isbirligi eksikliklerini gidererek orgiitsel amaglara
daha iyi hizmet edecek bir gii¢ birligi sistemi gelistirmek.

e Orgiitlerde planlama ve karar verme yetkisinin tiim orgiitsel birimlere alt
kademelere 1§ zenginlestirmeye yardimci olmak,

e Orgiitlerde bireyin énemini yiikseltmek suretiyle onun daha ¢ok giidiilenmesine

ve daha {istiin bir doyum seviyesine erismesine yardimei olmak.

Orgiit gelistirme, orgiitiin verimlilik, etkinlik ve &rgiit personellerinin
motivasyonunu artirmay1 hedefleyen caligmalarin biitiinidiir. Diger taraftan Orgiit
gelistirme faaliyetlerinin gelistirme, yenileme, degisim ve biiylime gibi faktorleri
barindirmasi Orgiit gelistirme kavraminin baska yoOnetim kavramlariyla benzerlik

gostermesine sebep olmaktadir (Ugar, 2007: 5).

1.4. UNIVERSITELER (YUKSEK OGRETIiM KURUMU OLARAK
UNIVERSITEDE CALISAN IDARI PERSONEL)

Universitelerin  en  &nemli  gorevi yiiksekdgretim  vermektir.  Ancak

tiniversitelerin bu gorevlerini yerine getirebilmeleri icin sistemli bir sekilde kurulmusg
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idari birimlere ihtiyaclar1 vardir. Ogrenci isleri, genel sekreterlik, bilgi islem vb.
tiniversitelerin saglikli bir sekilde islevlerini yerine getirebilmeleri igin idari personelin

yeterli sayida olmasi ve isin gerektirdigi yeterliliklere sahip olmasi gerekmektedir.
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IKiINCIi BOLUM

ORGANIZASYONEL (ORGUTSEL) OGRENME

2.1. ORGUTSEL OGRENME KAVRAMI

Canl1 bir sistem olan orgiitlerin hayatlarin1 devam ettirebilmeleri i¢in etrafinda
olup bitenlerden haberdar olmalar1 ve olusabilecek degisikliklere uyum saglama
esnekligine sahip olmalar1 gerekmektedir. Ornegin insan beyni, etrafindaki degisimlere
gore bedenini ayarlayabilmektedir, organizasyonlarin da degisen sartlara gore
kendilerini adapte etmeleri aranmaktadir. Kendilerini etrafinda olup bitenden soyutlayan
organizasyonlarin hayatlarini devam ettirebilme ihtimalleri giderek azalmaktadir. Sonug
olarak isletmelerin varliklarini stirdiirebilmeleri, durmaksizin gelisip biiyiiyebilmeleri ve
rekabet avantaji saglayabilmeleri i¢in, 6grenme seviyelerini en liste ¢ikarmalart ve

stirekliligi saglayabilmeleri icin ¢aba sarf etmeleri gerekmektedir (Kog, 2006: 46).

Orgiitsel 6grenme bireylerin ve gruplarin karsilikli olarak etkilesim icinde
olmalari, anlama ve harekete ge¢me uygulamalarini kurallar dogrultusunda kendi
kendini Orgiitleyen bir sistem iginde gergeklesir. Bunun Ogrenen Orgiit taniminin

olugmasinda katkis1 biiyiiktiir (Gherardi, 1998: 374).

Organizasyonel olarak Ogrenme ise; organizasyonun ve calisan bireylerin
hedeflerini gerceklestirebilmeleri icin gerekli olan yeni ve yararli bilginin sirasiyla
tanimlanmasi, elde edilmesi ve uygulanmasidir. Organizasyonel olarak &grenmenin
olusabilmesi i¢in (Barutgugil, 2004: 151):

e Bilinmesi gereken kesfedilmeli, bilinmeyen alanlar ortaya ¢ikarilmal,
e Gerekli olan bilginin nerede ve kimde oldugu belirlenmeli ve
e Gerekli olan bilgiyi meydana getirecek enformasyon (islenmemis bilgi) sirastyla

elde edilmeli, paylasilmali, islenmeli ve uygulamaya gegilmelidir.

Ogrenme siireci bireylerin bilgi, tecriibe, duygu ve diisiincelerinde degisiklikler
meydana getirir. Bireyler, tiyesi olduklar1 orgiitiin ¢aligma sisteminden ve uygulamakta
olduklar1 galismalardan bazi sonuglar cikarabilirler. Orgiitsel 6grenme faaliyetlerinin

hatal1 yonlerini bularak 6grenmeyi gerceklestirebilirler (Eren, 2004: 599).
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Orgiitsel olarak &grenme siireci, gevresinin durmaksizin degisimini saglayan
isletmeyi, daima daha iyi sonuglara tastyan ve devamliligi olan bir siiregtir. Orgiitsel
olarak 6grenme de temel alinan diisiince degisimin saglanmasi ve bu degisimin siirekli

kilinmasidir (Alagdz, Erisim Tarihi: 06.11.2012).

Orgiitsel dgrenme, davranis1 etkileyecek potansiyele sahip olan yeni bilgi ve
goriislerin gelisme donemidir. Bir igletme potansiyel olarak kendisi i¢in yararli bilgiye

ancak tiim birimleriyle sahip oldugu takdirde ulasabilir(Jimenez, 2006: 694—708).

Orgiit ici faaliyetlerde Ogrenme diisiincesi organizasyon ve ydnetimin
vazgecilemez ve dnemli bir parcasidir, ¢linkii organizasyonlarda 6grenme diislincesinin

yerlesmesi performansin artirtlmasini saglar (Celik, 2009: 137).

Peter M. Senge’in “Besinci Disiplin” adli eserinde 6grenen orgiit kavraminin
tanim1 yapilmistir. Eserde Ogrenen oOrgiit, iiyelerin amaclarina ulasabilmeleri i¢in
kapasitelerini siirekli artirdiklari, yeni ve dinamik diisiinme tarzlarinin tesvik edildigi,
ortak Ozlemlerinin sinirsiz oldugu ve birlikte 6grenmenin stirekli olarak 6grenildigi

orgiit olarak tanimlanmistir (Ataman, 2009: 383).

2.2. ORGUTSEL OGRENMENIN TARIiHI GELIiSiMi

Isletmelerin hedefi yenilik yaratarak karmi ve ekonomik degerini artirmak igin,
daha 1yi Uriinler sunmak, operasyonel etkinliini artirmak, miisteriler i¢in daha fazla
deger yaratmak, yeni pazarlara girerek siirdiiriilebilir bir pazar liderligi elde etmek,
o0grenmeyi ve 0grenilen seylerin hizla uygulamaya gegirilmesini saglamaktir (Drucker,
1998: 15). Oksijenin olmadig1 yerde hayat yoktur. Yani yasamak i¢in oksijen ne kadar
degerliyse, isletme iginde bilgi o kadar 6nem tasimaktadir (Edward, 2000: 63).

Orgiit yapilar1 cevresinden etkilenen ve cevresini etkileyen dzelliklere sahiptir.
Boylelikle bilgi ve enerji aligverisinin ortaya c¢ikmasii saglar. Bu bilgi ve enerji
aligverisi, Orgiitlerin davramig kaliplarii etkiler ve orgiit fonksiyonlarinin, alt
sistemlerinin veya orgiitsel rollerin farklilasmasmna yol agmaktadir. Orgiitsel roller
sirastyla gorev, yetki, sorumluluk ve otoriteyi belirlemektedir. Roller, orgiit iiyeleri
tarafindan zamanla 6grenilir ve rol ile baglantili davranis kaliplar1 ortaya ¢ikar. Fakat

davranig kaliplar1 zamanla degistirilemez hale gelir ve bu da beraberinde problemleri
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getirir.1960'larda  sosyal bilimciler tarafindan, Taylor’un Bilimsel Yonetim
prensiplerinin etkisinde kalan {iretim sistemlerinin kati davramig kaliplarina sahip

olduklar1 ortaya ¢ikarilmistir (Yazici, 2001: 94).

Ozellikle 1960’11 yillarda, bilginin davranislar1 nasil etkiledigi ve ydnlendirdigi
tizerinde calismalar yapilmistir. Bu calismalar Nobert Wiener’in 6nderliginde
baslatilmigtir ve Orgiitlerin birer “bilgi isleme sistemi” olarak goriilmesi fikri ortaya
atilmistir. March ve Simon ise ¢alismalarinda insanlar1 harekete gegiren temel giidiiniin,
var olan ve arzulanan sonuglar arasinda ortaya ¢ikan performans farkliligi oldugunu ileri
stirmiislerdir. Farkliliktaki amac¢ insanlar1 yeni bilgi arayisina siiriklemek ve farki
kaldirmak igin gerekli diizeltici hareketlerin olugsmasini saglamaktir. Ancak bilgiyi
aramak, coziimlemek ve ¢ozliim gelistirmek i¢in harcamalar artacaktir. Bu nedenle,
orgiitlerin bilgileri isleyen ve bu bilgilerden anlamli sonuglar ¢ikararak kullanan bir

sistem olusturmalart daha gercekei bir ¢oziim olacaktir.

Sonraki calismalarda orgiitler, “bilgi yaratan sistemler” olarak inceleme altina
alinmistir. Bunlarla birlikte, 6rgiit kiiltiirii izerinde yapilan ¢alismalar, orgiitiin degisim
siirecinde kiiltiiriin 6nemini de ortaya koymustur. Peters ve Waterman “miikemmel
sirketler” hakkinda 1982 yilinda arastirma yapmislar ve ayni zamanda yayinlamislardir.
Yapilan aragtirmada, orgiitlerin bagarili olmak i¢in biligsel kapasitelerinin yani sira,
kiltiir ve sembolik degerlere de ihtiya¢ oldugunu belirtmislerdir. Bu dénemde yapilan
caligmalardaki amag ise; 6grenen organizasyonlarin bir diger temel 6zelligini olusturan

“paylasilan vizyon”u yaratmaya yoneliktir (Thomas ve Waterman, 1995: 18).

Organizasyonlar, 1970’11 yillarin sonlarindan itibaren biiylik bir degisim ve
belirsizlik ortaminda varliklarin1 devam ettirebilmek icin ¢evrelerini durmaksizin
arastiran sistemler haline gelmeye baslamislardir. Sonug olarak orgiitler ¢evrelerindeki
belirsizlikleri azaltip, basariya ulasabilmek icin yeni yollar agabilecekler, bir beyin gibi
diisiinebilecek, Ogrenebilecek, arastirabilecek, cevrelerinde degisimlere daha kolay
uyum saglayabileceklerdir. Orgiitlerin arastiran bir sistem olmalarina en iyi ornek,
Royal Dutch/Shell sirketidir. Bu sirket “Senaryo planlama” teknigini kullanarak, ilerde
karsilasabilecekleri dalgalanmalara karst kendini korumayi1 basarmistir. Bu dénemden
sonra yapilan caligmalarda artik orgiitlerin 6grenebilen sistemler oldugu fikri kabul

gOormustur.
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Argyris ve Schon, yaptiklari kapsamli caligmalarinda, orgiitsel 6grenmenin
gerceklesmesi i¢in, daha ¢ok birey sistemlerini incelemisler, bireysel 6grenmeden yola
cikarak, bunun Orgiitsel Ogrenmeyle iliskisini belirlemeye ¢alismislardir. Bu
caligmalarin sonucu olarak, bireylerin O6grenmelerini engelleyen bazi etkenlerin

bulundugunu ve bunlarin 6rgiitsel 6grenmeye olan etkilerini ortaya ¢ikarmislardir.

Bateson'dan esinlenerek, model olarak gelistirdikleri 6grenme siirecinde, 6rgiitiin
yenilikler yaratirken, ge¢misten ders almadiklarini ve gelecekten de Ogrenmeye

hazirlikl olmadiklarini ortaya koymuslardir.

Gregory Bateson ise, insan zihninin kendi kendini diizeltme yetenegine sahip
oldugunu ve bunu kullanarak "0grenmeyi 6grenebilecegi" fikrini ortaya koymustur.
Argyris ve Schon ise, bu fikirden yola c¢ikarak, "¢ift dongiilii 6grenme" fikrini

gelistirmislerdir.

Cift dongiilii 6grenmede, gruplar davranislarin1 yonlendiren varsayimlarini test
ederek, sistemin davraniglarini degistirmeye calismaktadirlar. Boylece sistem kendi

kendini degerlendirerek, nasil 6grendigini 6grenmeye baslamaktadir (Yazici, 2001: 95)

2.3. ORGUTSEL OGRENME CESIiTLERI

Orgiitlerde genel olarak ii¢ farkli 6grenmeden soéz edilebilir. Bunlar (Yazici,
2001:106):
e Tek Etapli Ogrenme (Single-loop Learning),
e Cift Etapli (Déngiilii) Ogrenme (Double-loop Learning) ve

e Ogrenmeyi Ogrenmedir.

2.3.1. Tek Etaph Ogrenme (Single-loop Learning)

Tek etapli 6grenmede, Orgiit liyeleri etrafinda olusan problemleri saptamak ve
cozmek icin gerekli stratejileri gelistirir ve uygularlar. Yani orgiit amacina ulasabilmek
icin ¢evresi ile uyum halinde sadece bir davranis degisikligi gerceklestirir (Yazici, 2001:
107).
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Hatalarin belirlenip gerekli dnlemlerin alinmasi ve diizeltilmesi daha dnceden
isletmede var olan sorun ¢ozme tekniklerinin uygulanmasi ile miimkiindiir. Fakat
beklenmeyen durumlar meydana geldiginde ve ortaya daha Once var olmayan bir
problem ¢iktiginda eldeki c¢oziimler yeterli olmayacagi i¢in tek dongiilii 6grenme,

sorunun ¢6ziimii i¢in ise yaramayacaktir (Smith, Erigim Tarihi: 12.03.2012).

2.3.2. Cift Etaph (Déngiilii) Ogrenme (Double-loop Learning)

Cift etapli 6grenme, Orgiitiin normlarini, politikalarini ve amaclarin1 incelemek
ve sorgulamak suretiyle hatalarin diizeltilmesidir. Cift etapli 6grenme var olan
uygulamalarin tekrardan incelenmesini ve degistirilmesini gerektirir (Yazici, 2001:
113). Cift yonlii 6grenme, Orgiitiin amaglariin, degerlerinin ve stratejilerinin yeniden
degerlendirilmesini gerektirmektedir. Bu c¢esit bir 68renme, Orgiitiin kiiltiiriiniin
degismesini kapsamakta ve oOrgiitiin nasil O0grenecegini 6grenmesini saglamaktadir

(Calik, 2003: 119).

Cift dongiilii 6grenme ayni zamanda davranigsal uyumlarla siirli kalmaz ve
daha derin bir sekilde biligsel yapilarda da degisim gerceklestiren bir siirectir. Bazen
orgiitle cevresi arasinda basit uyumlardan daha fazlasini gerektiren iliskiler
olabilmektedir. Bu gibi durumlarda degismez gibi goriinen orgiit normlart ve degerleri
sorgulanmali, yeni Oncelikler belirlenmeli ve yeni degerlendirmeler yapilmalidir.
Orgiitiin deger sistemleri var olan bilgi yapisi ve davramis bigimleri yeniden
diizenlenmelidir. Buradaki amac yeni diisiince ve davranis bi¢cimlerinin ortaya ¢ikmasi
ve mevcut degerler ve normlarin daha elestirel bir gozle tartisilmasini saglamaktir

(Yazicl, 2001: 112).

Tek dongiilii 6grenme de amaglar, degerler, politikalar ve stratejilerin varliklar
kaniksanmistir, bunlarin {izerinde degerlendirme yapmazlar. Stratejileri daha verimli
yapmak konusunda bir ¢aligma yapmazlar. Cift dongiilii 6grenme de ise bunun tersi
olarak, gercek amag ve stratejilerin altinda yatan politikalarin ve 6grenme sistemlerinin

etkisi sorgulanir (Smith, Erisim Tarihi: 12.03.2012).
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2.3.3. Ogrenmeyi Ogrenme

Ogrenmeyi Ogrenme ise, Orgilit {iyeleri, Ogrenmenin veya Ogrenme
basarisizliklarin dnceki drnekleri iizerinde diisiiniir ve onlar1 sorgular. Ogrenme siireci
tizerinde odaklanarak 6grenmeyi neyin kolaylastirdigini veya zorlastirdigini bulurlar.

Yani 6grenme stratejileri liretirler (Yazici, 2001: 115).

Sonug olarak, orgiitler karsilagtiklart durumlara ve orgiitiin i¢inde bulundugu
sartlara gore bu li¢ 6grenme tiirlinden uygun olan1 kullanabilirler. Ayrica yaptiklar1 bir
eylemin sonucunda, organizasyonun Ogrenme gereksinimini gidermek amaciyla bir
basamak halinde bu ii¢ 6grenme ¢esidini bir arada da kullanabilirler. Ancak bir 6rgiitiin
Ogrenen Orgilit haline gelmesi icin, gerceklestiren eylemin sonucunda bir sistem

degisikligine gitmeleri yani 6grenmeyi 6grenmeleri gerekmektedir (Egmir, 2012: 71).

2.4. ORGUTLERIN OGRENME BiCiMLERI

Orgiitler ~ birbirinden farkli  bicimlerde &grenirler. Orgiitsel ~ dgrenme
gergeklesirken, aslinda orgiitiin tiim paydaslarmin katkis1 olmaktadir. Orgiitsel 6grenme
stirecine katkida bulunan faktorleri dort grupta inceleyebiliriz (Yazici, 2001: 118).

¢ Gecmisten ve hatalardan 6grenmek,
e Miisterilerden 6grenmek,
e Bagkalarindan 6grenmek (Kiyaslama-Benchmarking) ve

e Birlikte 6grenmeyi 6grenmektir.

2.4.1. Geg¢misten ve Hatalardan Ogrenmek

Ogrenme stratejilerini kullanabilmenin ilk yolu calisanlarin ve isletmelerin
gecmis deneyimlerinden faydalanmaktir. Calisan bireylerin  yasadiklar1  farkli
deneyimler veya hatalar paylasilmali, diger calisanlar da durumdan ders almali ve ¢ikan
yeni sonuglar degerlendirilmelidir. Bagkalarindan 6grenmek, farkli tecriibelere sahip
olmak demektir. Calisanlarin c¢alisma ortamlari, onlar1 yeni bilgileri sistematik bir
sekilde aramaya ve test etmeye yonlendirecek, farkli tecriibeleri yasamalarini

kolaylastiracaktir (Slocum, 1994: 40, Erisim Tarihi: 06.06.2012).
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Orgiitler ve bireyler genel olarak benzer gorevleri tekrarlayarak kendi
performanslarint  artirirlar.  Deneme  yanilmalarla basar1  ve  basarisizliklari
degerlendirerek orgiitsel segimler gerceklestirirler. Orgiitsel degisim tecriibelerin

yorumlanmasi ve rutinlerin giincellenmesi sonucu olusan temel bir 6§renme siirecidir.

Rutinler ve inanglar, deneme yanilmalar ve arastirmalar sonucu elde edilen
deneyimlerle giincellenir. Aliskanliklarin gelecekte kullanimi, onun gegmiste bir gorevi
yerine getirmedeki basarisina gore artacak ve basarisizligi oraninda da azaltacaktir

(Lomi vd., 1997: 562).

2.4.2. Miisterilerden Ogrenmek

Misterilerden 6grenmek, isletmelerin deger vermeleri gereken en Onemli
ogrenme stratejilerinden biridir. Uriin veya hizmetin son kullanicisi durumunda bulunan
miisteri, irinden beklentilerini en somut bicimde ortaya koyabilecek kisidir. Benzer
sekilde, iirlin veya hizmeti kullanan miisteriler, onlari tarafsiz bicimde degerlendirecek
ve elestiri yapabilecek kisilerdir. Dolayisiyla miisterileri isletmenin entelektiiel bir
kaynag1 olarak degerlendirmek bilgi ve tecriibelerinden yararlanmak, isletmelerin
ogrenme stratejilerinin temelinde yer almalidir (Kog, 2006: 60). Isletmenin mevcut
tiriinleri hakkinda fikirlerinin alinmasi, Isletmenin rakipleriyle ilgili goriislerinin
arastirilmasi, misteri tercihlerindeki degismelerin izlenmesi, trin ile ilgili hizmet
beklentilerinin ve kullanim bigimine yonelik geri-beslemelerin gergeklestirilmesi ve
anlasilmasidir (Alp, 2007: 29).

Isletmeler, miisteri istek ve ihtiyaclari dogrultusunda iiriin gelistirip iiretirlerse
satiglar1 artar. Satin alacag Uriinli kendisi yaratan miisteriler ise liriinden daha fazla
memnun olur. Eger miisterileri isletme icin bir entelektiiel sermaye olarak degerlendirip
onlarin yaraticiliklarindan ve fikirlerinden yola c¢ikilirsa daha miikemmel {irlinler

tasarlanip tiretilebilir (Kog, 2006: 60).

2.4.3. Baskalarindan Ogrenmek (Kiyaslama-Benchmarking)

Kiyaslama (Benchmarking); bir isletmenin, iyilesme amaciyla, alanlarinda en iyi

uygulamalara sahip olmalariyla taninmig diger isletmelerin; iriinlerini, hizmetlerini
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veya is siireclerini degerlendirmek ve onlardan 6grenebilmek i¢in kullandig: siirekli,

sistematik ve planli bir siiregtir (Zairi, 1994: 11).

Kogel (2007: 405) kiyaslamayr (benchmarking), “bir orgiitin Kkendi
performansini arttirabilmek i¢in, faaliyette bulundugu sektérde veya baska sektorlerde
iistlin performansi olan farkli 6rgiitleri incelemesi, bu orgiitlerin is yapma stratejileri ile
kendi stratejilerini kiyaslamasi, bu kiyaslamadan ¢ikardigi sonuglari uygulamasi” olarak

tanimlanabilmektedir.

Orgiitler kendi tecriibelerinden 6grenmenin yani sira diger isletmelerin basar1 ve
basarisizliklarindan da ¢ok fazla faydalanirlar. Kiyaslama isletmelerde 6grenmenin en
yaygin yollarindan birisidir, degisimi gergeklestirmek daha {istiin performans

standartlar1 olusturmak i¢in en iyinin siirekli bir sekilde taklit edilmesidir (Zairi, 1994:

11).

2.4.4. Birlikte Ogrenmeyi Ogrenmek

Insanlar birlikte, karsilikl1 etkilesim sonucu meydana gelen paylasim yoluyla
daha kolay Ogrenirler. Bu birliktelik insanlar iizerinde olumlu bir etki yaratarak daha
kolay ve daha fazla miktarda bir 6grenmenin gerceklesmesini saglar. Birlikte 6grenme,
isletmenin bir bdliimiinde calisanlar arasinda gergeklesebilecegi gibi, farkli isletme

fonksiyonlarini yerine getiren boliimler ve hatta isletmeler arasinda da olusabilir.

Birlikte 6grenme ayni zamanda tepe yoneticilerin ve her kademede calisan
insanlarin birlikte, etkin bir sekilde caligmasini ve bilginin isletme i¢inde hizlica

yayilmasini kolaylastirarak, hatalarin tekrarlanmasini 6nler (Kog, 2006: 61).

25. ORGUTSEL OGRENME SURECI

Giliniimiizde bilgi, 6nemli bir orgiitsel ve bireysel deger olarak goriilmektedir.
Bu nedenle bilgiyi elde etme i¢in izlenilen yollardan olan bireysel ve orgiitsel 6grenme
onem kazanmaktadir. Is ve orgiit yasaminda &zellikle kiiresellesmenin ve rekabetin
etkisiyle bilgi, lirlin ve hizmet iiretiminde etkin olarak kullanilmaktadir. Bu baglamda

orgiitiin stirekliligi i¢cin bilgiye erisim yollarin bilinmesi ve bilginin faaliyetlerle
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biitiinlestirilmesi bir zorunluluk haline gelmistir. “Bilgi glictiir” sozii giiniimiizde bireyi
On plana ¢ikaran bir anlayisi ifade ettigi gibi orgiitler a¢isindan bilginin ede edilmesini,
paylasimini, tiim birimlerine uygun kanallarla aktarimimi ve etkin kullanimini
gergeklestiren bir anlayis1 benimsemektedir. Bir orgiitte i¢ ve dis ¢cevreden elde edilen
bilgi Orgiitiin ortak degeridir ve paylasilmasi istenir. Paylasilan bilgi, orgiitii ileriye
tasiyacak bireysel ve orgiitsel sinerjiyi ortaya ¢ikarmakta bilginin orgiitiin ortak mal1 ve

degeri oldugu diisiincesini ¢alisanlarin zihnine yerlestirmektedir (Y1lmaz, 2011: 314).

Insan yasaminda 6grenme nasil bir siire¢ seklinde gerceklesiyorsa, yasayan bir
sistem olarak orgiitlerde dgrenme bir siire¢ olarak gerceklesmektedir. Orgiitsel 6grenme
stireci farkli yazarlar tarafindan farkli bigimlerde ele alinmistir. Ancak hepsinin kabul

ettikleri ve iizerinde hemfikir olduklar1 temel noktalar vardir (Kog, 2006: 51).

Sirketin performansi, birey ve gruplarda gizli olan bilgilerin ydneticiler
tarafindan  etkinlestirilmesi ve bu kaynaklarin deger yaratan aktivitelere
doniistiirilmesine baghdir. Deger yaratiminin gergeklesmesi i¢in yeni bilginin
yaratilmas1 gerekmektedir. Krojh’e gore deger yaratimi bes asamada gerceklesir (Krojh,
1998: 133):

e Takim tiyelerince bilgi, deneyim ve pratiklerin i¢sel paylagimi,

e Paylasilan bilgiye dayanarak yeni hizmet ve iirlin kavramlarmin etkin olarak
yaratimi,

e Pazar c¢alismalari, trend g¢alismalari, kiyaslama veya sirket stratejisi ile bu
kavramlarin dogrulanmasi,

e Prototip iirlin veya hizmet sunumunun insasi ve

e Bilgi, kavramlar, prototipler ve sunumlarin isletme  genelinde

etkinlestirilmesidir.

Bireylerin agik ve kapali bilgilerinin 6rgiit iginde etkilesim sonucunda yayilmasi
yeni Orgiitsel bilgi tiretilmesini saglar (Nonako, vd. 2000: 5-34). Bu etkilesim siireci
icinde oOrgiit kiiltiirii, teknoloji, yapisal nitelikler ve strateji gibi unsurlarin da etkili

oldugu orgiitsel 6grenme siirecini olusturmaktadir (Kog, 2006: 52).
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2.5.1. Bilginin Yaratilmasi

Stirecin bu asamasi, orgiitiin bilgiyi ¢esitli dis kaynaklardan almasi veya orgiit
icinde yeni fikirlerin yaratilmasi ile baslar. Dis kaynak olarak nitelendirilenler;
miisteriler, tedarikgiler, teknolojik gelismeler ve ekonomik faktorler gibi cevresel
faktorler hakkinda elde edilen bilgilerden olusur. Orgiit i¢i bilgi ise orgiitiin temel
fonksiyonlar1 ile ilgili konularda, orgiit i¢inde olusturulmaktadir. Basar1 ve
basarisizliklarin ¢oziimlemesi, yeni bilgi elde edebilmek i¢in gerekli deney ortamlarinin
yaratilmas1 ve faaliyetler boyunca c¢esitli kontrol degiskenlerinin belirlenerek, bu
faaliyetlerin kendi kendilerini diizeltmelerinin saglanmasi, orgiit iginde bilginin
olusturulmasi sirasinda kullanilan yontemlerden bazilaridir (Yazici, 2001: 124).
Bilginin yaratilmasi konusu, 6rgiit icinde ¢alisan herkesin gorev ve sorumlulugundadir.
Her ne kadar bilgi bireye ait goriilse de bilginin biiyiik boliimii grup olarak {iretilir ve
saklanir. Bu tip bilgiye diigiiniirler “uygulama topluluklart” adini vermisglerdir. Bir
birine sikica bagli bireylerin birlikte grup halinde g¢aligsmalar1 sonucu olusmaktadir

(Brown ve Duguid, 1998: 91).

2.5.2. Bilginin Orgiit Bazinda Yayilmasi

Orgiitiin iiyeleri ve iiniteleri arasinda bilgiyi yayma siirecidir. Bilgi sirasiyla
mektuplar, informal goriismeler ve raporlar yoluyla toplanir ve ayni sekilde dagitilir.
Bilginin yayilmasi ve dagitilmasi orani ne kadar biiyilik olursa orgiitiin 6grenmesi de o
kadar biiyiik olur. Teknolojik sistemleri kullanarak hakimiyet anlayisi ile degil uzlagsma
yoluyla kalitenin artis1 saglanir. Bu sistemler ayn1 zamanda bir ekibin iiyeleri arasinda

geri bildirim ve mekanik bakis acisin1 da destekler (Toremen, 2001: 39).

2.5.3. Bilginin I¢sellestirilmesi

Sadece bilgi tek basina bir anlam ifade etmez. Bilginin anlamli bir hale
gelebilmesi i¢in, bilgiyi alan tarafindan anlagilmasi, yorumlanmasi ve bir anlam
cikartilarak igsellestirilmesi gerekmektedir. Bdylece 6grenme meydana gelir aksi

durumda ise 6grenme meydana gelemez.
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Orgiitsel 6grenme siirecinin en énemli asamasi, bilginin drgiit {iyeleri tarafindan
icsellestirilip, 6ziimsenerek kullanilmasi agamasidir. Ciinkii bilginin paylagilmasi, onun
baskalar1 tarafindan algilanmasi veya kullanilacagi anlaminm1 tasimamaktadir. Bilgiye
ulasilmasi veya bilginin bir kisiye ulagmasi ile kisinin ondan kendine gére bir anlam
¢ikarmast ve onu benimsemesi ¢ok farkli siireclerdir. Bilgiyi alan kisi, ona belirli
diisiinsel modellerle ve varsayimlarla yaklasir, yani segici bir algilama siirecine girer.
Sectigi parcalari, kendi diisiince kaliplar ile kiyaslar. Bu siire¢ sonunda eger birey,
kendi diisiince kaliplar1 ile yeni elde ettikleri arasinda bir bag kurarsa, bunu
Oziimseyerek igsellestirir ve uzun donemli hafizasina yerlestirir. Bu durumda birey i¢in
"6grenme" gerceklesmis olur. Konu orgiitsel 6grenme olunca, siire¢ daha da karmasik
bir hal almaktadir. Burada bireyin kendi diisiincesinden ¢ok, orgiit tiyelerinin birbirleri
ile olan etkilesimleri ve ¢ikartacaklar1 ortak anlamlar daha 6nemlidir. Yani kolektif bir

algilamanin ve anlam ¢ikartmanin gergeklesmesi gerekmektedir.

Kolektif anlayisin orgiit i¢inde gelisebilmesi i¢in her seyden once calisanlarin
cezalandirilma korkusu duymadan, esit bir ortamda, agik bir sekilde konusabilmeleri ve
birbirlerine kars1t saygili olmalar1 gerekmektedir. Bdylece iletisim kolaylasacak ve

karsilikli 6grenme siireci hizlanacaktir (Kog, 2006: 53-54).

Bireyler bilgiyi alip, bundan bir anlam ¢ikartarak, 6ziimseyip i¢sellestirdikten
sonra bunu yeni bilgi tiretmek i¢in kullanmalidirlar. Dolayisiyla, siirecin bu asamasi,
birinci asamasina girdi saglamakta ve dongiiniin devamliligini meydana getirmektedir.
Orgiit iiyelerinin, ¢aligmalar1 sonucunda meydana gelen yeni bilginin kullanma yetkisi
ve bilgiyl kullanma firsat1 {iyeler arasinda ger¢eklesmedigi siirece, gercek anlamda bir
ogrenme gerceklesmez. Bu durum, calisanlar arasinda hayal kirikligina yol agar.
Dolayisiyla c¢alisanlar, hem yeni bilgilerin tiretilmesi, hem de bu bilginin kullanilmasi

konusunda tam bir yetki ile donatilmalidirlar.

Boylece calisanlarin motivasyonu artar ve daha biiyiik bir hevesle yeni arayiglara
baglarlar. Dixon’a goére oOrgiitsel O08renmenin olusabilmesi i¢in siirecin yukarida
belirtilen dort asamasina da ayr1 ayr1 onem verilmelidir. Bu agamalar ancak bir biitlin
halinde ele alindiklarinda Orgiitsel 0grenme gergeklesebilecek ve oOrglitsel 6grenme

stirecinin hedefi olan, orgiitiin siirekli degisimi saglanabilecektir (Yazici, 2001: 127).
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2.6. ORGUTSEL OGRENMEYI GELiISTIiREN FAKTORLER

Peter Sene’ye gore 6grenme, bireyin 6ziinde var olan bir seydir ve 6grenme ile
daha once yapamadigimiz seyleri yapabilme yetenegine sahip oluruz. Ogrenmenin
olusabilmesi i¢in Oncelikle bilginin olmasi gerekir. Daha sonra sirasiyla katilimin,
tekrarin, konunun anlami ve is ortami ile bagdasik olmasiyla birlikte kolay

uygulanabilirligi ve son olarak geri bildirim énem tasir (Peter, 2011: 11).

Orgiitsel 6grenmenin en onemli Ozelliklerinden bir tanesi; orgiitsel anlamda
siirekli ve ortaklasa 6grenme firsatinin olusturulmasi ve bu hedefi izleyen yollarin
hazirlanmasidir. Ogrenme konusunun dikkate alimamasi veya ikinci plana atilmasi
orgiitler igin tehdit olusturmaktadir. Konuyla iliskili bir Cin atasoziinde de “Ogrenmek
akinttya  karst1  ylizmek  gibidir  ilerleyemediginiz ~ takdirde  gerilersiniz”

demektedir.(Adigiizel ve Oztiirk, 2011: 293)

Cevreye duyarlilik, standartlar ile basari arasindaki farkin izlenmesi, yeni
tecriibeler edinmek, bilingsiz hata yapanlarin cezalandirilmamasi, iletisimde seffaflik,
yalinlik, stirekli egitim, kolektif liderlik ve sistemler yaklagiminin benimsenmesi,
orgiitsel Ogrenmeyi olumlu olarak etkiler. Asagida 6grenmede etkili bazi faktorler

tizerinde durulacaktir (Karahan ve Yilmaz, 2010: 152).

Paylasilan Vizyon: Vizyon, genellikle bir Ongorii, bir kavram ya da fikir,
gelecegin modellenmis bir goriintiisii ya da bir ideoloji olarak anlasilir (Clayton, 2000:
42). Dilbilimsel ac¢idan vizyon kavraminin kdkeni olduk¢a eskidir. Latincede birden
fazla anlami olan videre fiilinden tiiremis olan visio sozcligiiniin uyanik olmak,
anlamak, kavramak gibi anlamlar1 vardir (Sollmann ve Heinze, 1995: 13). Vizyon, sahip
olunan degerlerin anlam ve yansimasi ile zihinde cizilen bir tablo olarak tanimlanabilir
(Ozden, 2002: 39). Vizyon, gelecekte olabilecek ya da meydana getirilebilecek bir
durumun, bugiin i¢in fikir diizeyinde ele alinmasidir (Celik, 2011: 166).

Vizyon, c¢alisanlarin o orgiitii gormek istedikleri yerdir, amac orgiitii arzu edilen
gelecege tagimaktir (Cummings ve Worley, 1997:157). Denilebilir ki vizyon orgiitlerin
gelecegi icin rehber olur ve ¢alisanlara hedeflere ulasmak ic¢in nasil hareket etmeleri
gerektigi konusunda yol ¢izer (Quiley, 1993: 25). Bu agidan vizyonlar, orgiitlerin bir

amaca odaklanmasini ve oraya dogru yonelmesini saglayan araglardir ve ayn1 zamanda
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calisanlarin 6nemli konulara odaklanmalarini saglayarak zamanlarini verimsiz olarak
kullanmalarin1 6nler. Boylece calisanlar, orgiitlerin {iriin ve hizmetlerinde somutlasan
daha biiylik bir amacin ¢ikartilacak pargasi haline gelirler. Vizyon insanlarin orgiitle
iliskisini degistirir. Artik orgiit, ¢alisanlar i¢in "bizim Orgiitiimiize" dontstr (Peter,
2011: 229). Kisaca olumlu bir gelecek vizyonuna sahip olmak, orgiitler agisindan son
derece dnemlidir. Cilinkii vizyon degisimin en giideleyici etkenidir. Bu yonii ile vizyon
gelistirme oldukca giic bir gorevdir. Kotter'e gore vizyonlar {i¢ 6nemli amaca hizmet
ederler (Kotler, 1996: 69):

e Degisimin yoniinii agikliga kavusturmasi,

e Bireyleri bu yonde harekete gecirmeye gilidiilemeleri ve

e Farkli insanlarin eylemlerini esgiidiimlemeye yardimci olmaktadir.

(")rgiit Kiiltiirii: Orgiit kiiltiirii, degerler, inanclar, fikirler, varsayimlar,
anlayislar ve anlamlar gibi unsurlardan olusur. Orgiit kiiltiiniin giiclii ve baskin olmast,
paylasilan degerlerle, inanglarla ve fikirlerle iliskilidir (Corinne vd., 2001: 105). Orgiit
kiiltiirli, o orgiitiin ¢evrede taninmasini, degerlerini, toplumsal standartlarini, ¢evredeki
diger orgiit ve bireylerle iliski bicimlerini ve diizeylerini de yansitir. Bu fonksiyonu ile
kiiltiir, orgiitii topluma baglayan, onun toplum icinde yerini, 6nemini ve hatta basarisini
belirleyen en Onemli araglardan biridir. Ancak, her Orgiit kiiltlirli, i¢cinde yasadigi
toplumsal kiiltiir ve iliskide bulundugu diger orgiitsel kiiltiirlerin etkilerini tasir ve

olusumlarinda da etkileri vardir.

Kiiltiir ¢evreyle uyum iginde olmalidir; aksi halde oOrgiit yasami tehlikeye
girebilir (Eren, 2004: 136). Bir isletmede orgiit kiiltiiriiniin giiglii olmasi, c¢alisanlarin
belirli standartlari, normlari, degerleri anlamalarina ve boylece kendilerinden beklenen
basartya ulagmalar1 konusunda daha kararli ve tutarli olmalarina, yoneticiler ile daha
uyumlu ¢aligmalarina yardimcr olur. Orgiit kiiltiirli, is yapma ydntem ve siireglerine

standart uygulamalar getirerek orgiitsel verimliligin artmasini saglar (Eren, 2010: 137).

Esneklik Saglayacak Strateji: Sevk etme, yoneltme, gonderme, gotiirme ve
glitme gibi kavramlara karsilik gelen strateji, Orgiit ile cevresi arasindaki iliskileri
inceleyerek orgiitlin istikametinin, amaglarinin ve bunlar1 gerceklestirecek faaliyetlerin

belirlenmesi, orgiitiin yeniden diizenlenerek gerekli kaynaklarin tahsis edilmesidir.

Strateji, stirekli degisen, belirsiz riskli bir ¢evrede orglite bir yon ve istikrar
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kazandirir. Stratejisi belli olmayan Orgiitlerin basariyr yakalayabilmesi zordur. Bu
bakimdan, orgiitlerin bagarisizliginin temelinde strateji yoklugunun, yanlighigimin veya

yanlis uygulanmasinin oldugunu sdylenebilir (Dinger, 1992:7).

Cevresel Faktorler: Cevrenin O0grenme iizerinde c¢ok Onemli etkisi vardir.
Cevredeki gelismelerin ve degisimlerin algilanmasi, algilayan agisindan yeni bir
seylerin hafizaya yerlestirilmesi, diger soyleyisle bir 6grenme eyleminin gegeklesmesi
demektir. I¢ ve dis cevrenin statik, yalin, karmasik ya da dinamik olmasi1 da 6rgiitsel
O0grenmeyi etkiler. Statik ¢evre, 0grenme etkinligini azaltirken, dinamik g¢evre ise

ogrenme etkinligini artirir (Karahan ve Yilmaz, 2010: 154).

Teknolojinin Onemi: Teknoloji, orgiit yapisim belirleyen en 6nemli
faktorlerden biridir. Geleneksel orgiitlerin yapisini teknoloji belirler ve bunun yaninda
cagdas orgiitlerin yapisim1 da etkilemektedir (Taskin vd., 1997: 73). Bilginin
yonetiminin saglanmast ve Ogrenen Orgiit olmasi isletmenin Onemli basarilara

ulagsmasina fayda saglayacagi bilinmektedir (Karahan ve Yilmaz, 2010: 155).

2.7. ORGUTSEL OGRENME VE OGRENEN ORGANIZASYON AYRIMI

Ogrenen orgiit, etkin grenme kapasitesine sahip ve bu yiizden de basarili olan
bir ‘varlik’, istenilen bir orgiit tipi olarak goriilmektedir. Ogrenen &rgiitler alaninda
calisma yapanlar, genel olarak bu Ogrenme kapasitesini yaratmayr ve gelistirmeyi
anlamaya calismaktadirlar (Tsang, 1997: 84). Orgiitsel dgrenme ile dgrenen orgiit

arasindaki ayrim asagidaki tabloda 6zetlenmistir.
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Tablo 2.1.0rgiitsel Ogrenme ve Orgiit Kiyaslamasi

Orgiitsel Ogrenme Orgiitsel Orgiit

Var Olmak Dogal ve Mevcut Eylem Var ve Ulagilmaz

Hedef Kitle Akademisyen Uygulamact ve Danigman

Odak Noktasi Siireg Orgiitsel Bigim

Ogrenmenin Sonucu

Kaynak: Tsang, 1997: 84

Potansiyel Davranig Degisimi ~ Var Olan Davranis Bigimi

1
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UCUNCU BOLUM
OGRENEN ORGANIZASYONLAR

3.1. OGRENEN ORGANIZASYON KAVRAMI

Uluslararasi iligkilerin, smir 6tesi ticaretin ve igbirliginin artmasi, standartlar ve
cesitli pazarlarda meydana gelen gelismelerin takip edilmesi, teknolojik gelismelerin
geleneksel orgiit yapilarini degisime zorlamasi gibi etkenler, orgiitlerde hizli bir degisim
ihtiyacin1 dogurmakta ve Orgiitlerin yeniden yapilanma gerekliligini ortaya ¢ikarmaistir.
Iste orgiitlerin dikkate almak zorunda olduklar1 yeniden yapilanma akimlarindan biri de
"dgrenen Orgiit" diisiincesidir (Ozgen ve Tiirk, 1996: 71). Bu baglamda, 6rgiitlerde
stirekli bir gelisim, yarin1 gorme ve gelecegi planlama bir davranis modeli olarak
algilanmaktadir (Ahmed vd., 1999: 426). Senge, 1950’lerde ortaya atilan sistem
teorisini 0grenme siirecine uygulayarak, buradan elde ettigi bilgilerini is diinyasina
uygulayarak ortaya ¢ikan olumlu ya da olumsuz sonuglarla 6grenen orgiit disiplinini

yonetim diinyasina kazandirmistir (Bayraktaroglu ve Kutanis, 2002: 52).

Sistem yaklasimi, tiim dogal ve beseri iligkilerin birbiriyle olan etkilesimini
gérmeyi bu etkilesimin ne kadar 6nemli oldugunun fark edilmesini amag¢lamaktadir. Bu
iliskiler icinde dgrenen birey hem etkilenen hem de etkileyen pozisyonundadir. Ogrenen
organizasyonlar, 0zellikle 6grenen bireye etkileme giiclinii hatirlatmasiyla onemlidir.
Kisisel gelisim i¢in uygun ortamlar olusturarak, tesvik edici bir ortam yaratilir. Kendini
gelistiren 68renen bireylere deger verilen bir organizasyonda, yenilikler i¢in daima agik

bir kap1 tutulmaktadir (Giiglii ve Tiirkoglu, Erisim Tarihi: 10.10.2012).

Bireysel anlamda is yapabilme ve bunun zorunlu kildig1 verimlilik ile orgiitsel
etkinlik anlayisinin karsilikli ¢atismaya baslamasi ile birlikte son otuz ya da kirk yillik
siirecte Orgiit arastirma ve pratikleri, "¢alisma alaninda 6grenen 6rgiit donemi" adi ile
ele alinmaya baslanmigtir. Ogrenen orgiit anlayis1 ilk defa eski yonetim anlayisinin
dogal evrimiyle, 1965 yilinda Cangalosi ve Dill tarafindan ortaya atilmistir (Crossan

vd., 1999: 522).
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3.2. OGRENEN ORGANIZASYONLARIN ANLAYISI

Ogrenen organizasyon yeni bir terim olmakla beraber diisiince kaynagi cok
eskilere dayanmaktadir. 1950’lerden baglayarak sistem diisiincesinin ortaya ¢ikmasi
organizasyonlarin yasayan organizmalar olarak diisiiniilmesini gerektirmistir. Ogrenen
organizasyon kavraminin ¢ikis noktasi Peter M. Senge’nin sistem teorisini 6grenme
stirecidir. Sistem teorisinin 0grenme siirecine uyarlanmasiyla is diinyasi tizerindeki
olumlu etkileri, 0©grenen organizasyon disiplininin is diinyasinda devamli olarak

uygulanmasini saglamistir (Mocan, 1998: 10-11).

Ogrenen organizasyon kavramu, is diinyasina 1970’lerin ortasinda girmis ve ilk
olarak hatalarin yakalanmasi ve diizeltilmesi olarak ifade edilmistir. Organizasyonlarin

O6grenme yetisini kendileri i¢in c¢alisan kisiler araciligiyla kazanmasi kabul ediliyordu.

(Kogel, 2010: 73-74).

1990°’larin  baginda Huber orgiitsel Ogrenmeyi bilgi edinimi, enformasyon
dagitimi, enformasyon yorumu ve orgiitsel bellek olarak dort alt yapiya ayirmustir.
Huber, 6grenme islevinin bilingli olmasi gerekmedigini 6grenme eyleminin Ogrenen
kisinin performansina bagl olmadigini savunur. Ogrenme eylemi kisilerde davranigsal
degisimlere yol agmaktadir. Huber, birey 6grendigi bilgileri eledikten sonra potansiyel
davraniginda farklilik oluyorsa ogrenme aktivitesi gergeklestigini ifade eder (Kogel,
2010: 73-74).

Weick 6grenme kavramini, gerceklestirilen eylemin tanimlayict 6zelliginin ayni
uyarictya giden degisik tepkiler seklinde tanimlamaktadir. Weick organizasyonlar
ogrenme eyleminin az gerceklestigini yani organizasyonlarin 6grenmedigini veya
ogrenme aktivitelerini geleneksel olmayan sekilde gerceklestirdiklerini savunur (Uysal,

2005: 20-21). Isletme yonetiminin gelisimi sekil 2.1°de gdsterilmektedir.
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OGRENEN
ORGANIZASYONLAR

DUSUNEN
ORGANIZASYONLAR

ANLAYAN
ORGANIZASYONLAR

BILEN
ORGANIZASYONLAR

Sekil 3.1. isletme Yo6netiminin Gelisimi

Kaynak: Uysal, 2005: 20-21

Bilen Organizasyonlar: Organizasyonlar cevrelerindeki degisimlere verdigi
tepkilere gore farklilagirlar. Organizasyonlar biinyesinde sahip oldugu {iriin veya
hizmete ilaveler yapmaktadirlar.  Yaptiklar1 yenilikler organizasyon kanitlanmis
cizgisiyle kisitlanmis ve 6grenmenin bir sonucu degildir. Bilen organizasyonlardaki
O6grenmeyi engelleyen faktorler yiiksek kontrol seviyeleri, uyum gdsterme konusunda ki
baski, rutin davraniglar ve riskten kagma egilimidir. Ancak bu organizasyon, pazarin

yapisini degistirmezse basarili sonuglar alabilir.

Bilen organizasyonlar 6grenme ihtiyact hissetmedikleri siirece basarili kabul
edilmektedir. Bilen organizasyonlarda ki gercek ogrenmede yoneticilerin asagidaki
unsurlara sahip olmalar1 gerekmektedir (Luthans, 1995: 42):

e Kontrol edebilir ve tahmin edebilir olmali,
e Isletmeyi hi¢bir zaman yeterli bulmamali ve
e Organizasyonun tecriibesinin incelemesini yapacak acikliga ve esneklige sahip

olmasidir.

Anlayan Organizasyonlar: Anlayan organizasyon bilen organizasyonlara ek
olarak insan faktoriinii 6nemsemektedir. Anlayan organizasyonlarda insanlar1 bir araya

getirerek, organizasyona baglayarak ve ait olma duygusunu saglayarak bir degerler
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biitiinii (kurum kiiltiiri)) olusturulmasini amacglamaktadir. Yani organizasyondaki siki
kontrol ve kurallar yerine kurum kiiltiirii benimsenmistir. Kurum kiiltiiriiyle gelen
degerler, yazili kurallar ve kontrol mekanizmasi, organizasyonda oldukc¢a etkili
olmustur. Ancak kurum kiltiirii ¢alisanlar i¢in 6grenmeyi, bilen organizasyonlardaki

gibi engellemektedir.

Diisiinen Organizasyonlar: Is problemlerinin gabuk teshis edilmesi, analizinin
yapilmast  ve eyleme gecilmesi amaglanmaktadir.  Yoneticiler  diisiinen
organizasyonlarda bu amaglara uygun olarak yetistirilmektedir.  Diisiinen
organizasyonlarin negatif yonii ise ¢abuk ¢oziimler ilizerine durarak ana problemlerle
ilgilenilmemesidir. Organizasyonda olugmayan olasiliklar veya problemler iizerinde
diisinmeye duyulan ilgiyi benimsememektedir. Bu ozellik ise var olan problemlerin
¢Oziimiinde tepkici programlar1 esas alarak yonetimin bakis agisini kisitlamakta ve

O0grenmeyi engellemektedir.

Ogrenen organizasyonlar: Ogrenen organizasyonlarm diger iigiinden daha iyi
oldugu kabul edilmektedir Bu organizasyonda ki hi¢bir takim miikemmel dogmaz ama
milkemmel olmayr &grenir. Ogrenen takimlarin bir takim olarak ortak o6zellikleri
bulunmaktadir. Her 6grenen bireyin siirekli gelisimine onem vermesi, takimin ortak
vizyonunun olusmasi, takim iiyelerinin dnyargilardan kurtulabilmesi, takimin kolektif
zekasmin bireysel zekasindan {istiin olmasi, takim iiyelerinin {izerinde calistiklar
sistemi ve onun tizerindeki etkilerini bilmeleri gerekmektedir. Bu siire¢ M.Peter Senge
tarafindan gelistirilen bes ayr1 disiplinin pratiginin yapilmasiyla meydana gelmektedir.
Bu bes disiplin: paylasilan vizyon, kisisel yetkinlik, diisiinsel modeller, sistem

diislincesi ve takim halinde 6grenmedir (Mocan, 1998: 10-11).

Ogrenen Organizasyonlarm (Learning Organization); degisime yaklasimi
digerlerinden farklidir. Diger yaklagimlar kendi mevcut kiiltiirel degerler ve yapilar
icinde degisime uyum saglarken 6grenen organizasyonlarda ¢ift-dongiilii 6§renmeyi ve
yaraticiligl temel alarak kendisini degistirme ve degisimden bir seyler 0grenmeyi
organizasyon yapisinin bir parcasi olarak gérme amaclanmaktadir. Yaratict 6grenme
degisimi uyumun 6tesinde kabul eden, degisimi dngoriilmeyen yenilik¢i bir siire¢ olarak
kabul etmektedir. Bu yaratici siirecte, bir organizasyonun tiim deneyimlerinin yeniden

olusturulmas1 gerekmektedir. Bu siiregte organizasyonun degisim ile ilgili genel
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yaklasimi kabullenmesi, dogallik yaklasimlarindan biri haline déniismektedir. Ogrenen
organizasyon, her bir degisim ve deneyin sonuglarini inceleyerek farklilagmasiyla ilgili

tecriibelerin artmasini saglayarak 6grenmeyi tesvik etmektedir (Luthans, 1995: 41-42).

Ogrenen bireyin dgrenmesi, bireylerin ayn1 olguya farkli tepkiler olusturmasinin
yaninda Orgiitsel 0grenmede bir grubun farkli uyaricilara ayni tepkiyi gdstermesiyle
olusmaktadir. Ogrenme daha genis bir acilimi gerektirir. Ogrenmenin herkesi i¢ine alan
bir isleyisi kapsamasi Ogrenen organizasyon kavramini dogurmustur (Gigli ve

Tirkoglu, Erisim Tarihi: 10.10.2012).

3.3. OGRENEN ORGANIZASYON TANIMI

Ogrenen organizasyon kavrami, bir isletmenin devamli olarak yasadig
olaylardan sonuclar elde etmesi bununla birlikte ¢alisanlarin1 da gelistirebilecegi bir
sistem ile degisen c¢evre kosullarina organizasyonun uyum saglayabilmesi ve tiim
bunlarin sonucunda devamli olarak degisen, gelisen ve kendini yenileyen dinamik bir
organizasyona doniismesi olarak tanimlanmaktadir. Ogrenmenin hedef oldugu bu
yaklagimda ilk olarak ydnetim vizyonunun olusturulmasi ve degisimin kabul edilmesi

gerekmektedir (Giiglii ve Tiirkoglu, Erisim Tarihi: 10.10.2012).

Ogrenen organizasyon kavrami, organizasyonlarin ortak bir zeka gibi calismasi
anlamma gelmektedir. Ogrenen organizasyonlar, karmasik bir canli organizma
ozelliklerine sahiptir. Bireysel ogrenmelerin 6grenen organizasyonlar halini almasi
amaglanmaktadir. Ogrenen organizasyonlarda dgrenen bireylerin gergekten istedikleri
sonuclart olusturmak icin kapasitelerinin devamli yiikselttikleri, yeni diisiince
yapilarinin desteklendigi ortak hayallerin ve arzularin serbestce tartisildiglr beraberce

o6grenmenin devamli uygulandigi bir ortam bulunmaktadir (Ensari, 1998: 99).

Dinger’e goére Ogrenen organizasyon yeni bilgileri sadece deneyerek degil,
uygun organizasyon ortami olusturarak calisanlarin karsilikli etkilesimini saglayarak
yeni bilginin elde edilmesi elde edilen bu bilgileri uygulamay1 ve buradan elde edilen
bilgileri yeniden bilgi liretmek i¢in yonlendirmeyi ana amaci kabul eden felsefi diistince

sistemidir.
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Ogrenen organizasyonlar, stratejilerini kontrol ederek kurumsal karnesine gore
elde ettigi sonuglar 1s181inda, yapisinda, siireglerinde, teknolojik ve insan kaynagi alt

yapisinda gerekli gordiikleri degisikleri yapabilmektedirler (Diker, 2007: 5).

Badoux’a gore Ogrenen organizasyon, tecriibelerin devamli olarak godzden
gecirilmesi sonucunda kazanilan bilginin tiim organizasyona iletilmesi, yayilmasi ve

ilgili amaglara yonlendirilmesidir (Kontoghiorghes vd., 2005: 187).

Degisimi gergeklestirmeyi amaclayan, her zaman daha iyisini hedefleyen
bunlarin dogrultusunda sistemli ve siirekli olarak 6grenmeyi bir Orgiit kiiltiirii haline
getiren organizasyonlara dgrenen organizasyon denilmektedir (Adigiizel ve Oztiirk,

2011: 295).

Bir organizasyonun devamli olarak yasadigi olaylardan ders almasi elde edilen
tecriibeleri degisen cevre kosularina adapte etmesi personeli egitici ve gelistirici bir
sistem olusturmasi ve sonu¢ olarak degisen, gelisen, kendini yenileyen dinamik bir

organizasyon haline gelmesi olarak tanimlanmaktadir (Lick, 2006: 88).

Ogrenen organizasyonlar, bilgiyi yaratma, bilgiyi edinme ve bilgiyi aktarma
asamalarinin yaninda yeni bilgileri ve kavrayislar1 anlayacak sekilde davranislarini

pozitif yonde degistirebilmesi olarak ifade edilmektedir (Collie ve Taylor, 2004:1).

Ogrenen organizasyonlarda 6grenen bireylerin gergekten istedikleri sonuglar
elde edilebilmesi i¢in kapasiteleri devamli olarak genislettikleri, i¢inde yeni
diistinmenin siirekli olarak beslendigi ve insanlarin nasil birlikte Ggrenebilecegini
devamli olarak 6grendigi yapilardir (Senge, 2000: 34). Ogrenen organizasyonlarda
o0grenme, bir sinif veya konferansta verilen dersi pasif olarak dinlemekten, ¢cok daha

fazla sey ifade eder (Machles, 2003: 22).

Ogrenen organizasyonlar, teknolojik gelismeler ile olusan rekabet sartlarma
uyum saglayarak yasamlarini  silirdiirebilmek i¢in  bilgiyi devamli  olarak
kullanmaktadirlar. Bunun i¢in Ogrenen organizasyonlar1 geleneksel organizasyon
yapilarindan kurutulup, bilgiye ulagma, isleme ve degerlendirme yollarina orgiitsel
yapisma oturtarak yeniden olusturmalari gerekmektedir. Ogrenen organizasyon bilgiyi
tiretme bilgiyi edinme ve aktarma, yeni bilgi ve anlayislar1 yansitmak i¢in davranis
degistirme yetisinde olmasi gerekmektedir. Organizasyonlar i¢in g¢evresinde degisen

pazar ve teknoloji kosullar1 karsisinda yarigsmayi, iiretmeyi, farklilagsmayi elde etmesi ve
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gelistirmesi i¢in harcanan emektir. Ogrenen organizasyon ogrenmenin temel deger
olarak goriildiigii organizasyondur. Ogrenmenin temel deger olarak kabul edilmesi
O0grenmen kurumsallasmasin1  kolaylastiracagindan bir yandan is goOrenlerin
performanslar yiikselirken bir yandan da organizasyonun giicii artis gosterecektir (Elma

ve Demir, 2003: 43-44).

3.4. GELENEKSEL VE OGRENEN ORGANIZASYONLARIN ARASINDAKI
AYRIM

Ogrenen organizasyon geleneksel organizasyon yapilarindaki; béliimlere ayirma,
rekabet ve tepki gdsterme olan ana problemlere ¢dziim aramaktadir. Ilk olarak 6grenen
organizasyonlarda anlagsmaya dayali olan “boliimlere ayirma” 6zerk harekete imkan
saglayan farkli fonksiyonlarin olusumunu saglamaktadir. Bdliimler arasit ekipler
kullanilmakta ve esneklik 6n plandadir. Diger problem ise 6grenen organizasyonlarda
rekabetin yaninda is birliginin de onemi bulunmaktadir. Rekabete gereginden fazla
Oonem verilmesi isbirligine zarar vermektedir. Yonetim ekibi; adil, bilgili ve ikna edici
olduklarmi gdstermek i¢in rekabet halindedir. Ayrica boliimler bilgiyi paylagsmak i¢in
isbirliginin gerekliligini bildikleri ic¢in rekabet durumundadirlar. Son problem ise
geleneksel organizasyonlar da “tepki gosterme” yonetimin dikkatini farklilasmaktan ¢ok
problem ¢ozmeye itmektedir. Yani yonetim bir yanilgr icindedir. Birey hatali veya
bozulan bir seyi diizeltmeyle ugrasmaktadir. Ogrenen organizasyonlarda ise bireyler
yeni bir seyleri ortaya ¢ikarmaya galisirlar. Tepki gOsterme mekanizmasina 6grenen
organizasyonlarda gerekli 6onem verilmekte ve tepkiler geri bildirim ile kabul edilerek
yenilikler ve siirekli iyilestirme artirilmaya c¢aligitlmaktadir. Ogrenen ve geleneksel

organizasyonlar arasindaki ayirim ¢izelge 2.1’ de gosterilmektedir (Luthans, 1996: 44).
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Tablo 3.1. Geleneksel Organizasyonlar fle Ogrenen Organizasyonlar Arasindaki

Farkhhiklar
GELENEKSEL OGRENEN
ORGANIZASYONLAR ORGANIZASYONLAR
Genel Olarak Vizyon tepe yonetimi Bir ¢ok yonetim kademesinin katkis1
Yoneltmenin tarafindan onceden sonucu ortaya ¢ikan paylasilmis bir
Tayini belirlemektedir. vizyon bulunmaktadir.
Diisiincelerin Tepe yonetimi neyin Fikirlerinin iiretimi, tasarimi ve
Tasarimi ve yapilacagina karar vermektedir. uygulamasi organizasyonun hemen
Uygulanmasi her diizeyinde miimkiin
olabilmektedir.
Orgiitsel Her kisi, kendi isinden Personel kendi isini diger personelin
Diisiinmenin sorumludur ve bireyin isleriyle baglantili ve birbirini
Dogas1 yeteneginin gelistirilmesi etkileyecek sekilde diistinmektedir.
izerine odaklanmaktadir.
Catismanin Catigmalar, gii¢ kullanimi ve Catigmalar organizasyonun her
Coziimii hiyerarsik etki veya baski kademesindeki personelin farkli
vasitastyla ¢oziimlenmektedir. goriiglerinin entegrasyonu, igbirligi
ve ekip halinde 6grenmeden
yaralanilarak ¢oziilmektedir.
Liderlik ve Liderin rolii organizasyonun Liderin rolii paylasilmis bir vizyon
Motivasyon vizyonunu tayin etmek, uygum  insa etmek, katilimi tegvik etmek,
bir sekilde 6diil veya ceza yetki devri ve karizmatik liderlikten
vermek ve is géren yararlanarak girisimin her diizeyinde
faaliyetlerine iliskin ayritil etkin karar vermeyi tesvik etmektir.

kontroli suirdurmektir.

Kaynak: Luthans, 1996

Tablo 3.1 deki farkliliklar 6grenen  organizasyonlarin  geleneksel
organizasyondan neden daha o©nemli oldugunun ve giderek c¢ok sayida Orgiit

yOneticisinin 0grenen ortami gelistirdiklerinin agiklamasini saglamaktadir.

3.5. OGRENEN ORGANIZASYONLARIN TEMEL YETENEKLERI

Ogrenen bir organizasyonun meydana gelmesi icin Oncelikle bazi temel
yeteneklerin olmasi1 gerekmektedir. Ogrenen organizasyonlarin bu yetenekleri, drgiitsel
ogrenme ile saglamir. Orgiitsel 3grenme de bir organizasyonun dgrenen organizasyona

dontiigebilmesi i¢in bazi ana yapilarin tercih edilmesini gerektirir(Yazici, 2001: 154).
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Sistematik Problem C6zme: Sistematik problem ¢dzme de problemlerin tespiti
ve ¢Ozlimii i¢in tahmine dayali yontemler yerine, bilimsel yontemler kullanmak, ger¢ek
verilerden faydalanmak, bilgileri diizenlemek ve degerlendirmek icin basit istatistiksel
yontemleri kullanmak 6n plandadir (Yazici, 2001: 155). Problemlerin sistematik bir
bicimde ele alinip ¢oziilebilmesi icin bireylerin daha disiplinli olmalar1 ve detayci bir

yaklasim gostermeleri gerekmektedir (Sahinkesen, 2010: 42).

Deney Yapma ve Yeni Yaklasimlar1 Deneme: Bireylerin sadece yetenekleri,
ogrenmeleri icin yeterli kabul edilmemektedir. Buna ¢k olarak bireylerin merak
duygusuna sahip olmasi gerekmektedir. Sorulan sorularin ve bunlar i¢in aranan

cevaplarin devamli olmasi gerekmektedir (Yazici, 2001: 156).

Gegmise Ait Tecriibelerden Ogrenme: Organizasyonlar basarilarmi ve
hatalarin1 goézden gecirmeli, deneyimlerini sistematik olarak degerlendirmeli ve
tecriibelerden alinan dersleri ¢alisanlarina aktararak kaydetmeleri gerekmektedir. Ciinkii
tecriibelerden ders alamayanlar geg¢misini devamli tekrar etmek zorunda kalirlar.
Arastirmalara gore bireylerin hatalarindan 6grendikleri daha sonra elde ettigi basarilarin

ana nedeni olmaktadir (Garvin, 1993: 85).

Yapilan hatalardan elde edilen sonuclar 6grenme siirecinde bireye pozitif yonde
etki edecektir. Bu sebeple oOrgiitiin, korku ortamindan miimkiin oldugunca uzak bir
ortam kurmasi ve saglamasi gerekmektedir. Korku, hatalarin gizlenmesini ve dogrunun

etkinliginin azalmasina sebep olmaktadir (Deming, 1993: 59).

Kiyaslama: En iyi wuygulamalarin belirlenmesine, analiz edilmesine,
adaptasyonuna ve uygulanmasina imkan saglayan, devamli arastirma ve Ogrenme
deneyimi, organizasyonlarin farklilagmasina neden olmaktadir (Yazici, 2001: 158).
Kiyaslama kadar etkili bir deger de miisterilerdir. Miisterilerle giincel {riin bilgisi,
rekabetci yaklagimlar, degisen tercihler hakkindaki diislince, hizmet ve kullanim

sekillerinde geri besleme imkani elde edilmektedir(Garvin, 1993: 86).

Bilgi Yaratma ve Paylasgimi: Isletmelerin rekabet ortaminda farks
olusturabilmelerinin en etkili yolu bilgiye sahip olmak ve bilgiyi kullanabilmektir. Bilgi
ekonomisi organizasyonlarin; bilgiyi liretmelerini, 6rgiit iginde paylasmalarini, farklilik
olusturacak bir bi¢cimde kullanmalarin1 ve gelistirmelerini saglamaktadir. Kisaca,

isletmelerin bilgi odakli bir yapiya donligmesi gerekmektedir. YOnetim stratejilerini
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belirleyerek rekabet avantajimin elde edilmesinin yolu, bilgiyi stratejik olarak
yonetebilmektir (Ince ve Oktay, 2006: 27). Bilgi, ancak etkin bir sekilde paylasildiginda
sinerjik bir etki olusturarak etkinlesmektedir. Bilginin transferinde en ¢ok kullanilan
yontemler; yazili ve sozlii raporlar, geziler, ziyaretler, egitim ve yetistirme programlari

ve rotasyon programlaridir (Garvin,1993: 87).

Sinerji Yaratma: Ogrenen organizasyonlarmn en dnemli 6zelliklerinden biri de,
bireyler araciliyla gorevdeslik yaratabilmesidir. Bireylerin ortak bir vizyona sahip
olmalari, ortak amaglar ¢evresinde yaraticiliklarini 6n plana ¢ikartarak dayanigsma ig¢inde
bir caligma ortamin1 saglanmaktadir. Paylagimin, agikligin, giivenin ve takim bilinciyle

calismanin bir sonucu olarak sinerjik etkiler ortaya ¢ikmaktadir (Yazici, 2001: 160).

Siirekli Iyilestirme: Siirekli iyilestirme iyi yonetimi ydnlendiren temel
kavramlardan birisidir. Yillar icinde gelistirilerek kullanilan yonetim felsefelerini,
teorilerini ve araglarini bir araya getirerek tek bir kavram halini almis seklidir. Stirekli
iyilestirmenin temelinde; siirecte 6zellikle ¢alisanlar tarafindan gergeklestirilen devamli
ve kiiclik iyilestirmeler yer almaktadir. Siirekli iyilestirme; siirece Oncelik taniyarak,
bireylerin siirece yonelik ¢abalarini destekleyen bir yonetimdir. Hi¢ bir islem ve akis
kiigiik bir iyilestirme yapilamayacak kadar miikemmel degildir. lyilestirme
olanaklarinin arastirilmasi herkesin, ozellikle de o iste calisan bireylerin sorumlulugu

altindadir (Erkan, Erigim Tarihi: 11.10.2012).

3.6. ORGANIZASYONDA OGRENME YETERSIZLIiKLERIi

Ogrenen organizasyonlarm 6grenme yetersizlikleri asagida agiklanmaktadir

(Senge, 2011: 27-35):

Gorev tanimi: Bireyler sadece kendi yaptiklart isler {izerine odaklandiginda
organizasyonlar; birbirinden bagimsiz, kendi kendilerine islerini yapan bireylerden
olusmakta ve tiim pozisyonlarin hep beraber is gormesiyle ortaya ¢ikan sonuglar

kimsenin sorumlulugunda bulunmamaktadir.

Bireyin sadece kendi isine odaklanmasi: Calisanlarin sadece kendi
pozisyonlarinda ¢aligmasi ve uzmanlasmasi, eylemlerinin kendi pozisyonlarinin digina

kadar uzandigin1 fark etmemelerine sebep olur. Dolayisiyla, bu eylemlerinin sonuglari
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kendilerine rahatsizlik veren bir sorun olarak geri geldiginde, bu sorunun temelinin

disaridaki bir ¢alisandan kaynaklandig: diisiincesi olusur.

Sorumluluk duygusu: Organizasyonda olusan herhangi bir problemin arkasina
diismeden veya problemlerin krize doniismesini beklemeden problemi ¢ozmeye
odaklanmaktir. Senge'ye gore, bu durum reaksiyon gostermenin baska bir durumudur.
Onun i¢in bu tiir sorumluluklar, sorumluluk kuruntusu olarak ifade edilmektedir.
Gergek etkinlik ise, bireylerin kendi problemlerine nasil katki yapacaklarini

gostermeleridir.

Olaylarin tahmin edilmesi: Olaylar iizerinde yogunlagsmak bireyi olay merkezli
aciklamalarin igine siiriikklemektedir. Bu durum, bireyin dogrusal ve kisa donemli
diisiinmesinin bir sonucudur. Hep bir 6nceki olayin bir sonraki olayr meydana getirdigi
diisiiniilmektedir. Bu tiir diisiinceler ¢alisanlari, olaylarin dncesindeki uzun donemli
ongoriileri  gormekten ve  bu  Ongorilerin  nedenlerinin  bulunmasindan
uzaklastirmaktadir. Organizasyonlarda yaygin olarak kullanilan kisa donemli
diisinmede O6grenme islevini yerine getirememektedir. Cilinkii olaylar {izerine
yogunlastirdiginda problemlerin ¢6ziimii i¢in yapilabilecek en iyi sey olaylarin dnceden

tahmin edilebilmesidir.

Yavas olusan tehditlerin algillanmasi: Bireyler sadece ¢evrelerindeki ani
degisimleri fark edebilmekte ve tepki verebilmektedirler. Cilinkli yavas seyreden
olaylarin olusturacag etkiler zaman igine yayilmakta ve olaylarin sonuglar1 yavas yavas
ortaya ¢iktigindan dolay1 bir anda algilanamamaktadir. Yavas olusan tehditler, bir anda

olusan tehditler kadar yikici sonuglara neden olabilmektedir.

Tecriibe ile 6grenme: En temel 6grenme yollarindan bir tanesi de tecriibe ve
deneyimleri kullanarak o6grenmektir. Ancak, sadece tecriibe ile 0grenme yanlisina
diismek bir 6grenme engeli olarak kabul edilmektedir. Ciinkii her tecriibe ve deneyim
kisa vadede kendisini géstermemektedir. Kisa donemde sonug alinan davranislardan bir
seyler 6grenilmelidir. Uzun donemde sonug getiren kararlar ve bunlarin sistemin
tamam1 {iizerindeki etkileri, sadece tecriibeye dayali olarak Ogrenmenin yetersiz

kaldigin1 gostermektedir.

Yonetici takim problemleri: Yonetici takimlari, organizasyonun degisik

islevleri ve uzmanlik alanlarimi temsil eden tecriibeli ve deneyimli yoneticilerin bir
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araya gelmesiyle meydana gelen takimlardir. Bu takimlar, organizasyonun karmasik
goriinen problemlerini ele alarak, ¢6ziim bulmayi amaglamaktadirlar. Bu takimlar,
genellikle kendi etki alanlar icerisinde miicadele etmektedirler. Tutarli bir takim imaji
olusturmaya caligsalar da aslinda kendi i¢lerinde bir uyum ve birlik s6z konusu degildir.
Calisanlarin; problemleri kabullenmemesi, problemi goriip de gormezlikten gelmesi,
bilgiyi paylasmamasi, bilginin {iretilmesini engellemesi, problemleri birbirleriyle
iliskilendirmemesi gibi benzer olaylardan ders alinmamasi, suglu aranmasi, Onceki
donemlerde elde edilen basarilara siginilmasi organizasyonun 6grenmesini engelleyen

davraniglardir (Kaldir Kalite Dernegi, 1998: 13-18).

Ogrenme yetersizlikleri organizasyonlarda yaygindir ve bu yetersizlikler tahmin
edilebilmektedir. Organizasyonlar, bu yetersizlikleri en aza indirmek i¢in ilk olarak
destekleyici ve tesvik edici gevreler olusmasi gerekmektedir. Ogrenmeyi gelistirmek
icin agagidaki sartlarin yerine getirilmesi gerekmektedir (Garvin, 2000: 34):

e Farkliliklarin teshisi ve kabulii,

e Zamaninda geri bildirimin saglanmasi,

e Bilgi kaynaklar1 ve yeni diisiinme yollarinin takibi ve

e Gelismenin bedeli olarak hatalarin, yanlislarin ve ara sira meydana gelen

basarisizliklarin kabuliidiir.

3.7. OGRENEN ORGANIiIZASYONLARIN DiSiPLINLERI

Senge, Ogrenen Orgiitlerin bes temel disiplinden meydana geldigini
savunmaktadir. Bu disiplinler; sistem diisiincesi, kisisel ustalik, zihinsel modeller,

paylasilan bir vizyonun olusturulmasi ve takim calismasindan olusmaktadir (Senge,

2011: 15-19).

Disiplin, zorla kabul ettirilen bir diizen veya bir cezalandirma araci degil,
uygulamaya konmasi i¢in incelenmesi ve hakim olunmasi gereken teori ve tekniklerin
tamamudir. Ogrenen organizasyonlarin disiplinleri, belirli beceri ve yeteneklerin elde

edilmesinin saglanmasi i¢in izlenmesi gerekmektedir (Yazict, 2011: 161).



44

3.7.1. Kisisel Yetkinlik Disiplini

Kisisel yetkinlik, bireysel 6grenmeyi devamli bir bigimde yenilemeyi ve onu
orgiitsel caligmalarla iliskilendirme olarak tanimlanmaktadir (Teare ve Dealtry, 1998:
49). Kisisel yetkinlik, gorme ufkunun agiklik kazanmasi, derinlesmesi, enerjilerin
odaklanmasi, sabrin gelistirmesi ve gercekligi objektif olarak goérme disiplini olarak
ifade edilmektedir. Bu Ogrenen oOrgiitiin temelini olusturmaktadir (Senge, 1990: 16;
Pinar, Erisim Tarihi: 12.10.2012). Yiksek kisisel yetkinlige sahip olmasi hayatlarinda
aradiklar1 sonuglara ulagsma yetenegini devamli gelistirmektedir. Bireylerin siirekli bir
sekilde 6grenme ¢abas1 0grenen Orgiitiin ruhudur (Senge, 2011: 157). Kisisel yetkinlik,
kisisel veya profesyonel sekilde olsun, bireyin hayatinin her yoniinde 6zel bir yeterlilik

diizeyini olusturmaktadir (Senge, 2011: 158).

3.7.2. Zihinsel Modeller Disiplini

Zihinsel modeller yani bireyin zihninde yer eden, koklesmis varsayimlar,
genellemeler, hatta resim ve imgeler bir biitiin olarak diinyaya iliskin anlayisini ve
eylemlerini etkilemektedir. Zihinsel modeller disiplini bireylerin bu kaliplardan ve
varsayimlardan kurtulmalarini saglamaktadir (Senge, 2011: 16). Zihinsel modeller,
yoneticilere mevcut gerceklige iliskin bakislarinin gelismesinde yardimci olmaktadir
(Teare ve Dealtry, 1998: 49). Zihinsel modellerle ¢alisma, aynanin ice dogru
cevrilmesiyle baslamaktadir. Bu disiplin, diinyaya, olay ve olgulara iliskin igsel
resimlerin ortaya ¢ikarilmasiyla, bunlarin siki bir incelemeden gecirilmesiyle 6grenme
islevi gergeklesmektedir. Ayrica sorgulama ile savunmayir dengeleyen oOgrenmeli
konugsmalar yapma yetenegi bireyler icin biiylik 6nem tagimaktadir. Bu konusmalarda
bireyler, kendi diistincelerini etkili bir sekilde sunarak bu diislincesini bagka bireylerin

etkisine birakmaktadir (Senge, 2011: 17).

3.7.3. Paylasilan Vizyon Disiplini

Kiiresel bilgi organizasyonu olmak birgok organizasyon icin gelecekte elde

edilebilecek en biiyilk vizyondur (Barutgugil, 2002: 123). Tablo 3.2°de bilgi
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yonetiminin uygulamada nasil gerceklestigi goriilmektedir.

Tablo 3.2. Uygulamada Bilgi Yonetimi
UYGULAMADA BiLGI YONETIMIi

Organizasyonlar Daha lyi
Aras: Stratejik Stratejik Globa
. .Ilet1§1¥n1n . Ortakliklar Bilgi isimleri
lyilestirilmesi Yénetimi
Organizasyon )
Organizasyonel Daha Iyi -
N : Bilgi
Iletisim Organizasyonel Oroanizasvonu
gelistirilmesi Performans Y 6netimi g y
Takim :
Takim Daha lyi
[letisiminin Takim Bilgi Bilgi Takimi
Gelistirilmesi Y Onetimi
Kisi )
Daha lyi
Kisisel Bilgi
Yonetimi
Tletisim Is Birligi Bilgi Biitiinlestirme
Yonetimi
Siirecleri

Kaynak: Barutgugil, 2002: 123

Orgiitiin tamaminda paylasilan amag, deger ve gorev duygular1 olmadan belli bir
bliytiklik 6lgegini koruyabilmektedir. Paylasilan vizyona sahip orgiitler, bireyleri ortak
bir kimlik ve kader duygusu etrafinda birlestirmektedir. Bu tiir orgiitlerde bireyler,
kendilerine gorev verildigi i¢in degil, kendi istedikleri icin kendilerini gelistirerek
ogrenmektedirler. Liderlerin sahip olduklar1 kisisel vizyonu paylasilan bir vizyona
dontistiiren bir disiplinin eksik olmasi organizasyonda ¢ogu zaman hissedilmektedir
(Senge, 2011: 17-18). Paylasilan vizyon, kolektif 6grenme iradesinin gerektirdigi
kanaat, baglilik ve niyetin agikligina baglidir (Teare ve Dealtry, 1998: 49).

3.7.4. Takim Halinde Ogrenme Disiplini

Takim caligsmasi; ¢alisma gruplarinin diyalog yoluyla birbirine baglanmasidir
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(Teare ve Dealtry, 1998: 49). Takim halinde 6grenme organizasyonlar i¢in 6nemlidir.
Ciinkii modern orgiitlerde temel 6grenme birimi, artik bireylerden takimlara gegmistir.
Takimlar 6grenmedikge Orgiitler de 6grenmeyi gergeklestiremezler. Takimlar halinde
o0grenme disiplini, diyaloga dayanmaktadir. Takimdaki bireylerin, ger¢ek bir birlikte
diisiinme eylemine girmesidir (Senge, 2011: 18-19). Takim halinde 6grenme disiplini,
bir takimin 6grenmeye ve sonuclara ulagsmak i¢in kullandigi emegin ayni yonde olmasi
demektir. Ortak bir vizyonun gelistirilmesi ve kisisel ustalik, takim halinde 6grenmenin

temelini olusturmaktadir (Teare ve Dealtry, 1998: 57).

Orgiitlerde takim halinde dgrenmenin {i¢ ana 6zelligi bulunmaktadir. Birincisi,
takimlarin karmasik problemler karsisinda i¢goriirsel diigiinebilme yetenegine sahiptir.
Boylece takimlar, bir¢ok zihnin tek bir zihinden daha zeki olma potansiyelini gorerek
bundan nasil faydalanacaklarin1 6grenmektedirler. Ikincisi, yenilik¢i ve esgiidiimlii
hareket edebilmektedir. Takimin her bir iiyesi, diger iiyeleri tanir ve birbirlerinin
eylemlerindeki eksiklikleri tamamlayacagina inanmaktadir. Ugiinciisii ise, herhangi bir
takimmn baska bir takim iizerinde etkisi bulunmaktadir. Ust diizeydeki yonetici ve
calisanlardan olusan takimlarin eylemlerinin ¢ogu, baska takimlar ile yiiriitiilmektedir.
Boylece bir 6grenen takim, diger 6grenen takimlari devamli olarak gelistirmektedir

(Senge, 2011: 257-258).

3.7.5. Sistem Diisiincesi Disiplini

Sistem diislincesi; biitiin olaylarin, zaman ve yer olarak birbirinden uzak olsalar
bile, ayn1 olay orgiisii i¢cinde gergeklestigi ve birbiriyle iliskili oldugu anlamina
gelmektedir. Is diinyasinin ve diger tiim bireylerin ¢abalar1 birer sistem olarak kabul
edilmektedir. Buna gore ¢evrede gerceklesen tiim olaylar, birbiriyle iliskili eylemler
dokusuyla baghdir. S6z konusu eylemlerin birbirleri iizerindeki tam etkisinin
olusturulmasi ¢ogu zaman uzun yillar almaktadir (Senge, 2011: 15). Sistem Diisiincesi,
“genis bir bakis acisiyla biitiin yonleri hesaba katan, sorunun farkli pargalar1 arasindaki

iliskilere odaklanan bir yaklagim olarak™ ifade edilmektedir (Tecim, 2004: 79).

Sistem diisiincesi diger disiplinlerin her birini giiclendirerek 6grenen bireylere,
biitiinlin parcalarin, toplamindan daha fazla oldugunu hatirlatmaktadir. Sistem

diisiincesi, Ogrenen Orgiitiin en ince yoniinii anlasilir kilmaktadir. Bireylerin kendilerini
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ve diinyalarin1 yeniden kavramasini saglamaktadir. Bu kavrayis, 6grenen Orgiitiin
merkezinde anlayis farkliligi olusturmaktadir. Bu diisiince, bireyin diinyay1 ayr1 olarak
gormesinden, diinyay1 baglantili olarak gérmesine; sorunlarini, disaridan baskalarinin
yol actig1 problemler olarak gormekten, kendi eylemlerinin yol a¢tig1 sonuglar olarak
gormeye yonelten bir anlayis farklilasmasidir. Yani, bireylerin kendi gercekliklerini
nasil olusturduklarini kesfettikleri yer olarak tanimlanmaktadir (Senge, 2011: 20-21).
Ogrenen orgiitlerde gecerli olan sistem anlayisinin uygulamaya yonelik sagladig
yararlar agsagida siralanmaktadir (Senge, 2011: 46):
e Problemlerin altinda yatan iliskileri ve stiregleri gorebilmeye olanak saglanmasi,
e Problemlerin nedenlerini dis ¢evreye baglamak yerine, sistemin igsel
dinamiklerinin {izerine odaklanarak gercekei ¢oziimler bulunmasi,
e Orgiit icin belirsizlik olusmasinda dncelikle etkili olan dinamik karmasikligmin
detaylardan ayirt etmeye olanak saglamasi ve
e Gelismenin yolunu agan ¢oziimleri gelistirmek icin etkili uygulamalara ortam

hazirlanmasidir.

Ogrenen orgiitteki sistem diisiincesi, 6ncelikle takim halinde 6grenme disiplinin
uygulanmas1 gerekmektedir. Takim halinde 6grenmenin gerceklesebilmesi igin
calisanlarin kisisel yetkinlige gore davranis sergilemeleri gerekmektedir. Bireysel, grup
ve Orgiit ¢apinda Ogrenmenin var olmasi ic¢in c¢alisanlarin zihinsel modellerinin
belirlenerek, degistirilmesi ve paylasilmasi gerekmektedir. Ogrenme; bireysel, ekip ve
orgiitsel vizyonlarin paylastirilarak uyumlastirilmas: ve hizlanip etkinlik kazanmasidir.
Bu disiplinlerin hepsi birbiriyle bir etkilesim i¢indedir. Dolayisiyla bu bes disiplin
birbirinden ayr1 diistinlilememektedir (Yazici, 2011: 167).

3.8. OGRENEN ORGANIZASYONLARDA LiDERLIK

Ogrenen organizasyondaki liderler, §grenmenin devamli bir asama oldugunu ve
degisimin zamanla gergeklesecegini bilmektedirler. Liderler 6grenmeyi, deney ve
diisiincelerle desteklemektedirler. Ama o6grenme islevinden sadece liderler degil,
organizasyonun tiim bireyleri sorumlu tutulmaktadir (Barrette vd., 2007: 336-337).

Ogrenen organizasyonlarda ii¢ farkli 6rgiitsel mevki bulunmaktadir (Senge, 1999: 46):
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Yerel cizgi liderleri: Biiyiilk organizasyonlarin anlamli bir kiigiik Ornegi
olabilecek orgiitsel birimlere baskanlik eden anlamli i¢ sorumluluklart ve Snemli
odaklar1 olan liderler olarak tanimlanmaktadir. Ogrenme yeteneklerinin gelismis
mesleki sonuglarini dogurup dogurmadiginin bulunabilmesi i¢in anlamli Orgiitsel

denemelerde sorumluluk almalar1 gerekmektedir.

Yonetici liderler: Yerel cizgideki liderlere destek saglayarak Ogrenme
altyapilarim1 gelistiren ve 6grenen degerlerin norm ve davraniglarini yavas yavas

gelistirme siirecini 6rneklerle siirdiiren yerel ¢izgi liderlerinin {istiidiir.

I¢ grup (topluluk) kurucular: Kisaca i¢ grup kuruculari; yeni kiiltiir, kaynak
tastyicilart olarak tanimlanmaktadir. Degisiklik yapmaya yatkin olanlarin bulunabilmesi
icin organizasyonda rahatlikla hareket eder, orglitsel denemelere ve yeni 6grenmelerin
yayilmasina yardimci olmaktadir. Bu liderlerin, mevkisel otoriteleri bulunmadig: i¢in
biiyiik organizasyonlarda istedikleri gibi hareket edebilmektedirler. I¢ grup kurucular,
arastirmacilar tarafindan informal uygulama topluluklar1 olarak tanimlanmaktadir. En
onemli fonksiyonlari, harekete gegmek icin giice sahip olan ve yeni 6grenme becerileri
gelistirme yetenegi olan yerel ¢izgi liderlerini belirleme igleminin yapilmasidir (Senge,
1999: 54-56). Yani, liderler 6grenen olana ve ¢aligsanlarinin izlemesi i¢in model olana
kadar ogrenme gergeklesmemektedir (Hopkins ve Austin, 2004: 5). Ogrenen
organizasyondaki liderlik anlayis1 degismektedir. Bu anlayistaki liderler; tasarimeci,
hizmet eden ve Ogretmen olarak kabul edilmektedir. Liderler, bireylerin karmasiklig
anlama, goriislerini aciklama ve ortak diisiinsel modeller gelistirme yeteneklerini siirekli
olarak gelistirdikleri organizasyonun kurulmasinin sorumlulugu tagimaktadir. Bu gortisii
benimsemek, yerine getirilecek ilk liderlik gorevleri arasinda yer almaktadir. Bu goriis
benimsenmezse, 0grenme disiplinleri yeni bir sey olusturmanin araglart olmak yerine

problem giderme araglari olarak kullanilmaya devam edilecektir (Senge, 2011: 362).

3.8.1. Lider Tipleri

Ogrenen organizasyonlardaki liderler, tasarimci ve hizmet eden liderler olmak

tizere ikiye ayrilmaktadir.

Tasarimer Olarak Lider: Tasarimcilik roliinii iistlenen lider, orgiitiin temel
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deger, vizyon, misyon ve felsefesini birbiriyle birlestirme gorevini tamamlamaktadir.
Tasarimc1 olarak Ogrenen liderin amaci, Ogrenen Orgiitlin gelecekteki resmini
olusturarak calisanlarin bu resmi paylasmalarina imkan vermektedir. Tasarimcilik rolii
acisindan bakildiginda, o6grenen liderin entelektiiel bilgiyle donatilmis olmasi

gerekmektedir (Celik, 2011: 117).

Hizmet Eden Olarak Lider: Dogru liderlik, ¢alisanlarina yardim etmeyi isteme
motivasyonunu ortaya ¢ikarmaktadir. Digerlerine hizmet etmege calisanlar, miisterileri
ve toplumu birinci oncelige alirlar. Hizmet eden olarak lider; digerlerine hizmetin
artirllmasi, toplumsal zeka, paylasim, karar verme ve yapma giiciiniin vurgulanmasi
gorevlerini iistlenmektedir. Hizmet eden olarak lider, kontrol i¢in kendi ihtiyaglarini
kendiliginden birakmaktadir. Tecriibesini ve deneyimini artirmak icin ¢alisanlarinin;
degerlerini, gec¢mislerini, deneyimlerini ve desteklenecek Ozelliklerini Ogrenmesi

gerekmektedir (Marquardt, Erisim Tarihi: 08.10.2012).

3.8.2. Ogrenen Organizasyonlarda Liderlik Modeli

Lider diger calisanlarin nasil 6grenmesi gerektigini sdyleyen kisi degildir. Lider;
tesvik eden, motive eden, ¢alisanlara 6grenmeleri ve 6grenebilme yeteneklerini devaml
olarak gelistirmeleri i¢in yardim etme gorevini tUstlenen kisidir. Lider, 6grenme
kaynaklarina ulagmada calisanlarina yardimer olmaktadir. Lider; 6grenmeye igten bagl,
zaman ayiran ve sevgisini gosteren kisilik Ozelliklerini barindirmak zorundadir.
Ogrenme eyleminin uygulamasinda; risk almak, yeni cevaplar aramak, biitiin eski
O0grenme uygulamalarina yeni sorular yoneltmek ve calisanlarin yeteneklerinin
gelistirilmesi gerekmektedir (Marquardt, Erisim Tarihi: 08.10.2012). Ogrenme disindaki
goriisler veya Ogrenme konusunda yetersizlikleri fark eden, kendisinden daha alt
diizeydekilerle yiiz yiize olan 6grenmenin giiclii destekleyicisi olan lider ¢alisanlarina
asagidaki unsurlar1 uygulanmasi gerekmektedir. Bunlar (Guns ve Anundsen, 1996: 29-
30):

Bilgiyi paylasim: Liderin organizasyonda olanlar hakkinda bilgiyi serbestce
paylagmasi gerekmektedir. Clinkii ¢alisanlarin, 6grenme direnglerinin azalmasi i¢in her

bir ¢alisanin organizasyondaki roliiniin tartisilmasi ve karara baglanmasi gerekmektedir.
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Cesaret verme: Ogrenenlerin hemen basar1 gdstermelerinin temini ve
ogrenmeyi desteklemek icin ilerleme girisimlerinin cesaretlendirilmesi gerekmektedir.
Lider, 6grenene kolay olan 6grenmeyi gerceklestirmemesinin nedenini sorup, sonra ilk

adimi1 atmasi i¢in onu dogru yonde yonlendirmesi gerekmektedir.

Ekip calismasina yonlendirme: Ogrenme hevesi cogu kez yoneticilerde ve
calisanlarda bulasicidir. Ekip {iyeleri; deneyimlerini, tecriibelerini ve bildiklerini bir

baska calisanla paylasmak isteyebilmektedir.

Sabir calismasi: Ogrenen birey, 6grenmenin ne anlama geldigini, organizasyon
ve caliganin ihtiyaglar1 arasindaki bagin nasil kurulacagini gérmek ve anlamak igin

zamana ihtiya¢ duymaktadir.

Marquardt’a gore, 6grenen organizasyon liderlerinin 6grenme asamalarint ve
projelerini destekleyici rollerini yerine getirmesi gerekmektedir (Marquardt, 2002: 113-
116). Ogrenen organizasyondaki liderlerin yeni rollerine ek olarak; paylasilan vizyon
olusturma, multi koordinasyon, gorev odakli ekipler, onaylama ve zihinsel modelleri
test etme, sistem disiincesine baglilik, farklilik, yenilik ve risk almaya tesvik,
kavramlastirma, Ogrenme ilhami ve uygulama gorevlerini yapmasi gerekmektedir

(Marquardt, 2002: 116-117).

Hizli 6grenen organizasyon liderlik modelinde; karisiklik, ilgi, talep ve tesvik
etme ile karakterize edilen dort liderlik bi¢imi bulunmaktadir. Bu modelde, hizli
Ogrenen organizasyonda en iyi liderlik, tesvik edicilik olarak kabul edilmektedir. Bu tiir
liderler, yetenekleri ortaya ¢ikararak, yiiksek beklenti i¢indedirler. Tesvik edici liderler,
zorlayic1 durumun seviyesini degistirebilir, destekleyebilir ve calisanlarin bireysel
thtiyaglarini 6zel durumlara gore karsilayabilmektedirler. Liderin yiiksek beklenti i¢inde
olmasi durumunda ise; ¢alisanin desteklemedigi bu durum, talep stili ile karakterize
edilmektedir. Liderler i¢in ¢alisan herkes risk grubu i¢inde yer almaktadir. Lider destek
saglar fakat yiiksek bir beklenti icinde degilse, ilgi stili ile karakterize edilmesi
gerekmektedir. Ne tehdit eden, ne de destek veren liderler karigiklik stili ile karakterize
edilirse, ¢alisanlar1 yonetmek veya liderligi gerektirmeyen roller bulmay:r denemesi
gerekmektedir. Modele gore; yliksek beklenti iginde olunmasi sonuglarin bulunmasinda
yarar saglamaktadir. Bir lider, ¢alisanlarindan yiiksek beklentilerini basit bir sekilde

anlatarak performans ve Ogrenme seviyesini c¢ok c¢abuk sekilde artirabilmektedir.
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Calisanlar, liderlerinin yiliksek beklentilerini daha iyi karsilayabilsinler diye liderler
calisanlarint desteklemesi gerekmektedir. Bu destek; ihtiyag duyulan yardimi saglama,
Ozel yetenekleri etkin kullanma ve calisanlarin kararlarimi destekleme yolu ile

gerceklesmektedir (Guns ve Anundsen, 1996: 33-36).

Hizli 6grenen organizasyondaki liderler, hizli 6grenme seklinin saglamasi igin,
zorlama ve destek saglama yetenegi ile karakterize edilmesi gerekmektedir. Bu
liderlikte; kolaylastirict grup siiregleri, isbirlik¢i kogluk, degisim yonetimi ve stratejik
diistinme yeteneklerinin bulunmasi gerekmektedir. Lider, takima uzlasma ile karar
almasinda yardim etmektedir. Bu asamada lider herkese katkida bulunmasi ve herkesin
her seyi sorgulamasini istemektedir. Sonug¢ olarak, bu giivenli ortamda risk almaya
aciklik ve yiiksek beklentiyi karsilamada organizasyon pozitif yonde ilerleyecektir.
Ekibin; hem karardan hem de tartigmadan Once gorlisiini sunma gerekliligi
bulunmaktadir. Hizli 6grenen organizasyon liderleri, kogluk yeteneklerini kullanmay1
tercih etmektedir. Kogluk yaklagiminda kullanilan lider yetenegi isbirlik¢i olmasidir.
(Guns ve Anundsen, 1996: 94-96). Hizli 6grenen organizasyon liderlik modeli sekil
3.2.”de gosterilmektedir.

HIZLI OGRENEN ORGANIZASYONDA LiDERLiK MODELI

YUKSEK N
0 HIZLI OGRENEN
TALEP «—— | 1IESVIK ORGANIZASYONDA
ETME LIDERLIK
BEKLENTI l
KARISIKLIK iLGi
DUSUK
DUSUK YUKSEK
DESTEK

Sekil 3.2. Hizh Ogrenen Organizasyonda Liderlik Modeli
Kaynak: Guns ve Anundsen, 1996: 34
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3.9. OGRENMEDE KURUMUN SORUMLULUGU

Organizasyonlar yasayan canli birer organizmadir. Canlilar gibi organizasyonlar
da; ¢evreye uyum saglama, yagsamini1 devam ettirme ve belirledigi hedeflere ulasabilme
cabas1 gosteriyorsa bilgiye, 6grenmeye ve gelismeye hazir hale gelmek zorundadirlar.
Aksi takdirde rekabet kosullarina dayanamayip nesli tikenen canlilar gibi

siirekliliklerini devam ettiremezler (Adigiizel ve Oztiirk, 2011: 293-294).

Eski yoOnetim sisteminde basari, neredeyse tamamen is gorenin {istiinde
toplanmakta ve bu basarmin saglanmasi gercekten kolaylikla elde edilmekteydi.
Bilimsel yonetim altinda, is gorenin emegi yani siki ¢alismasi, yetenegi, iyi niyeti eski
sistemdekine gore daha fazla ve tam bir diizen iginde gerceklesmektedir. Is gorendeki
bu gelismelere ek olarak yoneticiler de eski sistemde hayal bile edemedikleri yeni
sorumluluklar, gérevler ve yiiklerle kars1 karsiya kalmislardir. Ornegin, yoneticiler yeni
sistemde is gorenlerin eskiden beri geleneksel olarak sahip olduklari tiim bilginin
toplanarak smiflandirilmasi, diizenlenmesi ve bu bilgilerin is gorenlerin giinliik
calismalarinda kullanacaklar1 kural, kanun ve formiillere doniistiiriilmesi sorumlulugunu
iistlendikleri goriilmektedir. Bu sekilde bir bilimin gelistirmesine ek olarak, yonetim
kendileri i¢in yeni ve agir gorevler iistlendikleri goriilmektedir. Bu yeni gorevler dort
ana baslik altinda gruplanmaktadir. Bunlar (Taylor, 1997: 43-44):

e Bir ig gorenin yaptigi igin tim boliimleri igin, eski gelisi giizel kullanilan
yontemler yerine bir bilim gelistirilerek kullanilmaya baslanmasi,

e s goren, eskide isi kendisi secerek iyi sekilde kendini yetistirmesi yerine, her is
gorenin bilimsel olarak secilmesi, egitilmesi ve gelistirmesi,

e s gorenlerle yapilan biitiin isin gelistirilen bilimsel ilkelere uygun olacak sekilde
samimi bir igbirliginin yapilmasi ve

e Yonetim ve i gorenler arasinda hemen hemen esit bir gorev ve sorumluluk
dagilimi bulunmasi gerekmektedir. YOnetim, isgilerden daha iyi yerine
getirebilecegi gorevlerin tamamini iizerine almaktadir. Eskiden isin ve

sorumlulugun biiyiik kismini is géren iizerine almaktaydi.

Organizasyonlarda bireylere egitim amacli yapilan yatirimlar, kurumlar igin
onemli bir maddi kayba neden olacaktir. Kurumlar ya kendi iscilerini yetistirecek veya

diger kurumlardan is¢i transfer edeceklerdir. Bu iki durumda da kurumun maddi kayba,
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bilgiye yapmadig1 yatirnmlardan dolay1 olusacak maddi zarardan daha ¢ok olmayacaktir

(Johnson, 1998: 115).

Ogrenme, bireysel bir sorumluluk gerektirmektedir. Ancak kurumlar bireysel
ogrenmeyi destekleyerek is gorenlerin cesaretlendirecek bir ortamin elde edilmesi i¢in
bircok sey yapabilmektedirler. Ogrenme, rekabette diger kurumlara gore avantaj
olabilecegi halde, Ogrenmeyi desteklemek istemeyen bir kurumun olabilecegini
diistinmek artik zorlagmaktadir. Kurumun 6grenmeye elverigli bir yer olabilmesi i¢in
yapabilecek durumlar asagida belirtilmektedir. Bunlar (Braham, 1998: 41):

e Zamanin ayrilmasi,

e Ogrenmenin kurum kiiltiirii ve degerleri i¢inde yer almast,
e Ogrenme i¢in mekan ayrilmasi,

e Ogrenme siirecinde hatalarn dikkate alinmast,

e lleriye déniik 6grenmenin benimsenmesi,

e Ogrenmenin planlanmast,

e (alisanlarin 6diillendirilmesi ve

e Ogrenmenin 6niindeki engellerin kaldirilmasidir.

3.9.1. Zamanin Ayrilmasi

Calisanlara, 6grenmeleri i¢in gerekli zamanin verilmesi gerekmektedir. Eger
maddiyat on planda olsaydi, % 10’luk bir yatirimin normal kabul edilmesi
gerekmektedir. Bu, zaman i¢in de iyi bir ylizdedir. Calisanlarin zamanmin % 10’unu
ogrenmeye ayirmasi gerekmektedir. Ideal olan1 6grenmenin yilda birkag giin degil, her
giin devamli bir bigimde gerceklesmesinin saglanmasidir. Ciinkii ¢alisanlarin 6grenme
aligkanliginin saglanmasi gerekmektedir. Her durumda 6grenmeye yonelimli ¢alisanlar
olduklar1 zamanda, 6grenme siireci pozitif yonde etkilenmektedir. Ogrenme tek bir olay

olmaktan ¢ikarak diizenli bir siire¢ haline doniismektedir (Braham, 1998: 41-42).

Kurumlarin bu 6grenme siirecinde zaman ve emek harcamasi gerektirecegini
bastan kabul etmesi gerekmektedir. YoOneticiler; problemin ¢éziimii i¢in karar alinmasi,
stratejik plan hazirlanmasi ve misyon bildirisinin yazilmasi bunlarin zaman ve emek

harcanarak gerceklesecegini bilmelidirler. Yoneticiler, gizli kalan varsayimlar1 ve
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standartlar1 bulmali, bunlar1 herkesin bilmesini ve lizerinde agikg¢a tartisilacak ortami

olusturmasi gerekmektedir (Bennett, 1998: 15).

3.9.2. Ogrenmenin Kurum Kiiltiirii ve Degerleri I¢inde Yer Almasi

Ogrenmeye bagli olmaktan bahsedilmesi i¢in kurum kiiltiirii ve degerlerine
bakildiginda 6grenmenin de bunun i¢inde yer almasi gerektigi goriilmektedir. Eger
egitim ve 6grenme yalnizca mevki i¢in dnemliyse ve her ¢alisan icin degilse, kurum

o0grenmeye deger verildigine dair bir ileti sunmadigi anlamina gelmektedir. (Braham,
1998: 42).

Ogrenen orgiitlerde biitiin  personeller ayn1 degere sahiptir, birbirinden
ayrilmaksizin bilgi ve yeteneklerinin artirilmasina calisilir.  Personellerim isbirligi
icinde, karsilikl fikirlerini paylasarak kendilerini gelistirmelerine olanak taninmaktadir

(Schein, 1996: 9).

Bireylerin degerlerini ve ahlak standartlarini aciklia ¢ikarmak icin degisik
yollar bulunmaktadir. Kurumun yapisini, odak noktasim1i ve gidilecek yoniin
belirlenmesi ile bireylerin belirsizlik, karmasa ve kesif ortaminda gidecekleri yollari
bulmalarina izin verilmesi arasinda devamli bir denge kurulmasi gerekmektedir. Bu
siirecin kolaylastirmasi i¢in yonetici ve calisanlarin yapmasi gereken onemli bir
asamadir. Bu siirecin en énemli yoni, bireylerin karsilikli konusmalar ve diisiinceleri
ile gercek deneyimler ve sonuglar arasinda bir iliski kurmasi gerekmektedir. Yoneticiler,
konusmalariin igerigini devamli olarak gergek deneyimlere, problemlere, kararlara ve
amaglara dayandirarak bireylerin siire¢le daha fazla ilgilenmeleri saglanirsa; 6grenilen
ve benimsenen konular daha ¢ok paylasilarak, bireyler 6grendiklerini daha hizli ve

kolay uygulayabilmektedirler (Bennett, 1998: 15).

3.9.3. Ogrenme i¢cin Mekan Ayrilmasi

Yoneticiler, diger is gorenlerin yaptiklart ¢aligmalart diizenli olarak
denetlemeleri gerekmektedir. Bu yiizden yoneticilerin is gorenlerinin isleri hakkinda
bilgi sahibi olmalar1 gerekmektedir. Biiro mobilya iireticisi olan Harman Miller’in

misterilerinin isleri nasil yapildig1 sorusuna cevabi, mobilyalarin {i¢ degisik ekip
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calismasina ayrilmasi gerektigini ve bunlara yoOnelik olarak {retildigi seklinde
cevaplamistir. Ogrenmede mekanlar; cizgisel, paralel ve dairesel ekipler olmak iizere

ice ayrilmaktadir.

Cizgisel ekipler: Bu ekipler siire¢ tamamlanana kadar bir bireyden digerine,
daha sonra da diger bir ekibe gecen rutin ve tekrar isleri yapmaktadirlar. Bu ekiplere
ornek; stok kontrolii ve bor¢ izleme islemleri gosterilebilir. Islerin tartigiimasi igin
toplantilar olsa da, bireyler ¢cogunlukla masalarinda kendi baslarina caligmay1 tercih
etmektedirler.  Cizgisel ekipler, teknik beceriler disinda O68renme islevi

siirlandirilmistir. Cizgisel ekipler i¢in ofis diizeni sekil 3.3.’de gosterilmektedir.

=N 3

v

— —p —

Sekil 3.3. Cizgisel Ekipler I¢in Ofis Diizeni
Kaynak: Braham, 1998: 44

Paralel ekipler: Projelerin tamamlanmasi igin gerekli olan 6zel yeteneklerine

sahip bireylerden meydana gelen ekiplerdir. Is gdrenlerin ¢ogu birkag ekipte birden
caligmaktadir. Paralel ekipler, hem toplanti yerine hem de 6zel mekéanlara ihtiyag
duymaktadirlar. Genellikle, proje ile ilgili kaynak ve dokiimanlar tim ekip tiyelerine
bildirilmektedir. Cizgisel bir ekibe gore daha fazla bilgi akigina ve boliimler arasi
egitime ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu ortamin saglanabilmesi icin, bir¢ok resmi ve gayri
resmi toplanti ofisleri diizenlenmesi gerekmektedir. Paralel ekipler i¢in kurulan ofis

diizeni sekil 3.4.’de gosterilmektedir.
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Sekil 3.4. Paralel Ekipler icin Ofis Diizeni
Kaynak: Braham, 1998: 45
Dairesel ekipler: Bireyler arasinda kolay iletisim saglanmasi gerektiginden agik

ofis ihtiyaci bulunmaktadir. Bu tiir demokratik ekiplerde 6grenme en iist seviyede yer
almaktadir. Farklilik olusturulmasi ve beyin firtinasi isin en O6nemli kismidir. Bu
nedenle biiro mekanlar iizerine fikirlerin belirtildigi ileti panolarinin ve duvarlarin
kullanimi tercih edilmektedir. Beklenmedik toplantilara uygun L-bi¢imli masalar, karar
alma stirecini hizlandirarak 6grenme siirecini ve iletisimini artirmaktadir. Sekil 3.5°de

dairesel ekipler i¢in ofis diizeni gdsterilmektedir.
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Sekil 3.5. Dairesel Ekip I¢in Ofis Diizeni
Kaynak: Braham, 1998: 45
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3.9.4. Ogrenme Siirecinde Hatalarin Dikkate Alinmasi

Geleneksel tipik kurumlarda yapilan bir hata, kisinin 6z giiveninin azalmasina
neden olmaktadir. Az bir maas zammi almasiyla veya terfi almamasiyla
sonuglanabilmektedir. Hatalari, 6grenme firsatlar1 olarak degerlendiren kurumlar “A
tipik” kurumlar olarak kabul edilmektedir. Bugiinkii ortamda is diinyas1 risk almaya ve
girisimci olmaya istekli kisilere ihtiyaci vardir. Bu da elbette is gorenlerin hatalar
yapacaklar1 anlamina gelmektedir. Kurumlarin bu hatalara nasil karsilik verecegi ¢ok
onemlidir. Ciinkii hatalar bilgiye yol agmaktadir. Hatay1 diizeltmek, sucluyu bulmak
veya zarar kontrolii yapmak ugruna hatalar1 hice saymamak gerekir. Her hatanin bir
O0grenme firsati olmasina imkan verilmesi gerekmektedir. Bu, bir hatadan sonra o
hatanin diizeltilmesi i¢in bir sey yapilmayacagi anlami tasimamaktadir. Ancak, hatadan
faydalanabilmek icin kurumun durup bu durum ne ve neden oldugu hakkinda
disiinmelidir. Kurum iginde hatalarla karsilasildigi zamanlarda asagidaki sorularin
cevaplanmasi gerekmektedir. Bunlar (Braham, 1998: 47-48):

e Hatanin tekrar olmasini 6nlemek i¢in farkli ne/neler yapilmasi gerekiyor?
e Hatalarin kurumdaki diger departmanlar ve projeler konusunda da aydinlatici

sonuglar dogurabilir mi?

e Bunlar paylasilirsa kurumda bagka kim bundan bir fayda elde edebilir?

e Hatanin sonucunda isin i¢inde yer alan bireyler nasil gelisim gostermektedirler?

Ogrenen orgiitlerde hatalar paylasiir ve Ogrenme igin bir firsat olarak
goriilmektedir. Ogrenen orgiitler, isgdrenlerin risk almasina 6nem vermektedir. Risk
almanin 6grenmek adina 6nemli oldugunu vurgulamak i¢in hatalar hoggortilii bir sekilde

karsilanmaktadir (Daft, 2000: 45).

Yapilan bir hata is gorenlerin diisiinmesi i¢in zaman ayirmast gerektigi anlamini
tagimalidir. Boyle bir yaklasimla, kurumlar genel 6grenme kapasitesini yiikseltmektedir.
Bu durumda, suglayacak bir is goren aramak yerine, bu siireci iyilestirmeye

yogunlagmasi gerekmektedir (Braham, 1998: 47-48).
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3.9.5. lleriye Déniik Ogrenmenin Benimsenmesi

lleriye déniik 6grenme, planli bir dgrenme sayesinde gerceklesebilir. Planl
ogrenme bilingli olarak yapilan bir amagtir. Onemli farki, istenen sonucun dgrenme

olmasidir. Kisi ortama 6grenme niyetiyle ileri dontik olarak girer (Gokalp, 2005:3).

Hatalardan 6grenmek geriye déniik dgrenme igin iyi bir drnektir. Is gorenler
olay gerceklestikten sonra 6grenmeye baslarlar. Cogunlukla, 6grenmeyi baslatan olay
negatif bir olayin olmasidir. Bu bir yanliglik, umulmayan veya moral bozucu bir sonug
seklinde gergeklesebilir. Daha az gergeklesiyor olmasina ragmen, gecmis basarilardan
ogrenme de geriye doniik 6grenmenin bir 6rnegidir ve genellikle de is gorenleri motive

edici bir 6zelligi bulunmaktadir.

Maalesef, cogu geriye donlik O6grenmede, alman sonucun beklentileri
karsilamadig1 veya olumsuz sonuglar elde edildigi goriilmektedir. Bu gibi durumlarda is
gorenler, bagka bir zaman benzer bir durum iginde bulunduklarinda davraniglarini
degistirmek zorunda olmadiklarin1 hissetmektedirler. Geriye doniik 6grenme genellikle
yanliglikla olmaktadir. Eger elde edilen sonug, beklentileri karsilayamazsa 6grenmenin
herhangi bir garantisi bulunmamaktadir. Belki de, deneyim ve tecriibe en iyi 6gretmen
oldugunun kabul edilmesi dogrudur. Ancak 6grenme deneyiminin planlanmasi ileriye

dontik 6grenmenin temelini olusturmaktadir.

Bu tiir 6grenmede is goren belirli bir kisisel amag¢ ortaya koyarak nasil bir
ogrenmenin istendigini en bastan belirlemelidir. Is gérenler hi¢bir 6grenme planlari
olmadan giristikleri deneyimlerde bir¢ok Onemli oOgrenme firsatinin farkina
varamamaktadirlar. Bu durum, is gorenin neler 6grenmis oldugu konusunda
diisiinmeden deneyimlerini tamamlamasiyla sonuglanmaktadir. Ogrenmede, her
deneyim i¢in odak noktasi bulunmadig1 zaman kurum 6grenmeyi kendi kurum kiiltiirti
ile birlestiremeyerek i¢sellestirme firsatin1 degerlendirememektedir (Braham, 1998: 48-
49).
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3.9.6. Ogrenmenin Planlanmasi

Ogrenme deneyimi planlandiginda bu ileriye déniik 6grenmenin temelinde yatan
olgudur (Collie ve Taylor,2004:143). Ogrenmenin dogru ve etkili olarak gerceklesmesi

icin gegmis deneyimlerden faydalanmak gereklidir.

Is gorenlerin su an yaptiklar1 is, gelecekte basariya ulasmalarinda,
ogrendiklerinin ve 6grenmekte olduklarinin tekrarlamasi i¢in bir firsat degerindedir.
Aslinda birgok is goren, islerini bir tiir antrenman olarak gérmektedir. Tiim meslekler
arasindaki ortak nokta yaptiklar1 igin temelinde 6grenme islevinin yer almasidir. Daha
cok deneme yapildike¢a, i gorenler daha ¢ok Ogrenirler ve yaptiklari iste daha basarili
olmaktadirlar. Is gorenler ve yoneticiler her giin ise gitmek yerine kendilerini
antrenmana gidiyor gibi diisiiniirlerse, is gorenler her seyi bilmek veya dyle goriinmek

baskisini yasamamus olurlar (Braham, 1998: 50-51).

3.9.7. Cahsanlarm Odiillendirilmesi

Odiillendirme, isgdrenlerin orgiite katki saglayacak yaptiklari her faaliyetin
karsihig1 olarak miikafatlandiriimasidir. Odiil, bireylerin davramslarinin tekrarlanma
olasiligim arttirmaktadir. Odiillendirme sistemi, bir drgiitte yonetimin hangi davranislari
pekistirmek istedigini en agik bir bi¢imde ortaya koyan araglari kapsamaktadir

(Danigsman, 1997: 266).

Is gorenlerin yasam boyu ogrenmeyle iliskili olmasi bekleniyorsa, onlari
ogrendikleri bilgiler icin o6diillendirilmesi gerekmektedir. Is gorenleri, 6grenme
konusunda 6diillendirilmesinin ¢ok farkli yollar1 bulunmaktadir. Bunlar (Braham,1998:
51-52):

¢ Gidilen kurslar icin basar1 belgesi,

e Kurum gazetesinde 6grenme ile ilgili makaleler,

e Edinilen beceriler i¢in nakit 6diil,

e Kurum toplantilarinda bu is gérenlerden s6z edilmesi,
e Ogrenme sirasinda sdzlii onaylar,

e Takim halinde 6grenme ¢alismalar1 i¢in 6diil verilmesi,

e Bireysel 6grenme ¢alismalari i¢in ddiillendirilmesi,
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e Yonetim veya ekip toplantilarinda bu 6grenme deneyimlerini ve tecriibelerini
paylagsmak i¢in zaman ayrilmasi ve

e Performans degerlendirilmesinde 6grenme siirecinde eklenmesidir.

3.9.8. Ogrenmenin Oniindeki Engeller

Ogrenme istegi her ne kadar kurum icinden ge¢meye calissa da, herhangi bir
nedenle engellenmektedir. Kurumun yapabilecegi en onemli seyler arasinda 6grenmeyi
durdurabilecek veya yavaslatabilecek problemleri bulmaya caligmak ve sonra da
bulunan bu engelleri ortadan kaldirmasi gerekmektedir. Ogrenmenin oniindeki
engellere; c¢eligkili mesajlar, kaynak yetersizligi ve misyonun olmamasi Ornek

verilebilmektedir.

Celiskili mesajlar: Kurumun ifade ettikleri ile davranislarin birbirleriyle uyum
icinde olmamasi, is gorenlere celiskili mesajlar iletmektedir. Kurum, 6grenmenin
onemli olduguna dair bir politika gelistirilmeli ve is gorenlerin, egitime katilmasi
konusunda 6zendirilmesi saglanmalidir. Ancak kurumlar bu is gorenlerin egitime
katildiklar1 giinlerde de giindelik islerini ayn1 sekilde yapmalar1 istemektedir. Bu durum
is gorenlerin ise erken gelmeleri veya gec¢ cikmalari anlamina gelecektir. Boyle
durumlarda is gorenler O0grenmenin degeri konusunda kurumdan c¢eliskili mesajlar
almaktadirlar. Celigkili mesaj iletildiginde is gorenler sozlerden c¢ok davraniglara
inanmaktadirlar. Ogrenme konusunda kurum celiskili bir mesaj génderdiginde, 6grenen

bir kurum olma amacina negatif yonde etki etmis olacaklardir.

Kaynak yetersizligi: Egitim ve gelisim uzmanlar1 arasinda kabul goren bir
diisiince olan kaynak yetersizliginde, yani parasal kriz oldugu durumlarda, kesintiye
ugrayan ilk boliim egitim alanidir. Ogrenen kurum olma yolunda ilerlerken, kurumlarm

yaptigi bu tip se¢imler 6grenmeye engel olusturmaktadir(Braham, 1998: 53-55).

Misyonun olmamasi: Misyon, bir kuruma ve is gorenlerine bir yon duygusu
vermektedir. Nedenlerin, 6nemli olduguna agiklik kazandirmaktadir (Braham, 1998: 53-
55). Misyon, “bir organizasyona yon vermek ve anlam kazandirmak hedefiyle
belirlenmis ve o organizasyona benzerlerinden ayiran gorev ve ortak degerler” olarak

ifade edilmektedir (Ulgen ve Mirze 200: 68). Bir misyon yoklugunda veya karigik
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oldugunda, nelerin Ogrenilmesi gerektigini yoneticilerin bilmesi gerekmektedir.
Yoneticilerin i gorenlere, 6grenme i¢in bir ortam hazirlamadan onlarin 6grenme
sorumluluklar1 oldugunu ileten bir kurum, is gérenlere haksizlik yapmaktadir. Ornegin,
isinde masaiistii yaymcilik kullanan biri i¢in sanat dersi almak uygundur. Ancak kurum,
diizenli olarak cikardigi biilteni yakinda durdurmayr planliyorsa, bu sanat dersinin

alinmasi maddi kayiplara yol agacaktir (Braham, 1998: 55).

3.10. OGRENEN ORGANiIZASYON OLMANIN ONUNDEKi ENGELLER

Ogrenen organizasyonu olusturmak igin oncelikle organizasyondaki 6grenme
engellerini ortadan kaldirilmas1 gerekmektedir. Bu engeller ortadan kaldirilmazsa
dgrenen organizasyonun dgrenme islevini saglamasi miimkiin degildir (Ozden, 2008:
153).

Cogu organizasyonun Ogrenme islevi istenilen diizeyde olmamaktadir.
Organizasyonun; yapisi, yonetim sekli ve karsilikli etkilesim sekli temel &grenme
yetersizliklerini belirler. Bu yetersizlikler organizasyon igerisinde emek veren bireylere
ragmen devam edebilmektedir. Cogu kez problemleri ¢6zmek i¢in ne kadar emek
harcanirsa harcansin, sonu¢ hep olumsuzlukla sonuglanmaktadir. Ciinkii ulasilan
o0grenme diizeyi, 6grenme yetersizliklerinin etkisini ortaya ¢ikarmaktadir. Bu 6grenme
yetersizliklerinin farkina varilmazsa 6nlenemez sikintilarla karsilasilir. Bu yetersizlikleri
gidermek i¢in Oncelikle teshis edilmesi gerekmektedir. S6z konusu yetersizlikler
asagida siralanmaktadir (Senge, 2011: 27):

e Pozisyona takilip kalma,

e Hatalar1 kabullenmeme,

e Sorumluluk tistlenme kuruntusu,
e Olaylara yogunlasma,

o Kademeli gegisleri fark edememe,
e Deneyimlerle 6grenme hayali ve

e Yonetici ekip efsanesidir.

Ogrenen bir organizasyon olusturabilmek igin yukaridaki engellerin kaldirilmasi

gerekmektedir. Organizasyonlar, is gorenleri araciligiyla 6grenebildikleri i¢cin 6ncelikle
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is gorenlerin Onilindeki Ogrenme engellerinin en aza indirilmesi veya azaltilmasi
gerekmektedir. Is gorenler ogrenmeden yasayamayacagi igin, devamli olarak
ogrenmeye devam edeceklerdir. Yoneticilerin 6grenen bir organizasyon olabilmeleri
icin yapmalar1 gereken en onemli is, 6grenmenin onilindeki engellerin kaldirilmasidir

(Ozden, 2008: 156).

Pozisyona Takilip Kalma: Organizasyonlarda ig gorenler sadece kendi ¢aligma
alanlar1 tlizerinde yogunlastiklarinda, organizasyon igerisinde birbirinden bagimsiz,
kendi diinyalarinda islerini yapan is gorenlerle dolu alt birimler meydana gelmektedir
(Ozden, 2008: 153). Ancak tiim boliimlerin birlikte calismasiyla ortaya ¢ikan sonugclar
icin kimse sorumlulugu almamaktadir. Sonuglar olumsuzlukla sonuglandiginda,
nedenini bulmak kolay degildir. Her bolim kendi boliimleri digindakilerin isi

bozdugunu sanmaktadir (Senge, 2011: 28).

Hatalar1 Kabullenmeme: Isler ters gittiginde, is gorenler arasinda bu olaydan
bagkasmin sorumlu tutulmasi egilimi bulunmaktadir. Is gorenler sadece kendi
pozisyonlari i¢in yogunlastiklarinda, ¢aligmalarinin ve pozisyonunun sinirlarini astigini
gorememektedirler. Bu calismalarin sonuglar1 olumsuzluk oldugunda, sebepler hep

disarida aranmaktadir (Senge, 2011: 29).

Sorumluluk Ustlenme Kuruntusu: Yoneticiler arka arkaya problemlerle
karsilastiklarinda sorumluluk almanin gerekli oldugunu 1§ gorenlere bildirmeleri
gerekmektedir. Yani, zor problemlere ¢6ziim bulmak i¢in bagkalarini beklemeyi birakip,

problemler karmasaya doniismeden ¢ozmek gerektigini bilmelidirler(Senge, 2011: 30).

Olaylara Yogunlagsma: Organizasyonlardaki konugmalarda olaylarin ortaya
cikardigr kaygilar agir basmaktadir. Olaylar iizerinde yogunlasma, bireyi vaka
aciklamalarina gotlirmektedir. Bireylerin zihninde kisa donemli olaylar ¢ogunluktaysa,
o organizasyonda O0grenme siireci yaganmamaktadir. Vakalar {izerinde yogunlastikca,
yapilabilecek en iyi sey olaylarin olmadan 6nce tahmin edilebilmesidir. Boylece

gerceklesen vakalara en uygun tepkinin se¢imi yapilabilmektedir (Senge, 2011: 31).

Kademeli Gegisleri Fark Edememe: Organizasyonlar da basarisizliklarinin
lizerine yapilan arastirmalarda, organizasyonlarin hayatta kalmaya yonelik olarak
gerceklesen tehditlere karst savunmasiz kalmaktadirlar. Bu durum haslanmis kurbaga

meselesi olarak tanimlanmaktadir. Bir kurbagay:1 kaynar suyun icerisine birakirsaniz ani
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bir tepki ile kendisini kaynar suyun disina atmaktadir. Fakat oda sicakligindaki bir
suyun icerisine birakildiginda kurbaga kimildamadan bekler ve su yavasca 1sitildiginda
kurbaga higbir tepki vermemektedir. Kurbaganin disar1 atlamasii engelleyen hicbir
mani olmamasina ragmen suyun icerisinde beklemesinden kurbaga haslanmaktadir.
Ciinkii kurbaganin hayatina yonelik tehditleri algilayan sistemi, onun ¢evresindeki ani
degismelere karsi tepki vermemekte, yavas olusan tehditleri algilayamamaktadir.
Organizasyonlar da yavasca olusan tehditleri gormeyi Ogrenemedikge, kurbaganin

karsilasti1 sonu maalesef gormiis olacaklardir (Ozden, 2008: 155).

Deneyimlerle Ogrenme Hayali: Deneyim, etkili 6grenme bicimlerinden bir
tanesidir. Bireyler; yemeyi, emeklemeyi, yiirimeyi ve konusmayi deneme ve yanilma
seklinde 6grenmektedirler. Bireyler bir eylem gerceklestirerek sonucuna gore farkli bir
eylemi se¢mektedirler. Ancak yapilan eylemlerin sonuclar1 goriilemediginde
deneyimlerden 6grenmek zorlasmaktadir. Organizasyonlarda sonuglar1 yillar sonra
ortaya ¢ikan bir¢ok eylem gerceklesmektedir. Uzun siire sonra ortaya ¢ikan deneyimleri
o0grenmeye doniistirmek miimkiin olsa da genellikle ger¢eklesmemektedir (Senge,

2011: 33).

Yonetici Ekip Efsanesi: Yonetici ekip, organizasyonun farkli boliimlerini ve
uzmanlik alanlarmi temsil eden sagduyulu ve tecriibeli yoneticilerin bir araya
getirilmesiyle meydana gelmektedir. Bu yonetici ekibin kritik kararlar1 alip, gerekli
degisiklikleri yapabilecegi kapasiteye sahip oldugunu varsaymaktadirlar (Senge, 2011:
31). Organizasyon icin gerekli olan 6grenme ve onun sonucundaki ilerlemeler, bu
yonetim ekibine gonderilmektedir. Fakat bircok yonetim ekibi bu faaliyeti

siirdiirebilecek kapasitede sahip degillerdir (Ozden, 2008: 156).
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DORDUNCU BOLUM

UYGULAMA

4.1. ARASTIRMANIN MODELI

Bu arastirma “tarama modeli” olarak tasarlanmistir. “Tarama modelleri,
gecmiste ya da halen var olan bir durumu var oldugu sekilde betimlemeyi amaglayan
aragtirma yaklagimlaridir. Aragtirmaya konu olan olay, birey ya da nesne, kendi
kosullar1 iginde ve oldugu gibi tanimlanmaya calisilir. Onlar1 herhangi bir sekilde

degistirme, etkileme gabas1 gosterilmez” (Karasar, 2009: 77).

4.2. ARASTIRMANIN AMACI

Bu aragtirmanin amaci, Siileyman Demirel Universitesi'nde gérev yapan idari
personelin  Ogrenen Orgiit diizeylerini belirlemek ve Ogrenen Orgiit diizeylerinin

demografik ozelliklerine gore farklilasma durumunu incelemektir.

Bu temel ama¢ dogrultusunda arastirmada asagidaki sorularin yanitlari

aranmaktadir;

e Aragtirmaya katilan SDU idari personeli ne diizeyde dgrenen orgiit 6zelliklerine

sahiptir?

e Aragtirmaya katilan SDU idari personelinin cinsiyetine gdre, dgrenen oOrgiit

diizeyleri farklilasmakta midir?

e Aragtirmaya katilan SDU idari personelinin yaslarina goére, dgrenen orgiit

diizeyleri farklilasmakta midir?

e Arastirmaya katilan SDU idari personelinin ¢alistiklari birimlere gére, 6grenen

orgiit diizeyleri farklilagmakta midir?

e Arastirmaya katilan akademik birimde gorevli SDU idari personelinin calistig

birimlere gore, 6grenen orgiit diizeyleri farklilasmakta midir?
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e Arastirmaya katilan SDU idari personelinin gorev yaptiklari siireye gore,

Ogrenen Orgiit diizeyleri farklilagsmakta midir?

e Arastirmaya katilan SDU idari personelinin dgrenen orgiit diizeyini belirleyen

boyutlar arasinda anlaml iligkiler var midir?

4.3. ARASTIRMANIN ONEMIi

Ogrenme giiniimiizde hem bireylerin hem de érgiitlerin gelisebilmeleri agisindan
gerekli temel kavramlar arasindadir. Ozellikle bilim 6greten kurumlar olarak
tiniversitelerin 6grenme diizeyleri, verimli ve kaliteli bir 6gretimin gergeklesip
gerceklesmedigi konusunda fikir vermesi agisindan dnemlidir. Ciinkii bir birey ya da
kurum bir seyi degistirmek veya Ogretmek istiyorsa bu degisime ve d6grenmeye dnce
kendisinden baglamalidir. Boylelikle ulagsmak istedigi amact benimseyerek

gerceklestirebilir.

Konu ile ilgili literatiir incelendiginde 6grenen orgiit lizerine yapilmis pek ¢ok
aragtirmaya rastlanmistir. Ancak iiniversiteler iizerinde yapilmis bdyle bir arastirmanin

olmamasi bu aragtirmay1 6nemli kilmaktadir.

Ayrica arastirma sonucunda; calismanin teorik kisminda belirtilen 6grenen
organizasyon algisinin Siileyman Demirel Universitesi'nde ne diizeyde yer aldig
belirlenerek, mevcut devlet iiniversitelerindeki durumun SDU &zelinde bir portresi

¢izilmis olacaktir.

4.4, ARASTIRMANIN YONTEMIi

Arastirmanin  yontemi; arastirmanin simirhiliklari, arastirmanin  evreni ve
orneklemi, arastirmada kullanilan veri toplama araci1 ve arastirmada kullanilan verilerin

analizi basliklar1 altinda anlatilmaktadir.
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4.4.1. Arastirmanin Smmirhhiklarn

Bu arastirma;

e Isparta ili ve ilgelerinde bulanan Siileyman Demirel Universitesi ve Siileyman
Demirel Universitesi’ne baghh meslek yiiksek okulunda gorev yapan tiim idari
personelle

e Arastirmada kullanilan veri toplama araglarindan elde edilen verilerle ve

e Arastirmada kullanilan istatistiki yontemlerle sinirhdir.

4.4.2. Arastirmanin Evreni Ve Orneklemi

Arastirmanin evreni olarak Siileyman Demirel Universitesi kampiisiindeki
birimlerde ve ilgelerdeki meslek yiiksekokulundaki birimlerde goérev yapan idari
personel olusturmaktadir. Siileyman Demirel Universitesi biinyesinde 2012 yilinda 1455
idari personel calismaktadir. Calismanin evreninin tamamina anketler ulastirilmstir.
Fakat idari personelin odalarinda bulunmamasi, izinli olmas1 ve anketi doldurmayi
kabul etmemesi nedenlerinden dolay1r 450 tane anket geri donmiistiir. Geri donen

anketler incelendiginde 406 tanesinin analiz edilmeye uygun oldugu tespit edilmistir.

4.4.3. Arastirmada Kullamilan Veri Toplama Araci

Watkins ve Marsick (1997)’in orijinali “Dimensions of the Learning
Organization Questionnaire (DLOQ)” olan “Ogrenen Orgiit Boyutlar1 Anketi (OOBA)”
ve Toremen (1999)’in “Ogrenen Okul Anketi (OOA)” kullanilmistir.

Anket formunun ilk boliimiinde 6grenen orgiit boyutlari ile ilgili 43 ifade, ikinci
boliimiinde ise demografik bilgileri iceren sorular yer almaktadir. Ogrenen orgiit
boyutlar1 olan sirekli ogrenme, diyalog ve arastirma, takim halinde dgrenme,
paylasimcer sistemler, giiclendirilmis ¢alisanlar, sistemler arasi baglanti, destekleyici
liderlik uygulamalar1 ve bu uygulamalar: etkileyen orgiit boyutlariyla ilgili 43 ifadenin

dagilimlar1 agagidaki tabloda verilmistir.
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Tablo 4.1. Derecelendirmeli Sorularin Ogrenen Orgiit Boyutlarina Gore Dagihm

Ogrenen Orgiit Boyutlar Anket Soru Numaralari

1. Siirekli Ogrenme 1,2,3,4,5,6,7

2. Diyalog ve Arastirma 8,9, 10,11, 12, 13

3. Takim Halinde Ogrenme 14, 15, 16, 17, 18, 19

4. Paylasimci Sistemler 20, 21, 22, 23, 24, 25

5. Gii¢lendirilmis Calisanlar 26, 27, 28, 29, 30, 31

6. Sistemler Aras1 Baglanti 32, 33, 34, 35, 36, 37

7. Destekleyici Liderlik 38, 39, 40, 41, 42, 43

4.4.3.1. Ogrenen Orgiit Boyutlar1 Anketi

SDU idari personelinin dgrenen orgiite iliskin algilarmi belirlemek igin
“Ogrenen Orgiit Boyutlar1 Anketi (OOBA)” kullanilmistir. Anketi gelistiren
aragtirmacilardan gerekli izin alinarak arastirma anketinin gelistirilmesi siirecine
girilmistir. Arastirma anketinin hazirlanmasi siirecinden 6nce de, Dimensions of the
Learning Organization Questionnaire (DLOQ) olgegi, Tiirkgeye ¢evrilmis, yapilan
¢evirimlerden sonra anlasilip anlasilmadigi 95 kisilik bir gruba uygulanarak test
edilmistir. DLOQ yedi temel boyut ve iki de anahtar sonuglar1 gosteren yardimei boyut
olmak tizere dokuz boyutlu bir ankettir. Bu ¢alismada amaca uygun olarak sadece temel

boyutlari 6l¢en ve yedi boyuttan olusan ilk boliim kullanilmigtir.

OOBA’y1 olusturan yedi boyut su sekilde tespit edilmistir: “Siirekli Ogrenme”,
“Diyalog ve Arastirma”, “Takim Halinde Ogrenme”, “Paylasimci Sistemler”,
“Giiclendirilmis Calisanlar”, “Sistemler Arasi Baglanti” ve “Destekleyici Liderlik”.
Siirekli 6grenme boyutunda 7, diger boyutlarda 6’sar madde olmak iizere ankette toplam
43 madde bulunmaktadir. Ankette her bir boyutta orgiitiin hangi seviyede oldugunu
hesaplamak igin ilgili maddelerin aritmetik ortalamalar1 alinmakta ve orta deger olan
“3” smur kabul edilmektedir. Bu deger iizerindeki boyutlar orgiitte gelistirilebilecek
boyutlar olarak goriilmektedir. Bu degerin altindaki boyutlar ise, var olan sistemlerle
orgiit icerisinde gelistirilemeyecek boyutlar olarak goriilmektedir. Orgiitte her bir
boyutun iist degere yaklagmis olmasi, Ogrenen oOrgiit yapisinin var oldugunu

gostermektedir.
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Bu orneklem Siileyman Demirel Universitesinin akademik ve rektorliik

birimlerinde galisanlardan olusmustur.

Ogrenen orgiit dlgeginin genel giivenirligi 0,978 olarak yiiksek derecede
giivenilir bir o6lgek oldugu goriilmektedir. “Siirekli Ogrenme” alt boyutunun
giivenilirligi incelendiginde «=0,843, “Diyalog ve Arastirma” alt boyutunun
giivenilirligi incelendiginde «=0,901, “Takim Halinde Ogrenme” alt boyutunun
giivenilirligi  incelendiginde 0=0,887, “Paylasimci Sistemler” alt boyutunun
giivenilirligi incelendiginde «=0,891, “Giiglendirilmis Calisanlar” alt boyutunun
giivenilirligi incelendiginde 0=0,890, “Sistemler Arasi Baglanti” alt boyutunun
giivenilirligi incelendiginde a=0,905 ve “Destekleyici Liderlik” alt boyutunun
giivenilirligi incelendiginde 0=0,930 olarak yiiksek derecede giivenilir olduklar

goriilmektedir.

Cronbach’s Alpha Katsayisinin degerlendirilmesinde kullanilan degerlendirme

kriteri (Ozdamar, 2004);
0,00 < a < 0,40 ise olgek giivenilir degildir.
0,40 < a < 0,60 ise olgek diisiik giivenilirliktedir.
0,60 < a < 0,80 ise 6lgek oldukea giivenilirdir.
0,80 <o < 1,00 ise 6lgek yiiksek derecede giivenilir bir 6lgektir.

Olgeklere ve alt boyutlara ait dnermelerin i¢ tutarliliklarinin saglandigi ve

yiiksek diizeyde giivenilir olduklar1 goriilmektedir.

Arastirmada kullanilan likert 6l¢ek icin kisilerin verilen Onermelerle ilgili
goriislerini, ¢cok olumludan ¢ok olumsuza kadar siralanan seceneklerden belirtmeleri
istenmistir. Buna gore; (5) kesinlikle katiliyorum, (4) katiliyorum, (3) kararsizim, (2)
katilmryorum, (1) kesinlikle katilmiyorum seklinde bir &lgek kullanilmistir. Olgek
sonuglar1 5.00-1.00=4.00 puanlik bir genislige dagilmislardir. Bu genislik bese
boliinerek dlgegin  kesim noktalarmi belirleyen diizeyler belirlenmistir. Olgek

ifadelerinin degerlendirilmesinde asagidaki kriterler esas alinmuastir.
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Secenekler Puanlar | Puan Araligi | Olcek Degerlendirme
Kesinlikle 1 1,00-1,79 Cok diisiik
Katilmiyorum

2 1,80 - 2,59 Diisiik

3 2,60 - 3,39 Orta

4 3,40 -4,19 Yiiksek
Kesinlikle 5 4,20 - 5,00 Cok yiiksek
Katiliyorum

4.4.4. Arastirmada Kullanilan Verilerin Analizi

Arastirmada elde edilen veriler SPSS (Statistical Package for Social Sciences)
for Windows 17.0 programi kullanilarak analiz edilmistir. Verileri degerlendirilirken
tanmimlayict istatistiksel metotlar1 (Sayi, Yiizde, Ortalama, Standart sapma)

kullanilmuastir.

Niceliksel verilerin karsilastirilmasinda iki grup arasindaki farki t-testi, ikiden
fazla grup durumunda parametrelerin gruplararasi karsilastirmalarinda Tek yonlii (One
way) Anova testi ve farkliliga neden olan grubun tespitinde Tukey Post Hoc. testi

kullanilmastir.

Arastirmanin bagimli ve bagimsiz degiskenleri arasindaki iliskiyi Pearson
korelasyon analizi ile test edilmistir. Olgekler arasindaki korelasyon iliskileri asagidaki

kriterlere gore degerlendirilmistir (Kalayci, 2006, s.116);

r Tiski
0,00-0,25 Cok Zayif
0,26-0,49 Zayif
0,50-0,69 Orta
0,70-0,89 Yiksek

0,90-1,00 Cok Yiiksek
Elde edilen bulgular %95 giiven araliginda %5 anlamlilik diizeyinde

degerlendirilmistir.

4.5. ARASTIRMADA ELDE EDIiLEN BULGULAR

Bu boliimde, arastirma probleminin ¢dziimii igin, arastirmaya katilan SDU

calisanlarindan o&lgekler yoluyla toplanan verilerin analizi sonucunda elde edilen
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bulgular yer almaktadir. Elde edilen bulgulara dayali olarak agiklama ve yorumlar

yapilmustir.

4.5.1. Orneklem Grubunun Demografik Ozelliklerine Iliskin Bulgular

Tablo 4.2. Orneklem Grubunun Demografik Ozelliklerine Iliskin Bulgular

Tablolar Gruplar Frekans(n) Yiizde (%)
Cinsiyet Kadin 172 42,4
Erkek 234 57,6
Toplam 406 100,0
Yas 20-29 Yas 108 26,6
30-39 Yas 151 37,2
40-49 Yas 133 32,8
50-59 Yas 14 3,4
Toplam 406 100,0
Calistig1 Birim Akademik 240 59,1
Rektorliik 166 40,9
Toplam 406 100,0
Akademik Birimde Gorevli Fakiilte 142 59,2
Idari Isgoren Olarak Yiiksekokul 22 9,2
Calisanlarin Calistig1 Birim | Meslek Yiiksek Okulu 76 31,7
Toplam 240 100,0
Rektérliige Bagl Idari Genel sekreterlik 2 1,2
Isgdren Olarak Calhisanlarin | Idari Mali isler 6 3,6
Calist1g1 Birim Personel Daire Bagkanligi 16 9,6
Saglik Kiiltiir ve Spor 36 21,7
Yapi isleri 2 1,2
Strateji Geligtirme 26 15,7
Aragtirma Uygulama Merkezi 34 20,5
Kiitiiphane 4 2,4
Ogrenci isleri 8 4.8
Diger 32 19,3
Toplam 166 100,0
Gorev Siiresi 0-5 Y1l 143 35,2
6-10 Y1l 84 20,7
11-15 Yil 71 17,5
16-20 Y1l 62 15,3
21 Y1l ve ustii 46 11,3
Toplam 406 100,0
Unvan Sube Miidiirii 2 0,5
Sekreter 10 2,5
Sef 16 3,9
Miihendis 12 3,0
Tekniker 32 7,9
VHKI 6 15
Bi. Isletmeni 75 18,5
Memur 122 30,0
Guivenlik Gorevlisi 6 15
Diger 125 30,8
Toplam 406 100,0
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SDU calisanlarinin cinsiyete gére 172'si (%42,4) Kadin, 234" (%57,6) Erkek
olarak dagilmaktadir.

SDU c¢alisanlarinin yasa gére 108'i (%26,6) 20-29 yas, 151'i (%37,2) 30-39 yas,
133" (%32,8) 40-49 yas, 14" (%3,4) 50-59 yas olarak dagilmaktadir.

SDU ¢alisanlarmin calistig1 birime gore 2401 (%59,1) Akademik, 166's1 (%40,9)
Rektorliik olarak dagilmaktadir.

SDU c¢alisanlarin akademik birimde gérevli idari isgdren olarak calisanlarin
calistig1 birime gore 142'si (%59,2) fakiilte, 22'si (%9,2) yiiksekokul, 76's1 (%31,7)
meslek yiiksek okulu olarak dagilmaktadir.

SDU calisanlarinin rektdrliige bagh idari isgoren olarak calisanlarin calistif
birime gore 2'si (%1,2) Genel Sekreterlik, 6's1 (%3,6) Idari Mali Isler, 16's1 (%9,6)
Personel Daire Baskanlhigi, 36's1 (%21,7) Saglik kiiltiir ve Spor, 2'si (%1,2) Yap lsleri,
26's1 (%15,7) Strateji Gelistirme, 344 (%20,5) Arastirma Uygulama Merkezi, 4'i
(%2,4) Kiitiiphane, 8'i (%4,8) Ogrenci Isleri, 32'si (%19,3) Diger olarak dagilmaktadir.

SDU calisanlarinin gérev siiresine gére 143'ii (%35,2) 0-5 yil, 84'ii (%20,7) 6-10
yil, 71'1 (%17,5) 11-15 yil, 62'si (%15,3) 16-20 yil, 46's1 (%11,3) 21 yil ve tstii olarak
dagilmaktadir.

SDU c¢alisanlarinin unvana gore 2'si (%0,5) Sube Miid., 10'u (%2,5) Sekreter,
16's1 (%3,9) Sef, 12'si (%3,0) Miihendis, 32'si (%7,9) Tekniker, 6's1 (%1,5) VHKI, 75'
(%18,5) Bi. Isletmeni, 122'si (%30,0) Memur, 6's1 (%1,5) Giiv. Gér., 125'i (%30,8)
Diger olarak dagilmaktadir.
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45.2. Arastirmaya Katilan SDU Calisanlarinin Ogrenen Orgiit Diizeylerinin

Ortalamalan

Tablo 4.3. Aragtirmaya Katilan SDU Cahsanlarinin Ogrenen Orgiit Diizeylerinin

Ortalamalar

N Ort Ss Min. Max.
Sirekli Ogrenme 406 3,032 0,844 1,000 5,000
Diyalog ve Arastirma 406 2,968 0,946 1,000 5,000
Takim Halinde Ogrenme 406 | 3,068 0,911 1,000 5,000
Paylagimet Sistemler 406 | 3,144 0,948 1,000 5,000
Giiclendirilmis Calisanlar 406 2,694 0,946 1,000 5,000
Sistemler Aras1 Baglanti 406 2,941 0,985 1,000 5,000
Destekleyici Liderlik 406 | 2,965 1,045 1,000 5,000
Ogrenen Orgiit Genel Puani 406 | 2,975 0,845 1,120 4,910

Arastirmaya katilan SDU c¢aliganlarinin dgrenen 6rgiit diizeylerinin ortalamalar

incelendiginde, “siirekli 6grenme  alt boyutunun orta (3,032 + 0,844); “diyalog ve

aragtirma” alt boyutunun orta (2,968 + 0,946); “takim halinde 6grenme” alt boyutunun
orta (3,068 + 0,911); “paylasimci sistemler” alt boyutunun orta (3,144 + 0,948);

“gliglendirilmis ¢alisanlar” alt boyutunun orta (2,694 + 0,946); “sistemler arasi baglanti”
alt boyutunun orta (2,941 + 0,985); “destekleyici liderlik” alt boyutunun orta (2,965 +

1,045); “Ogrenen Orgiit genel puani” alt boyutunun orta (2,975 + 0,845); diizeyde

katildiklar1 goriilmektedir.
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Sirekli Ogrenme
3,2

Ogrenen Orgiit Genel

Puani D|yalog ve Arastirma

Takim Halinde
Ogrenme

Destekleyici Liderlik
3,068

Sistemler Arasi$”®

Baglant A4Paylagimci Sistemler

Guglendirilmis
Calisanlar

Sekil 4.1. Aragtirmaya Katilan SDU Cahsanlarinin Ogrenen Orgiit Diizeylerinin
Ortalamalar

45.3. Arastirmaya Katilan SDU Calisanlarinin Ogrenen Orgiit Diizeylerinin

Demografik Ozelliklere Gére Ortalamalar:

Tablo 4.4. Arastirmaya Katilan SDU Cahsanlarinin Ogrenen Orgiit Diizeylerinin
Cinsiyete Gore Ortalamalar:

Grup N Ort Ss t p

Surekli Ogrenme Kadin 172 3,151 0,760 2,446 0,015
Erkek 234 2,945 0,892

Diyalog ve Arastirma Kadin 172 3,067 0,912 1,812 0,071
Erkek 234 2,895 0,965

Takim Halinde Ogrenme Kadin 172 3,104 0,911 0,673 0,501
Erkek 234 3,042 0,912

Paylasimci Sistemler Kadin 172 3,368 0,921 4,175 0,000
Erkek 234 2,979 0,935

Giuglendirilmis Caliganlar Kadin 172 | 2,879 0,847 3,419 0,001
Erkek 234 2,558 0,992

Sistemler Aras1 Baglanti Kadin 172 3,078 0,951 2,419 0,016
Erkek 234 2,840 0,999

Destekleyici Liderlik Kadin 172 3,205 1,006 4,047 0,000
Erkek 234 2,789 1,040

Ogrenen Orgiit Genel Puani Kadin 172 | 3,122 | 0,806 | 3,055 | 0,002
Erkek 234 2,866 0,858
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Arastirmaya katilan SDU c¢alisanlarinin siirekli 6grenme puanlar1 ortalamalarmin
cinsiyet degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek
amaciyla yapilan t-testi sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel agidan
anlamli bulunmustur(t=2.446; p=0.015<0,05). Kadin SDU calisanlarmin siirekli
ogrenme puanlar1 (x=3,151), erkek SDU c¢alisanlarinin siirekli 6grenme puanlarindan

(x=2,945) yiiksek bulunmustur.

Arastirmaya katilan SDU ¢alisanlarinin  paylasimer — sistemler  puanlar
ortalamalarinin cinsiyet degiskenine gore anlamli bir farklilik gésterip gostermedigini
belirlemek amaciyla yapilan t-testi sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark
istatistiksel agidan anlamli  bulunmustur(t=4.175; p=0.000<0,05). Kadin SDU
calisanlarinin  paylasimci sistemler puanlari (x=3,368), erkek SDU calisanlarmin

paylasimci sistemler puanlarindan (x=2,979) yiiksek bulunmustur.

Arastirmaya katilan SDU ¢alisanlarmin gii¢lendirilmis calisanlar puanlari
ortalamalarinin cinsiyet degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini
belirlemek amaciyla yapilan t-testi sonucunda grup ortalamalari arasindaki fark
istatistiksel agidan anlamli  bulunmustur(t=3.419; p=0.001<0,05). Kadin SDU
calisanlarinin giiglendirilmis calisanlar puanlar1 (x=2,879), erkek SDU c¢alisanlarmin
giiclendirilmis ¢alisanlar puanlarindan (x=2,558) yiiksek bulunmustur.

Arastirmaya katilan SDU c¢alisanlarmin sistemler arasi baglanti puanlari
ortalamalarinin cinsiyet degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip géstermedigini
belirlemek amaciyla yapilan t-testi sonucunda grup ortalamalari arasindaki fark
istatistiksel agidan anlamli  bulunmustur(t=2.419; p=0.016<0,05). Kadin SDU
calisanlariin sistemler aras1 baglanti puanlar1 (x=3,078), erkek SDU c¢alisanlarinin

sistemler arasi baglanti puanlarindan (X=2,840) yiiksek bulunmustur.

Arastirmaya katilan SDU  calisanlarinin ~ destekleyici  liderlik puanlar
ortalamalarinin cinsiyet degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini
belirlemek amaciyla yapilan t-testi sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark
istatistiksel agidan anlamli  bulunmustur(t=4.047; p=0.000<0,05). Kadmn SDU
calisanlarinin  destekleyici liderlik puanlar1 (x=3,205), erkek SDU calisanlarinin
destekleyici liderlik puanlarindan (x=2,789) yiiksek bulunmustur.
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Arastirmaya katilan SDU calisanlarimin  6grenen  orgiit genel puam
ortalamalarinin cinsiyet degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini
belirlemek amaciyla yapilan t-testi sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark
istatistiksel agidan anlamli  bulunmustur(t=3.055; p=0.002<0,05). Kadin SDU
calisanlarinin dgrenen orgiit genel puam (x=3,122), erkek SDU calisanlarinin $grenen
orgiit genel puanindan (x=2,866) yiiksek bulunmustur.

Arastirmaya katilan SDU calisanlarmin diyalog ve arastirma, takim halinde
Ogrenme puanlari ortalamalarimin cinsiyet degiskenine gére anlamli bir farklilik gosterip
gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan t-testi sonucunda grup ortalamalar

arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli bulunmamistir (p>0,05).

Tablo 4.5. Aragtirmaya Katilan SDU Cahsanlarinin Ogrenen Orgiit Diizeylerinin
Yasa Gore Ortalamalari

Grup N Ort Ss F p Fark
Sirekli Ogrenme 20-29 Yas 108 | 3,328 | 0,743 | 7,951 | 0,000 | 1>2
30-39 Yas 151 | 2,975 | 0,846 1>3
40-49 Yas 133 | 2,916 | 0,848 1>4

50-59 Yas 14 | 2,469 | 0,923
Diyalog ve Aragtirma 20-29 Yas 108 | 3,262 | 0,929 | 4,924 | 0,002 | 1>2
30-39 Yas 151 | 2,865 | 0,997 1>3

40-49 Yas 133 | 2,850 | 0,851

50-59 Yas 14 | 2,929 | 0,973
Takim Halinde Ogrenme 20-29 Yas 108 | 3,407 | 0,819 | 8,084 | 0,000 | 1>2
30-39 Yas 151 | 3,030 | 0,920 1>3

40-49 Yas 133 | 2,858 | 0,895

50-59 Yas 14 | 2,857 | 0,985
Paylasimc Sistemler 20-29 Yas 108 | 3,451 | 0,855 | 6,030 | 0,001 | 1>2
30-39 Yas 151 | 3,104 | 1,029 1>3

40-49 Yas 133 | 2,972 | 0,883

50-59 Yas 14 | 2,833 | 0,790
Gii¢lendirilmig Caliganlar 20-29 Yas 108 | 3,006 | 0,950 | 6,407 | 0,000 | 1>2
30-39 Yas 151 | 2,649 | 0,912 1>3
40-49 Yas 133 | 2,535 | 0,927 1>4

50-59 Yas 14 | 2,286 | 0,914
Sistemler Arast Baglanti 20-29 Yas 108 | 3,321 | 0,969 | 9,816 | 0,000 | 1>2
30-39 Yas 151 | 2,914 | 0,956 1>3
40-49 Yas 133 | 2,723 | 0,947 1>4

50-59 Yas 14 | 2,357 | 0,869
Destekleyici Liderlik 20-29 Yas 108 | 3,407 | 1,021 | 12,985 | 0,000 | 1>2
30-39 Yas 151 | 2,978 | 1,061 1>3
40-49 Yas 133 | 2,655 | 0,929 2>3
50-59 Yas 14 | 2,357 | 0,844 1>4
Ogrenen Orgﬁt Genel Puani 20-29 Yas 108 | 3,312 | 0,805 | 9,580 | 0,000 | 1>2
30-39 Yas 151 | 2,932 | 0,861 1>3
40-49 Yas 133 ] 2,790 | 0,777 1>4

50-59 Yas 14 | 2,581 | 0,846
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Arastirmaya katilan SDU calisanlarmin siirekli 6grenme puanlar ortalamalarinin
yas degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla
yapilan tek yonli varyans analizi (Anova) sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark
istatistiksel ac¢idan anlamli  bulunmustur(F=7,951; p=0,000<0.05). Farkliliklarin
kaynaklarini belirlemek amaciyla tamamlayict post-hoc analizi yapilmistir. 20-29 yas
araligindaki SDU ¢alisanlarmin siirekli 6grenme puanlar1 (3,328 + 0,743), 30-39 yas
araligindaki SDU calisanlarmin siirekli 6grenme puanlarindan (2,975 + 0,846) yiiksek
bulunmustur. 20-29 yas araligindaki SDU ¢alisanlarinin siirekli 6grenme puanlar
(3,328 + 0,743), 40-49 yas araligindaki SDU c¢alisanlarmimn siirekli 6grenme
puanlarindan (2,916 + 0,848) yiiksek bulunmustur. 20-29 yas araligindaki SDU
caliganlarinin siirekli 6grenme puanlar1 (3,328 + 0,743), 50-59 yas araligindaki SDU

caliganlarinin siirekli 6grenme puanlarindan (2,469 + 0,923) yiiksek bulunmustur.

Arastirmaya katilan SDU calisanlarmin  diyalog ve arastirma puanlari
ortalamalarinin yas degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini
belirlemek amaciyla yapilan tek yonli varyans analizi (Anova) sonucunda grup
ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli bulunmustur(F=4,924;
p=0,002<0.05). Farkliliklarin kaynaklarin1 belirlemek amaciyla tamamlayic1 post-hoc
analizi yapilmistir. 20-29 yas araligindaki SDU ¢alisanlarin diyalog ve arastirma
puanlart (3,262 + 0,929), 30-39 yas araligindaki SDU c¢alisanlarinin diyalog ve
aragtirma puanlarindan (2,865 + 0,997) yiiksek bulunmustur. 20-29 yas araligindaki
SDU ¢alisanlarnin diyalog ve arastirma puanlarni (3,262 + 0,929), 40-49 vyas
araligindaki SDU calisanlarmin diyalog ve arastirma puanlarmdan (2,850 + 0,851)
yiiksek bulunmustur.

Arastirmaya katilan SDU calisanlarinin  takim halinde &grenme puanlar
ortalamalarinin yas degiskenine goére anlamli bir farklilik gosterip goéstermedigini
belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi (Anova) sonucunda grup
ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel ag¢idan anlamli bulunmustur(F=8,084;
p=0,000<0.05). Farkliliklarin kaynaklarin1 belirlemek amaciyla tamamlayici post-hoc
analizi yapilmustir. 20-29 yas araligindaki SDU ¢alisanlarinin takim halinde 6grenme
puanlar1 (3,407 + 0,819), 30-39 yas araligindaki SDU calisanlarinin takim halinde
o6grenme puanlarindan (3,030 + 0,920) yiiksek bulunmustur. 20-29 yas araligindaki
SDU calisanlarmm takim halinde ogrenme puanlan (3,407 + 0,819), 40-49 yas
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araligindaki SDU ¢alisanlariin takim halinde 6grenme puanlarindan (2,858 + 0,895)
yiiksek bulunmustur.

Arastirmaya katilan SDU ¢alisanlarinin  paylasimer — sistemler puanlari
ortalamalarinin yas degiskenine gore anlamli bir farklililk gosterip gostermedigini
belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi (Anova) sonucunda grup
ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel ac¢idan anlamli bulunmustur(F=6,030;
p=0,001<0.05). Farkliliklarin kaynaklarin1 belirlemek amaciyla tamamlayici post-hoc
analizi yapilmistir. 20-29 yas arahigindaki SDU calisanlarmin paylasimer sistemler
puanlar1 (3,451 + 0,855), 30-39 yas araligindaki SDU calisanlarinin paylasimei
sistemler puanlarindan (3,104 + 1,029) yiiksek bulunmustur. 20-29 yas araligindaki
SDU calisanlarinin  paylasimci sistemler puanlart (3,451 + 0,855), 40-49 vyas
araligindaki SDU calisanlarinin paylasimci sistemler puanlarindan (2,972 + 0,883)
yiiksek bulunmustur.

Arastirmaya katilan SDU ¢alisanlarmin gii¢lendirilmis calisanlar puanlari
ortalamalarinin yas degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini
belirlemek amaciyla yapilan tek yonli varyans analizi (Anova) sonucunda grup
ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel ag¢idan anlamli bulunmustur(F=6,407;
p=0,000<0.05). Farkliliklarin kaynaklarin1 belirlemek amaciyla tamamlayici post-hoc
analizi yapilmistir. 20-29 yas araligindaki SDU ¢alisanlarinin gii¢lendirilmis calisanlar
puanlar1 (3,006 + 0,950), 30-39 yas araligindaki SDU calisanlarinin giiglendirilmis
calisanlar puanlarindan (2,649 + 0,912) yiiksek bulunmustur. 20-29 yas araligindaki
SDU c¢alisanlarinin  gii¢lendirilmis ¢alisanlar puanlari (3,006 + 0,950), 40-49 yas
araligindaki SDU ¢alisanlarinin gii¢lendirilmis calisanlar puanlarindan (2,535 + 0,927)
yiiksek bulunmustur. 20-29 yas araligindaki SDU ¢alisanlarmin giiglendirilmis
calisanlar puanlart (3,006 + 0,950), 50-59 yas arahigindaki SDU calisanlariin
giiclendirilmis ¢alisanlar puanlarindan (2,286 + 0,914) yiiksek bulunmustur.

Aragtirmaya katilan SDU calisanlariin  sistemler arasi baglanti puanlar
ortalamalarinin yas degiskenine gore anlamli bir farklilik gdsterip gostermedigini
belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi (Anova) sonucunda grup
ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel ac¢idan anlamli bulunmustur(F=9,816;

p=0,000<0.05). Farkliliklarin kaynaklarini belirlemek amaciyla tamamlayici post-hoc
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analizi yapilmustir. 20-29 yas araligindaki SDU c¢alisanlariin sistemler arasi baglanti
puanlar1 (3,321 + 0,969), 30-39 yas araligindaki SDU calisanlarinin sistemler arasi
baglant1 puanlarindan (2,914 + 0,956) yiiksek bulunmustur. 20-29 yas araligindaki SDU
calisanlarinin sistemler arasi baglanti puanlar (3,321 + 0,969), 40-49 yas araligindaki
SDU calisanlarinin sistemler arasi baglanti puanlarmdan (2,723 + 0,947) yiiksek
bulunmustur. 20-29 yas araligindaki SDU ¢alisanlarinin sistemler arasi1 baglant1 puanlari
(3,321 £ 0,969), 50-59 yas araligindaki SDU calisanlarmin sistemler arasi baglanti
puanlarindan (2,357 + 0,869) yiiksek bulunmustur.

Arastirmaya katilan SDU  calisanlarinin  destekleyici  liderlik puanlar
ortalamalarinin yas degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini
belirlemek amaciyla yapilan tek yonli varyans analizi (Anova) sonucunda grup
ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli bulunmustur(F=12,985;
p=0,000<0.05). Farkliliklarin kaynaklarini belirlemek amaciyla tamamlayici post-hoc
analizi yapilmistir. 20-29 yas araligindaki SDU calisanlarmin destekleyici liderlik
puanlar1 (3,407 + 1,021), 30-39 yas araligindaki SDU calisanlarinin destekleyici liderlik
puanlarindan (2,978 + 1,061) yiiksek bulunmustur. 20-29 yas araligindaki SDU
calisanlarinin destekleyici liderlik puanlar (3,407 + 1,021), 40-49 yas araligindaki SDU
calisanlarinin destekleyici liderlik puanlarindan (2,655 + 0,929) yiiksek bulunmustur.
30-39 yas araligindaki SDU calisanlarinin destekleyici liderlik puanlar1 (2,978 + 1,061),
40-49 yas araligindaki SDU calisanlarmin destekleyici liderlik puanlarindan (2,655 +
0,929) yiiksek bulunmustur. 20-29 yas araligindaki SDU calisanlarinin destekleyici
liderlik puanlar (3,407 = 1,021), 50-59 yas araligindaki SDU calisanlarinin destekleyici
liderlik puanlarindan (2,357 + 0,844) yiiksek bulunmustur.

Arastirmaya katilan SDU  ¢alisanlarmin  dgrenen  orgiit genel puam
ortalamalarinin yas degiskenine goére anlamli bir farklilik gosterip goéstermedigini
belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi (Anova) sonucunda grup
ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel ag¢idan anlamli bulunmustur(F=9,580;
p=0,000<0.05). Farkliliklarin kaynaklarini belirlemek amaciyla tamamlayici post-hoc
analizi yapilmgtir. 20-29 yas araligindaki SDU galisanlarinin dgrenen orgiit genel puani
(3,312 + 0,805), 30-39 yas araligindaki SDU c¢alisanlarinin Sgrenen orgiit genel
puanindan (2,932 + 0,861) yiiksek bulunmustur. 20-29 yas araligindaki SDU
calisanlarinin dgrenen orgiit genel puani (3,312 + 0,805), 40-49 yas araligindaki SDU
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calisanlarinin 6grenen orgiit genel puanindan (2,790 + 0,777) yiiksek bulunmustur. 20-
29 yas araligindaki SDU calisanlarinin 6grenen orgiit genel puam (3,312 + 0,805), 50-
59 yas araligindaki SDU calisanlarmin &grenen 6rgiit genel puanindan (2,581 + 0,846)
yiiksek bulunmustur.

Tablo 4.6. Arastirmaya Katilan SDU Calisanlarinin Ogrenen Orgiit Diizeylerinin
Cahistig1 Birime Gore Ortalamalar

Grup N Ort Ss t p

Siirekli Ogrenme Akademik 240 | 2,796 | 0,765 | -7,183 | 0,000
Rektorliik 166 | 3,374 | 0,839

Diyalog ve Arastirma Akademik 240 | 2,714 | 0,813 -6,872 0,000
Rektorliik 166 | 3,335 | 1,004

Takim Halinde Ogrenme Akademik 240 | 2,797 | 0,780 | -7,729 | 0,000
Rektorliik 166 | 3,461 | 0,945

Paylasimci Sistemler Akademik 240 | 2,863 | 0,856 | -7,686 | 0,000
Rektorliik 166 | 3,550 | 0,928

Giglendirilmis Caliganlar Akademik 240 | 2,371 | 0,807 | -9,080 | 0,000
Rektorliik 166 | 3,162 | 0,937

Sistemler Arasi Baglanti Akademik 240 | 2,580 | 0,842 | -9,875 | 0,000
Rektorliik 166 | 3,462 | 0,943

Destekleyici Liderlik Akademik 240 | 2,604 | 0,928 | -9,188 | 0,000
Rektorliik 166 | 3,487 | 0,985

Ogrenen Orgiit Genel Puam Akademik 240 | 2,678 | 0,703 | -9,384 | 0,000
Rektorliik 166 | 3,404 | 0,850

Arastirmaya katilan SDU calisanlarinin siirekli §grenme puanlari ortalamalarmin
calistig1 birim degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek
amaciyla yapilan t-testi sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel agidan
anlamli  bulunmustur(t=-7.183; p=0.000<0,05). Rektoérliik biriminde calisan SDU
caliganlarinin siirekli 6grenme puanlar1 (x=3,374), akademik birimde calisan SDU

calisanlarinin siirekli 6grenme puanlarindan (x=2,796) yiiksek bulunmustur.

Aragtirmaya katilan SDU calisanlarinin  diyalog ve arastirma puanlar
ortalamalarinin  ¢aligtigi  birim degiskenine goére anlamli bir farklilik gosterip
gostermedigini  belirlemek amaciyla yapilan t-testi sonucunda grup ortalamalar
arasindaki fark istatistiksel ag¢idan anlamli bulunmustur(t=-6.872; p=0.000<0,05).
Rektorliik biriminde ¢alisan SDU calisanlarinin  diyalog ve arastirma puanlari
(x=3,335), akademik birimde ¢alisan SDU ¢alisanlarinin diyalog ve arastirma
puanlarindan (x=2,714) yiiksek bulunmustur.
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Arastirmaya katilan SDU calisanlarinin  takim halinde 6grenme puanlar
ortalamalarinin  ¢alistigi  birim degiskenine goére anlamli bir farklihik gdsterip
gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan t-testi sonucunda grup ortalamalari
arasindaki fark istatistiksel ag¢idan anlamli bulunmustur(t=-7.729; p=0.000<0,05).
Rektorliik biriminde ¢alisan SDU calisanlarinin takim halinde dgrenme puanlari
(x=3,461), akademik birimde c¢alisan SDU calisanlariin takim halinde 6grenme

puanlarindan (x=2,797) yiiksek bulunmustur.

Arastirmaya katilan SDU ¢alisanlarinin  paylasimer — sistemler  puanlar
ortalamalarinin  ¢alistigi  birim degiskenine goére anlamli bir farklilik gdsterip
gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan t-testi sonucunda grup ortalamalari
arasindaki fark istatistiksel ac¢idan anlamli bulunmustur(t=-7.686; p=0.000<0,05).
Rektorliik biriminde c¢alisan SDU  calisanlarinin - paylasimer  sistemler puanlari
(x=3,550), akademik birimde ¢alisan SDU c¢alisanlarmin paylasimer  sistemler
puanlarindan (X=2,863) yiiksek bulunmustur.

Arastirmaya katilan SDU ¢alisanlarinin gii¢lendirilmis calisanlar puanlari
ortalamalarinin  ¢alistigi  birim degiskenine goére anlamli bir farkliik gdsterip
gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan t-testi sonucunda grup ortalamalari
arasindaki fark istatistiksel ag¢idan anlamli bulunmustur(t=-9.080; p=0.000<0,05).
Rektorliik biriminde ¢alisan SDU ¢alisanlarinin  giiglendirilmis calisanlar puanlari
(x=3,162), akademik birimde ¢alisan SDU calisanlarinin giiclendirilmis ¢alisanlar
puanlarindan (x=2,371) yiiksek bulunmustur.

Arastirmaya katilan SDU c¢alisanlarmin sistemler arasi baglanti puanlari
ortalamalarinin  ¢alistigi birim degiskenine goére anlamli bir farkliik gdsterip
gostermedigini  belirlemek amaciyla yapilan t-testi sonucunda grup ortalamalar
arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli bulunmustur(t=-9.875; p=0.000<0,05).
Rektorliik biriminde c¢alisan SDU ¢alisanlarinin  sistemler arasi baglanti puanlar
(x=3,462), akademik birimde c¢alisan SDU calisanlarmin sistemler arasi baglanti

puanlarindan (x=2,580) yiiksek bulunmustur.

Arastirmaya katilan SDU calisanlarinin ~ destekleyici  liderlik  puanlar
ortalamalarinin  ¢alistigi  birim degiskenine goére anlamli bir farklilik gdsterip

gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan t-testi sonucunda grup ortalamalari
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arasindaki fark istatistiksel ac¢idan anlamli bulunmustur(t=-9.188; p=0.000<0,05).
Rektorliik biriminde ¢alisan SDU ¢alisanlarmin destekleyici liderlik puanlar (x=3,487),
akademik birimde calisan SDU c¢alisanlarinin destekleyici liderlik puanlarindan

(x=2,604) yiiksek bulunmustur.

Arastirmaya katilan SDU calisanlarimin  6grenen  orgiit genel puam
ortalamalarinin  ¢alistigi  birim degiskenine goére anlamli bir farkliik gdsterip
gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan t-testi sonucunda grup ortalamalari
arasindaki fark istatistiksel ac¢idan anlamli bulunmustur(t=-9.384; p=0.000<0,05).
Rektorliik biriminde calisan SDU ¢alisanlarmin 6grenen orgiit genel puani (x=3,404),
akademik birimde calisan SDU calisanlarmin dgrenen orgiit genel puanindan (x=2,678)

yiiksek bulunmugtur.

Tablo 4.7. Akademik Birimde Gérevli Idari Isgoren Olarak Calisanlarin Cahstig
Birime Gore Ortalamalari

Grup N Ort Ss F p Fark
Siirekli Ogrenme | Fakiilte 142 | 2,827 | 0,798 | 0,323 | 0,724
Yiiksekokul 22 | 2,708 | 0,772
Meslek Yiiksek Okulu 76 | 2,765 | 0,702
Diyalog Ve Fakiilte 142 | 2,678 | 0,806 | 0,685 | 0,505
Aragtirma Yiksekokul 22 2,894 | 0,697
Meslek Yiksek Okulu 76 | 2,728 | 0,857
Takim Halinde Fakiilte 142 | 2,815 | 0,797 | 0,244 | 0,784
Ogrenme Yiiksekokul 22 2,689 | 0,724
Meslek Yiksek Okulu 76 | 2,794 | 0,772
Paylasimci Fakiilte 142 | 2,880 | 0,868 | 1,824 | 0,164
Sistemler Yiksekokul 22 | 3,136 | 0,590
Meslek Yiiksek Okulu 76 2,750 | 0,888
Giiclendirilmis Fakiilte 142 | 2,369 | 0,785 | 0,885 | 0,414
Calisanlar Yiiksekokul 22 | 2,576 | 0,680
Meslek Yiksek Okulu 76 | 2,316 | 0,880
Sistemler Arasi Fakiilte 142 | 2,634 | 0,837 | 2,204 | 0,113
Baglanti Yiksekokul 22 2,773 | 0,635
Meslek Yiiksek Okulu 76 2,423 | 0,888
Destekleyici Fakiilte 142 | 2,669 | 0,928 | 5,505 | 0,005 | 1>3
Liderlik Yiksekokul 22 | 3,030 | 0,616 2>3
Meslek Yiiksek Okulu 76 2,360 | 0,946
Ogrenen Orgiit Fakiilte 142 | 2,699 | 0,703 | 1,088 | 0,338
Genel Puami Yiiksekokul 22 2,827 | 0,570
Meslek Yiiksek Okulu 76 | 2,595 | 0,735

Arastirmaya katilan SDU calisanlarinin ~ destekleyici  liderlik  puanlar
ortalamalarinin akademik birimde gorevli idari igsgoren olarak ¢alisanlarin ¢aligtigi birim

degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla



82

yapilan tek yonlii varyans analizi (Anova) sonucunda grup ortalamalari arasindaki fark
istatistiksel ac¢idan anlamli  bulunmustur(F=5,505; p=0,005<0.05). Farkliliklarin
kaynaklarini1 belirlemek amaciyla tamamlayic1 post-hoc analizi yapilmistir. SDU niin
fakiiltelerinde gorevli idari isgoren olarak calisanlarin destekleyici liderlik puanlar
(2,669 + 0,928), SDU’niin meslek yiiksek okullarinda gorevli idari isgoren olarak
calisanlarin destekleyici liderlik puanlarindan (2,360 + 0,946) yiiksek bulunmustur.
SDU’niin yiiksekokullarinda gérevli idari isgoren olarak calisanlarin destekleyici
liderlik puanlar1 (3,030 + 0,616), SDU’niin meslek yiiksek okullarinda gorevli idari
isgoren olarak calisanlarin destekleyici liderlik puanlarindan (2,360 + 0,946) yiiksek

bulunmustur.

Arastirmaya katilan SDU calisanlarinin siirekli grenme, diyalog ve arastirma,
takim halinde 6grenme, paylasimei sistemler, giiglendirilmis ¢alisanlar, sistemler arasi
baglanti, 6grenen Orgiit genel puani ortalamalarmin akademik birimde gorevli idari
isgoren olarak ¢alisanlarin ¢alistigi birim degiskenine gére anlamli bir farklilik gdsterip
gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi (Anova)
sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel ac¢idan anlamli

bulunmamistir(p>0.05).
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Tablo 4.8. Arastirmaya Katilan SDU Calisanlarimin Ogrenen Orgiit Diizeylerinin
Gorev Siiresine Gore Ortalamalar

Grup N | Ort Ss F p Fark
Surekli Ogrenme 0-5 Y1l 143 | 3,304 | 0,755 | 6,705 | 0,000 | 1>2
6-10 Y1l 84 | 2,867 | 0,920 1>3
11-15 Y1l 71 | 2,881 0,762 1>5

16-20 Yil 62 | 3,012 | 0,886

21 Y1l ve isti 46 | 2,752 | 0,826
Diyalog ve Arastirma | 0-5 Yil 143 | 3,269 | 0,954 | 8,209 | 0,000 | 1>2
6-10 Y1l 84 | 2,853 | 1,029 1>3
11-15 Y1l 71 | 2,554 | 0,883 4>3
16-20 Yil 62 | 3,013 | 0,817 1>5

21 Y1l ve sti 46 | 2,819 | 0,702
Takim Halinde 0-5 Y1l 143 | 3,432 | 0,836 | 11,255 | 0,000 | 1> 2
Ogrenme 6-10 Y1l 84 | 2,956 | 0,971 1>3
11-15 Y1l 71 | 2,653 | 0,824 1>4
16-20 Yil 62 | 2,930 | 0,892 1>5

21 Y1l ve usti 46 | 2,967 | 0,796
Paylasimci Sistemler 0-5 Yil 143 | 3,507 | 0,874 | 9,531 | 0,000 | 1>2
6-10 Y1l 84 | 2,877 | 1,056 1>3
11-15 Y1l 71 | 2,909 | 0,898 1>4
16-20 Yil 62 | 3,118 | 0,864 1>5

21 Y1l ve usti 46 | 2,899 | 0,804
Giuglendirilmis 0-5 Y1l 143 | 3,042 | 0,969 | 10,102 | 0,000 | 1>2
Calisanlar 6-10 Yil 84 | 2,568 | 0,935 1>3
11-15 Y1l 71 | 2,329 | 0,850 1>5

16-20 Yil 62 | 2,726 | 0,880

21 Y1l ve usti 46 | 2,366 | 0,749
Sistemler Arasi 0-5 Yil 143 | 3,354 | 0,960 | 11,129 | 0,000 | 1> 2
Baglanti 6-10 Y1l 84 | 2,758 | 0,991 1>3
11-15 Y1l 71 | 2,650 | 0,947 1>4
16-20 Yil 62 | 2,807 | 0,959 1>5

21 Y1l ve usti 46 | 2,616 | 0,702
Destekleyici Liderlik | 0-5 Y1l 143 | 3,501 | 0,939 | 17,048 | 0,000 | 1>2
6-10 Y1l 84 | 2,687 | 1,104 1>3
11-15 Y1l 71 | 2,662 | 0,963 1>4
16-20 Yil 62 | 2,747 | 1,006 1>5

21 Y1l ve usti 46 | 2,569 | 0,748
Ogrenen C)rgﬁt Genel | 0-5Yil 143 | 3,343 | 0,806 | 12,570 | 0,000 | 1>2
Puam 6-10 Y1l 84 | 2,797 | 0,923 1>3
11-15 Y1l 71 | 2,668 | 0,739 1>4
16-20 Yil 62 | 2,910 | 0,766 1>5

21 Y1l ve usti 46 | 2,713 | 0,659

Arastirmaya katilan SDU ¢alisanlarinin siirekli 6grenme puanlari ortalamalarinin

gorev siiresi degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek
amaciyla yapilan tek yonli varyans analizi (Anova) sonucunda grup ortalamalar
arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli bulunmustur(F=6,705; p=0,000<0.05).
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Farkliliklarin ~ kaynaklarmi  belirlemek amaciyla tamamlayict post-hoc analizi
yapilmistir. Gorev siiresi 0-5 yil olan SDU calisanlarmin siirekli 6grenme puanlari
(3,304 + 0,755), gorev siiresi 6-10 yil olan SDU c¢alisanlarmin siirekli 6grenme
puanlarindan (2,867 + 0,920) yiiksek bulunmustur. Gorev siiresi 0-5 yi1l olan SDU
calisanlarinin siirekli 6grenme puanlar (3,304 + 0,755), gorev siiresi 11-15 yil olan
SDU calisanlarinin siirekli 6grenme puanlarindan (2,881 + 0,762) yiiksek bulunmustur.
Gérev siiresi 0-5 yil olan SDU ¢alisanlarinin siirekli 6grenme puanlari (3,304 = 0,755),
gorev siiresi 21 yil ve iistii olan SDU calisanlarinin siirekli §grenme puanlarindan (2,752

+ 0,826) yiiksek bulunmustur.

Arastirmaya katilan SDU calisanlarmin  diyalog ve arastirma puanlar
ortalamalarinin  gorev siiresi degiskenine gore anlamli bir farkliik gdsterip
gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi (Anova)
sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel ac¢idan anlamli
bulunmustur(F=8,209; p=0,000<0.05). Farkliliklarin kaynaklarini belirlemek amaciyla
tamamlayic1 post-hoc analizi yapilmistir. Gorev siiresi 0-5 yil olan SDU ¢alisanlarinin
diyalog ve arastirma puanlar1 (3,269 + 0,954), gorev siiresi 6-10 yil olan SDU
calisanlarinin diyalog ve arastirma puanlarindan (2,853 + 1,029) yiiksek bulunmustur.
Gérev siiresi 0-5 yil olan SDU c¢alisanlarinin diyalog ve arastirma puanlari (3,269 =+
0,954), gorev siiresi 11-15 yil olan SDU c¢alisanlarinin diyalog ve arastirma
puanlarindan (2,554 + 0,883) yiiksek bulunmustur. Gérev siiresi 16-20 yil olan SDU
caliganlarinin diyalog ve arastirma puanlar1 (3,013 + 0,817), gorev siiresi 11-15 yil olan
SDU ¢alisanlarmin diyalog ve arastirma puanlarindan (2,554 + 0,883) yiiksek
bulunmustur. Gérev siiresi 0-5 y1l olan SDU ¢alisanlarinin diyalog ve arastirma puanlari
(3,269 £ 0,954), gorev siiresi 21 yil ve iistii olan SDU ¢alisanlarmin diyalog ve
aragtirma puanlaridan (2,819 + 0,702) yiiksek bulunmustur.

Arastirmaya katilan SDU calisanlarmin takim halinde 6grenme puanlari
ortalamalarinin  gorev siiresi degiskenine gore anlamli bir farklilik gdsterip
gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi (Anova)
sonucunda grup ortalamalari arasindaki fark istatistiksel ac¢idan anlamli
bulunmustur(F=11,255; p=0,000<0.05). Farkliliklarin kaynaklarin1 belirlemek amaciyla
tamamlayic1 post-hoc analizi yapilmistir. Gorev siiresi 0-5 yil olan SDU ¢alisanlarinin
takim halinde 6grenme puanlar1 (3,432 + 0,836), gorev siiresi 6-10 yil olan SDU
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calisanlarinin takim halinde 6grenme puanlarindan (2,956 + 0,971) yiiksek bulunmustur.
Gérev siiresi 0-5 y1l olan SDU calisanlarinin takim halinde 6grenme puanlari (3,432 +
0,836), gorev siiresi 11-15 yil olan SDU calisanlarmin takim halinde 6grenme
puanlarindan (2,653 + 0,824) yiiksek bulunmustur. Gorev siiresi 0-5 yi1l olan SDU
calisanlarinin takim halinde 6grenme puanlar1 (3,432 + 0,836), gorev siiresil6-20 yil
olan SDU calisanlarmin takim halinde &grenme puanlarindan (2,930 + 0,892) yiiksek
bulunmustur. Gérev siiresi 0-5 yil olan SDU calisanlarinin takim halinde 6grenme
puanlart (3,432 + 0,836), gorev siiresi 21 yil ve distii olan SDU ¢alisanlarinin takim

halinde 6grenme puanlarindan (2,967 + 0,796) yiiksek bulunmustur.

Arastirmaya katilan SDU ¢alisanlarnin  paylasimer  sistemler puanlar
ortalamalarinin  gorev siiresi degiskenine gore anlamli bir farkliik gdsterip
gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi (Anova)
sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel ac¢idan anlamli
bulunmustur(F=9,531; p=0,000<0.05). Farkliliklarin kaynaklarin1 belirlemek amaciyla
tamamlayic1 post-hoc analizi yapilmistir. Gorev siiresi 0-5 yil olan SDU ¢alisanlarinin
paylasime1 sistemler puanlart (3,507 + 0,874), gorev siiresi 6-10 yil olan SDU
calisanlarinin paylasimci sistemler puanlarindan (2,877 + 1,056) yiiksek bulunmustur.
Gorev siiresi 0-5 y1l olan SDU calisanlarinin paylasimer sistemler puanlar (3,507 +
0,874), gorev siiresi 11-15 yil olan SDU calisanlarmin paylasimer  sistemler
puanlarindan (2,909 + 0,898) yiiksek bulunmustur. Gorev siiresi 0-5 yil olan SDU
calisanlarmin paylagimer sistemler puanlar (3,507 + 0,874), gorev siiresi 16-20 y1l olan
SDU calisanlarinin  paylasimer  sistemler puanlarindan (3,118 + 0,864) yiiksek
bulunmustur. Gérev siiresi 0-5 y1l olan SDU ¢alisanlarinin paylasimci sistemler puanlari
(3,507 + 0,874), gorev siiresi 21 yil ve iistii olan SDU calisanlarinin paylagimci
sistemler puanlarindan (2,899 + 0,804) yiiksek bulunmustur.

Arastirmaya katilan SDU c¢alisanlarinin  gii¢lendirilmis calisanlar puanlari
ortalamalarinin  gorev siiresi degiskenine gore anlamli bir farklilik gdsterip
gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi (Anova)
sonucunda grup ortalamalari arasindaki fark istatistiksel ac¢idan anlamli
bulunmustur(F=10,102; p=0,000<0.05). Farkliliklarin kaynaklarin1 belirlemek amaciyla
tamamlayic1 post-hoc analizi yapilmistir. Gorev siiresi 0-5 yil olan SDU ¢alisanlarinin

giiclendirilmis ¢alisanlar puanlar1 (3,042 £+ 0,969), gorev siiresi 6-10 yil olan SDU
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calisanlarinin  giiclendirilmis ¢alisanlar puanlarindan (2,568 =+ 0,935) yiiksek
bulunmustur. Gérev siiresi 0-5 yil olan SDU calisanlarinin giiclendirilmis calisanlar
puanlar1 (3,042 + 0,969), gorev siiresi 11-15 y1l olan SDU ¢alisanlarinin gii¢lendirilmis
calisanlar puanlarindan (2,329 + 0,850) yiiksek bulunmustur. Gorev siiresi 0-5 yil olan
SDU ¢alisanlarmin giiglendirilmis ¢alisanlar puanlari (3,042 + 0,969), gorev siiresi 21
yil ve iistii olan SDU ¢alisanlariin giiclendirilmis calisanlar puanlarindan (2,366 =+

0,749) yiiksek bulunmustur.

Arastirmaya katilan SDU calisanlarmin sistemler arast baglanti puanlar
ortalamalarinin  gorev siiresi degiskenine gore anlamli bir farklilik gdsterip
gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi (Anova)
sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel ac¢idan anlamli
bulunmustur(F=11,129; p=0,000<0.05). Farkliliklarin kaynaklarin1 belirlemek amaciyla
tamamlayic1 post-hoc analizi yapilmistir. Gorev siiresi 0-5 yi1l olan SDU ¢alisanlariin
sistemler aras1 baglant1 puanlar1 (3,354 + 0,960), gérev siiresi 6-10 yil olan SDU
caliganlarinin sistemler aras1 baglanti puanlarindan (2,758 + 0,991) yiiksek bulunmustur.
Gorev siiresi 0-5 y1l olan SDU c¢alisanlarinin sistemler arasi baglant: puanlari (3,354 +
0,960), gorev siiresi 11-15 yil olan SDU calisanlarinin sistemler aras1 baglanti
puanlarindan (2,650 + 0,947) yiiksek bulunmustur. Gérev siiresi 0-5 yi1l olan SDU
calisanlarinin sistemler arasi baglanti puanlar1 (3,354 + 0,960), gorev siiresil6-20 yil
olan SDU calisanlarmin sistemler arasi baglanti puanlarindan (2,807 + 0,959) yiiksek
bulunmustur. Gérev siiresi 0-5 yil olan SDU ¢alisanlarinin sistemler arasi baglanti
puanlari (3,354 £ 0,960), gorev siiresi 21 yil ve iistii olan SDU c¢alisanlarinin sistemler

arasi baglanti puanlarindan (2,616 + 0,702) yiiksek bulunmustur.

Arastirmaya katilan SDU  calisanlarinin  destekleyici  liderlik puanlar
ortalamalarinin  gorev siiresi degiskenine gore anlamli bir farklilk gosterip
gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi (Anova)
sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel ac¢idan anlamli
bulunmustur(F=17,048; p=0,000<0.05). Farkliliklarin kaynaklarin1 belirlemek amaciyla
tamamlayic1 post-hoc analizi yapilmistir. Gorev siiresi 0-5 yil olan SDU calisanlarinin
destekleyici liderlik puanlar1 (3,501 + 0,939), gorev siiresi 6-10 yil olan SDU
calisanlarinin destekleyici liderlik puanlarindan (2,687 + 1,104) yiiksek bulunmustur.
Gorev siiresi 0-5 yil olan SDU calisanlarmin destekleyici liderlik puanlar1 (3,501 +
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0,939), gorev siiresi 11-15 y1l olan SDU c¢alisanlarinin destekleyici liderlik puanlarindan
(2,662 + 0,963) yiiksek bulunmustur. Gérev siiresi 0-5 yi1l olan SDU calisanlarinin
destekleyici liderlik puanlar1 (3,501 + 0,939), gérev siiresi 16-20 yil olan SDU
calisanlarinin destekleyici liderlik puanlarindan (2,747 + 1,006) yiiksek bulunmustur.
Gorev siiresi 0-5 y1l olan SDU ¢alisanlarmin destekleyici liderlik puanlar1 (3,501 +
0,939), gorev siiresi 21 yil ve iistii olan SDU calisanlarinin destekleyici liderlik
puanlarindan (2,569 + 0,748) yiiksek bulunmustur.

Arastirmaya kKatilan SDU c¢alisanlarinin =~ 8grenen  orgiit genel puam
ortalamalarinin  gorev siiresi degiskenine gore anlamli bir farklilik gdsterip
gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi (Anova)
sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel ac¢idan anlamli
bulunmustur(F=12,570; p=0,000<0.05). Farkliliklarin kaynaklarin1 belirlemek amaciyla
tamamlayic1 post-hoc analizi yapilmistir. Gorev siiresi 0-5 yi1l olan SDU ¢alisanlariin
ogrenen orgiit genel puami (3,343 + 0,806), gorev siiresi 6-10 yil olan SDU
calisanlarmin 6grenen orgiit genel puanindan (2,797 + 0,923) yiiksek bulunmustur.
Gorev siiresi 0-5 y1l olan SDU calisanlarinin 6grenen orgiit genel puani (3,343 + 0,806),
gorev siiresi 11-15 yil olan SDU calisanlarmin dgrenen drgiit genel puanindan (2,668 +
0,739) yiiksek bulunmustur. Gorev siiresi 0-5 y1l olan SDU ¢alisanlarmin dgrenen Orgiit
genel puam (3,343 + 0,806), gorev siiresi 16-20 yil olan SDU calisanlarinin dgrenen
orgiit genel puanindan (2,910 £ 0,766) yiiksek bulunmustur. Gorev siiresi 0-5 yil olan
SDU g¢alisanlarmin dgrenen orgiit genel puani (3,343 + 0,806), gorev siiresi 21 yil ve
iistii olan SDU calisanlarinin &grenen 6rgiit genel puanindan (2,713 + 0,659) yiiksek

bulunmustur.
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45.4. Arastirmaya Katilan SDU Cahsanlarimin Ogrenen Orgiit Diizeylerinin Aralarindaki iliskinin Korelasyon Analizi ile

Incelenmesi

Tablo 4.9. Arastirmaya Katilan SDU Cahsanlarinin Ogrenen Orgiit Diizeylerinin Aralarindaki iliskinin Korelasyon Analizi ile

Incelenmesi
Siirekli Diyalog ve | Takim Halinde | Paylasimer Giiclendirilmis Sistemler Destekleyici | Ogrenen Orgiit
Ogrenme Arastirma Ogrenme Sistemler Calisanlar Arasi Baglanti Liderlik Genel Puani
Siirekli Ogrenme ' 1,000
p| 0,000
Diyalog ve r 0,737** 1,000
Arastirma p 0,000 0,000
Takim Halinde r| 0,724** 0,793** 1,000
Ogrenme p 0,000 0,000 0,000
Paylasimci r| 0,701** 0,726** 0,773** 1,000
Sistemler p 0,000 0,000 0,000 0,000
Giiclendirilmis r| 0,707** 0,709** 0,755** 0,815** 1,000
Calisanlar p 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
Sistemnler Arast T | 0,742%* 0,730%* 0,786%* 0,839%* 0,875%* 1,000
Baglanti p 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
Destekleyici r| 0,732** 0,671** 0,742** 0,833** 0,824** 0,889** 1,000
Liderlik p 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
Ogrenen Orgiit |r| 0,854 0,855** 0,887** 0,908** 0,908** 0,937** 0,912** 1,000
Genel Puam p 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
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Diyalog ve Arastirma ile siirekli 6grenme arasinda istatistiksel agidan anlamli
iliski bulunmustur(r=0.737; p=0,000<0.05). Buna gore diyalog ve arastirma arttik¢a

siirekli 6grenme artmaktadir.

Takim Halinde Ogrenme ile siirekli 6grenme arasinda istatistiksel agidan anlamli
iliski bulunmustur(r=0.724; p=0,000<0.05). Buna gore takim halinde 6grenme arttik¢a

stirekli 6grenme artmaktadir.

Takim Halinde Ogrenme ile diyalog ve arastirma arasinda istatistiksel acidan
anlamli iliski bulunmustur(r=0.793; p=0,000<0.05). Buna gore takim halinde 6grenme
arttik¢a diyalog ve arastirma artmaktadir.

Paylasimci1 Sistemler ile siirekli 6grenme arasinda istatistiksel agidan anlamli
iliski bulunmustur(r=0.701; p=0,000<0.05). Buna goére paylasimci Sistemler arttik¢a

stirekli 6grenme artmaktadir.

Paylasimc1 Sistemler ile diyalog ve arastirma arasinda istatistiksel agidan
anlamli iliski bulunmustur(r=0.726; p=0,000<0.05). Buna gore paylagimci sistemler

arttikca diyalog ve arastirma artmaktadir.

Paylasimc1 Sistemler ile takim halinde 6grenme arasinda istatistiksel agidan
anlamli iliski bulunmustur(r=0.773; p=0,000<0.05). Buna gore paylagimci sistemler

arttik¢a takim halinde 6grenme artmaktadir.

Giiglendirilmis Calisanlar ile siirekli 6grenme arasinda istatistiksel agidan
anlaml1 iligski bulunmustur(r=0.707; p=0,000<0.05). Buna gore gli¢lendirilmis ¢alisanlar

arttikca siirekli 6grenme artmaktadir.

Giiglendirilmis Calisanlar ile diyalog ve arastirma arasinda istatistiksel agidan
anlamli iliski bulunmustur(r=0.709; p=0,000<0.05). Buna gore gii¢lendirilmis ¢alisanlar

arttikga diyalog ve aragtirma artmaktadir.

Giiglendirilmis Calisanlar ile takim halinde 6grenme arasinda istatistiksel agidan
anlamli iliski bulunmustur(r=0.755; p=0,000<0.05). Buna gore gii¢lendirilmis ¢alisanlar

arttik¢a takim halinde 6grenme artmaktadir.

Giiglendirilmis Caligsanlar ile paylasimci sistemler arasinda istatistiksel agidan
anlamli iliski bulunmustur(r=0.815; p=0,000<0.05). Buna gore gii¢lendirilmis ¢alisanlar

arttikca paylasimci sistemler artmaktadir.
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Sistemler Arasi1 Baglant1 ile siirekli 6grenme arasinda istatistiksel agidan anlamli
iliski bulunmustur(r=0.742; p=0,000<0.05). Buna gore sistemler aras1 baglanti arttik¢a

siirekli 6grenme artmaktadir.

Sistemler Arasi Baglant1 ile diyalog ve arastirma arasinda istatistiksel ag¢idan
anlamli iligki bulunmustur(r=0.73; p=0,000<0.05). Buna gore sistemler arasi baglanti
arttik¢a diyalog ve arastirma artmaktadir.

Sistemler Arasi Baglant1 ile takim halinde 6grenme arasinda istatistiksel a¢idan
anlamli iliski bulunmustur(r=0.786; p=0,000<0.05). Buna gore sistemler arasi baglanti

arttik¢a takim halinde 6grenme artmaktadir.

Sistemler Arasi Baglanti ile paylasimct sistemler arasinda istatistiksel agidan
anlamli iliski bulunmustur(r=0.839; p=0,000<0.05). Buna gore sistemler arasi baglanti

arttik¢a paylasimer sistemler artmaktadir.

Sistemler Arasi Baglanti ile giiglendirilmis ¢alisanlar arasinda istatistiksel agidan
anlamli iligki bulunmustur(r=0.875; p=0,000<0.05). Buna gore sistemler arasi baglanti

arttik¢a giiclendirilmis calisanlar artmaktadir.

Destekleyici Liderlik ile siirekli 6grenme arasinda istatistiksel agidan anlamli
iliski bulunmustur(r=0.732; p=0,000<0.05). Buna gore destekleyici liderlik arttik¢a

stirekli 6grenme artmaktadir.

Destekleyici Liderlik ile diyalog ve arastirma arasinda istatistiksel agidan
anlamli iligki bulunmustur(r=0.671; p=0,000<0.05). Buna gore destekleyici liderlik

arttikga diyalog ve aragtirma artmaktadir.

Destekleyici Liderlik ile takim halinde 6grenme arasinda istatistiksel agidan
anlamli iligki bulunmustur(r=0.742; p=0,000<0.05). Buna gore destekleyici liderlik

arttikca takim halinde 6grenme artmaktadir.

Destekleyici Liderlik ile paylasimecr sistemler arasinda istatistiksel agidan
anlaml iliski bulunmustur(r=0.833; p=0,000<0.05). Buna gore destekleyici liderlik

arttik¢a paylasimci sistemler artmaktadir.

Destekleyici Liderlik ile giiclendirilmis ¢alisanlar arasinda istatistiksel agidan
anlaml iliski bulunmustur(r=0.824; p=0,000<0.05). Buna gore destekleyici liderlik
arttikca giiclendirilmis calisanlar artmaktadir.
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Destekleyici Liderlik ile sistemler arasi baglanti arasinda istatistiksel agidan
anlamli iligki bulunmustur(r=0.889; p=0,000<0.05). Buna gore destekleyici liderlik

arttikca sistemler aras1 baglant1 artmaktadir.

Ogrenen Orgiit Genel Puami ile siirekli 6grenme arasinda istatistiksel acidan
anlamli iligki bulunmustur(r=0.854; p=0,000<0.05). Buna gore 6grenen oOrgiit genel

puani arttikca siirekli 6grenme artmaktadir.

Ogrenen Orgiit Genel Puan ile diyalog ve arastirma arasinda istatistiksel agidan
anlamli iliski bulunmustur(r=0.855; p=0,000<0.05). Buna goére 6grenen oOrgiit genel

puani arttik¢a diyalog ve aragtirma artmaktadir.

Ogrenen Orgiit Genel Puani ile takim halinde &grenme arasinda istatistiksel
acidan anlaml iliski bulunmustur(r=0.887; p=0,000<0.05). Buna goére 6grenen Orgiit

genel puani arttik¢a takim halinde 6grenme artmaktadir.

Ogrenen Orgiit Genel Puani ile paylasimci sistemler arasinda istatistiksel agidan
anlamli iliski bulunmustur(r=0.908; p=0,000<0.05). Buna goére O6grenen oOrgiit genel

puani arttikga paylasimci sistemler artmaktadir.

Ogrenen Orgiit Genel Puam ile giiclendirilmis ¢alisanlar arasinda istatistiksel
acidan anlamli iliski bulunmustur(r=0.908; p=0,000<0.05). Buna gore 6grenen orgiit

genel puani arttik¢a giiclendirilmis ¢alisanlar artmaktadir.

Ogrenen Orgiit Genel Puani ile sistemler arasi baglanti arasinda istatistiksel
agidan anlaml iliski bulunmustur(r=0.937; p=0,000<0.05). Buna gore 6grenen orgiit

genel puani arttikga Sistemler arasi baglant1 artmaktadir.

Ogrenen Orgiit Genel Puan ile destekleyici liderlik arasinda istatistiksel acidan
anlamli iliski bulunmustur(r=0.912; p=0,000<0.05). Buna goére 6grenen Orgiit genel
puani arttikga destekleyici liderlik artmaktadir.
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SONUC ve ONERILER

Siileyman Demirel Universitesi’nde grev yapan idari personelin 6grenen orgiit
diizeylerini belirlemek ve Ogrenen Orgiit diizeylerinin demografik 6zelliklerine gore
farklilasma durumunu incelemek amaciyla gergeklestirilen arastirmadan asagidaki

sonuclara ulagilmistir:

Arastirmada katilimcilarin  6grenen orgiit diizeyleri;  “Siirekli Ogrenme”,
“Diyalog ve Arastirma”, “Takim Halinde Ogrenme”, “Paylasimci Sistemler”,
“Gliglendirilmis Calisanlar”, “Sistemler Arasi Baglanti” “Destekleyici Liderlik” ve
Ogrenen Orgiit Genel Diizeyi” olmak iizere 8 boyutta incelenmis ve 5 iizerinden
degerlendirilmistir. ~ Katilimcilar en diisiikk giiclendirilmis c¢alisanlar boyutundan
ortalama 2,694 puan en yiiksek paylasimer sistemler boyutundan ortalama 3.144 puan
almuslardir. Elde edilen sonuglardan Siileyman Demirel Universitesi idari personelinin

orta diizeyde 6grenen Orgiit 6zelliklerine sahip olduklar1 soylenebilir.

Arastirmada katilimcilarin  demografik ozelliklerine gbére Ogrenen Orgiit
diizeylerinin farklilasma durumu da incelenmistir. Bu dogrultuda arastirmada ele alinan
ilk degisken olarak katilimcilarin cinsiyetlerine gore “Diyalog ve Arastirma ile “Takim
Halinde Ogrenme” disinda kalan tiim 6grenen orgiit diizeylerinin cinsiyetlerine gore
istatistiksel olarak farklilastigi belirlenmistir. Kadin ¢alisanlarin “Diyalog ve Arastirma
ile “Takim Halinde Ogrenme” disinda kalan 6grenen orgiit diizeylerinin erkek

calisanlardan yiiksek oldugu sonucuna varilmistir.

Arastirmaya katilan SDU c¢alisanlarin yaslarina gore, ogrenen orgiit olma
diizeylerinin istatistiksel olarak farklilagtigi belirlenmistir. Buna goére 20-29 yas
araliginda bulunanlarin, daha biiylik yaslardakilere gore Ogrenen oOrgiit olma
diizeylerinin daha yiiksek oldugu sonucuna varilmistir. Daha gen¢ yastakilerin
ogrenmeye daha ac¢ik ve daha ilgili olduklari, yas ilerledikce, calisanlarin nasil olsa ben
isleyisi biliyorum, yeni bilgilere gerek yok, ogrendiklerim bana yeter gibi olumsuz
diistincelerle, 6grenmeye karsi1 kendilerini kapadiklari ifade edilebilir.

Arastirmaya katilan SDU calisanlarinin calistiklart birimlere gore, 6grenen

orgiit olma diizeylerinin istatistiksel olarak farklilagtigi belirlenmistir. Buna rektorliikte

calisan personelin akademik birimlerde ¢aligan personellere gére 6grenen orgiit olma
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diizeylerinin daha yiiksek oldugu sonucuna varilmistir.

Akademik birimlerde gorev yapan idari personelin calistiklar1 birimlere gore,
O0grenen Orgilit olma diizeylerinin “Destekleyici Liderlik” boyutu disinda istatistiksel
olarak farklilagmadigi belirlenmistir. Buna gore yiiksekokullarda gorev yapan idari
personelin 6grenen oOrgilit olma diizeyleri fakiilte ve meslek yiiksek okullarinda

calisanlardan daha yiiksektir.

Arastirmaya katilan SDU calisanlarmin gorev siirelerine gore dgrenen orgiit
olma diizeylerinin istatistiksel olarak farklilastig1 belirlenmistir. Buna gore 0-5 yil arasi
calisma siiresine sahip olan personelin, daha fazla yil ¢alisma siiresine sahip olanlardan
Ogrenen Orgilit olma diizeyleri daha yliksektir. Bu sonug, goreve yeni baslayanlarin
ogrenmeye daha agik olduklarinin gostergesi olarak nitelendirilir. Calisanlarin ¢aligma
stireleri arttikca 6grenmeye kapali hale gelmeye basladiklar1 veya degisime kars1 direng

gosterdikleri de sOylenebilir.

Arastirmada SDU calisanlarmin 6grenen orgiit diizeylerini belirleyen boyutlar
arasindaki iliskiler korelasyon analizi ile sorgulanmistir. Analiz sonucunda tiim
boyutlarin birbirleri ile pozitif yonlii anlaml iliskiler igerisinde olduklar1 saptanmustir.
Buradan katilimcilarin bir boyuta iligkin 6grenen 6rgiit olma diizeyleri arttiginda, diger
boyutlarindan bundan etkilenerek ayni dogrultuda arttigi sonucuna ulasilmistir. Bu
sonug; Ogrenen Orgiitlin sistematik bir isleyise sahip oldugunun gostergesi olarak
degerlendirilebilir. Sistemdeki en ufak olumlu gelisme, diger 6geleri de dogrudan

olumlu yonde etkilemektedir.

Arastirmadan ¢ikan sonuglar dogrultusunda asagidaki 6neriler getirilmistir.

e Genel olarak SDU calisanlarinin 6grenen orgiit diizeylerinin beklenen diizeyde
olmamasindan yola c¢ikarak, calisanlar1 O6grenmeye sevk edecek, kurum
kiiltiirliniin olusturulmas1 dnerilmektedir. Ayrica calisanlarin oniindeki 6grenme
engellerinin belirlenerek, bunlarim giderilmesi, 6grenen Orgiit diizeylerine
olumlu yansiyacaktir.

e Geng yastakilerin ve SDU’ de daha yeni goreve baslamis olanlarin &grenen
orgiit olma diizeylerinin yiiksek olmasi, ileri yastakilerin ve tecriibeli personelin
Ogrenen Orgiit olma diizeylerinin daha diisiik olduklarimin géstergesidir. Bunun

icin kurumun deneyimli ve ileri yas diizeyindeki personeline egitimler
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diizenlenmesi Onerilmektedir. Egitimlerde 0grenen oOrgiitin  dneminden
bahsedilerek, 6grenmelerin Oniindeki engellerin neler olduguna dair goriisler
almarak, belirlenmeli ve engelleri kaldirmaya yonelik uygulamalar yiiriirliige
konulmalidir.

Arastirmanin benzerleri farkli iiniversitelerde gorevli personeller iizerinde
gergeklestirilirse,  sonuglardan  genellemeye  gidilebilecek  sonuglara

ulasilabilecektir.
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1. S.D.U’ de, calisanlar hatalardan ders alir.

2. S.D.U’ de, calisanlar gelecekte gerekli olacak yetenek ve teknikleri
belirlerler.

3. S.D.U’ de, calisanlar birbirlerine yardim ederek dgrenirler.

4. S.D.U’ de, cahsanlarin &grenmeleri para ve diger kaynaklarla
desteklenir.

5.8.D.U’ de, calisanlara egitimleri i¢in gerekli zaman taninir.

6. S.D.U’ de, calisanlarin problemleri bir 6grenme firsati olarak
gormeleri saglanir.

7.S.D.U’ de, calisanlar kendilerini gelistirdiklerinde ddiillendirilirler.

8. S.D.U’ de, calisanlar birbirlerine agik ve diiriist olarak diisiincelerini
sOylerler ve birbirlerinin fikirlerini alirlar.

9. S.D.U’ de, calisanlar baskalarmin fikirlerine saygi duyarlar.

10. SD.U’ de, cahsanlarin pozisyonuna bakilmaksizin —sistemi
sorgulamalarina tegvik edilir.

11. S.D.U’ de, cahisanlardan biri goriis bildirdiginde digerlerinin
diigiincelerini sorar.

12. S.D.U’ de, calisanlar birbirlerine saygi duyarlar.

13. S.D.U’ de, ¢alisanlar aralarinda giiven olusturmaya zaman ayirirlar.

14. S.D.U’ de, grup iiyeleri gerektiginde grup hedefleri belirleyebilirler.

15. S.D.U’ de, grup calisanlarma kiiltiir, dil, din ayirimi yapilmaksizin
esit davranilir.

16. S.D.U’ de, tiim ¢alisanlar grubun hedefine odaklanirlar ve grubun en
etkin sekilde ¢calismasini saglarlar.

17. S.D.U’ de, grup iiyeleri diisiincelerini karsilikli fikir aligverisinden
sonra degistirebilirler.

18. S.D.U’ de, grubun elde ettigi basarilardan dolay1 grup calisanlari
odiillendirilirler.

19. SD.U’ de, galisanlar grup arkadaglarmin kendilerinden koruyup,
takdir edecegine giivenirler.

20. S.D.U’ de, karsilikl1 iletisim &nemlidir.
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Kesinlikle
katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Tamamen

katiliyorum

21. 8.D.U’ de, calisanlara zamaninda ve kolay bilgi akis1 saglanir.

22.S.D.U’ de, calisanlarin kendilerini gelistirmelerine firsat taninir.

23. SD.U’ de, hedeflenen ve gerceklesen performans siirekli
kargilagtirilarak, performans artirma galigmalar yapilir.

24.S.D.U’ de, deneyimlerden tiim ¢alisanlarin ders almasi saglanir.

25. S.D.U’ de, egitime harcanan zaman ve kaynak miktar1 &lgiilerek,
egitimin etkinlik ve verimliligi degerlendirilir.

26. S.D.U’ de, calisanlar insiyatif kullanmalar1 ve kendilerini 6rgiitiin
diger calisanlarina basarilari ile tanitmalar1 konusunda cesaretlendirilirler.

27.S.D.U’ de, calisanlar isleri ile ilgili kararlar1 kendileri alirlar.

28. S.D.U’ de, calisanlar kurum vizyonunu tepe yonetimle ortaklasa
belirlerler.

29. S.D.U’de, islerin yapilmasi icin ihtiyag duyduklar1 kaynaklarin
kontrolii ¢alisanlarin elindedir.

30. S.D.U’ de, riske maruz kalan ¢alisanlar desteklenir.

31. S.D.U’ de, farkli seviye ve gruplar icin orgiit calisanlari ve
yoneticileri birlikte vizyon belirlerler.

32.S.D.U’ de, is ve aile yasami arasinda denge gozetilir.

33. S.D.U’ de, calisanlarin global bir bakis acisina sahip olmalari
saglanir.

34. S.D.U’ de, hizmet alanlarim diisiinceleri karar asamasinda goz dniinde
bulundurma konusunda g¢aligsanlar cesaretlendirilir.

35. SD.U’ de kurum olarak alinan kararlarn is gorenlerin
motivasyonunu etkileyeceginin farkindadir.

36. S.D.U’ de, hizmet alan kisilerin ihtiyaglarini belirlemek i¢in hizmet
alan kisilerle birlikte ¢aligilir.

37.Sorularin ¢6ziimii i¢in ¢alisanlar 6rgiit i¢erisinde arastirmalar yaparlar.

38. S.D.U’ de, yoneticiler calisanlarin 6grenme konusundaki isteklerini
desteklerler.

39. S.D.U’ de, yéneticiler rakipler, trendler ve orgiit yonetimi ile ilgili
giincel bilgileri ¢aliganlar ile paylasirlar.

40. S.D.U’ de, yoneticiler calisanlar1 drgiit vizyonunun gergeklestirmek
i¢in motive ederler.

41. S.D.U’ de, yoneticiler kogluk ve danismanlik yaparlar.

42. S.D.U’ de, yoneticiler siirekli 6grenmeyi desteklerler.

43. Universitenin yonettigi faaliyetler, iiniversitenin deger ve inanglariyla
uyumludur.
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