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Ogrenen orgiit kavrami 1990°l1 yillardan itibaren alanyazinda tartisilan bir konu
olmustur. Onceleri isletmeler iizerinde yapilan arastirmalar son yillarda egitim
orgiitlerini de kapsamina almaya baslamuistir. Ogrenen bir orgiitin 6zelliklerini
barmdirmanin bilgi toplumunda rekabet avantajin1 yakalamada 6nemli bir adim olacagi
ifade edilmektedir. Egitim Orgiitii olan iiniversitelerin d6grenen birer Grgiit olmasinin

cevrelerindeki degisime uyum gostermede yarar saglayacagi one siiriilmektedir.

Bu arastirmanin genel amaci dgretim elemanlarmin Anadolu Universitesi’nin dgrenen

bir 6rgiit olma durumuna yonelik goriislerini ortaya ¢ikarmaktir.

Aragtirma tarama modelinde desenlenmistir. Arastirma siirecinde Oncelikle konuyla
ilgili alanyazin taramasi yapilmis ve kavramsal ¢erceve ortaya konulmustur. Arastirma
stirecinin devaminda arastirmanin amacma ve desenine uygun olarak Anadolu
Universitesi’nin &gretim elemanlarinin goriislerine iliskin iki boliimden olusan 6lgek
uygulanmistir. Olgegin ilk bdliimii katilimcinin kisisel bilgilerini igermektedir. Olgegin
ikinci boliimiinde bireysel yetkinlik, paylasilan vizyon, takim halinde 6grenme, zihinsel

modeller ve orgiit yapisi boyutlarina iliskin altmis ifade yer almaktadir.

Arastirma sonucunda Ogrenen bir Orgiit olarak iiniversitede yer almasi gereken temel
bilesenlere yonelik 6gretim elemanlari iki boyutta olumlu gdriis belirtmislerdir. Ogretim
elemanlari bireysel yetkinlik bakimindan olumlu bir alg: i¢indedirler. Orgiit yapisinin da

O0grenen bir Orgiit i¢in gerekli kosullar1 sagladigina inanan 6gretim elemanlar ii¢



i1

boyutta yani paylasilan vizyon, takim halinde Ogrenme ve zihinsel modeller
bilesenlerinde olumlu goriis belirtmemislerdir. Bundan hareketle Ogrenen Orgiit
bilesenlerine iliskin eksikligin saptanip, yapilmasi gereken uygulamalarin yasama
gecirilmesi gerekli goriilmektedir. Bunlar oncelikli olarak tiim orgiit iiyelerinin
katilmiyla gerceklestirilecek bir vizyonun olusturulmasi, dgretim elemanlar1 arasinda
isbirliginin gelistirilmesi i¢in gerekli olanaklarin sunulmasi ve siirekli 6grenme ve

tiretkenligi destekleyen yaratici diislincenin gelisiminin saglanmasidir.

Anahtar Sézciikler: Ogrenen Orgiit, Ogrenen Universite, Yiiksekdgretim.
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ABSTRACT

VIEWS OF FACULTY MEMBERS IN ANADOLU UNIVERSITY’S BEING A
LEARNING ORGANIZATION

Muhammet Ali TILTAY
Division of Communication
Anadolu University, Graduate School of Social Sciences, December 2008

Supervisor: Prof. Dr. Ali SIMSEK

The concept of a learning organization has become an issue in literature since 1990s.
Generally, studies on companies have started to include educational institutions in
recent years. It has been expressed that to possess characteristics of a learning
organization shall be a significant step in catching an advantage of competition in
knowledge-based society. It has been suggested if the universities which are educational
institutions should be learning organizations, then it would be useful for them in

adjusting to change surrounding them.

General aim of this research is to reveal the views of faculty members in Anadolu

University’s being a learning organization.

The study was performed in survey model. Survey of literature related with the subject
was carried out in the first part of the study and conceptual frame was proved. In
compliance with aim and figure of the study, a scale which consists of two parts and
related with the faculty members views in the university included in study scope has
been used. The first part of the scale includes the participant’s personal information.
However, the second part of the scale consists of personal mastery, shared vision, team
learning, mental models, and sixty expressions associated with the dimensions of

structure of the organization.

As a result of the study, faculty members delivered their positive views in two

dimensions when discussing scale dimensions devoted to fundamental components



which are to be included in a learning organization at university, have a positive
understanding in means of personal mastery. Faculty members, who believe that
structure of the organization also provides necessary circumstances for a learning
organization. Faculty members can not expressed their positive views on shared vision,
team learning and mental models which are fundamental components of a learning
organization in three scales. In this sense, to become learning university requires to be
competent in all these components. Based on this, it is considered necessary to detect
the defect in learning organization’s components and to put the required actions into
practice. These priority things are being a shared vision with all faculty members
participation, providing necessary facilities for developing collaboration between
faculty members and advancing creative thought that sustaining productivity and

continuous learning.

Key Words: Learning Organization, Learning University, Higher Education.
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ONSOZz

Anadolu Universitesi’nin 6grenen drgiit olma dzelliklerine iliskin dgretim elemanlarinin
gorilislerini konu alan bu calisma, bes bolimden olusmaktadir. Birinci bdliimde
arastirmanin problem, amag, 6nem, varsayim ve sinirliliklarina; ikinci béliimde konuyla
ilgili alanyazina; {igiincli bdliimde arastirmanin ydntemine; dordlincii boliimde
arastirmanin bulgular ve yorumuna; besinci bélimde ise arastirmanin sonug¢ ve

Onerilerine yer verilmistir.

Bu arastirmanin baslangicindan bu yana elestiri, yardim ve Onerilerini esirgemeyerek
beni yonlendiren ve yogun ¢alisma anlarinda bile benden ilgisini eksik etmeyip degerli
goriislerinden yararlanmami saglayan danigsmanim Prof. Dr. Ali Simsek’e; Oneri ve
elestirileriyle ¢alismamin sekillenmesine yardimci olan diger tiim hocalarima sonsuz

tesekkiirlerimi sunarim.

Ayrica, bu c¢aligmanin gergeklestirilebilmesi icin kolaylik saglayan Anadolu
Universitesi yetkililerine ve calisanlarina tesekkiir ederim. Son olarak arastirmanin
baslangicindan bu yana her zaman hissettirdikleri anlayis, sevgi ve desteklerinden

dolay1 aileme ve arkadagslarima tesekkiirii bir borg bilirim.

Eskisehir, 2009 Muhammet Ali Tiltay
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BOLUM I

1. GIRIS

Bu boliimde arastirmanin kuramsal temellerine, problemine, amacina, Onemine,
varsayimlarina, sinirliliklarina, kavramlarin tanimlarina ve kullanilan kisaltmalarin

acilimlarina yer verilmistir.

1.1. Problem

Yirminci yiizyilin son g¢eyreginde yasanan hizli teknolojik gelisme ve artan rekabet,
toplumdaki tiim yapilar1 degisime zorlamistir. Ekonomik, sosyal ve kiiltiirel alandaki
degisim; isin ve isgiiciiniin niteliginin, isin 6rglitlenme siirecinin, orgiitlerin yapisinin ve
yonetim anlayislarinin degisime ugramasina neden olmustur. Yeni orgiit yaklagimlari,
bilgiyi rekabet avantaji (Pfreffer, 1995, s.161) haline getirirken, bilgiyi iiretebilen ve
kullanabilen egitimli insan1 da taklit edilmesi gii¢ onemli bir stratejik kaynak olarak

kabul etmektedir.

Yirmibirinci ylizyil ise bireyin yeniden 6n plana ¢iktig1 bir donem olmaya simdiden aday
olmustur. Bu noktadan hareketle, 6rgiit yonetimi anlayis1 da, yeni yaklasimlar arayisina
girmistir. 1990’l1 yillardan bu yana &nem kazanan kavramlardan biri de “Ogrenen

Orgiit” kavranudar.

Saptanabildigi kadariyla orgiitleri, 6grenen Orgiit olarak kabul etme yaklagimi Argyris ve
Schon’iin 1960 yilindaki calismalariyla baglamistir (Balay, 2004, s.11). 1990’11 yillarda
Senge tarafindan ortaya atilan “6grenen Orgiit” kavrami, 6grenmenin Orgiitler i¢in bir

yasam tarz1 olarak goriilmesine yol agmustir.

Marquardt (1996), 6grenen orgiitii, degisen ¢evre kosullari igerisinde, daha iyi yonetim
bilgisi i¢in siirekli kendi kendine doniisiimii gerceklestiren ve bu amagla teknoloji,
yetkilendirilmis ¢alisan ve gelismis bir 0grenmeyi kullanarak daha iyi bir uyum

saglayan ve basariy1 elde eden orgiitler olarak tanimlamustir.



Senge (2007) 6grenen orgiitii ‘bireylerin gergekten istedikleri sonuclar elde etmek i¢in
kapasitelerini durmadan gelistirdikleri, yeni ve coskun diisiince tarzlarinin beslendigi,
ortaklaga 6zlemlere gem vurulmayan ve insanlarin nasil birlikte 6grenilecegini stirekli

olarak 6grendikleri 6rgiit olarak’ (s.11) tanimlamaktadir.

Senge, “Besinci Disiplin” adli eserinde 6grenen Orgiitleri geleneksel orgiitlerden farkli
kilan bilesenlerden (ilkelerden) sdz etmektedir. Ogrenen orgiitler iizerine yapilan
aragtirmalarda da 0grenen bir Orgiit olabilmenin Senge tarafindan 6ne siiriilen bu bes

bileseninin yasamsal bir 6neme sahip oldugu vurgulanmustir.

Senge (2007) degisime ayak uydurmak isteyen Orgiitlerin “bireysel yetkinlik, zihinsel
modeller, paylasilan vizyon, takim halinde 6grenme ve sistem diislincesi’nden olusan

bes 0grenme bileseninde yetkin olmasi gerektigini ileri siirmektedir.

Bireysel yetkinlik ilkesi bireysel 6grenme ile orgiitsel 6grenme arasindaki iliskiyi temsil
etmektedir. Orgiit yalnizca bireyleri aracilifiyla 6grendigi igin, orgiitte yer alanlarin

bireysel yetkinliklerini yiikseltmeye calismalari 6nem tasimaktadir.

Zihinsel modeller, bireyin davramslarmi etkileyen dinamik bir yapidir. Orgiitlerde
kiiltiirleri, operasyon prosediirleri ve davranis kaliplariyla zihinsel modellere sahiptirler.
Bu modellerin geleneksel oOrgiitlerde O6grenmenin onilindeki en Onemli engeli
olusturdugunu belirten Senge (2007), zihinsel modellerin 6grenmeyi arttiracak sekilde
kullanilabilecegini sdyleyerek zihinsel modelleri 6grenen oOrgiitlerin bir bileseni haline

getirmistir (s.17).

Senge (2007), paylasilan vizyon uygulamasimi ‘gelecege yonelik paylasilan resimleri
ortaya c¢ikarma becerisi’ olarak ifade etmektedir (s.18). Ogrenen bir &rgiitte tiim
calisanlarin katilimiyla olusturulmus bir vizyon orgiitiin 6grenmesine de 6nemli yararlar

saglayabilecektir.



Bir diger 6grenen oOrgiit bileseni olan takim halinde 6grenmenin gerceklesebilmesi igin
ilk asama olarak “diyalog”un olusmasi gerekir. Diyalog, takimin bireylerinin
varsayimlarin1 askiya alip gergek bir “birlikte diisiinme” eylemine girme kapasitesi
olarak tanimlanir. Bu anlamda takim ¢aligmasi bireylerin 0grenmeyi aksatan tiim
engelleri kesfedebilmelerini saglayan bir aractir. Diyalog’ un amaci herhangi bir
bireyin, o ana kadar sahip oldugu anlayislarin Gtesinde birtakim kavrayislar elde
etmesini saglamaktir. Senge (2007), takim halinde 6grenmenin temelini su sekilde
aciklamaktadir: “Takim halinde 6grenme Onemlidir ¢iinkii modern orgiitlerde temel
O0grenme birimi bireyler degil takimlardir. Bu lastigin yolla bulustugu noktadir.

Takimlar 6grenmedikge orgiitlerde 6grenemez” (s.19).

Besinci bilesen olarak adlandirilan sistem diislincesi, bireyin kendisini ve diinyay1
kavramasinin yeni bir yoludur. Bu yolda bir zihniyet degisikligi s6z konusudur. Birey
kendisini diinyadan ayr olarak degil de onun bir pargasi olarak, sorunlar1 da disaridan
bir baskasinin yarattigi sorunlar olarak degil, kendi eylemlerinin bir sonucu olarak
gormeye baslar (Uzungarsili, 2000, s.88). Sistem diisiincesi, olaylar1 ve olaylar
arasindaki iligkileri bir biitiin olarak gérme becerisidir, olay temelli diisliniisten olaylari
daha biiyiik bir sistemin davraniglari olarak goren diisiiniis bicimine gecmedir. Burada,
en c¢ok bireysel 0grenme ile Orgiitsel 6grenme arasindaki baglantilarla, birey ile orgiit
arasindaki karsilikli yiikiimliiliklerle ve 6grenenlerden olusan bir girisimde bulunan

yaklagim 6nem kazanmaktadir.

Ogrenen orgiitlerin agik ve smirlari asan bir anlayisla 6grenme politikasina sahip
olmalar1 ve bu anlayisa dayali bir yapilanmanin gelistirilmesi, bilgi toplumu olma
yolunda hizli bir ilerlemenin yasandigi son yillarda orgiitlerin ayakta kalabilmesi ve
rekabetci bir stratejiye sahip olabilmelerinin bir geregi haline gelmistir (Toremen,

2001).

Yeni teknolojilere, bilgilere ve gelismeye agik, zamanini iyi kullanan ve kendini
gelistirme cabasi iginde olan bireylerin olusturacagi bilgi toplumunun temel yapi
taglarin1 egitim Orgiitlerinin olusturacagi distintilmektedir (Findik¢i, 2004, s.138).

Egitim Orgiitlerinin hizla artan bilgi birikimini yakindan izlemeleri, bilgi iiretimine



katkida bulunmalar kaginilmaz olmaktadir. Egitim orgiitlerinin biiylik 6l¢lide insan
odakl1 orgiitler olmasi, 6grenen oOrgiit kavramini bu orgiitler i¢in ayr1 bir dneme sahip

kilmaktadir.

Kiiresellesme sonucu bilgi ve yaraticilik alanlarinda artan rekabet bir egitim orgiitii olan
tiniversitelerin de yeni bilgi iiretmelerini ve bunu ekonomiye kazandirmalarini temel
hedeflerinden biri haline getirmelerini zorunlu kilmaktadir (Kavrakoglu, 2006, s.57). Bu
acidan bakildiginda tiniversitelerin dogas1 geregi birer 6grenen 6rgiit olma zorunlulugu

ortaya ¢ikmaktadir.

Orgiitlerin degisimini kolaylastiran ve/ya da onlar1 de§isime hazirlayan 6nemli
araglardan biri olan &grenen oOrgiit olgusu hakkinda yapilan ¢aligmalara ve Senge
tarafindan ifade edilen 6grenen orgiit bilesenlerine baktigimizda egitim orgiitleri olarak
karsimiza ¢ikan Tiirkiye’deki liniversitelerin 6grenen Orgiit unsurlarini tagima dereceleri
yeterince aydinlatilmis degildir. Bu calisma, bu alanda bir degerlendirme saglamaya

yardimci olacaktir.

1.2. Amag¢

Bu calismanin genel amaci, bir egitim orgiitii olan Anadolu Universitesi’nin dgrenen
orgiit olma durumuna iligkin 6gretim elemanlarinin goriislerini belirlemeye yoneliktir.

Bu genel amag dogrultusunda su sorulara yanit aranacaktir:

1. Anadolu Universitesi'nde &grenen bir orgiitte bulunmasi gereken yeterlikler
bakimindan durum nedir?

2. Ogretim elemanlarinin 6grenen orgiit bilesenlerine iliskin goriisleri arasinda bir
farklilik var midir?

3. Akademik birimler arasinda 6grenen orgiit bilesenleri agisindan bir farklilik var
midir?

4. Anadolu Universitesi’nde 6gretim elemanlarinin &grenen orgiit bilesenlerine

iligkin algisi kisisel ve demografik 6zelliklere gore farklilik gostermekte midir?



5. Anadolu Universitesi’nin dgrenen bir &rgiit olmasi icin yapilmasi gerekenler

nelerdir?

1.3. Onem

Bu calisma sonucunda elde edilecek bulgularin;

1.

Orgiitler agisindan, dgrenen drgiit olma yolundaki mevcut durumun belirlenmesi
ve Orgiit ¢aliganlarinin bu konudaki goriiglerinin ortaya konulmasina yardimci
olacagi umulmaktadir.

Yonetim agisindan, orgiit tiyelerinin var olan durumlarini aktaracagi igin bir veri
kaynag1 olusturacagi ve Ogrenen Orgiit konusunda gerekli goriildiigli takdirde
yapilacak 1iyilestirme ve gelistirme etkinliklerine katki saglayacagi
umulmaktadir.

Kendi konusunda ilk g¢alismalardan oldugu i¢in bu konu flizerinde calisacak

arastirmacilara katki saglamasi umulmaktadir.

1.4. Varsaymmlar

Bu arastirmada asagidaki varsayimlardan hareket edilmistir:

1.

Anadolu Universitesinin {iniversite kiiltiiriinii yansittig1 varsayilmistir.

2. Universitelerin dogas1 geregi birer oOgrenen o&rgiit olma zorunluluklar:

bulunmaktadir.

1.5. Stmirhliklar

Bu arastirma,

1.

Anadolu Universitesi akademik personeli ile smirlidir. Universite akademik
personeli aragtirma kapsamina alinmis, idari personel ve Ogrenciler arastirma
kapsami disinda tutulmustur.

Aragtirma sonuglari, arastirmanin yapildigi donem (Ekim 2007-Temmuz 2008)

ile sinirhidir.



1.6. Tanimlar

Orgiit: Birden fazla bireyin, belirli ortak amaclar gergeklestirmek iizere, isbirligi ve
koordinasyon i¢inde, etkinlik gdstermeleri sonucu olusan sosyal sistemlerdir.

Ogrenen Orgiit: Bireylerin gergekten istedikleri sonuglari elde etmek igin
kapasitelerini durmadan gelistirdikleri, yeni ve coskun diisiince tarzlarinin beslendigi,
ortaklasa 6zlemlere gem vurulmayan ve insanlarin nasil birlikte 6grenilecegini siirekli
olarak 6grendikleri orgiittiir (Senge, 2007, s.11).

Bireysel Yetkinlik: Bireysel vizyona siirekli olarak aciklik kazandirma, onu
derinlestirme, netlestirme ve gercekligi nesnel olarak gormedir.

Zihinsel Modeller: Kisilerin diinyay1 anlayisini1 ve kavrayisini etkileyen, zihinlerinde
lyice yer etmis, koklesmis, varsayimlar, genellemeler, canlandirmalar ve imgelerdir.
Paylasilan Vizyon: Gelecege yonelik paylasilan resimleri ortaya c¢ikarabilmektir
(Senge, 2007, s.18).

Takim Halinde Ogrenme: Diyalogla baslayan ve takim iiyelerinin varsayimlar1 askiya
alip gercek bir birlikte diisiinme eylemine girebilmesidir (Senge, 2007, s.18).

Sistem Diisiincesi: Olaylar1 ve olaylar arasindaki iligkileri bir biitiin olarak gérme
becerisidir.

Orgiit Yapisi: Bigimsel olarak belirlenmis, kalic1 orgiitsel diizenlemeler ve iliskiler

agiyla birlikte 6rgiitiin sahip oldugu fiziksel yeterlikleri ve olanaklardir.

1.7. Kisaltmalar

Aragtirmada kullanilan bazi kavramlar ifade edebilmek i¢in asagida belirtilen

kisaltmalar kullanilmistir.

BESYO: Beden Egitimi ve Spor Yiiksekokulu
BY: Bireysel Yetkinlik

EEY: Engelliler Entegre Yiiksekokulu

IBF: iletisim Bilimleri Fakiiltesi

[IBF: iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi
MMF: Miihendislik Mimarlik Fakiiltesi



OY: Orgiit Yapisi

PV: Paylasilan Vizyon

SHY: Sivil Havacilik Yiiksekokulu
THO: Takim Halinde Ogrenme
ZM: Zihinsel Modeller
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2. ALANYAZIN TARAMASI

Bu boliimde o6grenen oOrgiitlere iliskin kavramsal g¢erceve cizilmeye calisiimis ve
Ogrenen oOrgiitlerin boyutlar1 agiklanarak 6grenen bir orgiitte yer alan yapi, siireg ve
Ogelerin nasil olmasi gerektigine deginilmistir. Son olarak, §grenen {iniversite kavrami
aciklanmis ve Ogrenen bir {niversitenin gerekliligi ortaya konularak bu yapinin

Ozellikleri ve olusturulmasi konusunda bilgiler verilmistir.

2.1. Ogrenen Orgiitlere iliskin Kavramsal Cerceve

Ogrenen orgiitlere iliskin kavramsal c¢ercevenin ¢izilmesinde Ogrenme ve orgiit
kavramlari, Orgiit agisindan G6grenmenin nasil gerceklestigi ve alanyazinda farkl

aragtirmacilar tarafindan ortaya konmus 6grenen orgiit tanimlarina yer verilmistir.

2.1.1. Ogrenme Kavram

Ogrenme siireci ve kavramu, diisiince tarihi boyunca cesitli filozoflar, psikologlar ve
egitimciler tarafindan tanimlanmaya ¢alistlmistir. Ancak, herkesin iizerinde
anlasabildigi ortak bir 6grenme tanimi bulunmamaktadir. Ogrenme konusundaki her
kuram Ogrenmeyi kendi bakis acisindan tanimlamakta ve farkli bir yaklagim

getirmektedir.

Gelisim psikolojisi agisindan 6grenmeyi aciklayan Gagne (1987), 6grenmenin “insanin
durumu ya da yeterlili§inde yalnizca biiylime siireclerinin etkisiyle meydana gelmeyen
ve belli bir kalicilig1 olan degisme” oldugunu ifade etmektedir. Gagne’ye gore 6grenme

digsal uyaranlarin biligsel siireclerle yeniden yapilandirilmasina bagli bir iglemdir.



Simsek (2000), 6grenmeyi “birey ile cevresi arasindaki etkilesim sonucu ortaya ¢ikan
kalict izlenimli yasanti iirlinleri” olarak tanimlamaktadir (s.9). Burada birey kavrami

kisi oldugu kadar bir kurumu da ifade etmektedir.

Handy (1993) 6grenmede bireyin sorgulayici yoniinii 6ne ¢ikarmis ve bireyin merak

duygusu sayesinde, zihninde olusan sorulara yanit ararken 6grendigini ifade etmistir.

Orgiitsel 6grenme kavrammin 6nciileri Argyris ve Schén (1996) ise dgrenmeyi; bir

qiriin’ (6grenilen sey) ya da bu tiriinii ortaya koyan bir ‘siire¢’ olarak tanimlamislardir.

Ogrenen orgiit kavramim Argryis ve Schén’den sonra sekillendiren Senge (2007),
Ogrenmeyle bireyin kendini yeniden yarattigini, hi¢cbir zaman yapmaya giicli yetmedigi
seyleri yapabilir hale gelmeyi basardigini, yaratma ve yasamin iiretme siirecinin bir

parcasi olma kapasitesinin genisledigini belirtmistir.

Marquardt, O6grenme taniminda Ogrenmenin {i¢ alt sistemden olustugunu ifade
etmektedir. Bu alt sistemleri 6grenme yetenekleri, 6grenme tiirleri ve 6grenme diizeyleri
olarak bi¢imlendiren Marquardt Ogrenmenin merkezde yer aldigi bir model de

gelistirmistir.

Yetenekler

l

Ogrenme

VN

Tirler Diizeyler

Sekil 1: Ogrenme Alt Sistemi (Marquardt, 1999, 5.81)
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Marquardt’in orgiitlerin 6grenmesine isaret ettigi taniminda 6grenme alt sisteminde ii¢
temel 6ge yer almaktadir. Birincisi, 6grenme i¢in bazi temel yeteneklerin Orgiit
yapisinda yer almasi gerekmektedir. Orgiitin 6grenme yetenegi bilgiyi dogru bir
bigimde algilama ve isleme yetenegi olarak goriilebilir. Ikincisi, farkli &grenme
tiirlerinin orgiitlerde goriilebilecegi ve her orgiitiin 6grenme tiirliniin farklilasabilecegi
ifade edilmektedir. Orgiitsel acidan 6grenme tiirii ya da stilleri orgiitlerin dgrenme
siireci ve sartlarindaki tercihler olarak aciklanmaktadir. Uciinciisii ise 6grenmenin farkli
diizeylerde gerceklesebilecegidir. Bu diizeyler Argryis ve Schon tarafindan ‘tek ve cift
etapli’ 6grenme diizeyi, Senge tarafindan ‘uyumlastirici-yaratict’ ve Fiol & Lyles

tarafindan ‘diisiik-yiiksek’ diizeyli 6§renme tiirleri olarak ifade edilmektedir.

2.1.2. Orgiit Kavraminin Tanimi

Orgiit kavram da 6grenme kavramu gibi farkli yaklasimlar tarafindan orgiitlerin tarihsel
gelisim siireci igerisinde c¢esitli sekillerde tanimlanmustir. Yonetim yaklasimlarinin
zaman igerisinde degismesi ve yeni yonetim yaklasimlarinin ortaya ¢ikmasi, drgiitlerin
yasayan birer organizma olarak kabul edilmesine yol agmig boylece orgiit kavramina da

stire¢ icerisinde farkli tanimlar getirilmistir.

Orgiit, Hicks (1979) tarafindan “bir grubun belli amaclar1 gerceklestirmek igin bir araya
gelerek olusturdugu c¢evreyle etkilesimli, sistemli etkinlikler biitiinii” olarak

tanimlanmaktadir (s.32).

Bolman ve Deal’in (1991) orgiite iliskin bakis agilarindan rasyonel bakis acisi, orgiitleri,
belirli amagclar1 gergeklestirmek icin olusturulmus yapilar ve dnceden belirlenmis ortak
amaclar tarafindan olusturulan araglar olarak goérmektedir. Bu bakis agisiyla orgiit
tiyelerinin davraniglar1 ve oOrgilitteki yOnetim siireci, biitiiniiyle bilingli bir sekilde

koordine edilen etkinlikler agisindan ¢oziimlenmektedir (Sisman, 2002, s.27).

Genel olarak orgiitler ortak bir amaci gergeklestirmek tizere kurulan sistemler

biitiiniidiir. Bu biitiinciil yapinin icerisinde Marquardt, 6grenme kavrami gibi orgiitiin de
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bazi alt sistemlere sahip oldugunu belirtmektedir. Bu alt sistemleri orgiit kiiltiirii, orgiit

yapisi, Orgiit vizyonu ve Orgiit stratejisi olarak Sekil 2°de géstermek miimkiindiir.

Kiiltiir Vizyon

N —
TN

Sekil 2: Orgﬁt Alt Sistemi ( Marquardt, 1999, s.85)

Yap1 Strateji

Genel olarak bakildiginda, her orgiitiin kendine ait ve otekilerinden farkliligini ortaya
koyan bir kiiltiire sahip oldugu sdylenebilir. Orgiit yapisiyla biitiinliik gdsteren orgiit
kiiltiirii, orgiitsel yapinin korunmasinda da énemli bir rol iistlenmektedir. Orgiit vizyonu
ve stratejisi Orgiitiin ulasmay1 hedefledigi amaglarin gerceklestirilmesinde bir yol

haritas1 ¢izmeye ve planlamanin saglikli bir sekilde yapilmasina yardimer olmaktadir.

2.1.3. Orgiit Acisindan Ogrenmenin Tanim

Orgiitlerde 6grenme kisisel (bireysel) diizeyde, grup ya da takim diizeyinde ve orgiit
diizeyinde incelenebilir (Sekil 3). Bireysel 6grenme; yeteneklerin, sahip olunan
niteliklerin, bilginin ve tutumlarin bireyin kendi kendini inceleyerek meydana getirdigi
degerler, teknoloji temelli 6grenme ve gézlem yoluyla degismesidir. Grup ya da takim
diizeyinde O0grenme; bilgi ve becerilerde hem bireysel hem de takim olarak artisin
meydana gelmesidir. Orgiit diizeyinde 6grenme ise gegmis bilgi ve deneyimlerin
tizerine insa edilmektedir. Marquardt (1999), ortak hareket etme, bilgi paylasimi ve
orgiit tyelerinin zihinsel modelleri cer¢evesinde sekillenen Ogrenen bir Orgiitiin

entelektiiel bilgiyi ve iiretkenligi artirmay1 amagladigini ifade etmektedir (s.82).
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Bireyleri yetkilendirme
Orgiit Calisma yagaminin kalitesi
ile kaliteyi biitiinlestirmek

Ogrenme icin uygun
ortam yaratmak

Isbirligi ve

Takimlar amagc paylasimi

Aragstirmaya
deger vermek

Bireyler

Siirekli 6grenme
firsatlar1 yaratmak

Sekil 3: Ogrenen Orgiitlerde Ogrenme Diizeyleri (Marquardt ve Reynolds, 1994, 5.24)

Kolb, Irwin ve Mcintyre (1984) gore 6grenme, oOrgiit icinde temel 68e olan bireyde
baslamaktadir. Ogrenme ve kendini gelistirme {izerine odaklanan bireyler &grenen
bireylerdir. Bireysel 6grenme, deneyimler sonucu bilginin yaratilmasi ve daha sonra

hatirlanarak tekrar kullanilmasi siirecidir (s.31).

Bireysel 0Ogrenme siireci bes Ogrenme becerisinin bir araya gelmesi seklinde
diisiiniilebilir. Bunlar; sozel bilgiler, zihinsel beceriler, bilissel stratejiler, tutumlar ve
devinsel yeterliklerdir (Gagne, 1974, s.12). Sozel bilgiler, bir seyin “ne” oldugunu ve
“nicin” Oyle oldugunu anlatan bilgiler olarak tanimlanmaktadir. S6zel bilgiler kategorisi
icinde tanimlar, olgular, siniflamalar, bilimsel yasalar ve modeller yer almaktadir
(Foshay, Silber ve Stelnicki, 2003; Deryakulu, 2006). Bilissel stratejiler, genellikle
bilginin edinilmesi ve kullanilmasiyla ilgili zihinsel siireclere dayanmaktadir (Simsek,
20006, s. 182). Tutum kavrami, Simsek (2000) tarafindan ‘belirli kosullar altinda 6zel
tercih ve kararlar1 segcme egilimi olarak tanimlanmaktadir’. Devinsel yeterlikler ise
bireyin davraniglarinda, viicut organlarindan biri ya da birka¢inin esglidiimiinii
gerektiren ve bedensel yonii agir basan davraniglar olarak ifade edilebilir (Yildiz ve
Bayram, 2006). Tiim bu siireglerin yaninda bireylerin 6grenmesi i¢inde bulunduklari

durum ve ortama da bagli olmaktadir.
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Simon (1991), orgiit i¢inde yer alan bireylerin 6grenmesinin Ozellikle iginde
bulunduklar1 ortama bagli oldugunu belirtmektedir. Bireylerin 6grenme yetenekleri,
karmasik gercekleri algilayabilme ve agiklayabilme yetenekleri ile smirlidir. Ogrenme,
gercekte bireylerin zihinlerinde gerceklesse de, Ogrenilenler, dis 6grenme siireci bir
kenara birakildiginda, biiyiik Ol¢lide oteki oOrglit liyelerinin bildiklerine ya da orgiit

cevresinde bulunan mevcut bilgiye dayali oldugunu ileri siirmektedir (s.27).

Nixon, Mckeown ve Ranson, 6grenmenin bireysel, bireyler aras1 ve orgiitsel boyutlarini

ortaya koyabilmek icin asagidaki cizelgeyi gelistirmistir.

Cizelge 1: Ogrenmenin Boyutlar

Ogrenme ..
Bireysel Bireylerarasi Orgiitsel
Tabakalan
Anlama (zihin)
Beklenti (kendimizden ve || Degerler (farkliliklar
Deneyim dolu Pratik akil
bagkalarindan) tanima)
yasam
] Giidiilenme (is ve ) )
Bireysel {iriin o Destek (tesvik) Yetki ve sorumluluk
kimlik)
Karsilikl1 etkilesim
Sosyal {irlin o
Karsilikli kimlik Ortak eylem (duygu ve diisiince
(topluluk)
paylasimi)

(Kaynak: Nixon, Mckeown ve Ranson, 1996)

Dodgson’a gore (1993) 6grenme algilama ile baslar. Herhangi bir 6rgiit ya da herhangi
bir insan, c¢evresinde ilgisini ¢eken bir sey goérmedigi siirece 6grenmeye baslamasi
gerceklesmez. Degisimin kaginilmaz oldugu bir ortamda 6rgiit, icinde yasadigi ¢evreye
karsi duyarl bir yonetime gereksinim duymaktadir. Orgiitler varhginm siirdiirebilmek
icin degisebilme, yeni beceriler ve tutumlar edinme yetenegini daha agik bir ifadeyle
ogrenme yetenegini gelistirebilmelidir. Orgiit agisindan 8grenme, orgiitlerin etkinlikleri
etrafinda ve kendi kiiltiirleri igerisinde bilgi ve rutinler olusturma, elde etme, bunlari
diizenleme ve oOrgiit igerisinde yer alanlarin yeteneklerini kullanimini gelistirerek
orgiitsel verimliligi yaratma ve bunu yeni gelismelere uyarlama etkinlikleridir (s.375).

Dodgson, bu tanimda baz1 varsayimlara yer vermektedir.
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e Ogrenme bireylere dayandirilmigsa da, orgiitler biitiin olarak da Ogrenebilir.
Bireyin varligi 6grenmede Onemliyken orgiit ve grup kiltliri, bireysel
o0grenmeden etkilenebilir; bu da bireysel 6grenmenin yoniine ve kullanimina etki
edebilir.

e Ogrenme, orgiitiin tiim etkinliklerinden kaynaklanabilir ve degisik hizlarda ve
diizeylerde gergeklesir. Ogrenme icindeki cesitli etkilesimleri destekleme ve

koordine etme, 6nemli bir orgiitsel gérevdir.

Orgiitlerin dgrenme siireci cevresel degisime kayitsiz kalmamayr da beraberinde
getirmektedir. Siirekli 6grenmenin Orgiit kiiltiiriiniin bir pargast olmasi yeniliklerin
yayllmasina ve Orgiit lyelerinin yaratici diisiinceyi harekete gecirmesine olanak

sunmaktadir.

2.1.4. Ogrenen Orgiit Kavramimn Tanim

Ogrenen orgiitler 1990’11 yillarm en ¢ok tartisilan yonetim felsefelerinden biri olmustur.
Bu felsefe, bireylerin kullanilmayan biiytik bir potansiyele sahip oldugunu, eger orgiitte
yer alanlarin bireysel gelisimi canlandirilabilirse bu potansiyelin ortaya ¢ikabilecegini
ileri siirmektedir. Bu ortamda dnemli olan bireylerin aragtirmaci bir yaklasimla stirekli

ogrenebildikleri bir iklim yaratmaktir.

Ogrenen orgiit kavram orgiitsel dgrenme fikrinden dogmustur ve daha ¢ok bilgi
yaratmay1, paylasmayi, bilgiden yararlanmay1 basarmak iizere bilingli olarak siirecler
gelistiren orgiitleri betimlemekte kullanilmaktadir (Hernandez, 2000, s.20). Bu anlayisa
gore Ogrenen Orgilitler, koordinasyon ve kontrolii paylasilan bir vizyon araciligiyla
saglanirken, isler farkli boliimlerden gelen bireylerden olusan takimlar araciligiyla
gergeklestirilmektedir. Ogrenen orgiitlerde siireglerin bireylerin bilgiye ulasmasini
kolaylagtirmasi, daha etkin kararlar almalarina ve yeni fikirlerin dogmasma katki

saglamalar1 beklenmektedir (Burunasin, 2001, s.52-53).

Ogrenen 6rgiit kavramimnin ana unsurlari, bilgi yaratmak, 6grenmek, ¢aliganlar1 bu yonde

giidiilemek, ulasilan sonuglar1 6rgiit bilgisi haline getirmek ve bu bilgiyi sorun ¢6zmede
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kullanabilmektir. Bu kavram oOrgiitlerin insan kaynagina ©onem vermelerini, bu
kaynaklar1 gelistirmelerini, bu kaynak sayesinde yasamalarim1 saglayacak stratejileri

gelistirebileceklerini ileri stirmektedir (Kogel, 2005, s.434).

Ogrenen orgiit kavrammim 1990’1 yillardan itibaren alanyazinda tartisilan Snemli
konulardan biri haline gelmesi, kavramin degisik bakis agilariyla tanimlanmasini da
beraberinde getirmistir. Genel olarak insan kaynagini gelistirmenin ve dgrenmenin bir
biitiin olarak gerceklesmesi gerekliligini vurgulayan tanimlar alanyazinda daha ¢ok yer
almaktadir. Cesitli arastirmacilar tarafindan ortaya konulan tanimlari su sekilde

ozetlemek olanaklidir.

Schein (1993), dgrenen oOrgiitleri, sistemin biitiin olarak orgiit aracilifiyla 6grenmesi
olarak tanimlarken; Worrell’e gore (1995) 6grenen orgiitler, bireysel gelisimin Orgiit
kiiltiirii icerisinde oncelik olarak goriildiigii, modas1 gegmis ve yanlis diislince yollarinin
etkin olarak belirlendigi ve diizeltildigi, Orgiit amacinin ve vizyonunun tiim Orgiit
tiyeleri tarafindan dogru olarak anlagildigi ve desteklendigi orgiitler olarak

tanimlanmaktadir (Wonacott, 2000).

Willard (1994), orgiitsel 6grenmeden yola ¢ikarak sekillendirdigi taniminda 6grenen
orgiitleri; bireysel 6grenmeye benzer bigimde, Orgiitsel 0grenmede de etkin eylem

yeteneginin arttirilmasi seklinde ifade etmektedir.

Marquardt’in (1996) degisime vurgu yaptigir taniminda 6grenen Orgiitiin, degisen cevre
kosullar1 igerisinde, daha iyi yOnetim bilgisi i¢in siirekli kendi kendine doniistimii
gergeklestiren ve bu amagla teknoloji, yetkilendirilmis calisan ve gelismis bir
o0grenmeyi kullanarak daha iyi bir adaptasyon saglayan ve basariy1 elde eden orgiitler

oldugunu belirtmektedir.

Garvin (1999), 6grenen bir Orgiitiin, Oteki orgiitlerden yeni bilgileri transfer edebilen,
calisanlariyla yeni bilgiler olusturabilen ve bu bilgiler 1s183inda davraniglarini

degistirebilen orgiit oldugunu ifade etmektedir. Garvin bu tanimiyla, yenilik¢i bir 6rgiit
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yapist ve otekilerinden 6grenmenin 6grenen bir 6rgiit olmanin kosulu oldugunu ortaya

koymaktadir.

Bireysel yetkinligin 6n planda yer aldigi Senge (2007)’nin taniminda 6grenen Orgiit
bireylerin gercekten istedikleri sonuclari elde etmek igin kapasitelerini durmadan
gelistirdikleri, yeni ve coskun diisiince tarzlarinin beslendigi, ortaklasa 6zlemlere gem
vurulmayan ve insanlarin nasil birlikte 6grenilecegini siirekli olarak dgrendikleri orgiit

olarak tanimlanmaktadir

Tim bu tanimlardan yola ¢iktigimizda, 6grenen bir 6rgiitiinde bazi alt sistemlere sahip
oldugu sdylenebilir. Ogrenmenin merkezde yer aldig1 grenen orgiitiin alt sistemlerini
bireyler, 6rgiit ve bilgi olusturmaktadir. Ogrenen bir orgiitte birbirleriyle siirekli

etkilesim i¢inde olan bu alt sistemleri Sekil 4’te gorebiliriz.

Bireyler ‘ ‘
Ogrenme

—
Bilgi

Sekil 4: Ogrenen Orgiitiin Alt Sistemleri (Marquardt, 1999, 5.81)

Marguardt’in (1999) 6grenmenin merkezde yer aldigi ve bunun ¢evresinde bireylerin
orgiitiin ve bilginin sekillendigi alt sistemler arasinda siirekli bir etkilesimden s6z etmek
miimkiindiir. Ogrenen bir 6rgiitte siirekli 6grenmeyi merkez alan ve bireysel gelismeyle
birlikte etkili bir bilgisi sistemleri yapisini1 olusturup bunu 6rgiit igerisinde kullanabilen
yapinin olumlu yonde etkilesim yaratabilme 6zelligini 6nemli oranda destekler nitelikte

oldugu cesitli arastirmalarca da ortaya konulmustur.
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2.2. Ogrenen Orgiitiin Ilgili Boyutlar

2.2.1. Ogrenen Orgiitlerin Tarihsel Gelisimi

Orgiitlerin 6grenme sistemleri kavramsal agidan 1900°lii yillarin ilk ¢eyreginde Taylor
ve onun gelistirdigi bilimsel yonetim yaklasimina kadar uzanmaktadir. Ogrenen &rgiitiin
gercek anlamda ortaya c¢ikisi ise geleneksel orgiitlerde yasanan paradigma degisimine
denk gelmektedir. Tarihsel siirecte 0grenen Orgiitiin gelisiminde rol oynayan farkli
paradigma degisimlerinden soéz edilebilir. Bunlarin ilki Max Weber’in (1947)
‘Biirokratik Orgiit’iin dogasma isaret ettigi rasyonellik ve verimlilik paradigmasidir.
Ideal &rgiit yapisim kavramlastirmaya calisan Weber, alti temel boyuta sahip olan
biirokrasi modelini gelistirmistir. Weber’e gore Orgiit tiyeleri arasinda uzmanlagma,
boliimler arasi hiyerarsi, performansi idare eden kurallar, orgiit iiyelerinin teknik
niteliklerine gore secilmesi ve isin kariyer gerektiren bir unsur olarak goriilmesi orgiitii

olusturan temellerdir.

Bir diger paradigma degisimi Drucker’in (1964) etkiligi igeren ‘Performans Temelli
Orgiit Yapist® dir. Orgiit amaglarinin gergeklestirilmesi igin gosterilen tiim ¢abalarin
degerlendirilmesini ifade eden orgiitsel performans, 6rgiit ve calisan etkinliklerinin
degerlendirilmesini icermektedir. Orgiitsel performansmn degerlendirilmesinde kalite,
verimlilik, karlilik, maliyet, yenilik, miisteri memnuniyeti ve ¢aliganlarin memnuniyeti
boyutlar1 ele alinmaktadir. Tim bu degerlendirmeler orgilit performansinin bir
gostergesi olan etkililik kavramina isaret etmektedir. Etkililik kavrami ulasilacak hedefi,
yeni bir performans standardinin bagarilmasi ya da biitiin kisitlamalar kaldirildiginda

olanakli olan ideal potansiyeli icermektedir (Bas ve Artar, 1990).

Siirecin li¢lincii basamagindaki paradigma degisimi olarak gosterilen ‘Ggrenen Orgiit’
bakis agis1 1960'li yillarda Argyris ve Schon’iin ¢aligmalart ile baglayip geligmistir.
Ancak orgiitlerin ilgi duydugu cagdas bir uygulama olmasi, 1990 yilinda Senge
tarafindan kavramsallastirilmasiyla baglamis ve stirekli degisen ¢evreye uyumu iginde

barindiran bakis agis1 olarak ele alinmustir.
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Argryis ve Schon ‘tek asamali’ ve ‘¢ift asamali’ O6grenme arasindaki farki ortaya
koyarak alana katki saglamislardir. Ortaklasa 6grenmenin bilgiyi gelistirici ve orgiitsel
performansi arttirict giicli, onun sansa birakilamayacagin1 ve mutlaka planlanmasi
gerektigi diislincesine gotiirmiistiir (Morrison, 1998, s.164). 1950’li yillarda sistem
kuraminin ortaya konmasi ve 1990’11 yillara gelindiginde sistem diigiincesinin gelismesi
orgiitlerin yasayan orgiitler olarak diisiinlilmesini saglamistir. Peter Senge’nin sistem
kuramin1 6grenme siirecine uyarlamasiyla Ogrenen Orgiit kavrami ozellikle is
diinyasinda ve daha sonra Oteki alanlarda da (egitim, pazarlama, kamu ydnetimi gibi)

kendine taraftar bulmustur.

Ogrenen orgiitiin gelisiminde rol oynayan bu ii¢ farkli paradigma orgiitlerde gdzlenen
lic onemli noktay1r vurgulamaktadir. Bunlar; verimlilik, etkililik ve 6grenmedir (Hitt,
1995). Asagidaki sekil yardimiyla bu paradigmayr ve gelisim siirecini gérmek

mumkundiir.

Ogrenen Orgiit

(Peter Senge)

Performans Temelli Orgiit

(Peter Drucker)

Biirokratik Orgiit

(Max Weber)

H 1900 1950 2000

Sekil 5: (")rgiitsel Evrimin Cercevesi (Hitt, 1995)

Ogrenmeyi orgiitler igin bir yasam tarzi olarak kabul etme egilimi ise, Senge nin 1990’1

yillara rastlayan calismalar1 sonrasinda baslamistir. Ogrenen orgiitleri kurma, olaylara
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sistem diislincesiyle bakan, kendi bireysel yeteneklerini gelistiren, zihinsel modellerle
diisiinen, paylasilan bir vizyona sahip; ayrica takim ve igbirligi yoluyla yeniden
O0grenmeyi amaglayan insanlar yetistirmeyi icermektedir (Balay, 2004; Cullen, 1999;
Senge, 2007). Ogrenen o6rgiit kavrami, bu diisiinceyle gelismis ve orgiit calisanlarinin
O0grenmeyi bireysel diizeyden, takim ve isbirligi diizeyine ¢ikaran, bu sayede yeni bilgi
ve yenilik yaratmaya kosullanmis, degisimlere ayak uydurabilen ¢agdas bir uygulama

olarak goriilmektedir.

Steven ve Reichart (1998), 6grenen oOrgiitlerin gelisimini {i¢ ayr kategoride incelemenin

miimkiin oldugunu belirtmektedirler:

1. Bir orgiit icerisinde genis capli bir degisime ulagmak i¢in Senge’nin bes
bilesenini ortaya ¢ikaran bakis agisina sahip orgiitler.

2. Gelisim dongiisiiniin bir asamas1 olarak 6grenen orgiit olduklarini ifade eden
gelisimci bakis acisina sahip orgiitler.

3. Yetenek bakis acis1 olan ve Senge’nin bes bilesenine ayak uydurmaya caligirken,
orgiit icerisindeki O6grenmeyi iyilestirmek i¢in uygun araglarin secilmesine

dikkat ¢eken gelismekte olan orgiitlerdir.

Garavan (1997), Ogrenen Orgiitler iizerine yapilan calismalarin iki ana kategoride
incelemenin miimkiin olacagini ileri siirmektedir. Bu kategorilerden ilki orgiitleri bir
degisken olarak ele alan, orgiitsel 6grenmeyi Orgiitiin icerisinde tasarlanabilecek ve
orgiitiin ciktilar1 lizerinde Onemli etkileri olan bir etken gibi goren calismalardan
olusmaktadir. Oteki kategoride yer alan calismalar ise dgrenen orgiitleri bir metafor
olarak ele almakta ve Orgiitiin kendisini bir kiiltiir, 6grenen orgiiti de kiiltiiriin bir

uzantisi olarak gérmektedir (s.19).
2.2.2. Ogrenen Orgiitiin Siirecleri
Orgiitlerin birer dgrenen orgiit durumuna gelmesi bir gelisim siirecini izlemektedir.

McGill ve Slocum (1993) tarafindan yapilan bir calismada tarihsel gelisim siireci

icerisinde dort tiir orgiitiin varligindan sz edilmektedir. Ogrenen &rgiitiin olusum
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siiresine gelinceye dek genel olarak bu siiregleri ‘bilen, anlayan, diisiinen ve 68renen

orgiitler’ seklinde agiklayabiliriz (Ozalp, Uzun ve Yelkikalan, 1998).

2.2.2.1. Bilen Orgiit

Orgiitlerin gevreleri ve 6rgiit calisanlari ile iliskilerinin ilk sekli “bilen &rgiit’tiir. Bilen
orgiit, ifadesini klasik yoOnetim anlayisinda bulmustur. ‘Rasyonellik’ ve ‘en iyi’
anlayiglar1 bilen orgiitiin 6zelligi olmaktadir. Orgiitlerdeki ‘komuta ve kontrol’
yaklasimi bu anlayisin bir sonucu olarak ortaya ¢ikmustir. Islerin uzmanlasmaya olanak
verecek tarzda parcalanmasi, zaman ve hareket standartlari, ¢alisanlarin birey olarak
ikinci planda kalmasi ve isin one ge¢mesi gibi konular bu anlayisin sonucudur. Bilen
orgiitler, cevrelerindeki degisime tepki olarak degisirler. Bilen orgiitlerdeki yliksek
kontrol diizeyleri, uyum gosterme konusundaki baski, rutin davraniglar ve riskten

kaginma egilimi 6§renmeyi engellemektedir.

2.2.2.2. Anlayan Orgiit

Anlayan oOrgiit, “en 1yi” agisindan bakmayan, kosullara, kisisel anlayis ve deger
yargilarina bagl olarak degisik “iyi”lerin olabilecegini vurgulayan bir orgiit yapisidir.
Anlayan Orgiit asamasinda Orgiit calisanlar1 birey olarak 6n plana c¢ikmis, insan
mutlulugu ile giidiillenme ve verimlilik arasindaki iligskiler 6nem kazanmistir. Ayrica
bireyleri bir araya getirecek, orgiite baglayacak ve ait olma duygusu verecek bir

degerler biitiinii (kurum kiiltiirii) olusturulmasi geregi tizerinde durulmaktadir.

2.2.2.3. Diisiinen Orgiit

Diisiinen orgiitiin temel yaklasimi, yonetim tekniklerini, orgiitlerin aksayan yonlerini
diizeltici araglar olarak gdérmesidir. Etkinliklerin herhangi bir yoniinde aksama varsa,
orgiit bunu diizelterek, bir daha ortaya ¢ikmasini onleyecek onlemleri almakta, bunun
icin gerekli sistem ve modelleri gelistirmektedir. Bu tip orgiitlerin hizli ¢6ztimler

izerinde durarak temeldeki soruna inmemeleri bir eksiklik olarak goriilmektedir.
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2.2.2.4. Ogrenen Orgiit

Gilinlimiizde son agsamada ortaya c¢ikan Ogrenen Orgiit, 0grenmeyi Ozendiren, Orgiit
calisanlarini gelistirmeyi On plana alan, agik haberlesme ve yapici diyalog kurmay1 6ne
cikaran bir orgiit yapisi olarak belirmektedir. Ogrenen o&rgiitlerde degisim yerine
doniisiim kavramindan s6z edilir. Dontlisiim 6zde gergeklesir, degisim ise dis etkilere
gosterilen bir tepki niteligindedir. Degisimei oOrgiit, degisen kosullara uyum saglar,
doniistimcii orgiit ise degisimin dinamigini i¢inde barindirir, degisimi yaratan Grgiitiin
kendisidir (Mocan, 1998, s.10). Asagidaki cizelgede (Cizelge 2) bilen orgiitten, 6grenen

orgiite gecisin basamaklar1 verilmistir.

Slocum, Mcgill ve Lei tarafindan ortaya konan bu cizelgede 6grenen bir orgiit bilen,
anlayan ve diislinen orgiitlerden daha farklidir. Bu farklilik orgiit felsefesinin farkli
olmasindan baglayarak, yoOnetim anlayisina, uygulamalara, Orgiit {yelerinin

davranislarina, miisterilere ve degisime kadar yansimaktadir (Téremen, 1999).

Ogrenen orgiitler {izerine Jones ve Hendry (1992) tarafindan yapilan bir baska
calismada da Ogrenen Orgiit olabilmek icin bes basamaktan olusan bir siiregten
gecilmesi gerekliligi iizerinde durulmaktadir. Bu basamaklar; kurulus, olusum,

stireklilik, dontistim ve yeniden sekillendirme olarak adlandirilmaktadir.

1. Kurulus asamasinda, Ogrenen Orgiit olabilmek icin birtakim yapisal hazirlik
etkinlikleri yasama gegirilir ve bireysel Ogrenme cabalar1 desteklenerek
calisanlarin mantik ve diisiince yapilarim1 mevcut durumdan daha ileriye
tagiyacak yeni bir 6grenme anlayisi gelistirilir.

2. Olusum asamasinda, orgiit calisanlarinin 6grenme ve kendilerini gelistirme
yeteneklerini destekleyerek onlarin daha ¢ok dgrenmelerini saglamaya ¢alisirken
calisanlar da 6grenme icin gerekli kaynak, destek ve bilgileri Orgiitten talep
ederler.

3. Siireklilik asamasinda orgiitiin kendisi ve calisanlari, kendilerine giivenir,
arastirir, bagimsiz olabilir ve kendi kendini giidiileyebilirler. Orgiit gerekli

degerleri, yapilari, teknolojiyi, iletisim kanallarini, ortami ve vizyonu saglar hale
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gelmistir. Buradan hareketle, 6grenmenin kurumsallasmasinin dogal bir sonucu

olarak dontisiim gerceklesebilir.

Sirecin

son basamagi

olan yeniden

sekillendirme asamasinda, herhangi bir degisimle bas edebilen 6rgiit, 6grenen

oOrgiit siirecini tamamlamistir (Bayraktaroglu ve Kutanis, 2002).

Cizelge 2: Ogrenen Orgiit Siireci

Bilen Orgiit Anlayan Orgiit Diisiinen Orgiit Ogrenen Orgiit
N Her orgiitiin gelisip
o Eylem ve stratejiye o
En iyi tek yola biiyiimesini ve

rehberlik eden, kiiltiirel

< adama, kestirilebilir, Orgiite bir dizi deneyimini
2 . degerlere adama ve )
< kontrol ve etkili o ) sorun olarak bakis || inceleme. Nasil
= mitolojik yonetime ) o
olma ) deneyim sahibi
inanma
oldugunu arastirma
Sorunlari
S belirleme, ayirma Deneyselligi tesvik
£ Yonetim iginde o ) )
‘a;a « i eld ve verileri ve incelemeyi
" ontrolii elde tutma 1t
>~ Agiklik, iletisim ve diizenleyip kolaylastirma
Grgiit killtlrini ¢ozlimler sunma
giiclendirme
]
E Kural ve Yapisal Bilgi hatalarim
é prosediirlere uyma catigmalar1 iiretme || ortaya ¢ikarma
-
o Davranis rehberleri o
Yonetimi izleme ve ) Programl Bilgiyi kullanma ve
s 5 olarak degerleri )
o g || neden sorusunu ¢ozlimleri yapisal farklilik
s > ortak lasa harekete
= || sormama ) kullanma olusturma
gecirme
Orgiitsel degerleri ) Siirekli ve agik
- Deneyim )
= olumlu gérme ve Coziilecek sorun olarak diyalog,
> L sagladigina
2 Orgiitiin en 1y1y1 gorme ) O0grenme/0gretme
E . . . . lnanma o . .
bildigine inanma iliskisi kurma
Sorun ¢dozme Yalnizca mitolojik Siirekli deneyim ) )
E ) o Deneyim ve inceleme
Ny programlari ¢6ziim yOnetim sayithilart ve slireci igerisinde
g o calismalar1 yapma
=] olarak goriiliir cogalma egilimi bulunma

(Kaynak: Slocum, Mcgill ve Lei’den (1994) uyarlayan Téremen, 1999)
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2.3. Ogrenen Orgiitiin Temel Ilkeleri (Bilesenleri)

Ogrenen orgiit olabilmek, orgiitsel Ogrenmenin 6tesinde niteliklere sahip olmay1
gerektirmektedir. Ogrenen orgiitlerde bir araya gelen bes yeni bilesen 6grenen bir
Orgiitin olugmasinda yasamsal bir boyut tasimaktadir. Senge tarafindan 6grenen
orgiitiin temel ilkeleri (bilesenleri) olarak adlandirilan bu unsurlar; “Sistem Diisiincesi”,

“Zihinsel Modeller”, “Bireysel Yetkinlik”, “Takim Halinde Ogrenme” ve “Paylasilan

Vizyon”dur.
Ststem Birevsel Pavlasilan
Digtineest Yetkinlik Vizyon \
Zihinsel Takum /
Modeller Halinde
Ogramme

Sekil 6: Ogrenen Orgiitiin Bilesenleri

Senge’ye (2007) gore Ogrenen orglitler, oteki orglitlerden farkli bir zihinsel modele
sahip olduklarindan bu tiir 6rgiitlerde yer alan etkinlikler biitiinii de farkli bilesenler
cercevesinde sekillendirilmelidir. Ogrenen orgiitleri geleneksel (yetkeci) ve kontrol
eden orgiitlerden ayiran temel fark belli ilkelere (bilesenlere) hakim olunabilmesidir.

Ogrenen orgiitiin ilkelerini yasamsal kilanda bu olmaktadir (s.13).

2.3.1 Sistem Diisiincesi

Sistem diisiincesi, olaylar1 ve olaylar arasindaki iligkileri bir biitiin olarak gérme

becerisidir, olay temelli diisliniisten, olaylar1 daha biiyiik bir sistemin davraniglar1 olarak
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goren diisliniis bicimine ge¢cmedir. Senge besinci bilesen olarak adlandirdigi sistem

diistincesini su sekilde ifade etmektedir:

“Bir bulut toplasir, gokylizii kararir, yapraklar yukariya doner ve biz yagmur yagacagini
biliriz. Yagmurdan sonra yagisin kilometrelerce Gtede yeralti suyunu besleyecegini ve
havanin ertesi gline kadar agacagini da biliriz. Biitiin bu olaylar zaman ve yer olarak
birbirinden uzakta kalir, ama yine de hepsi ayni1 olay o6rgiisii i¢inde birbirine baghdir. Her
birinin 6tekiler tizerinde bir etkisi, normal olarak géze goriinmeyen bir etkisi vardir. Bir
yagmur firtinasi sistemini ancak bu olay oOrgiisiiniin tek tek pargalarini degil, tiimiinii
birden diisiinerek anlayabilirsiniz. Is diinyas: ve tiim oObiir insan gabalari da birer
sistemdirler. Onlar da gériinmeyen bir birbiriyle iliskili eylemler dokusuyla bagldir. S6z
konusu eylemlerin birbiri lizerinde tam etkisini yaratmasi ¢ogu zaman yillar alir. Biz de
bu dantelin pargasi oldugumuzdan, tiim degisim 6rgiisiinii gérmek iki kat daha zor olur.
Bunun yerine sistemin birbirinden tecrit edilmis pargalarinin anlik fotograflari iizerinde
odaklagma egilimi tasir ve en derin sorunlarimizin neden bir tiirli ¢6ziilemedigine

sasariz” (2007, s.15).

Sistem diisiincesine gore, neden ve sonug i¢ icedir ve birbirini etkilemektedir. Sistem
diisiincesi Ogrenen orgiitiin en ince yoniinii anlasilir kilmaktadir. Ogrenen orgiitte,
bireyler kendi gergeklerini nasil yaratacaklarini kesfetmektedirler. Sistem disiincesi
biiyilk resmi tanimlar ve icsel iliskilerin 6gelerini anlamada yardimci olmaktadir
(Fulmer ve Gibbs, 1998, s.9). Sistem diisiincesi, biitiine ulasmay1 ve sistemlerin
unsurlari arasindaki iligkileri gormeyi saglayarak, orgiitsel etkinligin artmasina yardime1

olmaktadir. Sistem diisiincesinin 6zelliklerini s0yle 6zetleyebiliriz:

e Biitiin par¢alarin toplamindan bagka bir seydir

e Sistemin ¢iktisi, yalnizca girdilere degil, sistemin yapisina baglidir

e Sistemin bugiinkii yapisi tarihi boyunca olusan birikimlerin sonucudur
e Her farkli bakis acis1, sistem hakkinda yeni bilgiler saglar

e Gelecegi ongormeye degil, sistemi anlamaya yardimci olur

e Yaraticilik gerektirir

Sistem diisiincesi cergevesinde yapilan calismalar evrende c¢ok yonlii ve baglantili

iligkilerin yaygin olarak bulundugunu ortaya koymustur. Bu yoniiyle sistem diisiincesi,
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Ogrenen Orglitiin temeli ve yapitasidir ve aym1 zamanda 6teki bilesenleri biitiinlestiren

bir aragtir.

2.3.2. Zihinsel Modeller

Senge’ye gore zihinsel modeller bireylerin diinyay1 anlayisini ve kavrayisimi etkileyen,
zihinlerinde iyice yer etmis, koklesmis, varsayimlar, genellemeler, hatta resimler ve
imgelerdir. Zihinsel modeller, bireyin davraniglarii etkileyen etkin bir yapidir ve
orgiitler de zihinsel modellere sahiptirler. Orgiitlerin kiiltiirleri, operasyonel prosediirleri
ve davranis kaliplar1 bulunmaktadir. Bu modeller 6grenme 6niindeki en 6nemli engeli
olusturur. Ancak Senge, zihinsel modellerin 6grenmeyi arttiracak sekilde
kullanilabilecegini sdyleyerek zihinsel modelleri 6grenen oOrgiitlerin bir bileseni haline
getirmistir (2007, s.17). Zihinsel modeller, yasamda yer alan kararlari etkin sekilde
etkiler. Orgiitlerin var olus amaglari, bir kisinin tek basma ulasamadigi amaglara
ulagsmasinda ortak bir yol izlemektir. Zihinsel modeller, orgiit yapisi i¢inde dgrenmeyi
destekleyecek sekilde kullanildigi miiddetce olumlu etkileri bulunmaktadir (Argryis ve
Schon, 1978, 5.26).

Senge (2007), orgiit i¢inde kisisel ve kisiler aras1 diizeydeki zihinsel modelleri yonetme
becerilerinin gelistirilmesi i¢in 0grenme becerilerine bagvurmustur. Bu beceriler
diistinme ve sorgulama becerileridir. Diislinme ve sorgulama becerileri Orgiit liyeleri
tarafindan siirekli bir bicimde gelistirilip kullanildig: siirece 6rgiitiin zihinsel modelleri

de 6grenme konusunda etkin bir yapiya kavusabilecektir.

2.3.3. Bireysel Yetkinlik

Senge (2007, s.15-16) bireysel yetkinligi sdyle tanimlanmaktadir:

“Yetkinlik, insanlar ya da esyalar {izerinde hakimiyet kurma fikrini akla getirebilir. Ama
yetkinlik 6zel bir beceri diizeyi anlamina da gelebilir. Yiiksek diizeyde bir bireysel
yetkinlige sahip kisiler kendileri i¢in en derinden 6nem tastyan sonuglari tutarli olarak
gerceklestirme yetenegine sahiptir. Gergekten, yasamlarina bir sanatgmin bir sanat

eserine yaklasacagi gibi yaklasirlar.”
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Bireysel yetkinlik bileseni bireysel 6grenme ile Orgiitsel 6grenme arasindaki iliskiyi
temsil etmektedir. Orgiit yalnizca bireyleri aracihigiyla 6grendigi icin orgiit, bireylerin
yetkinlik becerilerini ylikseltmeye ¢alismalidir. Bir 6rgiitiin iklimi bireysel yetkinligi iki

yoldan gii¢lendirebilir (Senge, 2007, s.16):

1. Kisisel biiylimeye oOrgiitte gercekten deger verildigi fikrinin siirekli olarak
yeniden gii¢lendirilmesi,
2. Bireysel yetkinligin ve hakimiyetin gelistirilmesi i¢in yasamsal olan igbasinda

egitim saglanmasidir.

Orgiitler yalnizca Ogrenen bireyler araciligiyla 6grenir. Bireysel 6grenme, orgiitiin
O0grenmesini garanti etmemesine karsin orgiitiin 6grenmesi bireysel 6grenme olmadan
gerceklesmez. Yetenek ve beceri lizerine kurulu olan bireysel yetkinlik; yetenek ve
becerinin de Otesine gegmektedir. Bireysel yetkinlik ilkesi pratikte uygulandik¢a ¢ogu
zaman fark edilemeyen, ¢ok ince ve karmasik degisimler meydana gelmektedir. Bir
bilesen olarak bireysel yetkinligi karakterize eden “yapilar1” (yaratict gerilim, duygusal
gerilim ve yapisal catisma gibi) aydinlatan sistem bakis acgisi buna ek olarak bireysel

yetkinligin daha karmasik yonlerini de agikliga kavusturmaktadir ( Senge, 2007, s.175).

2.3.4. Takim Halinde Ogrenme

Ortak bir amag i¢in birlikte ¢aligan, ¢esitli deger, goriis ve duygulari paylasan az sayida
bireyin olusturdugu topluluga takim denir. Takimlar, bireyle Orgiit arasindaki gegisi
saglayan onemli bir géreve sahiptir. Takimlar, kendi i¢lerinde ve oOrgiit i¢inde, oteki
gruplarla deneyimlerini paylastikca yeni bilgiler ortaya ¢ikmaktadir (Marquardt, 1996,
s.35).

Takim ¢alismasi, farkli becerileri olan bireylerin olusturdugu ortak hedefe dogru giden
bir grubun icinde yer almak anlamina gelmektedir. Bu yaklasimda dogru bilgi ve
becerilere sahip bireyleri bir araya getirmenin beklenen sonucu yaratabilecegi inanci
yatmaktadir (Goldberg, 1997). Fakat ayn1 yer ve bolgede calismak demek, birlikte
calismak degildir. Bazen bireyler ayni binada, ayni1 odada calisirlar ama birbirleriyle

iletisim kurmazlar. Takim olmak, takimin hem pratik hem de psikolojik olarak meydana
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getirilmesidir. Bu ideal olusturma asamasinda, takima bir kisilik kazandirmak ve
takimin 6nemini biitliin liyelere benimsetmek gerekmektedir. Lider kavrami da burada
onem kazanmaktadir. Lider bunun i¢in takimin misyonunu biitiin takim {iyelerine ¢ok
iyi anlatmali, takimda baz1 aligkanliklar belirlemeli ve takim iletisimini etkili bir sekilde

saglamalidir.

Dechant ve Marsick (1993) takim olarak Ogrenmeyi; takim {yelerinin i¢inde
bulunduklar1 sistem ve Otekileri igin bilgiyi yarattiklar1 bir siire¢ olarak
tanimlamiglardir. Takim amag¢ odakhidir ve belirli bir amaci gerceklestirmek igin
kurulur. Takim c¢aligmasi, 6rgiit calisanlarinin tiimiiniin bir takim olarak degerlendirilip
orgiitsel amaclarin gergeklestirilmesine yonelik yaptiklar1 katki ve isbirligi olarak

tanimlanmaktadir (Elma, 2004, s.196).

Takim halinde 6grenmenin gerceklesebilmesi icin ilk asama olarak “diyalog”un
olugsmas1 gerekir. Diyalog, takimin bireylerinin varsayimlarini askiya alip gergek bir
“birlikte diisiinme” eylemine girme kapasitesi olarak tanimlanir. Bireylerin 6grenmeyi
aksatan tiim engelleri kesfedebilmelerini saglayan bir aractir. Diyalogun amaci herhangi
bir bireyin, o ana kadar sahip oldugu anlayislarin 6tesinde birtakim kavrayislar elde

etmesini saglamaktir (Senge, 2007, s.18).

Senge takim halinde 6grenmenin temelini su sekilde agiklamaktadir: “Takim halinde
O0grenme Onemlidir ¢linkii modern oOrgiitlerde temel 6grenme birimi bireyler degil
takimlardir. Bu lastigin yolla bulustugu noktadir; takimlar 6grenmedikce orgiitlerde
ogrenemez” (2007, s.19). Ayrica, ortaklaga 0grenmenin bilgiyi gelistirici ve oOrgiitsel
performansi arttirict giicli, onun sansa birakilamayacagini ve mutlaka planlanmasi
gerektigi diisiincesine gotiirmektedir (Morrison, 1998, s.164). Orgiitlerde takim halinde

O6grenmenin li¢ onemli boyutu bulunmaktadir. Bunlar;

1. Karmasik sorunlar iizerine ig¢giidiisel diistinme istegi
2. Yenilikgi ve esgiidiimlii eylem

3. Takim iiyelerinin 6teki takimlar {izerindeki roliidiir.
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Marquardt diyalog (ortaklasa diisiinceyi ilerletmek ve iletisim) kavramimin 6grenen
orgiitlerin temel ilkelerinden biri oldugunu belirtmistir. Senge’nin takim halinde
O0grenmenin ilk asamasini olusturan diyalog kavramim1i Marquardt 6grenen oOrgiitlerin
temel 1ilkelerinden biri olarak kabul etmistir. Senge’nin belirttigi gibi birlikte
diisinmenin 6nemini vurgulayan Marquardt, buna ek olarak iletisim kavraminin

onemine dikkat ¢ekmektedir.

Waller’a (1999) gore takimlar, hizla degisen ¢evreye ve 6zellikle beklenmeyen olaylara
yanit vermede oOrgiitiin nemli bir mekanizmasi olmuslardir. Takimlar, deneyimlerinden
ogrenmektedirler. Takimlar 68rendikge, Orgiit icinde etkin olarak 6grendiklerini 6teki
birey ve takimlarla paylasarak Ogrenmenin Orgiit geneline yayilmasimma katkida
bulunmaktadirlar. Boylece takimlar orgiitte temel degisim ve yenilenmeye hizmet eden
onemli bir ara¢ rollinii yerine getirmis olmaktadirlar. Takimlarda olusturulan ortaklaga
diisiince siireci ile sorunlar ¢oziilmekte, ayn1 zamanda 6rgiit i¢in temel yeni anlayislar
gelistirilebilmektedir. Takimlar olusturduklar ortaklasa diisiince ve etkin iletisim
sistemiyle orgiit icinde yasayan bir organizma gibi hareket etmektedirler. Ogrenmeyi

birey diizeyinden orgiit diizeyine tagimaktadirlar.

Takim, potansiyel olarak birey zekasina gore daha biiylik bir zekaya sahiptir. Takim
halinde 6grenme, takimda bulunan bireylerin varsayimlarini gz 6niinde bulundurarak
birlikte diistinmeleri, mevcut durumu analiz ederek gelecegi tasarlamalaridir. Takimlar,
ortaklasa sorumluluk duygusunun gelisimine katkida bulunarak, ekip iiyelerinin
O0grenme yeteneklerini ortaya ¢ikarirlar. Farkli goriislerin paylasilmasi saglanarak
orgiitiin 6grenmesine katkida bulunulmaktadir (McGill ve Slocum, 1994, s.165). Takim
calismasinin gerceklestirilebilmesi i¢in drgiit yapisinin uygun ve oOrgiitsel 6grenmenin

siirekli olmas1 gerekmektedir (Gard, Linstorm ve Dallner; 2003).

Takim caligsmasinin tercih edilen bir ¢alisma bi¢imi olarak orgiit i¢inde kabul gérmesi
uzun ve zorlu bir siireci kapsamaktadir. Takim c¢aligmasi kurum kiiltiiriinde,
degerlerinde ve normlarinda bir degisiklige isaret etmektedir. Burada amag, bireylerin
birbirlerinden bir seyler 6grenmeleri ya da takim olarak disarida kendilerine gereken

deneyimi kazanmalaridir. Bunu basarabilmek icin bireylerin kendilerini bir takim
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icerisinde yer almaya doniistiirecek davraniglart 6grenmeleri gerekmektedir (Braham,

1998, 5.35).

2.3.5. Paylasilan Vizyon

Orgiitler igin vizyon, ¢alisanlarinin o orgiitii gérmek istedikleri yerdir ve orgiitii arzu
edilen gelecege tasimak amacglanmaktadir (Cummings ve Worley, 1997). Vizyon

ideallik, benzersizlik ve gelecege yonelik olma gibi 6zellikleri tagimalidir.

Senge, paylasilan vizyon uygulamasini ‘gelecege yonelik paylasilan resimleri ortaya
cikarma becerisini kapsama’ olarak ifade etmektedir. Paylasilan vizyon sdyle

aciklanabilir:

“En basit diizeyinde paylasilan bir vizyon, ‘Ne yapmak istiyoruz?’ sorusunun cevabidir.
Kisisel vizyonlar nasil kisilerin kafalarinda ve yiireklerinde tasidiklari resimler ve
imgelerse, paylasilan vizyonlar da ayni sekilde bir orgiitiin her tarafindaki insanlarin
tasidiklar1 resimlerdir. Bu resimler, orgiite niifuz eden ve farkli tiirden etkinliklere
tutarlilik kazandiran bir ortaklik duygusu yaratir. ... Paylasilan vizyon birgok insanin
gergekten bagli oldugu bir vizyondur, ¢iinkii o, onlarin kendi kisisel vizyonlarini yansitir.
... Paylasilan vizyon &grenen oOrgiit i¢in yasamsal 6nem tasir, ¢linkii 6grenme igin gerekli
odaklagmay1 ve enerjiyi saglar. Bagkalarina uymay1 6grenmek vizyon olmadan miimkiin
olsa da, yaratici1 6grenme ancak insanlarin kendileri i¢in derinden 6nem tasiyan bir seyi

basarmak icin ¢aba gostermeleri halinde gerceklesir” (2007, s.17-18).

Bir orgiitte paylasilan vizyon bireylerin orgiitle iligkisini gelistirerek ortak bir kimlik
yaratmaya yardimci1 olmaktadir. Orgiitte her diizeyde, tiim ¢alisanlarin bireysel vizyona
sahip olmasi1 ve bireysel vizyon ile Orgiit vizyonunun tutarli olmasi gerekmektedir
(Allen, 1994). Paylasilan vizyonlar, kisisel vizyonlardan yola ¢ikmaktadir. Bu nedenle
oncelikle orgiit calisanlar1 bireysel vizyonlarimi gelistirmeye 6zendirilmelidir (Senge,

2007).
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Marquardt’a gore 6grenen bir orgiitte ¢alisanlarin belirli bir vizyona sahip olmalarinin
onemi sunlardir (1994, s.68):

e Paylasilan bir vizyon, calisanlara 6grenme iizerinde odaklanma giicii verir.
Vizyon, insanlarin umutlarini ve hayallerini ortaya koyar. Vizyon, calisanlar i¢in
bir anlam ve deger tagsir.

e Bireylerin istedikleri bir amaca ulasabilmek icin yapmis olduklar1 ¢alismalar,
onlar1 tutuculuktan kurtarir.

e Bireyler ancak goniilden inandiklar1 seyleri gerceklestirebilmek icin yaratici ve

giiclii bir bigimde dgrenir.

Goh ve Richards (1997), vizyon ve misyonun tiim Orgiit tarafindan benimsenerek
paylasilan amaclar etrafinda birlestirilmesi ve Orgiitin yalmizca kisa doénem
etkinliklerinin basarili bir sekilde yiiriitiilmesini degil ayni1 zamanda gelecekte yapilmasi

planlanan etkinliklerin de basarisin etkiledigini ileri siirmektedirler.

2.4. Ogrenen Orgiitiin Ozellikleri

Ogrenen orgiitler kendilerini geleneksel orgiitlerden ayiran birtakim ozelliklere sahip
olmaktadirlar. Noe (1999), 6grenen Orgiite gére 0grenmenin yalnizca birey-personel
diizeyinde degil (geleneksel egitim anlayis1 bu sekilde yaklagsmaktadir) grup ve orgiitsel
diizeylerde de olduguna dikkat cekmektedir. Ogrenen 6rgiit, sistem diizeyinde 6grenme
tizerinde durmaktadir. Sistem diizeyinde Ogrenme, Orgiitiin zaman igerisinde
Ogrenilenleri saklama yetenegidir. Bu, orgiit iiyeleri artik var olmasa bile, bilgilerinin

hala mevcut olmas1 demektir.

Garvin’e (1999) gore, Orgiitlerin 6grenen bir orgiit olabilmeleri i¢in sistematik sorun
¢6zme, yeni yaklagimlart deneme, deneyimlerinden ve orgiitiin ge¢misinden 6grenme,
baskalarinin deneyimlerinden ve en iyi uygulamalarindan yararlanma, kiyaslama
yapma, bilginin 6rgiit i¢cinde hizli ve etkin bir bigimde dagilmasini saglama gibi ¢esitli
ozelliklere sahip olmalar1 gerekmektedir. Orgiitlerin niteligine gore bazi kiigiik
farkliliklar olsa da genel olarak 6grenen bir orgiitte olmasi gereken 6zellikleri su sekilde

siralamak olanaklidir.
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2.4.1. Katilimci Politika Olusturma

Katilimer politika olusturma, politika ve strateji belirleme siire¢lerinde tim Orgiit
tiyelerinin katitlmuini  ifade etmektedir. Ogrenen orgiitlerde, gorev, yetki ve
sorumluluklar1 ne olursa olsun, her kademede calisanlarin politika ve strateji belirleme
siireclerine katilimi1 st yonetim tarafindan desteklenir. Bunun nedeni, farkh
diisiincelerin, degerlerin ve zihinsel modellerin ortaya ¢ikmasi ve bunlarin gz oniine
alinarak paylasilan bir vizyon yaratilmasi hedeflenmektedir. Boylece daha yaratici
fikirlerin ve ¢dziimlerin iiretilmesi de saglanmus olur (Yazic1, 2001). Ogrenen orgiitlerde
yetki devri 6nemlidir. Orgiit liderleri yapilacak isler konusunda alt kademelerdeki

calisanlar1 da gorevlendirirler.

2.4.2. Ogrenmeyi Destekleyen Orgiit Yapisi

Orgiit yapis1 6grenmeyi etkileyen onemli unsurlardan biridir. Yapmin esnek olmamasi
ve biirokratik kisitlamalar, orgiit icindeki 6grenmeyi engeller. Ogrenen orgiitler ise,
esneklige, acikliga, serbestlige ve firsatlarin degerlendirilmesine 6nem veren yapisal

karakteristikleri tasimaktadir.

Ogrenen orgiitlerin orgiit yapisi, calisanlarm ve orgiitiin biitiin olarak gelismesini
saglayacak bir bicimdedir (Yazici, 2001). Ogrenen orgiitler i¢inde bulunduklari cevreye
kolay uyum saglayabilme yetenegine sahiptir (Marquardt, 1996, s.78). Limerick,
Passfield ve Cunnigton (1994), 6grenen Orgiitiin siirekli iyilestirme ve dontisiimcii
degisime katkida bulunmakla birlikte orgiite ve Orgiit i¢erisinde yer alanlara da katkida

bulundugunu belirtmektedir (s.45).

2.4.3. Bilgi Paylasimi

Ogrenen orgiitler igin en 6nemli kaynak bilgidir. Bilginin zamaninda, dogru ve tam
bigimde kullanictya ulagmasi, onun karar siirecinde yaratacagi katma degeri de
arttiracaktir. Gereksinimlerin anlasilmas1 ve sorunlarin ¢oziilebilmesi i¢in, ¢alisanlarin

cevrelerindeki degisimlerden haberdar olmalart gerekir. Bu nedenle bilgi, tiim ¢alisanlar
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icin ayni Ol¢iide ulasilabilir olmali ve paylasilmalidir. Bilginin tam olarak, zamaninda
ve herkes tarafindan paylasilmasi, 6grenen orgiitlerin etkinligini arttirmaktadir (Yazici,

2001).

2.4.4. Katihme1 Odiillendirme Sistemi

Ogrenen orgiitlerde  ddiillendirme, ogrenmeyi ve katilimi destekleyici yonde
yapilmaktadir. Yani risk iistlenmek, siirekli gelismeyi destekleyen etkinliklerde
bulunmak o6diillendirmede esas alinmaktadir. Bununla birlikte hatalar ya da aykiriliklar
cezalandirilmamaktadir. Hatalar en biiyilk Ogrenme firsati olarak goriilmektedir.
Calisanlarin  duygu, diistince ve davranislarindaki farkliliklara deger verilmesi,
yaratilacak sinerjinin artmasina neden olur. Calisanlarin farkliliklarina deger verilmesi,
calisanlarin kendilerine kars1 6zsaygilarini arttiracak ve onlara gelismelere daha fazla

katkida bulunma firsatin1 vermis olacaktir (Yazici, 2001).

2.4.5. Ogrenmeyi Ozendiren Orgiit Kiiltiirii

Ogrenen orgiitlerde grenmeyi 6zendiren bir kiiltiir bulunmaktadir. Bu 8grenme kiiltiirii,
deneyimlere agiklik, risk iistlenmeyi tesvik ve hatalar1 degerlendirmek ve onlardan
ogrenmek seklinde karakterize edilebilir. Ogrenen orgiitlerde biitiin, onu olusturan
parcalardan daha O6nemlidir. Bu biitiincii goriis, orgiitii bir sistem olarak betimler. Bu
biitlincli goriis sayesinde biitiin anlaml1 bir sekilde anlasilabilir (Yazici, 2001). Basarili
bir ortak 6grenme kiiltiirii 6grenmeyi destekleyici degerler sistemine sahiptir. Bunlar1 su

sekilde ifade edebiliriz (Marquardt, 1996, s.70):

e Ogrenmeye yiiksek deger ve 6diil veren bir iklim,

e Ogrenme sorumlulugunun herkes tarafindan paylasilmast,

e Giiven ve 6zerklik,

e Yaraticilik, risk almay1 6zendirmek,

e (alisanin egitimine ve gelistirilmesine finansal yardim yapmak,

e Isbirlik¢i yaraticilik ve cesitlilik,
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e Degisim ve Ogrenmenin yiiksek diizeyde olmasimi1 saglayip yaraticiligi
destekleyen kaostan” korkmamak,

e (Calisma yasaminin kalitesini arttirmak.

2.4.6. Etkin Insan Kaynaklar1 Yaklasimi
Ogrenen orgiitler, “insan odakli y&netim anlayismi” benimsemis orgiit yapilaridir.
Sistemin merkezinde entelektiiel bir sermaye olan insan yaratmaktir ¢linkii 6grenen
orgiitlerde insanlar, orgiitiin gelecegini sekillendiren kisilerdir. Calisanlarin 6grenebilme
yetenekleri, yaraticiliklari, egitimleri, deneyimleri, yargilama yetenekleri, zekalar1 ve
iliskileri onlarmn sahip olduklari en biiyiik sermayedir (Yazici, 2001). Ogrenen orgiitler
elestiriye acik, dikkatli dinleme becerileri gelistirmis ¢alisanlardan olusur (Garvin,

1999, 5.66).

2.4.7. Siirekli ve Uygun Egitim Programlar

Bireylerin kendilerini gelistirmelerine olanak saglayacak kaynaklar ve kolaylastirici
olanaklar sunularak, kendilerini gelistirme konusundaki giidiilenmeleri arttirilmis olur.
Calisanlarin eksikliklerinin belirlenmesi, onlara uygun egitim programlarinin sunulmasi
ve gerekli rehberlik ve yonlendirmelerin yapilmasi gerekmektedir. Calisanlarin yeni
teknolojiler, yonetim uygulamalari, sorun ¢ozme, ekip olusturma gibi konularda stirekli
egitilmeleri, onlarin diislinsel ve yaratict kapasitelerin arttirilmasina neden olmaktadir.
Boylece bilgilenerek kendine gliven kazanan ¢alisanlar hem kendilerini gerceklestirme
gereksinimlerini gidermis, hem de yetkin birer kisi durumuna gelmis olmaktadirlar

(Yazici, 2001).
2.4.8. Yeni Liderlik Rolleri

Ogrenen bir 6rgiitte lider olmanin gerektirdigi baz1 yeni roller bulunmaktadir. Bu yeni

roller; egitici kogluk/danismanlik yapmak, bilgi yoneticisi olmak, 6grenme i¢in model

" Fizik ve matematik disiplinlerine gore kaos; bir sistemde dogan, periyodik olmayan, kestirilemeyen ve
baslangic¢ sartlarina hassas baglilik gosteren davranistir (Singh ve Singh, 2002).
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olmak, bir mimar ve tasarimci olmak, koordinatér olmak ve 6grenme siireci ve projeler
icin destek olmaktir. Bu yeni liderlik rollerine ek olarak, 6grenen orgiitlerin liderlerinin
yeni beceriler gelistirmesi gerekmektedir (Marquardt, 1996, s.106-108). Bu beceriler de
asagidaki sekilde ifade edilebilir:

e Paylasilan vizyon olusturmak

e Gorev odakli takimlar koordine etmek

e Zihinsel modelleri test etmek

e Sistem diisiincesinde hareket etmek

e Yaraticiligl, yenilik¢iligi ve risk almaya goniilliiliigii cesaretlendirmek

e Ogrenmeyi 6zendirmek

2.4.9. iletisim ve Biitiinlesme

Orgiitlerde 6grenme, dncelikle bireyde baslamaktadir. Ancak, yalnizca birey diizeyinde
gergeklesen ve Orgiite yayilmayan Ogrenme, oOrgiitlerin degisim ve doniisiimleri igin
yeterli degildir. Ogrenmenin orgiite yayilabilmesi igin, bireylerin istekli olmalarinin
yani sira, Orgiitte teknolojik alt yapi, orgiitsel yapi, bilgi sistemi, 6grenme kiiltiiriinii
iceren yeterli kosullarin saglanmis olmasi1 gerekmektedir. Bireyler gibi, orgiitlerin de
ogrenme yontemleri ve tarzlar birbirinden farklidir (Ozgen, Kilig ve Karademir, 2004).
Probst ve Biichel’e (1997) gore, bireysel 6grenmeden Orgiitsel 6grenmeye geciste bazi
kosullarin saglanmis olmasi gerekmektedir. Bu kosullar: Iletisim, acikhik ve

biitliinlesmedir.

Saglikli iletisim yapilar1 olmaksizin bireylerin sahip oldugu bilgiler orgiite
aktarilamamakta, ortak bakis acisina ulasabilmek icin karsilikli tartismalar
yapilamamaktadir. Birey ve Orgiitiin biitiinlesmesi ile bireylerin bilgisi Orgiitiin
biitiinline sunulabilmekte ve bireylerin eylemleri orgiitiin eylemlerini desteklemektedir.
Orgiit icinde etkili bir sekilde olusturulan; iletisim, agiklik ve biitiinlesme kosullari
sonucunda, bireyin davraniglarinda ve biligsel yapisinda degismeler meydana gelmekte
ve bu degismeler orglite yayilmaktadir. Bunun sonucunda orgiitiin, takim etkinliklerinde

ya da sisteminde, ortaklasa bilgi ve deger esasinda, davranigsal ve normatif
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modellerinde degisimler meydana gelmektedir. Bu degisimler orgiitsel 6grenme olarak

ifade edilmektedir (Ozgen, Kili¢ ve Karademir, 2004).

Ogrenen orgiitlerde, agik ve giivenilir bir iletisim ortami olusturmak olumlu bir drgiit
kiiltiirii yaratmada 6énemli bir unsurdur. Orgiit igindeki bireyler, gelisimlerine katkida
bulunacak bilgilere kolayca ulasabilmeli ve 6rgiit disinda meydana gelen yeniliklerden
ve gelisen olaylardan haberdar edilmelidir (Arikan, 2001, s.476). Orgiit igindeki
iletisimin acik, anlasilir, hizli ve yapilan etkinlige odaklanmis olmas1 gereklidir. Bilgi
akisinin islevsel ve yapisal birimler arasinda kurulmasi zorunludur. Ayrica islemler ve
sorunlarla ilgili bilginin yalnizca orgiit icinden saglanmasi yeterli olmayacaktir. Dis
cevreden de oOrgiitle ilgili bilgi edinilmesi ve orgiit iginde akisin saglanmasi

hedeflenmelidir (Goh ve Richards, 1997).

2.5. Ogrenen Orgiitlerde Orgiitsel Ogrenme

Orgiitsel 6grenme, 6grenen orgiit kavramiyla karistirilmakta ve bazi durumlarda bu
kavramin yerine kullanilmaktadir. Orgiitsel grenme hala devam eden bir siirece vurgu
yaparken, dgrenen Orgiit ideal bir orgiit bigimini ortaya koymaktadir. Ortenblad (2001),
orgiitsel 6grenme ile 6grenen Orgiit kavramlar arasinda iki temel fark bulundugunu ileri

stirmektedir. Buna gore;

1. Ogrenen orgiit bir orgiit bi¢imidir. Orgiitsel 6grenme ise orgiit icinde
gerceklesen bir etkinlik ya da stirectir.
2. Ogrenen orgiit bir caba gerektirmektedir. Orgiitsel 6grenme ise bir ¢aba olmadan

da vardir.

Tsang’e (1997) gore, orgiitsel 6grenme kavrami oOrgiitte yer alan belirli eylemleri
tanimlamak amaciyla kullanilirken, 6grenen o6rgiit kavrami orgiitiin belirli béliimlerine

ya da orgiitiin kendisine isaret etmektedir.
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Orgiitsel 6grenme kavrami cesitli arastirmacilar tarafindan bakis agist ve yapilan
caligmanin niteligine gore farkl bigimlerde tanimlanmistir. Cizelge 3’te bu tanimlar yer

almaktadir.

Cizelge 3: Orgiitsel Ogrenme Tanimlar1

Calismanin
Tamm Bakis Acisi
Niteligi
Kisisel anlamlarin desteklenmesi, elde edilmesi ya da
degisiminin beseri araglar yoluyla aktarimi, iletimi ve grubun Kiiltiirel Tanimlayici
birlikte yaptig1 etkinliklerdir (Cook ve Yanow, 1993).
Orgiitsel 6grenme, orgiitsel bilgi temelinde gelistirilen ve i
i B ) ) Bilissel Tanimlayici
sekillendirilen siireclerdir (Shrivastava, 1981, s.15).
Orgiitiin 6grenmesi, bilgi isleme siirecinde potansiyel » )
o o Biligsel ve davranigsal Elestirel
davranislarin degistirilmesidir (Huber, 1981).
Orgiitlerin 6rgiitsel 6grenmesi, davraniglara yon veren rutin
islerin Orgiitlin tarihinden g¢ikarsanan sonuglarin kodagimi Biligsel ve davranigsal Elestirel
yoluyla yapilmasidir (Levitt ve March, 1988).
Etkinlikleri gelistirme dogrultusunda daha iyi bilgi elde etme . )
o Bilissel ve davranigsal Elestirel
ve anlama siirecidir (Fiol ve Lyles, 1985).
Orgiitsel davranisin degisimidir (Swieringa ve Wierdsma,
Davranissal Kuralci
1992, 5.33)

(Kaynak: Tsang, 1997)

Yukaridaki ¢izelgede yer alan oOrgiitsel 6grenme tanimlarinda ‘biligsel, potansiyel ve
gercek’ olmak iizere ii¢ tiir anahtar kosul bulunmaktadir. Bu anahtar kosullar zihinsel
siiregte, potansiyel davranista ve gercek davranistaki degisimleri ifade etmektedir.
Zihinsel stlirecte degisim Orglitiin, Orgiitsel O0grenme siirecinde bilgi temelinde
gelistirdigi ve sekillendirdigi siireglerdir. Orgiitiin bilgiyi isleme siirecinde yasadig
degisim potansiyel davramistaki degisimi igermektedir. Orgiitsel 6grenmenin bir diger
anahtar kosulu olan gercek davranista degisim Orgiitlin  rutin davranislarini
degistirmesini ifade etmektedir. Sekil 7’de bu {i¢ anahtar kosulun birbiriyle olan iligkisi

gosterilmektedir.
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Biligte Degisim

Potansiyel
Davranista
Degisim

Gergek
Davranista
Degisim

Sekil 7: Orgiitsel Ogrenme Tanimlarinda Anahtar Kosullar ( Tsang, 1997)

Probst ve Biichel’e (1997) gore 6grenen orgiit olma diisiincesinin temelinde Orgiitsel
ogrenme yatmaktadir. Orgiitsel 6grenme, “drgiit igindeki bilgi ve deger sistemlerinin
degisimi ve genislemesi, sorun ¢dzme ve eylem kapasitelerinin gelistirilmesi ve
calisanlarn ortak referans ¢ercevesinin degisimi” olarak tanimlanabilir. Orgiitsel
O0grenme, bilginin egitim ya da deneyimle kazanilmasindan ¢ok, orgiit i¢inde davranis,
deger ve normlarin birlikte gelistirilmesidir. Orgiitsel 6grenme, tiim calisanlarin etkin
katilimi1 gerektiren bir siirectir. Ortak deneyimlere, kararlara, normlara dayalidir. Bu
sekilde olusan ortaklasa degerler ve normlar, calisan herkes tarafindan paylasilan bir

hale gelmektedir ( s.19).

Yazici (2004), orgiitsel 6grenmenin stratejik agidan onemini; fikirlerin, deneyimlerin,
sonuglarin, hatalarin ve bilginin paylasilmasindan ve bunlarin ortaklasa yaratacaklar
sinerjiden kaynaklanmakta oldugunu ifade etmektedir. Ogrenmenin orgiit iginde
stratejik bir ara¢ olarak benimsenmesi demek, onun bir teknik olarak degil, bir felsefe

ya da davranigsal bir yaklasim olarak benimsenmesi anlamini tagimaktadir (s.23).

Farkl1 arastirmacilar tarafindan orgiitsel 6grenmeye cesitli bakis agilar getirilmistir. i1k
olarak 1960’11 yillarda Argryis ve Schon tarafindan gelistirilen orgiitsel 6grenme kurami
daha sonraki yillarda baska aragtirmacilarin da katkilariyla orgiitsel 6grenme yazininda

onemli bir gelisme gostermistir.
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2.5.1. Argryis ve Schon’iin Orgiitsel Ogrenme Bicimleri

Orgiitsel 6grenmenin onciileri Argryis ve Schon orgiitsel grenmeyi ii¢ farkli bigimde

kavramsallagtirmaktadirlar.

1. Tek Halkali (Uyum Saglayarak) Ogrenme: Tek halkali 6grenme, ¢evreye uyum
saglayarak belirlenmis hedeflere ve normlara etkin olarak ulagma siireci olarak
tanimlanmaktadir (Argyris ve Schon, 1996, s.21). Tek halkali 6grenmede orgiit
tiyeleri aksakligi belirler, dnlem alirlar ve aksakligi1 diizeltirler. Burada istenilen
durum ile gergeklesen durum arasindaki farkin giderilmesi s6z konusudur. Tek
halkali 6grenmede bireyler hedeflerine ulagsmak icin yaklasimlarini degistirirler
(Foldy ve Creed, 1999). Orgiitsel 6grenme acisindan tek halkali dgrenme,
Ogrenmenin en basit bi¢imidir ve Orgiitlin g¢evresi ile kendisi hakkindaki

varsayimlarini yansitmaktadir (Slater ve Narver, 1995).

2. Cift Halkali (Yeniden Yapilandirarak) Ogremme: Cift halkali 6grenmede,
yalnizca davraniglar degismekle kalmaz, bireyler zihinsel modelleri de
sorguladiklar1 icin, Orgiitiin deger sistemleri ve bilgi yapisinda degisiklikler
meydana gelmesi s6z konusudur (Foldy ve Creed, 1999). Cift halkali 6grenme
yontemi, Orgiitiin yalnizca davranigsal uyumunu degil, ayn1 zamanda bilissel
yapisindaki daha derin degismeleri de icermektedir. Orgiit ve cevresi arasindaki
iliskide basit davranigsal uyumdan ¢ok derin kokli degisimler olmaktadir
(Argryis ve Schon, 1978 — 1996). Cift halkali 6grenme, sorun ¢ézme siirecinde
yaraticilifin gelisimine, Argryis ve Schon’lin “deutero-learning” (ikincil/li¢
asamali Ogrenme), yani Ogrenmeyi Ogrenmek diye niteledigi kavrama

gotiirmektedir.

3. Ogrenmeyi (U¢ Asamali) Ogrenme: Burada kisilerin deger yargilarinin Stesinde,
toplumsal c¢evre ya da gelenek sistemleri sorgulanmaktadir. (Foldy ve Creed,
1999). Ogrenmeyi oOgrenme siireci, en yiiksek ogrenme diizeyini temsil
etmektedir. Ogrenmeyi 6grenme, uyum saglayarak ve yeniden yapilandirarak

O0grenme slireglerini bilmeyi gerektirmektedir. Esas olan, 6grenme becerisinin
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gelistirilmesidir. Ogrenmenin 6znesi 6grenmenin kendisidir (Argryis, 1985 -

1999).
Tek Halkali Ogrenme
Norm
A ’ Eylemler > Disindakiler »
ve Hatalar
< \ 4
Cift Halkali Ogrenme
Uygulamay1 Norm
— Yonlendiren > Eylemler _» | Digindakiler ve

Kural ve Hatalar
Degerler

Sekil 8: Tek ve Cift Halkali Ogrenme (KalDer, 2000, s.81)

Orgiitsel 6grenme kavramina onciiliik eden ve ii¢c farkli orgiitsel dgrenme bigimini
ortaya atan Argryis ve Schon’den sonra g¢esitli arastirmacilar tarafindan oOrgiitsel

ogrenmeye yonelik yaklagimlar alanyazinda yerini almistir.

2.5.2. Orgiitsel Ogrenme Yaklasimlari

Orgiitsel dgrenme yaklasimlarmi en temel sekliyle geleneksel ve modern orgiitsel
ogrenme yaklagimlar1 olarak ayirmak miimkiindiir. Geleneksel yaklagim, bilgi akiginin
yoneticiden c¢alisanlara dogru ilerledigi bir yaklasim bicimidir. Modern Orgiitsel
O0grenme yaklagiminda ise yonetici ve ¢alisanlar arasinda bilgi akisi yaratilmaktadir. Bu
boliimde orgiitsel 6grenme yazininda en ¢ok kabul goren yaklasimlardan DiBella;
Senge; Fiol ve Lyles; Ulrich, Von Glinow ve Jick’in orgiitsel 6grenme yaklasimlar: ele

alinacaktir.
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2.5.2.1. Dibella’nin Orgiitsel Ogrenme Yaklasimlar

Gephart, Marsick, Van Buren ve Spiro (1996) yazdiklar1 bir makalede, DiBella’nin

orgiitsel 6grenme konusunda ii¢ farkli yaklagim ortaya koydugunu ifade etmislerdir.

1. Normatif Yaklasim: Normatif yaklasima gore, oOrgiitler, belirli kosullar ortaya
ciktiginda 6grenmeye baslarlar. Ogrenme, belli érgiitsel amaglarin elde edilmesi
icin kullanilmaktadir. Bu yaklagimda oOrgiitlerin her tiirlii yeniligi denemeye
istekli olduklar1 varsayilmaktadir. Burada yenilikleri gerceklestirmekle birlikte,
sonuglarin siirekli bir sekilde degerlendirilmesine 6nem verilmektedir.

2. Gelisimsel Yaklasim: Gelisimsel yaklagim, orgiitlerin 6grenen Orgiit olmasinda
bazi asamalarin oldugunu varsaymaktadir. Bu asamalar nedeniyle gelisimsel
yaklagim uzun bir siireci kapsamaktadir. Gelisimsel yaklagimin kullanilmasi igin
bazi orgiit gereksinimlerinin karsilanmis olmasi gerekmektedir.

3. Yetenek—Temelli Yaklasim: Yetenek—temelli yaklagima gore 6grenme, orgiitlerin
degisime yanit vermesine bagli olarak gerceklesmektedir. Etkili bir 6grenme
igin, var olan 0grenme tiirlerini daha iyi anlayip, gelistirmektir. Bu yaklasimda
normatif ve gelisimsel yaklagimlardaki 6grenmenin 6n kosulu olan durumlar

gerekli degildir.

2.5.2.2. Ulrich, Von Glinow ve Jick’in Orgiitsel Ogrenme Yaklagimi

Ulrich, Von Glinow ve Jick tarafindan farkl iilkelerde calisgan 1359 ydnetici tizerinde
yapilan arastirma sonucuna gore Orgiitsel 6grenme konusunda dort farkli yaklasim

ortaya konulmaktadir (Rheem, 1995).

1. Yetenek Kazanma Yolu ile Ogrenme: Bu yaklasima gore orgiitler; bireyler ve
takimlar aracilifiyla yeni yetenekler kazamrlar. Ogrenme, orgiit stratejisinin
onemli bir pargasini olusturmaktadir.

2. Deneme Yolu ile Ogrenme: Deneme yolu ile orgiitler siirekli olarak yeni fikirleri
arastirirlar, yeni ve farkli yontemler kullanarak alanlarinda en iyi olmaya

calismaktadirlar.
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3. Siirekli Gelisme Yolu ile Ogrenme: Orgiitler, bu yaklasima gore iginde
bulunduklar1 6grenme siirecini kesfetmeye caligmaktadirlar, belli bir alanda ya
da yontemde en iyi olma amacini giitmektedirler.

4. Sumrlarin Olgiilmesi Yolu ile Ogrenme: Bu yaklasima gore orgiitler oteki
orgiitlerin c¢aligmalarin1 inceleme ve kendi durumlarini Gteki Orgiitlerle
karsilastirma yoluna gitmektedirler. Burada orgiit dis1 kaynaklardan bilgi edinme

yolu tercih edilmektedir.

2.5.2.3. Senge’nin Uyumlastiric: — Yaratic: Yaklasim

Senge’nin (1990) bu yaklasiminda orgiitler, orgiit dist degisime ayak uydururlarsa
uyumlastirici, bu degisimi gelistirir ve orgiit ici faktorlere uyumlastirip yeni ve yaratici
rekabet avantaji saglayabiliyorlarsa yaraticidirlar. Uyumlastirict yaklasimda orgiitiin
degisimi yasamasi ya da de8isime uyum gostermesi gerektigi sOylenebilir. Yaratici
yaklagimda ise, Orgiitiin degisimi yasamasinin yani sira bu degisimi gelistirmesi ya da

yeni etkinlikler baglaminda ileri diizeyde kurallar ve diizenlemeler gelistirilmelidir.

2.5.2.4. Fiol ve Lyles’in Diisiik ve Yiiksek Diizeyli Orgiitsel Ogrenme
Yaklasimi

Fiol ve Lyles (1985) orgiitsel oOgrenmenin iki farkli diizeyde gergeklestigini
belirtmektedirler. Bu diizeyler “diisiik ve yiiksek diizeyli” oOrgiitsel Ogrenme
diizeyleridir. Diisiik diizeyli 6grenme, eski davramis kaliplarinin tekrarlanmamasina
dayanmaktadir. Genellikle kisa donemli, yiizeysel ve gecici bir 6zellige sahiptir. Bu
Ogrenme tlrli rutindir ve temel oOrglitsel diizenlemeleri icermez. Diisiik diizeyli
ogrenmeden beklenen sonu¢ olumsuzluklar ve hatalar karsisinda belirlenmis bir
davranis sekli ve performans boyutudur. Yiiksek diizeyli 6grenme ise, temel normlarda,
referans kaliplariyla birlikte varsayimlarda degisimi ve tiim Orgiitii i¢ine alan bir

o0grenmedir (s.807—808).
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Diisiik Diizeyli Ogrenme

Yiiksek Diizeyli Ogrenme

Tekrarlar sayesinde ortaya ¢ikar

Kesif araclarmin ve sezgisel kavrayislarin

sonucunda ortaya ¢ikar

Rutin

Rutin dis1

Mevcut isin kontrolii, kurallar ve kontroller

Kontrol eksikligini giderecek farklilagmis

yapilarin, kurallarin gelistirilmesi

Iyi anlasilmis bir baglam

Belirsiz baglam

Orgiitiin her diizeyinde ortaya cikar

Cogunlukla iist diizeyde ortaya ¢ikar

Davranigsal sonuglar

Sezgisel kavrayislar, kesif araglarinin ve ortaklasa

bilincin olusmasi

Resmi kurallar1 kurumsallagtirilir

Yeni misyonlar ve yeni yon tanimlamalari

Yonetim sistemlerinde diizeltmeler

Giindem belirleme

Sorun ¢ézme becerileri

Sorun tanimlama becerileri; yeni mitlerin, dykiilerin

ve kiiltiiriin gelistirilmesi

(Kaynak: Fiol ve Lyles, 1985)

Orgiitsel 6grenme yaklasimlarma genel olarak bakildiginda, yaklagimlarm ilk

boyutlarinin genel 06zelligi degisime uyum gosterme ya da yeniligi benimseme

seklindedir. lkinci boyutlar1 ise bu degisimleri orgiitiin kaynaklar1 dogrultusunda

benimseyip gelistirmek veya yaraticilik 6zelligine sahiptir.

Orgiitsel 6grenme yaklagimlari incelendiginde, orgiitler 6grenirken gesitli ydntemler

kullanmaktadirlar. Bu yontemler orgiitten orgiite degisiklik gostermektedir. Her orgiit

ogrenmeye ayni derecede istekli ve yatkin degildir. Orgiitlerin, ¢evresel degisime uyum

saglayabilmeleri ve Ogrenme yeteneklerini gelistirebilmeleri i¢in uygun bir oOrgiit

kiiltiirtine gereksinimleri bulunmaktadir (Arikan, 2001, s.475).

2.6. Ogrenen Orgiitler ve Orgiit Kiiltiirii

Orgiitler, Geertz (1973) tarafindan kendi kiiltiirlerine dayali olarak tanimlanmaktadir.

Herhangi bir Orgiitiin, iiyeleri arasinda paylasilan anlamlarin oldugu bir kiiltiire sahip
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olduklar1 Ongoriilmektedir. Bu sembolik etkilesimeci yaklagim uzak dogu (6zellikle
Japon) orgiitlerinden etkilenmis ve oradan batiya tasmmistir. Orgiitii kusatan cevre,
kurum kiiltiirii olarak adlandirilir ve orgiitiin imaji, karakteri ve ikliminden olusur.
Kiiltiir, kurumun iiyeleri ile paylasmak istedigi, gonderilen mesajlardaki dykiilerin ya da
metaforlarin kullanilmasi ile 6grenilir (Kaya, 2003, s.111). Orgiitii bir biitiin halinde
tutan Orgiit kiiltiiriniin saglam yapis1 basariy1 beraberinde getirmektedir. Collins ve
Porras’a (1991) gore en milkemmel orgiitler giicli kiiltiirleri ile olgunlagmis oOrgiit

felsefeleri ile taninmaktadirlar (Akt: Ozalp, 2001).

2.6.1. Orgiit Kiiltiiriiniin Tanim

Kiiltiir, en genis anlamiyla bir toplumun tiim yasam bi¢imidir. Taylor (1997) kiiltiirt,
bilgi, inang, sanat, ahlak, hukuk, orf, adet ve insanin toplumun bir {iyesi olarak elde
ettigi tiim yeteneklerden olusmus bir biitiin olarak tanimlamaktadir. Orgiit agisindan
kiiltiir ise, orgiitiin ¢calisma seklini ve etkinliklerinin sonucunu etkileyen, belirli insan
topluluklarinca olusturulan inanglar, degerler, 6rf ve adetler ve oteki kisiler arasi
iliskilerin sonuglarinin tamamdir (Erdogan, 1994, s.111). Orgiit kiiltiirii kavramu,
kurum kiiltiirii, sirket kiiltiirii ya da isletme kiiltiirii ile es anlamlidir. Orgiit kiiltiirii
konusunda arastirma yapan farkli yazarlar da orgiit kiiltliriinii farkli yonlerden ele

almiglar ve farkli tanimlar yapmuslardir.

Schein (1985) orgit kiiltiirtinii, “bir grubun disa uyum saglama ve i¢ biitlinlesme
sorunlarini ¢6zmek icin olusturdugu ve gelistirdigi belirli diizendeki temel varsayimlar”

olarak tanimlamistir (Akt: Eren, 1998).

Eldridge ve Crombie’ye (1974) gore bir orgiitiin kiiltiirli, grup liyelerince paylasilan
normlar, degerler, inanclar, tutum ve davranislardir. Bir orgiitiin kiiltiirinii 6tekinden
ayiran sey, o Orgiitiin tarihi, iiyelerinde gelistirdigi karakter ve ge¢mis yoneticilerin

biraktiklar izlerdir.

Van Maanen (1978) orgiit kiiltiirlinti, “Orgiitii olusturan bireylerin paylastiklar1 bilgi,

orgiit igerisindeki rutin ve rutin olmayan etkinlikler” ile aciklamaktadir. Buna gore
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kiltiir kendi basina goriilmekte, ancak sunuldugu zaman goriinlir hale gelmektedir
(Erkus, 1999, s.94). Farkli tamimlarin birlestigi noktalar s0yle siralanabilir (Berberoglu
ve Baraz, 1999):

o Orgiit kiiltiirii, orgiit {iyelerinin paylastig1 degerlerdir.

o Orgiit kiiltiirii, orgiitte is yapma ve yiiriitme bigimidir.

o Orgiit kiiltiirii 6rgiitlere kisilik kazandirarak bir rgiitii dtekinden ay1rir.

e Orgiit kiiltiirii baskin ve paylasilan degerlerden olusan, ¢alisanlara sembolik
anlamlara yansiyan, Orgiit icinde anlatilan Oykiiler, inanglar ve sloganlardan
olusan bir yapidir.

o  Orgiit kiiltiirii 6rgiitsel basarty1 dogrudan etkiler.

e Ust yonetim ve liderlerin 6rgiit kiiltiirii {izerinde dnemli etkileri vardir.

2.6.2. Orgiit Kiiltiiriiniin Ozellikleri

Orgiit kiiltiirii 6grenilmis ya da sonradan kazanilmis bir olgudur. Yazili bir metin
halinde olmayan orgiit kiiltiiriinde oOrgiit iiyeleri diisiince yapilarinda, biling ve
belleklerinde inan¢ ve degerler olarak orgiit kiiltlirlinli yasatmaktadirlar. Diizenli bir
sekilde davranigsal kaliplar seklinde ortaya ¢ikan orgiit kiiltiirii grup tiyeleri arasinda da
paylasilabilir nitelikte olmalidir (Eren, 1998). Van Maanen (1978), orgiit kiiltiirtiniin
temelini olusturan yedi Ozellikten bahsetmektedir. Bu 06zellikler asagidaki gibi

siralanabilir (s.19):

1. Bireysel Ozerklik: Bireylerin sahip oldugu sorumluluk, bagimsizlik derecesi ve
bireysel girisim firsatlari

2. Yapi: Personelin davranigint kontrol ve idare etmek i¢cin mevcut kurallarin,
diizenlemelerin derecesi ve dogrudan gozetim miktari

3. Destek: Yoneticilerin astlarina sagladiklar1 yardimin ve samimiyetin derecesi

4. Kimlik: Uyelerin kendi ¢alisma gruplart ya da profesyonel uzmanhk alanlari
yerine, orgiitle bir biitiin olarak 6zdeslestirme derecesi

5. Performansa Odiil: Orgiit icindeki odiillerin personelin verimliliklerine gore

dagitilmasi
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Calisma Toleransi: Personel ve ¢alisma gruplar1 arasindaki iliskilerde varolan
calisma diizeyi ve ayn1 zamanda konusunda diiriist ve agik olma istekliligi
Risk Toleransi: Personelin atilgan, yenilik¢i ve risk almaya tesvik edilme

derecesi.

Orgiit kiiltiiriiniin sahip oldugu 6zellikler yaninda alanyazinda orgiit kiiltiiriiniin baz1

temel 6gelere de sahip olmasi gerektigi vurgulanmaktadir. Orgiitiin yapisina gére bazi

farkliliklar gosterebilen bu 6geler orgiit kiiltiirliniin olusumuna katkida bulunmaktadir.

2.6.3. Orgiit Kiiltiiriiniin Ogeleri

Deal ve Kennedy (1982) orgiit kiiltliriine iliskin dort temel 6geden bahsetmektedir.

Bunlar:

1.

2.

4.

Degerler: Orgiit iiyelerinin orgiit i¢indeki yasami yorumlamalari i¢in yardimei
olan orgiitsel etkinliklerin felsefeleri ve paylasilan inanglaridir. Orgiitsel
degerler, paylasilan ideallerdir ve Orgiitsel davranig se¢ciminde yol gosterirler.
Liderler ve Kahramanlar: Temel degerler ve inanglar oOrgiit kiiltiiriiniin alt
yapisint olustururken, liderler ve kahramanlar da bunlarin sembolleri, kendi
kigiliklerinde bunlar1 yansitan modeller ya da temsilcilerdir. Kahramanlar
orgiitsel degerleri kisilestirmektedir.

Torenler, adetler ve simgeler: Adetler ve torenler, orgiitsel yasamin degerleri ve
kahramanlar hakkinda yorumlar1 desteklemek igin oOrgiit iiyeleri tarafindan
gerceklestirilirler. Simgeler orgiit kiiltiiriiniin agik bir gdstergesidir. Simgeler bir
orgiitteki logo, sloganlar, maskotlar ve amblemlerdir. Ornegin yiiksekdgretimde
yapilan torenler iiniversite yasaminin degerlerini  giiclendirmek igin
yapilmaktadir.

Kiiltiirel iletigim aglar:: Kiiltiirel iletisim aglar1, orgiit i¢indeki gelismeler ve
deneyimler hakkinda orgiit tiyelerini bilgilendiren, kiiltiirel degerlerin 6rnekleri
olan efsane ve Oykiilerin anlatilmasiyla orgiit kiiltiiriiniin {iyelere agilanmasinda

kullanilan etkilesimlerin informel kanallaridir.
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Yukarida sayilanlarin disinda orgiitsel sosyallesme kavrami da orgiit kiiltiiriiniin 6geleri
arasinda yer almaktadir. Orgiitsel sosyallesme, bir 6rgiite yeni katilan ya da ayni orgiitte
farkli bir boliime gecen calisanin, kendisinden beklenen tutum, deger ve davranislari

Ogrenmesi siirecidir (Can, 1997, s.274).

Orgiitsel cevre ve ortam, bireysel ve orgiitsel 6grenmeyi kolaylastirabilecegi gibi
engellemesi de miimkiindiir. Orgiit kiiltiirii, degisimci yenilik merkezli ve dinamik bir
kiiltiir ise 6grenme ve degisime direng gostermeyecektir. S6z konusu kiiltiir orgiitiin
temel felsefesine karsit bir bicimde olugmus ise, 6grenmeye direng gosterebilir (Sisman,

2001, s.162).

Orgiit kiiltiirii, orgiit iiyelerine farkli bir kimlik vererek bireylerin érgiite baglanmalarimni
saglamaktadir. Orgiit kiiltiirii, 6grenme siirecinde gerekli olan bilgiyi elde etme,
degistirme ve koruma gibi aligkanliklarin olusturulmasinda 6énemli bir yer tutmaktadir.
Takim ya da grup halinde 6grenme ve Orglitsel 0grenmede kiiltiirel anlaminda
paylasilmas1 gerekmektedir. Ogrenmeyi etkileyen kiiltiirel faktdrler arasinda ortak bir
dil, iletisim siireci, liderlik ilkeleri, vizyon ve misyon paylasimi yer almaktadir ( Probst

ve Biichel, 1997, 5.129).

2.7. Ogrenen Orgiitlerde Strateji

Genel olarak strateji, “hedefe ulastiran en kestirme yol” olarak tamimlanabilir. Bu
yonliyle strateji, aslinda belirli bir hedefi gergeklestirmeye doniik olarak dikkatli
bicimde gelistirilen ve kullanilan bir yaklasim, arag, plan ya da yontemdir. Stratejik
diisinmede onemli olan sey, hedefi en kestirme yoldan basarmaya olanak verecek
yaklagimlar1 belirleyip ise kosabilmektir. Hangi kosullar altinda gergeklestirilirse
gergeklestirilsin, aslinda 6grenme de stratejik diisiinmeyi ve davranmayi gerektirir
(Simsek, 2006, s.181). Bu dogrultuda 6grenen bir orgilitte yapilan etkinlikler orgiitiin bir

biitiin olarak stratejik diistinmesini ve davranmasini saglamaktadir.

Orgiit agisindan strateji olusturma, bir drgiitiin kendini ve gelecegini nasil gordiigiinii

ifade etmektedir. Strateji, genel olarak iist yonetim tarafindan ya da tiim tiiyelerin
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katilmiyla gergeklestirilebilir. Genis oOrgiitlerde ise her birim kendisi i¢in farkli
stratejiler gelistirebilir. Orgiitiin stratejisi belirlenirken yap1, sistemler, insan ve kiiltiir
gibi o0geler arasindaki iligki ve etkilesim goz oniinde bulundurulmalidir (Schwartz ve

Davis, 1981).

Ogrenen orgiitlerde, orgiit politikalarmin ve stratejilerinin belirlenmesi, uygulanmasi,
degerlendirilmesi ve gelistirilmesi bir 6grenme siireci seklinde yapilandirilmastir.
Ogrenme, orgiitlerin siirdiiriilebilir stratejik avantaj elde edebilmelerini saglayacak tek
yoldur ve siirekli olarak stratejik bir siire¢ izler (Balasubramanian, 1994). Basarili bir
Ogrenen Orgiit yaratabilmek i¢in bazi stratejilerin kullanilmasi gerekmektedir. Bunlar

sOyle siralanabilir (Marquardt, 1994, s.75).

o Kisisel ve orgiitsel basarilar i¢in 6grenmenin 6n plana ¢ikarilmasi

e Ogrenmenin tiim etkinliklerde kullanilmasi

e Insan kaynaklar1 politikalarinin 6grenmeye deger veren insanlar iizerine
kurulmas1

e Ogrenmenin ddiillendirilmesi

e Ogrenmenin etkilerinin ve faydalarinimn tiim 6rgiitte duyurulmasi

e Ogrenme firsatlarinin arttirilmasi

e Ogrenmeye fazladan zaman ayrilmasi

e Ogrenme icin yeterli fiziksel bir ortamin yaratilmas.

Fiol ve Lyles (1985); cevre, yapi, kiiltiir ve strateji gibi yapisal faktorlerin 6grenen bir
orgilit olmay1 etkiledigini vurgulamaktadirlar. Bu yap1 ve stratejilerin benimsenmesi
ogrenmeyi tesvik etmektedir. Ogrenen bir &rgiit bireyin gelismesi ile strateji
gelistirmenin esas Ogelerini bir araya getirip Orgiitsel 0grenmeyi azaltict ve artirici
stratejileri ve yapilar1 kurabilen bir orgiittiir (Dodgson, 1993). Ogrenen orgiitlerin
amaglar1 en az alt1 farkli ve anlamli stratejik planlama segenekleri ile gelistirilir ve
uygulanip uygulanamayacagi izlenir. King (2001), bu stratejilerin nelerle iliskili

olabilecegini su sekilde agiklamaktadir:
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e Bilgi sistemleri altyapisi
o Entelektiiel sermaye

e Bireysel 6grenme

e Orgiitsel 6grenme

e Bilgi yonetimi

e Yenilik

Bu stratejiler Cizelge 5’de kavramsal temeller, merkez, hedefler, siiregler, sistemler,

performans dlgiitleri ve kiiltlir kavramlari altinda betimlenmektedir.

Ogrenen orgiit dongiisii icerisinde siirekli bir planlama, uygulama, gézden gegirme ve
orgiitte planin benimsenmesini saglama vardir. Bu dongili icerisinde her asamanin
birbirine, calisanlarina ve gevreye bir yansimast da bulunmaktadir. Stratejik 6grenen
orgiitlerdeki 0grenmenin bireysel 6grenmeden farki, orgiitsel yayilmanin da bunun

icinde olmasidir (Nartgiin, 2004, s.169—-170).

Katilimer politika olusturma, 6grenen oOrgiitlerin strateji ile ilgili baska bir 6nemli
ozelligidir. Ogrenen orgiitlerde katilimec1 politika olusturma, politika ve strateji
belirleme siireclerinde tiim orgiit iiyelerinin katilimini ifade etmektedir. Ogrenen
orgiitlerde gorev, yetki, sorumluluk ne olursa olsun, her kademedeki ¢alisanlarin
politika ve strateji belirleme siireclerine katilimi, iist yonetim tarafindan desteklenir.
Boylece daha yaratici fikirlerin ve ¢oOziimlerin {iretilmesi saglanmis olur (Pedler,
Burgoyne ve Boydell, 1991, s.19). Ogrenen &rgiitlerde paylasilan vizyon bileseninin de
temelinde yer alan katilimci politika olusturma geleneksel orgiitlerin strateji belirleme
siirecinden farklilik géstermektedir. Ust yonetimin bilingli destegiyle gerceklestirilen
katilimcr politika uygulamalar1 orgiitiin hedeflerini gergekei bir bigimde saptanmasina

da kaynaklik etmektedir.
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Bilgi Sistemleri | Entelektiiel | Bireysel Orgiitsel Bilgi Yenilik
Altyapisi Sermaye Ogrenme Ogrenme Yonetimi
e Bilginin Ogrenme igin Orgiitiin Payla§a.rak
~ | YOnetimin .. 2. yapisint mesleki
S C entelektiiel | bicimsel ve - -
£ 3| gelisimi i¢in e orgiitsel uzmanlik Yaraticiligin
S=lo sermaye bigimsel 2. .
£ 3| bilginin dnem ... | degisime yanit | (birikim) arttirtlmasi
S olarak olmayan egitim .
& o kazanmasi Sriilmesi ereklilisi verecek sekilde | harekete
aka & & & degistirme gecirme
Sosyal
) sermayenin Misvonun
Orgiit : olusturulmast >y Yeni iiriinler,
. . Insan belirlenerek ..
. . .. | icindeki s ve takim . stiregler ve
Veriler ve bilginin .. sermayesi i¢in .. | mesleki
.. entelektiiel .. caligmasi gibi sorun
o6nem kazanmasi daha degerli uzmanlik . .
N sermayeye > yollarla genel ¢oziimleri
) 4 olarak gérme Lo harekete
v ulasabilme yeterliklerin ve X yaratmak
= Kapasiteni gecirme
= apasitenin
degisimi
Karar destegi ] Degisimle bas Yeni
saglama, orgiitsel | Entelektiiel | Insan edebilmek i¢in | Edinim, fikirlerden
katilimcilara sermayeden | sermayesinin | grup yorumlama ve | .. .
A .. A S . . donmek i¢in
5 | orgiitsel en yiiksek degerini egitim | 6grenmesi ve | mesleki maksimurn
% | performans derecede ve yetistirme grup uzmanlikta .
= o . . . o potansiyel
S | verilerini ve yararlanmak | ile artirma kapasitelerine | iletisim kurma
== ~ yaratmak
bilgiyi saglama olanak saglama
Orgiitsel
F?r rpel degisim, talim Bilgi aglarinda | Beyin
egitimle ¢alismasi,
. . . .. . uzmanlik ve firtinasi,
Verilerin ve Lisans birlikte giiclendirme, . I (P
o S . yeterlik, kendi | kiiglik
bilginin edinimi, | verme ve crraklik, hizmet | durumsal . .
. 7. . kendine projeler,
saklanmas, lisans icinde yOnetim, ST
. o .. olusan gruplar | fikirler i¢in
yayglastirilmasi | haklarinin yetistirme gibi | gelisim tabanl ve uveun
% | ve uygulanmasi | satilmasi yetigtirme kariyer yollar1 e
2 . uygulamalarin | kaynaklar
B programlari ve kalite listiri .
& gelistirilmesi | olusturma
= uygulamak programlarinin
«z uygulanmasi
Edinim, R
. Zaman ve oo Yeni {iriin ve
depolamanin ve .. Basari ile . Bilginin .
Entelektiiel maliyet - projelerden
yayginlastirmanin . tamamlanan T paylasildig: L .
@ A sermayenin dongiisii, edinilen mali
= | etkililigi ve . programlarin S davranislar ve
& o 1oy s miktarinin verimlilik, o kaynaklardan
g g bilginin dederini sayisi; . . . | bilginin .
£ 2 . egerinin S . | miisteri tatmini . yatirimin geri
S =| uygulanmas; g . | yetistirilenlerin . yeniden N LS
= 2 .. | belirlenmesi . . ve kalitenin dénmesini
5 =21 kullanici tatmini gelisimleri N kullanim -
e e saglanmasi saglamak
saglanmasi
Bilgi Mevcut
= | teknolojisinden en SCEMAYCNIN | «yniversite” Ar}gd a,s’ga Bilgi » Arkadasg?’
= . . finansal IS Degisim Paylagim Yaraticilik
= | etkin sekilde kiiltiiri e o e 1pre e
= | vararlanmak tabanl kiilttra kiiltard kiilttiri
sl B olarak artig1

(Kaynak: King, 2001, s.13)
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2.8. Geleneksel Orgiitten Ogrenen Orgiite Gegis

Senge, Ogrenen Orgiitlin temel ilkelerini tanimlarken bireysel yetkinlik, zihinsel
modelleri, takim c¢alismasi, paylasilan vizyon, sistem diisiincesi gibi kavramlari
vurgulamaktadir. Ogrenen orgiitii 6teki drgiitlerden ayiran temel 6ge 6grenme siirecinde

yatmaktadir (McGill, Slocum ve Lei, 1992).

Ogrenen &rgiit olma yolunda gergeklestirilecek calismalarda, ydnetimin bakis agisi
onemli bir yer tutmaktadir. Yeniliklere acik, dogru elestiri yapabilen, kendisine yapilan
elestirileri degerlendirip kisisel gelisimini saglayan yoneticilerle oOrgiit siirekli
gelismektedir. Yoneten degil, danisilan kisi olan yonetici, ¢alisanlar ile siirekli iletisim
halinde olacaktir. Otoriter yonetim anlayisini esnek ydnetim anlayisina biraktigindan
calisanlar kati kurallara uymak zorunda kalmayacaktir. Onem verildigini hisseden
calisanlar ise verimliliklerini arttiracaktir. Ogrenen orgiit olma yolunda yapilan
calismalar uzun bir zaman dilimini kapsamalidir. Gergeklestirilen etkinlikler, birbirini
tamamlar niteliktedir. Birinin bittii yerde baska bir ¢aligma baslayacagindan, sonuca
ulagsmak icin acele edilmemelidir (Garvin, 1999, s.75). Marquardt 6grenen Orgiitiin

geleneksel orgiitlerden farkini su sekilde belirtmektedir (1994, s.68):

e Sistem diisiincesinin esas oldugu orgiitte 6grenme, Orgiitiin biitlinlinde meydana
gelmektedir.

e Ogrenme; siirekli ve stratejik olarak kullanilan bir siiregtir. Orgiit iiyeleri,
Orgiitiin biitiiniindeki 6grenmenin Orgiitiin ilerideki basarist i¢in tasidigr dnemi
kavramistir.

e Yaraticiliga onem verilir ve tim calisanlar, Orgiitiin basarisinda kritik rol
oynayan bilgi kaynaklarina ulasabilirler.

e Bireysel ve grup halinde 6grenmeyi destekleyen bir orgiit kiiltiirii bulunur.

e Degisim, bekleyen siirprizler ve hatalar, 6grenmek igin bir firsat olarak
degerlendirilir.

o Orgiit, kendini degisen ¢evreye siirekli olarak uyarlama ve yenileme yetenegine

sahiptir. Herkesi yonlendiren bir kalite ve stirekli gelisme bilinci vardir.



51

Geleneksel ve Ogrenen Orgiitler arasindaki farkliliklar1 asagidaki ¢izelgede

gosterebiliriz.

Cizelge 6: Geleneksel Orgiitler ile Ogrenen Orgiitler Arasindaki Farkhliklar

Geleneksel Orgiitler

Ogrenen Orgiitler

Vizyon tepe yonetim tarafindan

Tiim ¢alisanlarin katilimi saglanarak

ortaya ¢ikan paylasilmig bir vizyon

Vizyon . . . . .
onceden belirlenmektedir. bulunmaktadir. Ust yonetim bu vizyonu
siirdiirmek ve gelistirmekten sorumludur.
Diisiincelerin Ust ydnetim neyin yapilacagina karar Fikirlerin tiretimi, tasarimi ve uygulamasi

Tasarimi ve

verir. Orgiit iiyeleri belirlenen

Orgiitiin hemen her diizeyinde

Uygulanmasi eylemlere gore hareket eder. miimkiindiir.
Orgiitsel Her birey, kendi isinden sorumludur ve Personel kendi isini 6teki personelin
Diisiinmenin bireyin yeteneginin gelistirilmesi isleriyle baglantili ve birbirini etkileyecek
Dogasi lizerine odaklanmaktadir. sekilde diisiinmekte ve algilamaktadir.
Catigmalar o6rgiitiin her kademesindeki
Catismalar, gii¢ kullanimi ve hiyerarsik || personelin farkli goriislerinin
Catismanin ) L ) )
Coziimi etki ya da baski yoluyla biitiinlesmesi, isbirligi ve ekip halinde
oziimii
¢oziimlenmektedir. 6grenmeden yararlanilarak
¢Oziilmektedir.
o ) ) Liderin rolii paylasilmis bir vizyon insa
Liderin rolii 6rgiitiin vizyonunu tayin ) ) )
i ) etmek, katilimi tesvik etmek, yetki devri
Liderlik ve etmek, uygun bir sekilde 6diil ve ceza ) o
) T ve karizmatik liderlikten yararlanarak
Giidiillenme vermek ve iggoren etkinliklerine iligkin

ayrintili kontrolii siirdiirmektir.

girisimin her diizeyinde etkin karar

vermeyi tesvik etmektir.

(Kaynak: Luthans, 1995, s.45)

Orgiit kuramcilari, dgrenen Orgiitii geleneksel drgiit yapilarinda mevcut olan boliimlere
ayirma, rekabet ve tepki gosterme gibi {ic temel soruna g¢are olarak diisiinmektedir.
Ogrenen orgiitlerde esneklik on plandadir ve isbirligine onem verilmektedir. Rekabet
bilgi paylasiminin bir geregi olarak ortaya ¢ikmaktadir. Geleneksel orgiitlerde tepki
gosterme; yonetimin dikkatini yaraticiliktan ziyade sorun ¢ézmeye yoneltmektedir.

Ogrenen oOrgilitlerde ise orgiit ¢alisanlar: yaratici tepki gostermektedir. Tepki gosterme
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geribildirim olarak kabul edildiginden yenilikleri ve siirekli iyilestirmeyi tesvik

etmektedir (Robbins, 1996).

2.9. Ogrenen Orgiit Olma Yolundaki Engeller

Orgiitler kendi iglerinde &grenmeyi engelleyen cesitli diizeydeki engellerle
karsilagabilirler. Her Orgiitiin kendi yapisal Ozelligine gore farklilik gosterebilecek

Ogrenen bir orgiit olma yolundaki engelleri asagidaki gibi sayabiliriz.

1. Sorunu gérmezlikten gelme: Herhangi bir sorun karsisinda orgiit icinde yer
alanlarin ve Orgiit liderinin harekete ge¢gmemesi ya da daha Onceki
uygulamalarin tekrar edilmesidir.

2. Bilgiyi paylasmama: Orgiit icinde bilgiler kisisel olarak saklandiginda bu bilgiler
uzun vadede Orgiit amaglarinin gerceklestirilmesine katki saglamaktan uzak
kalacaktir.

3. Iliskilendirememe: Orgiitiin farkli boliimlerinde ve siireglerinde calisanlar giin
icerisinde ylizlerce etkinlik gergeklestirmektedir. Yapilan bu etkinlikleri
birbiriyle iliskilendirecek, c¢alisanlara farkli senaryolar iginde, olaylarin
arasindaki baglarn gosterecek mekanizmalar kurmadikca, yapilanlarla ilgili
resmin biitlinlinii gérmek zorlagmaktadir. Resmin biitiiniiniin goriilememesi,
orgiitiin icinde bulundugu sistemleri anlamamaya yol acabilir (Kalder, 1998,
s.14).

4. Gegmis deneyimlerden ders almama: Daha Once ¢Oziilmiis ya da ortadan
kalkmis bir sorunun yeniden yaganilmasidir. Gegici sorunlar saptanabilirken eger
varliklart kabul edilmezse, sorun incelenmez ve onceden sorunun yaklastigini
gosteren belirtiler de saptanamaz.

5. Bilginin iiretilmesini engelleme: Orgiit liderlerinin iiretkenlige karsi durgunluk
gostermeleri ve amaglara ulasmak icin bireylerin, kaynaklarin ve bilginin
diizenlenmesine firsat yaratmamalar1 6grenmede bir engel olusturmaktadir.
Ayrica bilgilerin bireysel diizeyde kalmasi ve oOrgiitsel bilginin herkesin
kullanabilecegi bir bicime sokulamamasi Ogrenen bir Orgiit olmay1

engellemektedir (Toremen, 2001, 5.64).
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6. Sorunlarla kisileri karistirma: Orgiitlerde bir sorun goriildiigiinde genelde kimin
soruna yol actig1 iizerine odaklanilmaktadir. Olmasi gereken ise sorunu ortaya
cikaran sebeplerin neler oldugu ve bunun tekrarlanmasinin  nasil
engellenebilecegidir.

7. Gegmisin basarilarina siginma: Orgiitlere daha 6nce basar1 getirmis kural ve
sistemlerin gelecekte de basar1 getirecegine olan inan¢ bir yanilsamay1
beraberinde getirmektedir. Ogrenmenin olmadigi bir ortamda basar1 gegicidir.
Yeniden yapilanmalarin olmadigr durumda eski kural ve sistemlerle basariya
ulasmak miimkiin olmayacaktir.

8. Biirokrasi: Biirokratik orgiitler degistirilmesi en zor olan yapilardir. Ogrenen
orgiitlerde degisim hareketlerini kolaylagtirmak i¢in, mevcut biirokratik yapilarin
yaninda ek bir Orgiitsel tasarima gereksinim duyulmaktadir. Giincel olarak
karsilagilan sorunlar, hizli degisimler ve belirsizlikler, oOrgiit amaglarim
paylasmada ve ekip c¢alismalarinda goniilli ve istekli olarak bulunacak,
calisanlar1 esinleyecek ve onlar giidiileyecek bir liderle birlikte esnek bir orgiit
yapisini gerektirir (Bass, 1990).

9. Zayif Iletisim: Bilgi paylasimi 6grenen orgiitler igin yasamsal bir &nem
tasimaktadir. Orgiit iiyeleri arasinda statii farkliigindan dogan zayif iletisim

ogrenme sonucu elde edilenlerin paylasilip ¢ogalmasini engelleyebilmektedir.

Willard (1994), Kanada’da 1992 yilinda yaptig1 bir arastirmada orgiitlerin asagidaki
kritik 6grenme sorunlarma sahip oldugundan bahsetmektedir (Akt: Téremen, 2001,
s.60). Kiiltiirel ve stratejik anlamda ortaya cikabilen bu sorunlar orgiit cevresinde
meydana gelen degisimin getirdigi yeniliklere uyum saglamada da sorunlara yol

acabilmektedir. Genel hatlartyla 6rgiitlerde karsilasilan 6grenme sorunlari sunlardir:

e Orgiit sinirlar iginde bilgiyi hareketlendirme zorlugu
e Stratejik degisim ¢abalarini yerlestirmedeki yavaslik
o Kiiltiirel degisiklik olusturma giicliigii

o Kiiltiirel degisiklik siirecini diizenleme ihtiyaci

e Teknolojik gelismelere uyumdaki yavaslik
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2.10. Ogrenen Orgiitler ve Orgiitsel Demokrasi

Demokrasilerde katilim olgusunun orgiitlerde uygulanma sekli “Grgiitsel demokrasi”
olarak adlandirilmaktadir. Orgiitsel demokrasi, hiyerarsik yapilanmay1 dikkate almadan
yonetsel erkin biitiin 6rgiit liyeleri tarafindan paylagilmasi, 6nem arz eden konularda
ortak katilimin ve goreli 6zgiirliigiin saglanmasidir. Orgiitiin nasil yonetilecegi ve bu
yonetimde hangi yontemlerin kullanilacagi ortaklasa bir biling {iriinii olarak ortaya
cikmaktadir (Basaran, 1998, s.79-80). Orgiitsel demokrasi ve katilimci ydnetim
kavramlar1 ayni1 6zellikleri tagimaktadir. Bunlar; orgiit tiyelerinin gelisimini saglamak,
tatmin, anlayis ve kabul silireglerinde etkin bir yonetim anlayisi olusturmayi

gerektirmektedir (King, Streufert ve Fiedler, 1978, s.6).

Orgiitsel demokrasi, gorevlere goreli 6zgiirliigiin verilmesi, birim ya da béliimlerin
goreli 6zerklestirilmesi ve orgiit liyelerinin yonetime katilmasi yoluyla saglanmaktadir.
Gorevlerin goreli ozgiirlestirilmesi yetki gogerimi yoluyla meydana gelmektedir. Yetki
goceriminde, nihai yetki Orgiitiin en iist diizey yoneticisinde olmakla birlikte yonetim
sorumlulugunun o6teki orgiit liyelerince de paylasilmasini ifade etmektedir. Birim ya da
boliimlere goreli 6zerklik tanimak, orgiit yonetiminin merkezilikten yerellige dogru
kaymasini saglamaktadir. Orgiit {iyelerinin yonetime katilmasi; orgiitsel kararlarmn
verilmesine ve sorunlarin ¢ozililmesine Orgiit liyelerinin biligsel, devinsel ve duyussal
giiciinii katmalarinin saglanmasidir. YoOnetime katilmayr saglama, Orgiit iiyelerinin
orgiitsel sorunlar icin takim ¢alismasi yapmasini gerceklestirmeyi amaclamaktadir.
Yonetime katilma yoluyla o6rgiit ¢alisanlarinin, girisim ve yaraticilik yeteneklerinin

ortaya ¢ikmasi da saglanmaktadir (Basaran, 1998, s.80-81).

Orgiitsel demokraside yapisal ve davramgsal olmak iizere iki ana egilimden séz etmek
miimkiindiir. Yapisal yaklagimda gili¢ dengesinin saglanmasi esas alinmaktadir. Karar
alma siireclerine dogrudan katillm ya da temsilcilerin se¢imi yoluyla katilim
gerceklesebilmektedir. Yapisal yaklasim biirokratik ve formal bir yaklasimdir.
Davranigsal yaklasim katilimli bir ydnetim olgusuna isaret etmektedir. Yiizyiize,
informal ve Orgiit icinde karar almay: ifade etmektedir. “Calisan tarafli” demokrasi

adiyla da anilan davranis¢r yaklasimda, orgiit ikliminde giiven ihtiyacit bulunmaktadir.
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Katilimli yonetim ve doyum diizeyinin 6rgiit kiiltiirliniin bir parcast oldugu yaklagimda
orgiit baghligimin ve orgiite karsi1 olan sorumlulugun artmasi beklenmektedir (King,

Streufert ve Fiedler, 1978, s.7).

Ogrenen bir orgiitte orgiitsel demokrasi bireyler arasindaki isbirliginin artmasmi ve
ortak bilincin agiga ¢ikmasini saglayabilecektir. Giiven duygusunun sagladigi uygun
arastirma ve Ogrenme ortami Orgiitlin 6grenmesini olumlu yonde etkileyebildigi gibi
bireysel gelisme istegini de artiracaktir. Ozellikle egitim orgiitleri gibi dogal olarak
Ogrenen bir Orgiit olmas1 beklenen kurumlarda orgiitsel demokrasinin tam anlamiyla

uygulanmasi kag¢inilmaz olmaktadir.

2.11. Ogrenen Orgiitler ve Liderlik

Ogrenen orgiitlerde lider; karmasik durumlarin anlasiimasini saglayan, goriislerini
aciklayan ve ortak diisiinsel modeller gelistiren ve yeteneklerini siirekli gelistiren
orgiitler kurmaktan sorumludur. Gilinlimiiz Orgiitlerinin sorunlar1 hiyerarsik bir
diizenleme igerisinde ¢oziimlenmekten uzaktir. Hiyerarsinin yetersiz kaldig1 sistemsel
degisikliklerin zorluklari, Orgiitii yeni ilkelere dayali yeni bir lider tanimia dogru
stiriklemektedir (Senge, 2007, s.363). Bu noktada liderlerin farkli bir rolii
bulunmaktadir. Liderlerin gdrevi, bireyleri daha iyi bir gelecege hazirlamak ve bu yolda
harekete gecirmektir. Liderler araci degil, amaca yonlendirici ve isteklendirici bir rol
oynamalidirlar. Ogrenen orgiitlerde lider, her bireyin birbirinden farkli oldugu gercegini
yadsimamakla birlikte, c¢alisanlarin ortak amaclarina odaklanir. Bu ortak amag
dogrultusunda Orgiitliin  vizyonunun da gerceklesecegi giiveni olusmaktadir

(Buckingham, 2006).

Liderlik iizerinde ¢alisan aragtirmacilar, tiim orgiit {iyelerinin katiliminin saglandigi bir
liderlik anlayisina dogru gidildigini ileri slirmektedirler. Bu yoniiyle etkili bir lider,
bireyleri anlamli hedefler etrafinda birlestirir, onlara bu hedefleri basariyla
tamamlamalari igin birlikte ¢alismalarinda esin kaynag: olur. Iyi bir lider, 6grenme ve
ogretme etkinliklerinde kurumsal engelleri ortadan kaldirmayi, degisimin yapisini

olusturmay1 ve bu degisimi ileriye gotiirmek igin Orgiit iiyelerini ayni amag etrafinda
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birlestirmeyi bilmektedir (Policy Brief, 1999). Orgiitlerde liderlik giiciiniin dért 6nemli

dayanagi bulunmaktadir (Sergiovanni ve Starrat, 1988, s. 197):

1. Liderligin Kiiltiirel-Sembolik Giicii: Liderin 0Orgiitiin amaglarini, temel
degerlerini ve anlamini aciklayabilme yeterligine dayanmaktadir. Sembolik
bakis acisi, adet, sembol, téren ve sifrelerin tasarlanmasini, modellestirilmesini
ve kutlanmasini icermektedir.

2. Liderligin Egitsel Giicii: Liderin bireysel gelisim, Ogrenme kuramlari,
sosyallesme, vatandaslik ve yetistirme programinin ¢ergevesini belirleme
konularindaki yetisme diizeyine dayanmaktadir.

3. Liderligin Insan Boyutuna Iliskin Giicii: 1lgilenme, giiven ve yetki verme,
uzlagsma, ideallere ulagsma ve insan potansiyelini anlama bu giiciin belirleyici
boyutlaridir.

4. Liderligin Teknik Giicii: Orgiitiin yapis1, politikalar1 ve programlar hakkindaki

gercekei yaklagimlar liderligin teknik giiciinii belirlemektedir.

Wharton’a (2006) gore liderlikte temel bilesenler olan yetkinlik, bilgi, yonetimde
uzmanlik, insan iliskileri, deneyim, vizyon, hedefler ve onceliklerin belirlenmesi 6nemli
sayilan 6n kosullar olarak dikkate alinmaktadir. Ogrenen 6rgiitlerde lider orgiit tiyelerini
siirlart ¢izilmis bir sistematik igerisine oturtmak yerine bireylere kendi bireysel

yetkinliklerini kullanma olanagini veren kisidir.

Senge’ye gore (2007) 68renen bir orgiitte liderin ti¢ temel islevi bulunmaktadir. Bunlar

tasarimet, yonetim memuru ve 6gretmen olarak liderdir.

1. Tasarimci Olarak Lider: Tasarimci olarak liderler kapali kapilar ardinda islevi
cok az fark edilen fakat orgiitiin genelinde 6nemli etkiler ortaya ¢ikaran liderlik
roliinii benimsemektedirler. Kontrol etme, tiim etkinliklerin merkezinde olma ya
da dikkat ¢cekme davranislardan uzak durmaktadirlar.

2. Yénetim Memuru Olarak Lider: Ogrenen bir orgiitte yonetim memuru olarak
gbrev yapan liderler orgiitii toplumda 6grenme ve gelisim i¢in bir arag olarak

gormektedirler. Lider; Orgiitiin amaci, var olma nedeni, nereden geldigi ve
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nereye yoneldigi baglaminda orgiitiin kendini asip daha genis olarak insanliga
yoneldigini belirleyen bir amag biitiinliigline sahiptir.

3. Ogretmen Olarak Lider: Ogretmen olarak lider orgiitiin biitiiniinde tiim
bireylerin sistematik kavrayis gelistirmesine yardimci olur. Lideri farkli kilan
fikirlerinin ac¢iklig1, ikna giicii, inanglarindaki derinlik ve siirekli 6grenmeye agik
olusudur. Ogretmen olarak nitelendirilmesi herkes igin Ogrenmeye destek

olmasidir.

2.12. Ogrenen Orgiit Olarak Universiteler

2.12.1. Universite Kavram

Universite sdzciigiiniin kokeni, Latincede ‘bagimsiz tiizel kisilige sahip ve miisterek
cikarlar1 olan kisiler toplulugu’ anlamimna gelen “iiniversitas” sdzciigiidiir. Universite,
“evrensel kavrayigla bilimin, insan aklina ve uygarligin bilgi birikimine duyulan
giivenle gelistirildigi ve yenilendigi arastirma ve aydinlanma kurumlaridir”. Evren
kokiinden tiiretilmis olan sozciik, bir bolgeyle, bir iilke sinirlar ile kisitlanmis bilgiyi

asarak dogmalara bagimlilig1 dislayan bir anlam igermektedir (Gtirel, 1995).

Altbach (2001), iiniversitenin tek bicimde tanimlanamayacagini ifade ederek,
tiniversitenin  bir 0gretim kurumu oldugunu, temel arastirma yaptigini, farkli
disiplinlerde birey yetistiren bir kurum oldugunu ve kamu hizmeti sundugunu

belirtmektedir.

Russell (2001), iiniversitenin iki temel amaci olmasi gerektigini savunmaktadir.
Birincisi bireyleri ayrim gozetmeden belli meslekler icin egitmek, ikincisi ise kisa
donemli yarar gbzetmeden bilim ve arastirmayi siirdiirmektir. Bir egitim Orgiitli olarak
ele alindiginda ise tlniversite, genellikle bir yerleske icerisinde farkli yapidaki egitim
birimlerinin isleyisi kapsaminda, programlarini uygulayarak hedeflerini yerine getiren

bir orgiittiir.
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2.12.2. Ogrenen Universite Kavram

Patterson (1999) giiniimiiz oOrgiit yapilarinin post-endiistriyel toplumun ekonomik,
teknolojik ve sosyo-kiiltiirel cergevesinde onemli ve hizli bir degisim geciren
kavramlariyla sarili hale geldigini one slirmektedir. Degisen g¢evresel kosullara ve
baskilara stratejik bir yanit niteligi tasiyan Ogrenen orgiite donlisme cabalar1 birgok

egitim Orgiitii tarafindan yeni fikirler ortaya konularak benimsenmektedir.

Glniimiiz tniversiteleri; ¢ok degiskenli, karmasik ve yogun bir degisim, doniisim
baskis1 altinda kiiresel bilgi ¢agma uyum saglamaya calismaktadir. Hizla degisen
kosullarin yarattig1 baskilar sonucu, {iniversitelerin stratejik planlama ve onun temel

tagini olusturan stratejik doniisiim degisikligi de zorunlu olmaktadir (Odabasi, 2006).

Universiteler bilgi yogun endiistrilerin bilgiyi yaratan, yayan ve bilgiye sahip olan
o0grenme merkezleridir (Patterson, 1999). Yenilik¢i bir ekonomi ve bilgi toplumuna
doniistimde; orgiitler, kurumlar ve toplum i¢in kritik 6nemdeki faktor, bilginin yenilige
doniistiirebilme yetenegidir. Ogrenen iiniversite olmak, {iniversitenin hem c¢evre
degiskenlerini etkileyebilmeyi hem de onlara karsilik verebilmeyi birlikte yapabilmesi

anlamina gelmektedir (Kristensen, 1999, s.45).

Yirmibirinci yiizyilda 6grenen tliniversite, hem 6grenen hem de 6grenmeyi 6zendirendir
(Duke, 1992). Yiiksekogretim kurumlari agisindan 6grenme en tepeden baslayan ve en
alt kademedeki bireyi de icine alan siirekli gelisme, 6grenme felsefesine dayanan
asagidan yukartya ve yukaridan asagiya siirekli bilgi akisinin oldugu bir 6grenen

orgiittiir (Senel ve Agikgoz, 2004).

Universiteler ve 6grenen orgiitler konusundaki bir arastirmada, iiniversitelerin 6grenen
orgiit kavramim kendi oOrgiitlerinde uygulayarak 6gretme ve 6grenme yontemlerinin
gelismesine  yardim  edebilecekleri  belirtilerek, iiniversitelerin  bu ayricalikli
konumlarindan o6tiiri kurami uygulamayla birlestirip bu kavrami gelistirme sansina

sahip olduklar1 vurgulanmistir (Steward ve Franklin, 1998).
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Bu konuda yapilmis olan bir baska arastirmada ise degisen c¢evre kosullarindan ve
cevreye uyumun gerekliliginden so6z edilerek, Ogrenci sayisindaki artis, kamu
politikalari, verimlilige yonelik talepler gibi faktorlerin {iniversiteleri orgiitsel baglamda
oteki orgiitlerden farksiz hale getirdigi ve dolayistyla liniversitelerin de degisime uyum
saglayabilmek icin Ogrenen Orgiitler haline gelmelerinin gerektigi vurgulanmigtir

(Patterson, 1999).

Senge, bugiinkii isleyisleri ile egitim orgiitlerinin 6grenen Orglitler olmadiklarini ileri
sirmektedir. Ona gore okullarin asir1 kuralli olmalari, 6gretim silirecinde bu asir
kuralliliga uymak zorunda kalmalari, yoneticilerin isbirligiyle c¢alismaya aliskin
olmamasi, agik ve birlestirici bir vizyondan yoksunluk ve okul etkinliklerinin
birbirinden kopuk bi¢imde yiiriitiilmesi, okullarin, 6grenen orgiit olmalar1 yoniindeki
onemli engeller olarak goriilmektedir. Ona goére mevcut isleyiste okul kavrami,
girisimcilik  ruhu ve ileri gorisliliikten c¢ok, emirlerin yerine getirilmesini

cagristirmaktadir (Morrison, 1998, s.166).

-----

iiretemedigi ileri siiriilmektedir. Gerekli 6grenmeyi iiretememe, iiniversitelerin bunu
istememelerinden ¢ok, onu nasil yapacaklarin1 bilememelerinden kaynaklanmaktadir.
Bu yiizden {iniversitelerin yeniden yapilandirilmasina duyulan gereksinim giderek
artmaktadir. Bu, tniversitenin hem O6grenci hem de Ogretim elemani i¢in gergek
anlamda bir 68renen lniversite olmasi demektir (Leithwood, Leonard ve Sharratt,

1998).

Ogrenen {iniversite diisiincesi; giic ve otoritenin tek elde toplanmadigi, iiniversiteye
iliskin karar alma yetkisinin basta {liniversite yonetimi ve 68retim elemanlar1 olmak
lizere aileler, 0grenciler ve toplum iiyeleri arasinda dengeli dagitildigi bir siirecle
yaratilabilir. Bu siiregte ayrica standartlastirilmis uyum yerine, farkliliklar desteklenir ve

etkili bigimde yonetilir (Oswald, 1997, s.181-184).
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2.12.3. Ogrenen Universite Modelleri

Senge (1994), bir oOrgiitiin gelecegini sekillendirmek i¢in yeteneklerini siirekli olarak
genigletme c¢abasi icinde olmasi gerekliligine vurgu yapmaktadir. Mead (1995),
arastirmasinda tiniversitelerin 6grenen Orgiit olma yolunda degisen ¢evre kosullari ve
baskilarima karsi Avrupa, Kuzey Amerika ve Avustralya’da gelistirilmis modeller
bulundugunu belirtmektedir. Ornegin, Avustralya Griffith Universitesi tarafindan
Ogrenen oOrgiit felsefesini kullanmada ise kosulan stratejiler ve modeller sistematik

olarak kalitenin de artmasini saglamistir (Patterson, 1999).

Yirminci ylizyilin sonlarina dogru {iniversiteler talep yonlii ilerleyen yarismaci egitim
pazarinda etkin bir rol alabilmek i¢in giderek artan bir sekilde farkli iiniversitelerle ve
tiniversite dis1 sektorlerle stratejik ortakliklar kurmaktadirlar. Bu igbirligi ve birlesme
stratejileri, sistem diisiincesinden dogmustur. Bir risk olarak da degerlendirilebilecek bu
isbirligi ve stratejik ortakliklar, tiniversitelerin 6grenme firsatlarini artirarak ortaklarin
kaynaklarindan, yeteneklerinden, olanaklarindan ve bilgisinden yararlanmasini
saglamustir. Ingiltere, ABD, Avustralya ve Yeni Zelanda’da kamu politikalar1 ve
egitimde gelismekte olan yeni egilimler Universitelerde isbirligi ve biitiinlesmeyi
desteklemektedir. Bu degisim ¢ercevesinde ortaya ¢ikan modellerden yaygin olarak

kullanilanlar1 sdyle belirtebiliriz (Patterson, 1999):

1. Sozlesme Modeli: Universite ya da iiniversite dis1 egitim kurumlar tarafindan
yapilan anlagsmalar dahilinde bir dersin belirli konulari, ya da iiniteleri 6grenci
icin bir kurumdan 6tekine uygun hale getirilebilir. Kurumlar arasindaki igbirligi
sayesinde ana {iiniversitenin ¢atis1 altinda iki farkli kurumda egitim gérmek
miimkiindiir. Bu modelde {iniversite disindan kurumlarla da 6gretim amaciyla
bir igbirligi bulunmaktadir. Ingiltere’de ‘Ag¢ik Universite’ iiniversiteler ya da

tiniversite disindan kurumlarla ¢apraz olarak isbirligi anlagmalar1 yapmaktadir.

2. Komisyon Modeli: Komisyon modeli, s6zlesme modelinin u¢ degerdeki bir

formudur. Bu modelde liniversite ag tipi bir orgiit gibi Oteki iliniversitelerle
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anlagsma yoluna gitmekte ve {iniversite disindan bir kurum da {iniversite i¢indeki

bir kurum gibi bu yapinin i¢ine dahil olmaktadir.

Isbirligi (Ortaklik) Modeli: Bu modelde iiniversiteler bir isbirligi iliskisine
girmektedir. Belirli bir cografi bolgede bulunan {iniversiteler aralarinda personel
degisimi, birlikte ders gelistirme, arastirma ve proje ortakligi ve kredi transferi
gibi alanlarda isbirligine gitmektedirler. Ogrenme birlikleri olarak da
adlandirilabilen bu yapi, Ingiltere ve Amerika’da yaygin bir bigimde yer

almaktadir. Ogrenme birligi, 6grenen toplumun gelisimini de desteklemektedir.

Onaylama Modeli: Ogrenen iiniversite ya da kismi onaylanmis iiniversite
niteliginin elde edildigi bu modelde iiniversite dis1 bir kurumdan alinan ders
iiniversite tarafindan onaylanmaktadir. Modele gore tiniversite kendi dersinin
temel dersler gibi uygulanmasina olanak saglamaktadir. Anlagmalar dahilinde

onaylanmis kurumlarla 6zel bir iligki ve birlik saglanmaktadir.

Birlesik Program Modeli: Bu model altinda iki ya da daha fazla {iniversite ders
programlarin1 birlikte koordine edip gelistirmektedir. Program dahilindeki
tiniversiteler birbirleri arasinda 6grenci ve 6gretim elemani degisimini herhangi

bir biirokratik engele takilmadan yapabilmektedirler.

Ikili Sektér Kurumlart Modeli: Bu modele gore spesifik alanlarda ortadgrenim
kurumlar1 ve tiniversitede yer alan siirekli egitim merkezleri bir kurum altinda
birlesmektedir. Ogrenenler akademik ve is deneyimlerine bagli olarak uygun bir
diizeyden egitime baslamaktadirlar. Alinan egitim ve tamamlanan modiile gore

diploma ya da sertifika verilmektedir.

Uciinciil Universite Modeli: Ugiinciil iiniversite modeli ikili sektér kurumlari
modelinden daha kapsamlidir. Bu modelin temelinde, herkes i¢in gecerli olan bir
strateji izlenmektedir. Dikey biitiinlesmeye dayali sistemde cesitli kurumlar
(sivil toplum kuruluslarinin mesleki ve teknik egitim merkezleri gibi), zorunlu
egitim sonrasi etkinlik gosteren egitim Orglitleri, mesleki ve akademik kurumlar

bir ti¢linciil liniversite c¢atisi altinda birlesmektedir.
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8. Metamorfik Model: Metamorfik modelde biitlinlesik ortadgrenim sonrasi
tiniversite egitiminde (meslek yliksekokullar1 gibi), tiniversite disindan bir
kurum statiisii degistirilerek iiniversiteye doniistiiriilmektedir. ingiltere’de 1992
yilinda kabul edilen ‘ileri ve yiiksek egitim kanunu’ ile mesleki ve teknik okullar

iniversite seviyesine yiikseltilmistir.

9. Birlesme Modeli: Ayr1 kurumlarin tek ¢ati altinda toplandigi bu modelde yeni
kurulan tiniversite birimleri cografi yonden kampiislere dagilmis olabilmektedir.
Birlesmeler, stratejik isbirligi ve isteyerek olabildigi gibi zorunlu nedenlerden
dolay1 da (ekonomik zorunluluklar ya da hiikiimet politikas1 gibi) uygulamaya

konulabilir.

10. Federal Model: Federal model, iliniversitenin bir semsiye gorevi iistlendigi
sistemin altinda farkli ve birbirinden ayr1 kurumlar egitim alaninda koordine
edilmektedir. Mesleki ve teknik okullarin {iniversite ¢atis1 altinda toplanip
koordine edilerek aragtirma ve ileri diizeyde 6grenme uygulamalar1 konusunda

destek saglanmasi federal model sekillerinden biri olarak ortaya ¢ikmaktadir.

2.12.4. Ogrenen Universitenin Ozellikleri

Watkins ve Marsick’e (1997) gore 6grenen bir orgiit olma 6zellikleri yedi baslik altinda
toplanmaktadir (Cizelge 7). Egitim Orgiitleri i¢in de kullanilabilecek bu o6zellikler
yaraticiligi saglayip yeni bilgi ve fikirleri transfer ederek O0grenme davranigini bir

refleks olarak harekete gecirmektedir.

Steven ve Reichart (1998), 6grenen oOrgiitlerin yaratici yeteneklerini gelistirmek i¢in
zaman harcayan bireylerden olusan gruplar oldugunu ileri siirmektedirler. Egitim
orgiitlerinin 0grenen Orgiit olabilmesinin yolu Orgiitsel politikalar1 gelistirmekten
gecmektedir. Egitim orgiitii, iiyelerinin yeni uzmanliklar gelistirmesi ve yeteneklerini
artirmas1 yoniinde yapilacak ¢abalar, bireylerin ¢evrelerini farkli goérmeye ve

deneyimlemeye izin veren varsayimlari gelistirirler.
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Cizelge 7: Watkins ve Marsick’in Ogrenen Orgiit Modeli
g g g

Yapilmasi Gerekenler

Tanimlar

Siirekli Ogrenme
Firsatlar1 Yaratmak

Ogrenme yapilan isin icerisine yerlestirilir, kisiler calisirken dgrenirler ve
firsatlar ise siirekli egitim ve biiyiime ile saglanir.

Diyalogu ve Soru
Sormay1 Destekleme

Orgiit kiiltiirii soru sormay1, geribildirimi ve deney yapmay1 destekler hale
gelir ve kisiler nedenleri arastirma, goriislerini belirtme ve bagkalarinin
goriiglerini dinleyip sorgulama becerilerini gelistirirler.

Yardimlagma ve Takim

Is degisik diisiince bicimlerini yakalamak iizere takimlara gore

Halinde Ogrenmeyi bi¢imlendirilir, gruplarin birlikte 6grenip, birlikte ¢alismalar1 beklenir,
Destekleme isbirligine deger verilir ve ddiillendirilir.
0g i Yakal - . . . o . .

grenmeyll axa’aylp Ogrenmeyi paylasabilmek i¢in teknolojik sistemler kurulur, ise entegre edilir,
Paylasan Sistemler - -

erisim saglanir ve korunur.

Kurma
Ortak bir Vizyon icin Kisiler ortak bir vizyonu olusturma, sahiplenme ve uygulama asamalarinda

Kisileri Gii¢lendirme

rol alirlar, kisilerin sorumluluklarini 6grenme isteklerini giidiilemek igin
karar verme ile sorumluluk esit olarak dagitilir.

Orgiit ile Cevresi
Arasinda Baglanti Kurma

Kisilere yaptiklari isin biitiin kurum tizerindeki etkisini gérmeleri i¢in yardim
edilir; kisiler ¢evreyi gdzden gecirip edindikleri bilgiler ile islerindeki
uygulamalari degistirebilirler; 6rgiitiin toplumla bagi vardir.

Liderin Model
Olusturmasi ve
Ogrenmeyi Desteklemesi

Liderler 6grenme modeli olustururlar, 6grenmeyi desteklerler ve isle ilgili
stratejilerini belirlemede 6grenmeyi kullanirlar.

Degismeyen tek seyin degisim oldugu giiniimiizde, tiniversitenin ¢aga ayak uydurmasi

icin, kendi iginde etkili bir 6grenme ortami olusturmasi gerekmektedir. Bunun i¢in de

O0grenmeyi

etkileyebilecek faktorlerin  bilinmesi

gerekmektedir. Universitelerde

O0grenmeyi etkileyecek Oncelikli 6neme sahip unsurlar asagidaki gibi Ozetlenebilir

(Balci, 1996, 5.129):

o Universite Kiiltiirii: Degisime acik, demokratik, katilimci, sayglr ve sevgiye

Onem verilen bir tiniversite ortamu ve kiiltiiri olusturulmalidir.

e Takimla Ogrenme: Takim halinde Ogrenmeden oOnce bireysel Ogrenme

saglanmali, sirasiyla takim halinde ve kurumsal 6grenmeye geg¢ilmelidir. Bunun

sebebi

bireysel

O0grenme  olmadan  takim  halinde  68renmenin

gerceklesmemesidir.

o Universite Yonetiminin Yonetim Bicimi: Demokratik ve katilima Onem veren,

yeni yonetim yaklasimlarina uygun bir yonetim sekli uygulanmalidir.
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e Universitenin Cevre Yapisi: Universite ¢evresi ile bir biitiin olusturmali, ¢evreyi
biitiiniin bir pargasi olarak gérmelidir.

o Egitim Teknolojisini Kullanabilme Diizeyi: Egitim teknolojileri iiniversiteye
getirilmeli, kullanilmasi i¢in de insanlar siirekli egitimden gecirilmelidir.

e Ogrencilerin Basar: Durumu: Ogrencilerin basar1 durumlari notla, sinavla degil,
o6grenme durumlar dikkate alinarak yapilmalidir.

o Hizmeti¢i Egitime Katilma Durumu: Disaridaki degisimin disinda kalmamak
i¢in c¢aligsanlar hizmet ici egitime yonlendirilmelidir.

o Universitede Ozendirme Sistemi: Universitede, resmi 6zendirme sistemlerinin
disinda tniversite yonetimi tarafindan 6zendirme sistemi kurulmali, basarili

Ogretim elemanlar1 ve 6grenciler ddiillendirilmelidir.

Ogrenen bir iiniversitenin 6teki orgiitlerden farkli bir kiiltiire sahip oldugu farkh
arastirmalarca da desteklenmektedir. Ogrenmeyi destekleyen bu kiiltiirel yap1 siirekli

O0grenmenin Orgiit tarafindan i¢sellestirilmesini de saglamaktadir.

2.12.5. Ogrenen Universite Kiiltiirii

Cameron ve Ettington (1988), yaptiklart orgiit kiiltlirii aragtirmasinda akademik
orgiitlere yonelik klan, hiyerarsi, adhokrasi ve pazar kiiltiirii olmak {izere dort tip
kiiltiirden s6z etmektedirler. Buna gore akademik orgiitlerde inang ya da ideoloji
sistemleri ii¢ farkli diizey arasinda olusmaktadir. Bunlar; akademik kurumun kiiltiirii,
akademik meslek kiiltiiri ve akademik bilesenlerin kiiltiirii ya da ideolojisidir
(Herguner, 2000). Bailey (1994), iiniversitelerde kiiltiiriin geleneksel olarak akademik
temelli bir icerige sahip oldugunu belirtmekte, ancak, yeni akreditasyon standartlarinin
paradigma degisikligi yarattigina dikkat ¢ekerek, yiiksek 6grenim kurumlarinin roliinii
giivenilir bir sekilde restore etmek i¢in gerekli kisisel ve profesyonel degisimlerin

yapilmasi gerektigini vurgulamaktadir (Erdem ve Isbasi, 2001).

Patt ve Margarit (1999), akademik oOrgiitlerin performansi i¢in gerekli olan arastirma
kiltliriiniin  gelistirilmesinde, cok giiclii kiiltiirel yapilarin arzulanmayan bir durum

oldugunu vurgulamaktadirlar. Ogretim elemani ve &grencilerin bagimsiz 6grenme
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yetenegi kazanmalar1 ve entelektiiel sorgulamanin gelismesi ile agiklanan arastirma
kiltiirii, yaraticiliga, yenilige ve alisilmis kaliplar1 yikmaya dayanmaktadir. Arastirma
kiiltiirintin gelisebilmesi i¢in arastirmaci, basarma olasiligina, arastirma icin yeterli

zamanin olduguna ve arastirmani gerekliligine inanmalidir.

Balasubramanian (1994), 6grenen bir {iniversite kiiltiirii olusturmak i¢in siirekli
ogrenme firsatlarinin yaratilmasini ileri stirmektedir. Bununla birlikte Senge’nin ortaya
koydugu 6grenen orgiit bilesenleri cercevesinde isbirligi ve takim halinde 6grenmeyi
0zendirmenin, diyalog ve gorliisme olanagi saglamanin, {iniversite ¢alisanlarini ortak bir
vizyona yoOnlendirmenin, 6grenmeyi yayginlastirmak i¢in odiillendirme sistemlerini
olusturmanin ve iiniversite calisanlarini orgiit ¢evresiyle biitlinlestirmenin 6grenen bir

tiniversite kiiltliri yaratmada gerekli oldugunu ifade etmektedir.

2.13. flgili Arastirmalar

2.13.1. Yurt Icindeki Arastirmalar

Ogrenen orgiit iizerinde yapilan calismalar genelde isletmeleri kapsamaktadir.
Kavramin iilkemizde arastirmacilar tarafindan ilgi goérmesiyle birlikte arastirmalar ilk
olarak isletmeler tlizerinde yogunlagmistir. Tiirkiye’de egitim Orgiitleri iizerine konuyla
ilgili olan ¢alismalar genel olarak orgiitsel 6grenme cergevesinde ilkogretim okullarinda
ve liselerde yapilmistir. Bu konuda 1999 yilinda bir doktora tezi yapilmistir.
Universitelerin dgrenen bir drgiit olma durumuyla ilgili ii¢ adet yiiksek lisans tezine
ulagilmis, bu caligmalarda bir meslek yiiksekokulu ve bir fakiiltenin 6grenen bir orgiit

olma durumu incelenmistir.

Frrat Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Egitim Bilimleri Anabilim Dalinda Fatih
Toremen tarafindan 1999 yilinda “Devlet Liselerinde ve Ozel Liselerde Orgiitsel
Ogrenme ve Engelleri” baslikl1 bir doktora tezi yapilmustir. Bu ¢alismada devlet liseleri
ve Ozel liselerde oOrgiitsel 6grenme konusunda yoneticilerden ve Ogretmenlerden
beklenen rolleri, oOrgiitsel 6grenmenin engellerini ve okul kiiltiiri konusundaki

goriislerini belirlemek amacglanmigtir. Tiirkiye’nin yedi bolgesinden secilen 31 ozel lise
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ve 52 devlet lisesinde 545 Ogretmen ve 148 yoneticiden olusan gruba 70 ifadeden
olusan iki adet anket uygulandig: belirtilmistir. Arastirmanin sonucunda 6rgiitsel roller
ve Ogrenme kiiltlirli olusturma ile ilgili goriisler arasinda anlamli farkliliklar
bulunmugtur. Devlet liseleri ve 6zel liselerde gorev yapan dgretmen ve yoneticilerin

goriigleri arasinda da anlamli farkliliklar bulundugu ifade edilmistir.

Dumlupinar Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Anabilim Dalinda Biilent
Ergani tarafindan 2006 yilinda “Ogrenen Bir Orgiit Olarak Universiteler: Dumlupinar
Universitesi Kiitahya Meslek Yiiksekokulu Ornegi” bashikli yiiksek lisans tezi
yapilmistir. Bu ¢alismada, Dumlupinar Universitesi Kiitahya Meslek Yiiksekokulu’nun
ve mevcut programlarin 6grenen Orgiit olma Ozelligi tasiyip tasimadiginin tespiti;
mevcut programlar arasinda Ogrenen Orgilit olma Ozelligi tasima derecelerinde
farkliliklarin olup olmadiginin ve eger farkliliklar varsa, bu farkliliklarin ne oranda
oldugunun tespit edilmesi amac¢lanmistir. Arastirmada 70 O6g8retim elemanma 30
ifadeden olusan anket uygulandigi ifade edilmistir. Aragtirma sonunda, Dumlupinar
Universitesi Kiitahya Meslek Yiiksekokulu’nda bulunan ii¢ programin da 6grenen
orgiitlerin genel Ozelliklerine sahip olduklar1 belirlenmistir. Ayrica Dumlupinar
Universitesi Kiitahya M.Y.O. igin etkin bir “Ogrenen Universite Modeli” tasarlandig

belirtilmistir.

Mugla Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Egitim Yonetimi Teftisi Planlamas1 ve
Ekonomisi Anabilim Dalinda Saadet Kuru tarafindan 2007 yilinda ‘“Mugla
Universitesi'nin Orgiitsel Ogrenme Agisindan Incelenmesi” baslikli bir yiiksek lisans
tezi hazirlanmistir. Bu arastirmada Mugla Universitesi'nin idari ve akademik
isgorenlerinin algilarina dayali olarak orgiitsel 6grenme acisindan liniversitenin sahip
oldugu giiclii ve zayif yonlerinin belirlenmesine ve iggdrenlerin iiniversitenin orgiitsel
yapisint nasil algiladiklarin1  belirlenmeye calisilmistir. Arastirmanin  sonucunda
akademik isgorenlerin {niversitenin Orgilitsel Ogrenme diizeyini orta diizey, idari
isgorenlerin ise iiniversitenin orgiitsel 6grenme diizeyini st diizey olarak algiladiklari

sonucuna ulasildig ifade edilmistir.



67

Afyon Kocatepe Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Yonetimi Anabilim
Dalinda Hasan Akkog¢ tarafindan 2008 yilinda “Ogrenen Orgiit Olusumunda Bilgi
Yonetimi Uygulamalarmin Rolii: Afyon Kocatepe Universitesi I.1.B.F. Ornegi” baslikli
yiiksek lisans tezi yapilmistir. Bilgi sistemlerinin 6grenen orgiit olusumuna etkisini
inceleyen bu calismada, Afyon Kocatepe Universitesi’nde uygulamaya konulan KOBIS
(Kocatepe Bilgi Sistemi) sisteminin 6grenen orgiit olusumuna etkileri; Afyon Kocatepe
Universitesi Iktisadi Idari Bilimler Fakiiltesi'nde gerceklestirilen anket, dokiiman ve
belgeler iizerinde arastirma ile yar1 yapilandirilmig goriisme yontemiyle incelenmistir.
Arastirma bulgularindan, KOBIS bilgi sisteminin d8renen 6rgiitiin paylasilan vizyon,
zihni modeller, sistem merkezli diisiinme, ekip halinde 6grenme, kisisel yetkinlik
kazanmadan olusan temel yetenek/disiplinleri {izerinde 6nemli derecede etkili oldugu;
hizli bilgiye ulasim ve bilgi paylasgimimi saglamada etkisiyle oOrgiitsel 0grenmeyi
kolaylastirdigi ve hizlandirdigi; bulgularima ulasildigr ifade edilmistir. Bilgi
sistemlerinin Orgiitlerde kullanimi, bilgi paylasimini 6nemli 6lgiide acik hale getirerek
yayginlastirdigindan o6grenen oOrgiitlerin  yerine getirmeyi diisiindiigii islevleri
tetikleyerek, oOgrenen Orgiit olusumunu hizlandirdigir katilimeilarin - goriislerinden

anlasildig1 da arastirmaci tarafindan belirtilmistir.

Yiiksek lisans ve doktora caligsmalarinin disinda Bulutlar (2003) ve Celep (2004)
tarafindan yapilan ‘Universite ve Ogrenen Orgiit’ {izerine arastirmalar bulunmaktadir.
Bulutlar, “Ogrenen Orgiit Unsurlarmin Ders Kalitesi Uzerindeki Etkileri” adl
caligmasinda 6zel bir liniversitenin 6grenme Orgiitii olma unsurlarini tasima derecesi ile
egitimei performanst arasindaki iliski ve bunun derslerin kalitesi ile olan baglantisini
aragtirmustir. Universitenin ayni tip egitim yapan iki boliimii segilmis ve bu bdliimlerde
40’ar Ogrenci ve Ogretim elemanina anket uygulandigi ifade edilmistir. Arastirma
sonucunda 6grenen Orgiitii olmak ile ders kalitesi arasinda bir baglant1 gézlemlenmis ve
bu baglantinin en fazla 6rgiitiin ¢evresi ile iliskisi ve destekleyici liderlik faktorleri ile

ilgili oldugu sonucuna varilmaigstir.

Celep’in (2004) 12 iiniversiteye uyguladigi “Orgiitsel Ogrenme Agisindan Tiirkiye
Universiteleri” adli c¢alismada, Tiirkiye’deki iiniversitelerin ne derecede orgiitsel

ogrenme Ozelliklerine sahip oldugu konusunda Ogretim elemanlarmin goriisleri
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belirlenmistir. Ayrica, 6gretim elemanlarinin 6rgiitsel 6§renme konusundaki goriiglerini
baz1 kisisel degiskenlerin etkileyip etkilemedigini saptanmistir. Arastirma verisi 12
tiniversitedeki 354 Ogretim elemanina anket uygulanarak toplanmistir. Arastirma
sonucunda, Universitelerin orgiitsel 6grenme boyutlarindan Orgiitsel 6grenme, siirekli
O0grenme, takim Ogrenmesi ve bilgi performansi boyutlarinda belirtilen o6zelliklere
yeterli Ol¢iide sahip olmadigi ortaya cikmustir. Ayrica, yas, cinsiyet, gorev, akademik
unvan, fakiiltedeki 6gretim elemani sayisi, haftalik ders saati, haftalik ders cesidinin

biitlin alt boyutlarin toplaminda orgiitsel 6grenmeyi etkiledigi saptanmustir.

2.13.2. Yurt Disindaki Arastirmalar

Leithwood, Leonard ve Sharratt (1998) tarafindan ABD’de “Okullarda Orgiitsel
Ogrenmeyi Tesvik Etmenin Sartlar’” bashgiyla bir arastirma yapilmistir. Arastirmada
goriisme yontemi kullanilmig ve toplam 24 6gretmen ve 111 6grenciyle goriisiilmiistiir.
Orgiitsel 6grenmeyi etkileyen okul dis1 ve okul i¢i degiskenlerle birlikte (toplum,
mabhalli idare, kamu kurumlari, vizyon, kiiltlir, orgiitsel yap1) liderlik degiskenleri ele
almarak orgiitsel dgrenmedeki etkililigi arastirilmistir. Ug ayr1 bdlgede gerceklestirilen
arastirmada her bir degiskenin etkililik derecesinin bolgelere gore farklilik gosterdigi

sonucuna ulasilmistir.

Jansink, Kwakman ve Streumer’in (2005) “Bilgi-Ureten Kurumsal Universite” adli
caligmalarinda Hollanda’da bulunan 12 {iniversitede goriisme, gozlem, anket ve
dokiiman inceleme yoluyla {iniversitelerin orgiitsel 6grenme durumlart arastirilmistir.
Caligmada iiniversitelerin Orgiitsel 6grenmeye sahip olabilmeleri i¢in bilgi {iretiminin

onemli bir asama oldugu ortaya konmustur.

Orgiitsel 6grenme ile ilgili diger bir ¢alisma ise Kumar’in (2005) Malezya’da yapmus
oldugu  “Egitim  Kurumlarinin  Ogrenme  Kiiltiiriiniin  ve  Performansinin
Degerlendirilmesi” adli g¢aligmadir. Arastirma Malezya’da yer alan 0Ozel egitim
kurumlarini kapsamaktadir. Calismada Watkins ve Marsick’in (1997) “Dimensions of
the Learning Organization” adli dlgegi kullanilmistir. Arastirma sonunda O6grenme

asamalar1 ile performans artist arasinda iligki saptanmistir. Birey, takim ve Orgiit
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diizeyinde 6grenmenin finansal performans ve bilgi performansi lizerinde etkili oldugu

ortaya konmustur.

Yukarida yer alan arastirmalarin disinda yurti¢i ve yurtdisindaki isletmeler tizerinde
Ogrenen oOrgiit ya da orglitsel 6grenme konusunda calismalar yapilmigtir. Genel olarak
yapilan arastirmalarda 68renen Orgiit olmanin gerceklesmesinde Orgiitiin sahip olmasi
gereken nitelikler ve Orgiit iiyelerinin 6grenen bir orgiitte nasil bir rol oynadiklari
tizerinde durulmustur. Egitim Orgiitlerinde yapilan arastirmalarda takim halinde
ogrenme, vizyon, kiiltiir, 6rgiit yapisi, bilgi tiretimi ve performansi ve orgiit iiyelerinin
bireysel yetkinlikleri gibi boyutlarin 68renen bir 6rgiit olmada 6nem kazandigi ortaya
ctkmistir. Isletmeler {izerinde yapilan arastirmalarda isletmenin tiiriine gore bazi
boyutlarin farklilagabilecegi ya da bazilarinin 6grenen bir 6rgiit olmada daha fazla 6n
plana ¢ikabilecegi goriilmektedir. Konuyla ilgili arastirmalara genel olarak bakildiginda
temelde ortaya ¢ikan sonug 6grenen bir orgiitte geleneksel orgiitlerden farkli olarak belli
bilesenlerin (ilkelerin) yer almasi gerekliligi vurgulanarak farkli boyutlar acisindan

Ogrenen Orgiit olmanin yapisi incelenmistir.
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BOLUM 111
YONTEM

3. YONTEM

3.1. Arastirma Modeli

Aragtirma “tarama modelinde” desenlenmistir. Tarama modelleri, ge¢miste ya da halen
var olan bir durumu varoldugu sekilde betimlemeyi amaglayan arastirma yaklasimlaridir.
Aragtirmaya konu olan olay, birey ya da nesne, kendi kosullar1 iginde ve oldugu gibi
tanimlanmaya calisilir. Genel tarama modelleri, ¢cok sayida elemandan olusan bir
evrende, evren hakkinda genel bir yargiya varmak amaciyla evrenin tiimii ya da ondan
almacak bir grup, 6rnek ya da oOrneklem {izerinde yapilan tarama diizenlemeleridir
(Karasar, 1998, s.77). Bu arastirmada, “Anadolu Universitesi’nin Ogrenen Orgiit Olma
Ozelliklerine Iliskin Ogretim Elemanlarmin Gériigleri” var oldugu bigimiyle ortaya
konulmaya ya da durum genel olarak betimlenmeye ¢aligildig1 i¢in genel tarama modeli

kullanilmastir.

3.2. Evren ve Orneklem

Bu ¢alismanin evrenini Anadolu Universitesi’nin dort yillik lisans egitimi veren fakiilte
ve yiiksekokullarinda gorev yapan dgretim elemanlar1 olusturmaktadir. Idari personel
aragtirma kapsamina alinmamustir. Arastirmanin yapildigi Anadolu Universitesi’nde
Acikdgretim, Eczacilik, Edebiyat, Egitim, Fen, Giizel Sanatlar, Hukuk, iktisadi ve Idari
Bilimler, Iletisim Bilimleri, iktisat, Isletme ve Miihendislik Mimarlik olmak iizere on
iki tane fakiilte yer almaktadir. Beden Egitimi ve Spor Yiiksekokulu, Endiistriyel
Sanatlar Yiiksekokulu, Engelliler Entegre Yiiksekokulu, Sivil Havacilik Yiiksekokulu,
Turizm ve Otel Isletmeciligi Yiiksekokulu dort yillik lisans egitimi vermektedir. Ayrica

Anadolu Universitesi’nde bir adet Devlet Konservatuart bulunmaktadir.

Arastirmanin  Ornekleminde, fakiilte ve yiiksekokullar1 temsil edecek &gretim

elemanlarinin sayisinin belirlenmesinde olasilia dayali 6rnekleme tekniklerinden
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yansiz (basit, tesadiifi) ornekleme teknigi kullanilmistir. Yansiz 6rnekleme, tanimlanan
evrendeki her elemanin, “esit” ve “bagimsiz” secilme sansina sahip olmasidir.
Arastirmada goriislerine bagvurulan kisileri belirlemek amaciyla Anadolu Universitesi
Personel Daire Bagkanligi’na bagvurularak ve dgretim elemani sayisina iligkin bilgiler
elde edilmistir. Arastirmanin yapildig: fakiilte ve yiiksekokullarda toplam 1170 6gretim

elemani (Cizelge 8) bulunmaktadir.

Cizelge 8: Fakiilte ve Yiiksekokullardaki Toplam Ogretim Elemam Sayisi

Fakiilte / Yiiksekokul f %
Acikogretim Fakiiltesi 166 14,2
Eczacihik Fakiiltesi 63 5,3
Edebiyat Fakiiltesi 69 5,8
Egitim Fakiiltesi 178 15,3
Fen Fakiiltesi 155 13,3
Hukuk Fakiiltesi 25 2,2
iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi 124 10,6
Iletisim Bilimleri Fakiiltesi 81 6,9
Mimarhk Miihendislik Fakiiltesi 148 12,6
Beden Egitimi ve Spor Yiiksekokulu 41 3,5
Engelliler Entegre Yiiksekokulu 36 3,2
Sivil Havacilik Yiiksekokulu 57 4.8
Turizm ve Otel isletmeciligi Yiiksekokulu 27 2,3
Toplam 1170 100,0

Fakiilte ve yiiksekokullardaki 6gretim elemani sayilar1 gézetilerek toplam 650 adet dlgek
dagitilmistir. Arastirmaya katilimi artirmak igin gereken izleme ¢alismalar1 yapilmustir.
Bu kapsamda fakiilte dekanliklar1 ve yiiksekokul miidiirliikleri araciligiyla boliimlere
dagitilan 6lcegin uygulanmasi i¢in bir haftalik siire verilmis; daha sonra istenilen sayida
katilimcrya ulasmak igin bir haftalik ek bir siire taninmistir. iki haftalik siirenin sonunda
251 adet olgegin geri doniisii saglanmistir. Yapilan 6n incelemeler sonucunda, tam
doldurulmayan 8 adet Olgek degerlendirmeden ¢ikarilmistir ve 243 adet Olgek
degerlendirmeye alinmistir. Fakiilte ve yiiksekokullara gore katilimcilarin dagilimi

Cizelge 9’da yer almaktadir.
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Cizelge 9: Katihmcilarin Fakiilte ve Yiiksekokullara Gore Dagilimi

Fakiilte / Yiiksekokul f %
Acikogretim Fakiiltesi 33 13,6
Eczacilik Fakiiltesi 13 53
Edebiyat Fakiiltesi 15 6,2
Egitim Fakiiltesi 23 9,5
Fen Fakiiltesi 20 8,2
Hukuk Fakiiltesi 16 6,6
iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi 26 10,7
iletisim Bilimleri Fakiiltesi 22 9,1
Mimarhk Miihendislik Fakiiltesi 31 12,8
Beden Egitimi ve Spor Yiiksekokulu 10 4,1
Engelliler Entegre Yiiksekokulu 9 3,7
Sivil Havacilik Yiiksekokulu 10 4,1
Turizm ve Otel isletmeciligi Yiiksekokulu 15 6,2
Toplam 243 100,0

3.3. Veriler ve Toplanmasi

Bu arastirmanin gerceklestirilmesinde “Anadolu Universitesi’nin Ogrenen Orgiit Olma
Ozelliklerine Iliskin Ogretim Elemanlarinin Gériisleri”ni belirlemeye yénelik veri
toplama araci olarak bir dlgek gelistirilmistir. Aragtirmanin genel amaci dogrultusunda
Senge’nin 0grenen oOrgiit olabilmek i¢in gerekli gordiigii bes temel bilesen ¢ergevesinde

gelistirilen ve bes boyuttan olusan “Ogrenen Orgiit” 6lgegi kullanilmistir.

Aragtirmada alanyazin taramasindan sonra veri toplama aracinin bilgi toplamaya yonelik
bir taslagi gelistirilmis ve alanla 1ilgili bes uzmandan olusan uzman panel
degerlendirmesine  sunulmustur.  Olgegin  gecerliligi  igin  uzman  panel
degerlendirmesinden sonra dort ifade Olgekten g¢ikarilmig ve dlgek son seklini alarak,
gilivenirlik ¢alismasina gecilmistir. Uzman panelde yer alan 6gretim {iyelerinden ikisi
arastirma yontemleri ve Olgek gelistirme konularinda caligsmaktadir. Diger ii¢ kisi ise

Ogrenen Orgiit ve orgiitsel 6grenme konularinda ulusal ve uluslararasi yayinlari bulunan



73

ve konuyla ilgili aragtirma projelerinde yer almis O6gretim iiyelerinden olusmaktadir.
Olgek ifadelerinin olusturulmasinda yurtici ve yurtdisinda daha dnce baska arastirmacilar
tarafindan gelistirip uygulanmis olgeklerden de genel olarak yararlamlmistir. Olgegin
giivenirlik caligmasi kapsaminda otuz o6gretim elemani {izerinde bir pilot deneme
gergeklestirilmistir. Olgegin giivenirligi Cronbach Alfa katsayisi ile hesaplanmistir. Pilot
deneme sonucunda Alfa katsayisi .94 olarak bulunmus ve bunun sonucunda 6l¢ege son

sekli verilerek uygulamaya gec¢ilmistir.

Arastirmaci tarafindan uzman gériisleri cercevesinde gelistirilen “Ogrenen Orgiit
Olgegi” iki ana boliimden olusmustur. Birinci béliim kisisel bilgileri belirlemeye
yoneliktir. Olgegin ikinci bliimii bes boyuttan olugmaktadir. Bu boyutlar ‘bireysel
yetkinlik, paylasilan vizyon, takim halinde 6grenme, zihinsel modeller ve orgiit yapisi
olarak belirlenmistir. Her bir boyutta ortalama 12 ifade yer almis ve bes dereceli olarak
hazirlanan Likert tipi 6lgek maddelerinden olusmustur. Olgegin tamaminda toplam 60

ifade bulunmaktadir.

3.4. Verilerin Coziimlenmesi ve Yorumlanmasi

Gorlis ve degerlendirmeler icin toplanan veriler “Kesinlikle katilmiyorum -
Katilmiyorum — Kararsizim — Katiliyorum - Kesinlikle katiliyorum”  seklindeki
derecelendirme Olgegi ile sayisallagtirilmistir. Degerlendirme Slgeginin puan araligiin
hesaplanmasi 6l¢ek genisliginin derecelendirme sayisina boliinerek bulunmustur:

Puan Arahgi= (En yiiksek deger — En diisiik deger) / 5= (4/5). Buna gore puan aralig1

0.80 olarak bulunmustur.
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Likert tipi 6lgegin ortalamalarimin karsilastirilmasinda 6l¢ek genisligi derecelendirme

sayisina boliinerek her segenek i¢in belirlenen puan araliklar1 sunlardir:

Kesinlikle Katilmtyorum 1.00-1.80
Katilmiyorum 1.81 -2.60
Kararsizim 2.61 -3.40
Katiliyorum 3.41-4.20
Kesinlikle Katiliyorum 4.21-5.00

Belirlenen puan araliklar1 gergevesinde katiliyorum segenegine denk gelen 3.41 puan

aralig1 esik deger olarak belirlenmistir.

Arastirmadan elde edilen verilerin ¢oziimlenmesinde merkezi dagilim ve degiskenlik
Olctilerinden yararlanilmistir. Degiskenler arasinda fark olup olmadigim1 ve anlamlilik
diizeyini test etmek amaciyla tek yonlii varyans analizi kullanilmistir. Ayrica boyutlar
arasindaki iliskiyi 6lgmek amaciyla korelasyon katsayilarma bakilmustir. Olgek
maddelerinin giivenirliginde Cronbach Alfa katsayisi hesaplanmistir. Olgek 6gretim
elemanlarina uygulandiktan sonra Cronbach Alfa katsayisi tekrar hesaplanmis ve .96
olarak bulunmustur. Verilerin ¢dziimlenmesinde SPSS (Statistical Package for the
Social Sciences) paket programinin 16. siirimiinden yararlanilmistir. Tersi belirtilmedigi

stirece istatistiksel ¢oziimlemelerde .05 anlamlilik diizeyi temel alinmustir.
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BOLUM IV
BULGULAR VE YORUM

4. BULGULAR VE YORUM

Bu boéliimde arastirma sirasinda toplanan verilerin istatistiksel ¢oziimlemelerine,

arastirmanin bulgularina ve bulgularla ilgili yorumlara yer verilmektedir.

4.1. Katihmcilarin Demografik Ozelliklerine iliskin Analiz Sonuclari

Katilimcilarin cinsiyetlerine gére dagilimlart Cizelge 10°da goriilmektedir.

Cizelge 10: Katihmcilarin Cinsiyete Gore Dagilimi

Cinsiyet f %

Kadin 110 453
Erkek 133 54,7
Toplam 243 100,0

Arastirmada, Anadolu Universitesi’nde dort yillik fakiilte ve yiiksekokullarda gorev
yapan toplam 1170 Ogretim elemani icinden 243 ogretim elemanina ulasilmistir.
Arastirmaya katilanlarin cinsiyetleri bakimindan dagilimlarina bakildiginda arada biiyiik
bir fark olmamakla birlikte erkek Ogretim elemanlarnin daha fazla temsil edildigi
goriilmektedir. Genele bakildiginda ise arada biiyiik bir fark bulunmamakla birlikte
(E=598, K=572) erkek oOgretim elemanlarinin sayisinin daha fazla oldugu

goriilmektedir.
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Katilimcilarin yasa gore dagilimlar1 Cizelge 11°de goriilmektedir.

Cizelge 11: Katilmcilarin Yasa Gore Dagilim

Yas f %
25 ve alt1 6 2,5
26-35 123 50,6
36 —45 75 30,9
46 — 55 26 10,7
56 ve iistii 13 5,3
Toplam 243 100,0

Cizelge 10°da katilimcilar yaglari bakimindan bes grupta toplanmistir. Aragtirmaya
katilan 6gretim elemanlarinin yarisin1 26 — 35 yas grubu olusturmakta olup {i¢te birini
de 36 — 45 yas grubu olusturmaktadir. 25 yas ve alt1 grubunda ise ¢ok az 6gretim

elemanin oldugu goriilmektedir.

Katilimcilarin akademik unvana gore dagilimlar1 Cizelge 12°de yer almaktadir.

Cizelge 12: Katihmcilarin Akademik Unvana Gore Dagilim

Akademik Unvan f %
Profesor 19 7.8
Docent 21 8,6
Yardimer Dogent 83 34,2
Ogretim Gorevlisi 54 22,2
Arastirma Gorevlisi 56 23,0
Uzman 4 1,6
Okutman 5 2,1
Diger (Ucretli Uzman Ogretici) 1 0,4
Toplam 243 100,0

Katilimeilar akademik unvanlari agisindan sekiz gruba ayrilmistir. Cizelge 11°e
bakildiginda iiniversite iginde gorev yapan her unvan grubu arastirma kapsami

icerisindedir. Fakiilte ve yliksekokullardaki toplam 6gretim elemani sayilarinin dagilimi
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arastirmaya katilan 6gretim elemanlarinin dagilimiyla benzerlik gdstermekle beraber
genel toplamda Profesor sayist Docent sayisindan daha fazladir. Cizelge 11°de
katilimcilarin dagilimima bakildiginda Yardimer Dogent grubu arastirmaya katilanlarin
ticte birini olusturmaktadir. Yardimci Dogent grubunu beste bir oraniyla Arastirma
Gorevlileri ve dortte bir oraniyla da Ogretim Gorevlileri izlemektedir. Arastirmaya
katilan okutman ve uzman oraninin diigiik olmasi1 genel olarak dort yillik egitim veren
fakiilte ve yliksekokullarin disindaki birimlerde calisiyor olmalaridir. Arastirmaya
katilanlarin toplamini1 gruplayarak degerlendirdigimizde katilimcilarin yaridan fazlasini
ogretim iiyeleri olusturmaktadir. Ogretim iiyelerini dortte bir orantyla dgretim gorevlisi

ve Ogretim yardimcilar izlemektedir.

Katilimcilarin yiiksekogretimdeki toplam g¢alisma siirelerine gore dagilimlar Cizelge

13°de yer almaktadir.

Cizelge 13: Ogretim Elemanlarinin Yiiksekogretimde Calisma Siireleri

Calisma Siiresi f %
2 yil ve alt1 16 6,6
2-5yl 35 14,4
6—10y1 71 29,2
11-15y1l 61 25,1
15 ve iistii 63 25,9
Toplam 243 100,0

Ogretim elemanlarinin yiiksek dgretimde ¢aligma siireleri hakkinda besli bir gruplama
yapilmistir. Arastirmaya katilan o6gretim elemanlarmin ii¢ grupta yogunlastigini
gormekteyiz. Aragtirmaya katilan 6gretim elemanlarinin yaklasik yarist 11 yil ve daha

uzun bir siiredir yliksek 6gretimde ¢alismaktadir.
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Katilimeilarm Anadolu Universitesi’ndeki calisma siirelerine gore dagilimlar Cizelge

14°de yer almaktadir.

Cizelge 14: Ogretim Elemanlarinin Anadolu Universitesi’ndeki Cahsma Siiresi

Calisma Siiresi f %

2 yil ve alt1 15 6,2

2-5yl 32 13,2
6—10 y1l 75 30,9
11-15y1l 59 24,3
15 ve iistii 59 24,3
Toplam 243 100,0

Ogretim elemanlarmin  Anadolu Universitesi’nde ¢alisma siirelerine baktigimizda
Ogretim elemanlarinin yine li¢ grupta yogunlagtigini gérmekteyiz. Arastirmaya katilan
Ogretim elemanlarinin  ¢ogunlugu alti yil ve daha uzun bir siiredir Anadolu
Universitesi’nde ¢alismaktadir. 6-10 yil aras1 ¢alisanlarin %31 gibi bir oranla temsil
edildigi arastirmada Ogretim elemanlarinin ¢ogunlugunun uzun siiredir Anadolu
Universitesi’nde gorev yaptigim sdyleyebiliriz. Ogretim elemanlarmin  akademik

yasamu biiyiik dl¢iide Anadolu Universitesi’nde gegmistir.

Ogretim elemanlarinin  yiiksekdgretimdeki toplam c¢alisma siirelerini  Anadolu
Universitesi’ndeki ¢aligma siireleriyle karsilagtirdigimizda 6gretim elemanlarmin genel
olarak akademik kariyerlerine Anadolu Universitesi’nde baslaylp devam ettirdiklerini
gormekteyiz. Universitenin bu yoniiyle yerlesik bir akademik kadroya sahip oldugu

sOylenebilir.
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Katilimcilarin akademik derecelerini aldiklar1 iiniversitelere gore dagilimi Cizelge

15°de yer almaktadir.

Cizelge 15: Ogretim Elemanlarinin Akademik Derecelerini Aldiklar1 Universiteler

Akademik Derece
Lisans Yiiksek Lisans Doktora

Universiteler f % f % f %
Anadolu Universitesi 154 63,4 167 71,3 123 75,0
Ankara Universitesi 16 6.5 10 42 5 3
Hacettepe Universitesi 13 53 9 3.8 2 1.2
istanbul Universitesi 6 2.4 2 0.8 4 2.4
Orta Dogu Teknik Universitesi g 30 4 1.7 2 12
Osmangazi Universitesi 6 2.4 15 6.4 7 42
Yurtdisi 1 0,4 9 3,8 9 5.4
Diger 39 16 18 7,6 12 7,3
Toplam 243 100,0 234 100,0 164 100,0

Arastirmaya katilan Ogretim elemanlarmin iicte ikisi lisans derecesini Anadolu
Universitesi’nden almistir. Ogretim elemanlar1 dértte ii¢ oraniyla da yiiksek lisans ve
doktora derecelerini Anadolu Universitesi’nden almislardir. Lisans derecesinin farkli bir
tiniversiteden alma yogunlugu yiiksek lisans ve doktoraya gore biraz daha c¢oktur.
Yiiksek lisans ve doktorada ise akademik dereceyi yurtdisindan alma yogunlugu lisansa
gore daha goktur. Olgegin uygulandigi 6gretim elemanlarmin bir kisminin yiiksek lisans
ve doktora derecesi olmadigindan yiiksek lisanstan doktoraya dogru sayida bir azalma

goriilmektedir.

Genel olarak akademik derecelerini farkli iiniversitelerden alan G6gretim elemanlar
(yurtdis1 haricinde) cografi olarak da uzak mesafede bulunmayan {iniversitelerden

akademik derecelerini almislardir.
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4.2. Olgek ifadelerine iliskin Betimsel Analizler

4.2.1. Katihmcilarin Cinsiyet Degiskenine iliskin Goriisleri

Ogretim elemanlarmin gériislerinin cinsiyet degiskenine gdre genel ortalamalar1 Cizelge

16°da yer almaktadir.

Cizelge 16: Ogretim Elemanlarinin Gériislerinin Cinsiyet Degiskenine Gore Genel

Ortalamalan

Cinsiyet
M 3,40

Kadin n 110
SS 1,00
M 3,33

Erkek n 133
SS 1,08
M 3,36

Toplam n 243
SS 1,04

Cizelge 16’da yer alan Ogretim elemanlarinin cinsiyet degiskenine gore genel
ortalamalarina bakildiginda her iki grubunda esik deger (katiliyorum alt sinir1) olan
3,41’in altinda kalan ortalamalariyla dlgegin “Katiltyorum” tarafinda yer almadiklar
goriilmektedir. Ogretim elemanlarinin goriisleri arasinda anlamli bir farklihgmn olup

olmadigin1 gérmek amaciyla tek yonlii varyans analizi yapilmastir.




81

Cizelge 17°de Ogretim elemanlarinin 6lgek boyutlar ile ilgili goriislerinin cinsiyet

degiskenine gore ortalamalarinin fark sinamasi yer almaktadir.

Cizelge 17: Ogretim Elemanlarimin Olgek Boyutlari ile Tlgili Goriislerinin Cinsiyet

Degiskenine Gore Ortalamalarimin Fark Sinamasi (Varyans Analizi)

Kaynak KT sd KO F p
Gruplar arast 661 1 ,661
Bireysel Yetkinlik Grup ici 84,053 241 ,349 1,894 ,170
Toplam 84,713 242
Gruplar arast ,758 1 ,758
Paylasilan Vizyon Grup ici 129,896 241 ,539 1,407 237
Toplam 130,654 242
Gruplar arasi ,285 1 ,285
Takim Halinde .
Ogrenme Grup ici 87,198 241 ,362 786 376
Toplam 87,483 242
Gruplar arast ,019 1 ,019
Zihinsel Modeller Grup ici 129,601 241 ,538 ,036 ,849
Toplam 129,620 242
Gruplar arast ,036 1 ,036
Orgiit Yapis1 Grup ici 126,542 241 ,525 ,068 ,794
Toplam 126,577 242
*p<.05

Ogretim elemanlarinin cinsiyet degiskenine gore olgek boyutlar: ile ilgili goriisleri

arasinda anlamli bir fark bulunamamustir.
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4.2.2. Katihmcilar1 Yas Degiskenine Mliskin Goriisleri

Ogretim elemanlarinin gériislerinin yas degiskenine gore genel ortalamalar1 Cizelge

18°de yer almaktadir.

Cizelge 18: (")gretim Elemanlarmin Goriislerinin Yas Degiskenine Gore Genel

Ortalamalan
Yas
M 3,24
25 ve alt1 n 6
SS 0,94
M 3,37
26 - 35 n 123
SS 1,04
M 3,34
36-45 n 75
SS 1,05
3,42
46 - 55 n 26
SS 1,07
3,44
56 ve iizeri n 13
SS 1,06
M 3,36
Toplam n 243
SS 1,04

Cizelge 18’de yas degiskenine bakildiginda 56 ve iizeri yas gurubunda yer alanlarin
Otekilerine gore daha olumlu goriis icerisinde olduklar1 goriilmektedir. 46-55 yas
grubundakiler yine “Katiliyorum” seceneginde yogunlasarak olumlu goriis
belirtmislerdir. Yas degiskenine gore 0gretim elemanlarin goriisleri arasinda anlamli
bir farklilik olup olmadigmni gérmek amaciyla tek yonlii varyans analizi yapilmistir.
Cizelgede gorildiigii lizere yas ilerledikge 6gretim elemanlarinin goriislerinde olumlu

bir algilamanin varligindan s6z edebiliriz.
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Cizelge 19’da Ogretim elemanlarinin 6lgek boyutlar1 ile ilgili goriislerinin  yas

degiskenine gore ortalamalarinin fark sinamasi yer almaktadir.

Cizelge 19: Ogretim Elemanlarinin Olgcek Boyutlan ile ilgili Gériislerinin Yas

Degiskenine Gore Ortalamalarimin Fark Sinamasi (Varyans Analizi)

Kaynak KT sd KO F p
Gruplar arasi ,456 4 ,114
Bireysel Yetkinlik Grup igi 84,257 238 ,354 ,322 ,863
Toplam 84,713 242
Gruplar arasi ,207 4 ,052
Paylasilan Vizyon Grup ici 130,447 238 ,548 ,094 ,984
Toplam 130,654 242
Gruplar arasi 1,085 4 271
Takim Halinde L
Ogrenme Grup ici 86,397 238 ,363 , 747 ,561
Toplam 87,483 242
Gruplar arasi ,666 4 ,167
Zihinsel Modeller Grup igi 128,954 238 ,542 ,308 ,873
Toplam 129,620 242
Gruplar arasi 1,320 4 ,330
Orgiit Yapis1 Grup ici 125,257 238 ,526 ,627 ,644
Toplam 126,577 242
*p<.05

Ogretim elemanlarinin yas degiskenine gore dlgek boyutlar ile ilgili gériisleri arasinda
anlaml bir fark bulunamamistir. Cizelge 18’de iki grupta ortalamalarin esik degerin
istlinde olmasina ragmen aradaki fark istatistiksel olarak bir anlamlilik tasimamaktadir.
Genel olarak ogretim elemanlarinin  goriislerinin  ortalamalar1  birbirine yakin
oldugundan yapilan varyans analizinde de anlamli bir farkliligin olmadigi ortaya

konmustur.
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4.2.3. Katihmcilarin Akademik Unvan Degiskenine Mliskin Goriisleri

Ogretim elemanlarinin  goriiglerinin - akademik unvan degiskenine gdre genel

ortalamalar1 Cizelge 20’de yer almaktadir.

Cizelge 20: Ogretim Elemanlarimin Goriislerinin Akademik Unvan Degiskenine

Gore Genel Ortalamalar

Akademik Unvan
3,43
Profesor n 19
SS 1,09
3,48
Dogent n 21
SS 1,10
3,31
Yrd. Docent n 83
SS 1,05
3,34
Ogr. Gor. n 54
SS 1,04
3,36
Ars. Gor. n 56
SS 0,98
4,03
Uzman n 4
SS 0,88
3,73
Okutman n 5
SS 0,82
4,60
Diger n 1
SS -
3,36
Toplam n 243
SS 1,04

Akademik Unvana gore bakildiginda Profesor, Dogent, Uzman ve Okutmanlarin katilim
yoniinde goriis bildirdiklerini gérmekteyiz. Bunlarin disinda kalan 6gretim elemanlari
(Yrd. Dogent, Ogretim Gorevlisi, Arastirma Gorevlisi) 6lgegin katiliyorum tarafinda yer
almamaktadirlar. Akademik unvan yiikseldikce yasinda yiikseldigini géz Oniine

aldigimizda yas ve unvan gruplarinin sonuglari birbirini desteklemektedir.
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Cizelge 21°de o6gretim elemanlarinin 6lgek boyutlar ile ilgili goriislerinin akademik

unvan degiskenine gore ortalamalarinin fark sinamasi yer almaktadir.

Cizelge 21: Ogretim Elemanlarmin Olcek Boyutlar1 ile flgili Gériislerinin

Akademik Unvan Degiskenine Gore Ortalamalarimin Fark Sinamasi

(Varyans Analizi)
Kaynak KT sd KO F p
Gruplar arasi 2,216 7 ,317
Bireysel Yetkinlik Grup ici 82,498 235 ,351 ,902 ,506
Toplam 84,713 242
Gruplar arasi 7,106 7 1,015
Paylasilan Vizyon Grup igi 123,548 235 ,526 1,931 ,066
Toplam 130,654 242
Gruplar arasi 3,206 7 ,458
Takim Halinde o
Ogrenme Grup ici 84,277 235 ,359 1,277 ,202
Toplam 87,483 242
Gruplar arasi 9,222 7 1,317
Zihinsel Modeller Grup ici 120,398 235 512 2,572 ,014%*
Toplam 129,620 242
Gruplar arasi 5,764 7 ,823
Orgiit Yapist Grup ici 120,814 235 514 1,602 ,136
Toplam 126,577 242

*p<.05

Ogretim elemanlarinin akademik unvan degiskenine gore zihinsel modeller boyutunda
.05 diizeyinde anlamli bir fark bulunmustur. Yardimei1 Dogent, Arastirma Gorevlisi ve
Ogretim Gérevlisi unvanmi tastyanlar katiliyorum segeneginin alt sinir1 olan 3,41
altinda kalan ortalamalariyla Profesor, Dogent, Okutman ve Uzman olarak gorev
yapanlarin goriislerinden farklilik gdstermektedirler. Okutman ve Uzman olarak gorev
yapanlar ise Zihinsel Modeller boyutunda katilim ydniinde goriis belirtmislerdir.
Olgegin oteki boyutlarinda akademik unvan degiskenine gore ogretim elemanlarinin

goriigleri arasinda anlamli bir fark bulunamamustir.
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86

Ogretim elemanlarmin goriislerinin fakiilte degiskenine gére genel ortalamalari Cizelge

22’de yer almaktadir.
Cizelge 22: Ogretim Elemanlarinin Goriislerinin Fakiilte/Yiiksekokul
Degiskenine Gore Genel Ortalamalar:
Fakiilte / Yiiksekokul
M 3,61
Acikogretim n 33
SS 0,96
M 3,07
Eczacilik n 13
SS 0,99
M 3,34
Edebiyat n 15
SS 0,91
M 3,48
Egitim n 23
SS 1,13
M 3,60
Fen n 20
SS 0,91
M 3,40
Hukuk n 16
SS 0,98
M 3,47
IiBF n 26
SS 0,99
M 3,12
iBF n 22
SS 1,04
M 3,20
MMF n 31
SS 0,99
M 3,47
BESYO n 10
SS 0,96
M 2,75
EEY n 9
SS 1,15
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3,04

SHY n 10
SS 1,12
3,60

Turizm n 15
SS 0,91
M 3,36

Toplam n 243
SS 1,04

Arastirma sonuglarina gore 6 fakiilte ve yiiksekokulda 6gretim elemanlart olumlu bir
algilama igerisindedirler. Burada Ag¢ikogretim Fakiiltesi 6gretim elemanlar1 6tekilerine
gore en yiiksek diizeyde katilim yoniinde goriis bildirmislerdir. Fakiilte ve
yiiksekokullarin 7 tanesinde Ogretim elemanlar1 katilim yoniinde gorlis ifade
etmemiglerdir. Burada en diisiik deger Engelliler Entegre Yiiksekokulunda gorev yapan

O0gretim elemanlarina aittir.
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Cizelge 23’de oOgretim elemanlarinin  Olgek boyutlar1 ile 1ilgili  goriislerinin

fakiilte/yiiksekokul degiskenine gore ortalamalarinin fark sinamasi yer almaktadir.

Cizelge 23: Ogretim Elemanlarimin Olcek Boyutlar1 ile flgili Gériislerinin
Fakiilte/Yiiksekokul Degiskenine Gore Ortalamalarimin  Fark

Smamasi (Varyans Analizi)

Kaynak KT sd KO F p
Gruplar arasi 5,979 12 ,498
Bireysel Yetkinlik Grup i¢i 78,735 230 ,342 1,455 ,142
Toplam 84,713 242
Gruplar arasi 19,624 12 1,635
Paylasilan Vizyon Grup igi 111,030 230 ,483 3,388 ,000*
Toplam 130,654 242
Gruplar arasi 10,816 12 ,901
Takim Halinde
Ogrenme Grup ici 76,667 230 ,333 2,704 ,002*
Toplam 87,483 242
Gruplar arasi 21,128 12 1,761
Zihinsel Modeller Grup ici 108,492 230 472 3,733 ,000%*
Toplam 129,620 242
Gruplar arasi 20,269 12 1,689
Orgiit Yapist Grup ici 106,309 230 462 3,654 ,000%
Toplam 126,577 242
*p<.05

Ogretim elemanlarinin  goriislerinin  Fakiilte/Yiiksekokul degiskenine gore olgegin
paylasilan vizyon, takim halinde Ogrenme, zihinsel modeller ve Orgilit yapist
boyutlarinda anlamli fark bulunmustur. Olgegin bireysel yetkinlik boyutunda anlamli

bir fark bulunamamustir.

Cizelge 23’e gore Acikdgretim Fakiiltesinde gorev yapan 6gretim elemanlari ile Iletisim
Bilimleri Fakiiltesinde gdrev yapan Ogretim elemanlarinin goriisleri arasinda dlgegin
zihinsel modeller ve takim halinde 6grenme boyutlarinda anlamli fark bulunmustur.

Acikogretim Fakiiltesi 6gretim elemanlar1 6l¢egin iki boyutunda da katilim yoniinde
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goriis belirtirken Iletisim Bilimleri Fakiiltesi 6gretim elemanlar1 katilim ydniinde goriis

belirtmemektedirler.

Acikogretim Fakiiltesi ile Miihendislik Mimarlik Fakiiltesinde gorev yapan Ogretim
elemanlarinin goriisleri arasinda 6l¢egin takim halinde 6grenme boyutunda anlamli fark
bulunmustur. Acikogretim Fakiiltesi dgretim elemanlar1 katiliyorum ydniinde olumlu
goriis belirtirken Miihendislik Mimarlik Fakiiltesinde gorev yapan 6gretim elemanlari

katiliyorum diyememislerdir.

Acikogretim Fakiiltesi ile Engelliler Entegre Yiiksekokulunda gorev yapan Ogretim
elemanlarinin goriisleri arasinda Olgegin paylasilan vizyon, takim halinde 6grenme,
zihinsel modeller ve orgiit yapist boyutlarinda anlamli fark bulunmustur. A¢ikdgretim
Fakiiltesi O0gretim elemanlar1 katilim yoniinde goriis belirtirken Engelliler Entegre
Yiiksekokulunda gorev yapan Ogretim elemanlart ise katilm yoniinde goriis

belirtmemislerdir.

Egitim Fakiiltesi ile Engelliler Entegre Yiksekokulunda gorev yapan Ogretim
elemanlarimin gortisleri arasinda 6lgegin zihinsel modeller ve orgiit yapis1 boyutlarinda
anlamli fark bulunmustur. Engelliler Entegre Yiiksekokulunda gorev yapan Ogretim
elemanlar1 katilim yoniinde goriis belirtmemislerdir. Egitim Fakiiltesi 6gretim

elemanlar iki boyutta katilim yoniinde olumlu goriis bildirmislerdir.

Fen Fakiiltesi ile Engelliler Entegre Yiiksekokulunda gorev yapan Ogretim
elemanlarimin gortisleri arasinda 6lgegin zihinsel modeller ve orgiit yapis1 boyutlarinda
anlamli fark bulunmustur. Engelliler Entegre Yiiksekokulunda gorev yapan Ogretim
elemanlar1 iki boyutta da katilm gostermemislerdir. Fen Fakiiltesi 6gretim elemanlari

iki boyutta da katilim yoniinde goriis bildirmislerdir

Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi ile Engelliler Entegre Yiiksekokulunda gérev yapan
Ogretim elemanlarinin  goriigleri arasinda oOrgiit yapist boyutunda anlamli fark
bulunmustur. [iBF 6gretim elemanlar1 katilim y6niinde olumlu gériis bildirirken EEY

Ogretim elemanlariin olumlu degerlendirmedikleri goriilmektedir.
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Iletisim Bilimleri Fakiiltesi ile Turizm Meslek Yiiksekokulu 6gretim elemanlarinin
goriisleri arasinda Olcegin paylasilan vizyon boyutunda anlamli farklilik bulunmustur.
[letisim Bilimleri Fakiiltesi 6gretim iiyeleri katilim yoniinde goriis belirtmezken, Turizm

Meslek Yiiksekokulu 6gretim elemanlar1 katilim yoniinde goriis bildirmiglerdir.

EEY ile Turizm Meslek Yiiksekokulu 6gretim elemanlarinin goriisleri arasinda dlgegin
paylasilan vizyon, zihinsel modeller ve orgiit yapist boyutlarinda anlamli farklilik
bulunmustur. EEY 06gretim elemanlart katilim gostermezken, Turizm Meslek

Yiiksekokulu 6gretim elemanlari katilim yoniinde goriis belirtmislerdir.

4.2.5. Katimcilarin Yiiksekogretimde Cahstiklar1 Toplam Siire Degiskenine
fliskin Goriisleri

Ogretim elemanlarmin goriislerinin yiiksekdgretimde calisilan topla siire degiskenine

gore genel ortalamalar Cizelge 24°de yer almaktadir.

Cizelge 24: (")gretim Elemanlarinin Goriislerinin Yiiksekogretimde Calisilan

Toplam Siire Degiskenine Gore Genel Ortalamalar:

Toplam Siire
M 3,60
2 yil ve alt1 n 16
SS 0,88
M 3,39
2-Syl n 32
SS 1,04
M 3,30
6-10y1l n 71
SS 1,06
M 3,35
11-15y1 n 61
SS 1,03
M 3,37
15 y1l ve iizeri n 63
SS 1,06
M 3,36
Toplam n 243
SS 1,04
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Ogretim elemanlarmin yiiksek 6gretimde toplam calisma siireleri ¢izelgesinde 2 yil ve
daha altindaki siirelerde calisan Ogretim elemanlar1 haricinde diger gruplarin tiimi

katiliyorum se¢eneginin altinda kalmislardir.

Cizelge 25’de oOgretim elemanlarimin  Slgek boyutlar1 ile ilgili goriislerinin
ylksekogretimde ¢alisilan toplam siire de§iskenine gore ortalamalarinin fark sinamasi

yer almaktadir.

Cizelge 25: Ogretim Elemanlarimn Olcek Boyutlar1 ile Tlgili Gériislerinin
Yiiksekogretimde Cahsilan Toplam Siire Degiskenine Gore

Ortalamalarimin Fark Sinamasi (Varyans Analizi)

Kaynak KT sd KO F p
Gruplar arasi 2,356 4 ,589
Bireysel Yetkinlik Grup igi 82,358 238 ,346 1,702 ,150
Toplam 84,713 242
Gruplar arasi 2,661 4 ,665
Paylasilan Vizyon Grup igi 127,993 238 ,538 1,237 ,296
Toplam 130,654 242
Gruplar arasi 177 4 ,044
Takim Halinde .
Ogrenme Grup ici 87,305 238 ,367 ,121 975
Toplam 87,483 242
Gruplar arasi 1,608 4 ,402
Zihinsel Modeller Grup ici 128,012 238 ,538 ,748 ,560
Toplam 129,620 242
Gruplar arasi 2,572 4 ,643
Orgiit Yapis Grup ici 124,006 238 ,521 1,234 ,297
Toplam 126,577 242
*p<.05

Ogretim elemanlarinin yiiksekdgretimde calisilan toplam siire degiskenine gore dlgek
boyutlar1 ile ilgili Ogretim elemanlarinin gorlisleri arasinda anlamli bir fark

bulunamamustir.
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4.2.6. Katihmcilarin Anadolu Universitesi’nde Calistiklar1 Siire Degiskenine

Mliskin Goriisleri

Ogretim elemanlarmin gériislerinin Anadolu Universitesi’nde calisilan siire degiskenine

gore genel ortalamalar1 Cizelge 26’da yer almaktadir.

Cizelge 26: Ogretim Elemanlariiin  Gériislerinin - Anadolu  Universitesi’nde

Calisilan Siire Degiskenine Gore Genel Ortalamalar

Anadolu Universitesi’nde Calisilan Siire
M 3,62
2 yil ve alt1 n 15
SS 0,86
M 3,33
2-5Syl n 35
SS 1,08
M 3,31
6—10y1l n 75
SS 1,05
M 3,35
11-15y1l n 59
SS 1,04
M 3,40
15 yil ve iizeri n 59
SS 1,04
M 3,36
Toplam n 243
SS 1,04

Ogretim elemanlarmin yiiksek 6gretimde ¢alisma siireleriyle Anadolu Universitesi’nde
caligma siireleri arasinda onemli bir farklilik bulunmamaktadir. Genellikle 6gretim
iiyeleri akademik ¢aliyma yasamma Anadolu Universitesi’nde baslamis ve
siirdiirmiislerdir. Ogrenen &rgiit olma durumuna yénelik dgretim elemanlarinin goriisleri
de yiliksekogretimde ¢alisilan toplam siirede belirtilen goriislerden 6nemli derecede bir
farklilik gdstermemektedir. Anadolu Universitesinde 2 yil ve altinda calisan dgretim
elemanlar1 olumlu goriis bildirirken 6teki dgretim elemanlarinin goriisleri katiliyorum

seceneginin altinda kalmaktadir.
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Cizelge 27°de oOgretim elemanlarinin 6lgek boyutlar ile ilgili goriislerinin Anadolu
Universitesi’nde calisilan siire degiskenine gore ortalamalarmin fark smamasi yer

almaktadir.

Cizelge 27: Ogretim Elemanlarimn Olcek Boyutlar1 ile Tlgili Gériislerinin
Anadolu  Universitesi’nde Calisitlan  Siire Degiskenine Gore

Ortalamalarimin Fark Sinamasi (Varyans Analizi)

Kaynak KT sd KO F p
Gruplar arasi 2,939 4 ,735
Bireysel Yetkinlik Grup igi 81,774 238 ,344 2,139 ,077
Toplam 84,713 242
Gruplar arasi 2,311 4 578
Paylasilan Vizyon Grup igi 128,343 238 ,539 1,071 371
Toplam 130,654 242
Gruplar arasi ,298 4 ,074
Takim Halinde .
Ogrenme Grup ici 87,185 238 ,366 ,203 ,936
Toplam 87,483 242
Gruplar arasi 1,624 4 ,406
Zihinsel Modeller Grup ici 127,996 238 ,538 ,755 ,556
Toplam 129,620 242
Gruplar arasi 2,601 4 ,650
Orgiit Yapisi Grup ici 123,976 238 ,521 1,248 ,291
Toplam 126,577 242
*p<.05

Ogretim elemanlarmin Anadolu Universitesi’nde calisilan siire degiskenine gére dlgek
boyutlar1 ile ilgili Ogretim elemanlarinin gorlisleri arasinda anlamli bir fark

bulunamamustir.
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4.2.7. Katthmcilarin Lisans Derecesini Aldiklar1 Universite Degiskenine

Mliskin Goriisleri

Ogretim elemanlarmin gériislerinin lisans derecesini aldiklari {iniversite degiskenine

gore genel ortalamalar1 Cizelge 28’de yer almaktadir.

Cizelge 28: Ogretim Elemanlarimin Goriislerinin Lisans Derecesini Aldiklar

Universite Degiskenine Gore Genel Ortalamalari

Akademik Derece (Lisans)
M 3,40
Anadolu Un. n 154
SS 1,02
M 3,33
Diger n 89
SS 1,08
M 3,38
Toplam n 243
SS 1,04

Lisans derecelerini Anadolu Universitesi'nden alan 6gretim elemanlarinin lisans
derecelerini oteki liniversitelerden alan dgretim elemanlarina gore esik degerin (3,41)
altinda olmakla birlikte ortalamalarinin daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Her iki
grupta da yer alanlar katihyorum segenegin altinda ortalamalara sahiptirler. Ogretim

elemanlar1 katilryorum yoniinde bir degerlendirme igerisinde degillerdir.
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Cizelge 29°da ogretim elemanlarinin 6lgek boyutlar ile ilgili goriislerinin 6gretim
elemanlarinin lisans derecesini aldiklari iiniversite degiskenine gore ortalamalarinin fark

sinamasi yer almaktadir.

Cizelge 29: Ogretim Elemanlarinin  Goriislerinin Lisans Derecesini Aldiklar

Universite Degiskenine Goére Ortalamalariin  Fark Sinamasi

(Varyans Analizi)
Kaynak KT sd KO F p
Gruplar arasi ,110 1 ,110
Bireysel Yetkinlik Grup igi 84,603 241 351 ,315 ,575
Toplam 84,713 242
Gruplar arasi ,060 1 ,060
Paylasilan Vizyon Grup igi 130,594 241 ,542 111 ,740
Toplam 130,654 242
Gruplar arasi ,581 1 ,5981
Takim Halinde .
Ogrenme Grup ici 86,902 241 ,361 1,610 ,206
Toplam 87,483 242
Gruplar arasi ,525 1 ,525
Zihinsel Modeller Grup ici 129,095 241 ,536 ,981 ,323
Toplam 129,620 242
Gruplar arasi ,063 1 ,063
Orgiit Yapisi Grup ici 126,514 241 ,525 ,120 ,729
Toplam 126,577 242

*p<.05

Ogretim elemanlarinin lisans derecesini aldiklar1 iiniversite degiskenine gore 6lgek
boyutlar1 ile ilgili Ogretim elemanlarinin gorlisleri arasinda anlamli bir fark
bulunamamistir. Ogretim elemanlarinin lisans derecesini Anadolu Universitesi’nden ya
da bagka bir {iniversiteden almig olmalar1 algilamalarinda anlamli bir farklilik

yaratmamaktadir.
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4.2.8. Kattmcilarin  Yiiksek Lisans Derecesini Aldiklar1  Universite

Degiskenine iliskin Goriisleri

Ogretim elemanlarinin  goriislerinin yiiksek lisans derecesini aldiklar1 iiniversite

degiskenine gore genel ortalamalar1 Cizelge 30°da yer almaktadir.

Cizelge 30: Ogretim Elemanlarimn Goériislerinin  Yiiksek Lisans Derecesini

Aldiklar1 Universite Degiskenine Gore Genel Ortalamalari

Akademik Derece (Yiiksek Lisans)
3,42
Anadolu Un. n 167
SS 1,01
3,20
Diger n 67
SS 1,10
3,35
Toplam n 234
SS 1,04

Yiiksek Lisans derecelerine gore 0gretim elemanlar1 katiliyorum yoniinde goriis ifade
etmislerdir. Yiiksek Lisans derecesini baska {iniversitelerden alan Ogretim iiyelerinin

ortalamalar1 katiliyorum se¢eneginin altinda kalmaktadir.

Yiiksek lisans siireci boyunca genelde 6gretim elemanlari 6gretim yardimcisi olarak
gorev yapmaktadirlar. Orgiitiin tiim siireglerinde aktif gorev almayan Ogretim
yardimcilar orgiitii degerlendirmede farklilik gosterebilirler. Yiiksek lisans egitiminin
lisans ve doktora egitimlerine gdére daha kisa siirmesi ve bagka liniversitelerden bu
derecenin alinmis olmasi 6gretim elemanlarinin orgilite iligkin algilamalarinda bir
degisiklik yaratmis olabilir. Diger taraftan 6gretim elemanlarinin lisans derecesinden
sonra yiiksek lisans derecesini de Anadolu Universitesi’nden almis olmalar

iniversitenin genel durumunu degerlendirmede etkili oldugu 6ne siiriilebilir.
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Cizelge 31°de Ogretim elemanlarinin 6lgek boyutlan ile ilgili goriislerinin 6gretim
elemanlarinin  yiiksek lisans derecesini aldiklar1 {iniversite degiskenine gore

ortalamalarinin fark sinamasi yer almaktadir.

Cizelge 31: Ogretim Elemanlarimin Goériislerinin  Yiiksek Lisans Derecesini
Aldiklar1  Universite Degiskenine Gére Ortalamalarimn  Fark

Simamasi (Varyans Analizi)

Kaynak KT sd KO F p
Gruplar arasi 1,856 1 1,856
Bireysel Yetkinlik Grup igi 80,767 232 ,348 5,331 ,022%
Toplam 82,623 233
Gruplar arasi 1,480 1 1,480
Paylasilan Vizyon Grup igi 125,635 232 ,542 2,733 ,100
Toplam 127,115 233
Gruplar arasi 1,687 1 1,687
Takim Halinde .
Ogrenme Grup ici 82,157 232 ,354 4,765 ,030%
Toplam 83,845 233
Gruplar arasi 2,358 1 2,358
Zihinsel Modeller Grup ici 121,976 232 ,526 4,485 ,035%
Toplam 124,334 233
Gruplar arasi 2,680 1 2,680
Orgiit Yapisi Grup igi 118,910 232 513 5,228 ,023*
Toplam 121,589 233
*p<.05

Ogretim elemanlarmin yiiksek lisans derecesini aldiklar {iniversite degiskenine gdre
Olcegin bireysel yetkinlik, takim halinde 6grenme, zihinsel modeller ve oOrgiit yapisi
boyutlarinda anlamli fark bulunmustur. Paylasilan vizyon boyutunda anlamh bir fark
bulunamamustir. Yiiksek lisans derecesini Anadolu Universitesinden alanlar 6lgegin
‘bireysel yetkinlik, takim halinde 6grenme, zihinsel modeller, 6rgiit yapis1’ boyutlarinda
katilim yoniinde goriis bildirmislerdir. Oteki iiniversitelerde yiiksek lisans yapanlar ise

genelde katilim yoniinde goriis belirtmemislerdir.
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4.2.9. Katihmcilarin Doktora Derecesini Aldiklar1 Universite Degiskenine

Mliskin Goriisleri

Ogretim elemanlariin gériislerinin doktora derecesini aldiklar1 {iniversite degiskenine

gore genel ortalamalar1 Cizelge 32°de yer almaktadir.

Cizelge 32: Ogretim Elemanlarinin Goriislerinin Doktora Derecesini Aldiklar

Universite Degiskenine Gore Genel Ortalamalari

Akademik Derece (Doktora)
M 3,35
Anadolu Universitesi n 123
SS 1,02
M 3,32
Diger n 41
S 1,11
M 3,34
Total n 164
SS 1,04

Doktora derecesini Anadolu ya da 6teki liniversitelerden alanlar yoniinden bir farklilik
bulunmamaktadir. Her iki grupta da o6gretim elemanlar1 esik degerin altinda kalan

ortalamalariyla katiliyorum yoniinde goriis belirtmemislerdir.

Cizelgeden de goriildigi lizere her iki grubunda ortalamalar1 birbirine yakindir.
Doktora derecesini alan 6gretim elemanlar1 genelde 6gretim yardimciligindan 6gretim
tiyeligine gecerek tiniversitenin etkinliklerinde daha aktif bir sekilde rol almaktadirlar.

Bunun sonucunda 6gretim elemanlarinin degerlendirme ve algilar1 degisebilmektedir.
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Cizelge 33°de Ogretim elemanlarinin 6lgek boyutlan ile ilgili goriislerinin 6gretim
elemanlarinin doktora derecesini aldiklar1 {iniversite degiskenine gore ortalamalarinin

fark sinamasi yer almaktadir.

Cizelge 33: Ogretim Elemanlarinin Goriislerinin Doktora Derecesini Aldiklar

Universite Degiskenine Gore Ortalamalariin  Fark Sinamasi

(Varyans Analizi)
Kaynak KT sd KO F p
Gruplar arasi ,029 1 ,029
Bireysel Yetkinlik Grup igi 61,004 162 377 ,076 ,783
Toplam 61,032 163
Gruplar arasi ,031 1 ,031
Paylasilan Vizyon Grup igi 81,509 162 ,503 ,061 ,805
Toplam 81,540 163
Gruplar arasi ,653 1 ,653
Takim Halinde .
Ogrenme Grup ici 55,709 162 ,344 1,900 ,170
Toplam 56,362 163
Gruplar arasi ,004 1 ,004
Zihinsel Modeller Grup ici 85,143 162 ,526 ,007 ,933
Toplam 85,147 163
Gruplar arasi ,059 1 ,059
Orgiit Yapisi Grup igi 82,157 162 ,507 ,116 , 734
Toplam 82,216 163

*p<.05

Ogretim elemanlarmin doktora derecesini aldiklar1 iiniversite degiskenine gore dlgek
boyutlar1 ile ilgili Ogretim elemanlarinin gorlisleri arasinda anlamli bir fark

bulunamamustir.
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4.2.10. Katihmcilarin Gériislerinin Ol¢egin Boyutlarina Gére Dagilimi

Cizelge 34’te 6gretim elemanlarinin goriislerinin Slgegin boyutlarina gore dagilimi yer
almaktadir.

Cizelge 34: Ogretim Elemanlarinin Gériislerinin Olgegin Boyutlarina Gére

Dagilimi
Boyutlar N Min. Mak. M SS
Bireysel Yetkinlik 243 1,50 5,00 3,87 0,591
Paylasilan Vizyon 243 1,00 5,00 3,20 0,734
Takim Halinde Ogrenme 243 1,14 5,00 3,17 0,601
Zihinsel Modeller 243 1,00 5,00 3,16 0,731
Orgiit Yapist 243 1,00 5,00 3,44 0,723

Ogretim elemanlarinin goriislerinin dlgegin boyutlarina gére dagilimina bakildiginda en
yiiksek ortalamanin bireysel yetkinlik boyutunda oldugu goriilmektedir. Ogretim
elemanlar1 6grenen bir 6rgiit olma durumunda bireysel yetkinlikler yoniinden olumlu bir
algtya sahiptirler. Orgiit yapis1 boyutunda da 6gretim elemanlarmin goriisleri katilim
yoniindedir. Anadolu Universitesi’nin 6rgiit yapist boyutunda 6grenen bir érgiit olmaya
uygun oldugunu algilamaktadirlar. Paylasilan vizyon boyutunda 6gretim elemanlari
katiliyorum yoniinde goriis ifade etmemektedirler. Bu da Anadolu Universitesi’nde tam
anlamiyla paylasilan bir vizyonun olmadigmi diisiindiirtmektedir. Takim halinde
O0grenme boyutunda 6gretim elemanlar1 ortalamalar dikkate alindiginda katiliyorum
seceneginin altinda kalan ortalamalariyla etkili bir takimla 6grenme stratejisinin
Anadolu Universitesi’nde uygulanmadigini algilamaktadirlar. Zihinsel modeller boyutu
dlgegin tamaminda en diisiik ortalamaya sahiptir. Ogretim elemanlar1 bu boyutta da
katiliyorum yéniinde goriis bildirmemislerdir. Orgiit iginde koklesmis varsayimlarin ve
imgelerin 0grenen bir Orgiitte olumlu uygulamalar sekline doniistiiriilmesi konusunda

Ogretim elemanlari olumlu bir algtya sahip degillerdir.
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4.2.11. Katihmcilarin Goriislerinin (“)lg:egin Boyutlar1 Arasindaki Tliskiler

Cizelge 35°te 6gretim elemanlariin goriislerinin 6lgegin boyutlart arasindaki iliskileri
yer almaktadir.

Cizelge 35: Ogretim Elemanlarimin Gériislerinin Olgegin Boyutlar1 Arasindaki
Tliskileri (Korelasyon)

Bireysel Paylasilan | Takim Halinde | Zihinsel Orgiit
Yetkinlik Vizyon Ogrenme Modeller Yapisi
r 1,000 ,544" ,583" ,526" ,654"
BY
p ,000 ,000 ,000 ,000
r 1,000 ,7107 ,825™ ,828"
PV
P ,000 ,000 ,000
) r 1,000 7517 7327
THO
p ,000 ,000
r 1,000 8927
™M
P ,000
. r 1,000
(0)
P ,000
** p<.01

Ogretim elemanlarinin goriislerini dlgegin kendi boyutlar1 arasindaki iliskiye gore
degerlendirdigimizde boyutlar arasinda genel olarak olumlu ydnde bir korelasyon
vardir. Cizelge 26°da goriildiigii iizere 6lgegin Orgiit Yapisi boyutunun 6teki boyutlarla
iligkisi en yiiksek diizeyde korelasyona sahip oldugu goriilmektedir. Paylagilan Vizyon
boyutu da yine yiiksek diizeyde ve olumlu yonde bir korelasyona isaret etmektedir. En
yiiksek diizeyde iliskinin Orgiit Yapis1 ve Zihinsel Modeller boyutlar1 arasinda (.89)
oldugu cizelgede yer almaktadir. Boyutlar igerisinde degerlendirildiginde yine olumlu
yonde olmakla beraber en diisiik korelasyonun Zihinsel Modeller ve Bireysel Yetkinlik

boyutlar1 arasinda (.52) oldugu goriilmektedir.
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BOLUM V
SONUCLAR VE ONERILER

5.SONUCLAR VE ONERILER

Aragtirmanin bu boéliimiinde, arastirmanin amaci ve yontemi O&zetlendikten sonra
bulgulara dayali olarak sonuglar sunulmakta ve literatiir baglaminda tartisilmaktadir.

Ayrica arastirmaya ve uygulamaya yonelik oneriler getirilmektedir.

5.1. Sonuglar

Aragtirmada, Anadolu Universitesi 6gretim elemanlarmin Anadolu Universitesinin
Ogrenen Orgiit olma oOzelliklerine iliskin goriisleri cinsiyet, yas, akademik unvan,
fakiilte/yiiksekokul, o6gretim eleman1 olarak yliksekégretimde ve Anadolu
Universitesi'nde calisilan siire, akademik derecelerin alindigi iiniversite ve dgrenen

orgiit boyutlar1 arasinda iligki olup olmadigi saptanmaya calisilmistir.

Aragtirmanin evreni Anadolu Universitesinde dort yillik egitim veren fakiilte ve
yiiksekokullarda gorev yapan 1170 6gretim elemanindan olusmaktadir. Arastirmanin
orneklemi olarak 13 fakiilte ve yiiksekokuldan yansiz 6rnekleme teknigiyle evrenin

beste birine karsilik gelen 243 6gretim elemanina ulagilmistir.

Aragtirmanin veri toplama araci olan 6lgegi gelistirmek amaciyla 6grenen orgiit konusu
ile ilgili yerli ve yabanci yayinlar taranmig, konuyla ilgili 6teki veri toplama araclar
incelenmis ve uzman goriigiine bagvurularak bu bilgilerden hareketle 60 ifadeden olusan

bir 6lgek gelistirilmistir.

Olgegin gecerliligi icerik ve ifade yoniinden uzman panel goriisleri sonucunda
belirlenirken, giivenilirligini belirlemek amaciyla I¢ Tutarlik Diizeyi (Cronbach Alfa)
analizine tabi tutulmustur. Olgegin Alfa katsayisi pilot uygulama sonucunda .94 olarak
belirlenmis, aragtirma sonunda Alfa katsayisina tekrar bakilmis ve .96 olarak

bulunmustur.
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Aragtirmada kisisel bilgilere iligkin frekans ve yiizdeler belirlenerek cizelgeler halinde
sunulmustur. Cinsiyet, yas, akademik unvan, fakiilte/yiiksekokul, yliksekdgretimde ve
Anadolu iiniversitesinde calisilan siire ve akademik derecelerin alindigi iiniversiteler
acisindan katilimcilarin goriisleri arasinda herhangi bir farkliligin olup olmadigini test
etmek amaciyla tek yonlii varyans analizi yapilmgtir. Olgegin boyutlar arasindaki
iligkiyi belirlemek amaciyla korelasyon katsayilarina bakilmistir. Anlamlilik diizeyi aksi

belirtilmedikge .05 olarak belirlenmistir.

Katilimeilarin demografik 6zellikleri yoniinden yas gruplari ele alindiginda 46 ve {izeri
yas grubunda yer alan Ogretim elemanlar1 Anadolu Universitesinin dgrenen orgiit
ozelliklerine iliskin olumlu goriis belirtmislerdir. Yas diistilkge olumsuz algilamanin
arttign ortaya cikmaktadir. Universitede yasa bagli olarak calisilan siire arttik¢a
tiniversitenin ~ 6grenen  Orgiit  Ozelliklerine sahip olup olmadigi daha net
algilanabilmektedir. Burada akademik unvan ve yas gruplar1 yoniinden O6gretim

elemanlarinin goriisleri benzerlik gostermektedir.

Akademik unvana gore gruplar arasinda ortalamalar yoniinden O6nemli bir farklilik
bulunmamaktadir. Ortalamalar birbirine yakin olmakla birlikte profesor, dogent, uzman
ve okutmanlar haricindeki 6gretim elemanlar1 katilim yOniinde bir goris
belirtememektedirler. Dogent ve profesor kadrosunda yer alanlar genelde 15 yil ve iizeri
siirelerde Anadolu Universitesi’nde gorev yapmaktadirlar. Caligilan siirenin artmastyla
birlikte iiniversitenin 6grenen orgiit olma durumuna iliskin goriisler olumlu olmaktadir.
Bu yoniiyle akademik unvana iliskin goriisler ile ¢alisilan siirelere bagli olan goriisler
arasinda benzerlik goriilmektedir. Yapilan tek yonlii varyans analizi sonucunda ise
tiniversitedeki uzman ve okutmanlarin goriisleri ile oOteki Ogretim elemanlarinin
gorilisleri arasinda o6lcegin zihinsel modeller boyutunda anlamli bir farklilik
bulunmustur. Genel olarak iiniversitedeki uzman ve okutmanlar {iniversitenin g¢esitli
birimlerde teknik islerde ya da baslangi¢ asamasindaki egitim 6gretim etkinliklerinde
gorev almaktadirlar. Akademik sistem igerisinde her siirecin icerisinde yer almayan bu
gruplarin algilamalar 6tekilere gore farklilik gdsterebilmektedir. Yapilan iglerin bireyin
diisiinme ve sorgulama becerilerini ne derecede ise kostugu da goriisler arasinda bir

farklilik ortaya cikarabilecektir.



104

Ogretim  elemanlarmin  goriislerini  fakiiltelere  ve  yiiksekokullara  gére
degerlendirdigimizde genel olarak Ogretim elemanlarinin katilm yoniinde goris
belirtmedikleri ortaya c¢ikmaktadir. Fakiiltelere gore ogretim elemanlart Anadolu
Universitesi’nin dgrenen bir orgiitte bulunmasi gereken ozelliklere sahip olmadigini
diisiinmektedirler. Fakiilte degiskenine gore yapilan tek yonlii varyans analizinde
Ol¢egin paylasilan vizyon, takim halinde 6grenme, zihinsel modeller ve Orgiit yapisi
boyutlarinda fakiilteler arasinda anlamli farkliliklar bulunmustur. Burada yalnizca
Acikodgretim Fakiiltesi 6gretim elemanlart dort boyutta liniversitenin gerekli 6zelliklere
sahip oldugunu diistinmektedirler. Agikdgretim Fakiiltesi’nin yapilanmasi 6rgiin egitim
veren fakiiltelerden farklilik gostermektedir. Uzaktan 6gretim sistemine dayali olarak
egitim veren bu fakiiltede ¢ogunlukla teknik uzmanliga sahip 6gretim elemanlar1 gérev
yapmaktadir. Gelismis teknik olanaklara sahip fakiiltede 6gretim elemanlari teknolojik
yeterliligin 6grenen Orgiit olmada gegerli olabilecegini algilayabilirler. Bununla birlikte
Ogrenen Orgiit modelleri arasinda cografi olarak birbirinden uzak kurumlarin igbirligi
icerisinde olduklart yapilar yer almaktadir (Patterson, 1999). Ag¢ikogretim fakiiltesinde
uygulanan sistem bazi yonleriyle bu modellere benzetilebilir. Bu a¢idan bakildiginda
Acikogretim Fakiiltesi’nde gorev yapan Ogretim elemanlarmin goriisleri  diger

fakdiltelere gore farklilik gostermis olabilir.

Ogretim elemanlarinin Yiiksekdgretimde ve Anadolu Universitesinde galisilan siireler
yoniinden 2 yil ve daha altinda ¢alisanlar olumlu goriis belirtmiglerdir. Burada meslegin
ilk yillarinda 6gretim elemanlarinin iiniversitenin 6grenen bir orgiit olma 6zelliklerine
sahip olduklarini algiladiklar1 ortaya g¢ikmaktadir. Bununla birlikte yeni bir orgiitte
calismaya baslayanlarin o orgiitli tanimalar1 ve bir fikir sahibi olmalar1 belli bir zaman
siirecini gerektirmektedir. Zamanla orgiitiin yap1 ve isleyisi hakkinda bilgi sahibi olan
tiyelerin  goriisleri yasamlan deneyimler sonucu degisebilmektedir. Ogretim
elemanlarinin {iniversitede ¢alisma siireleri arttikga Olgek ifadelerine verilen yanitlarin
ortalamalarinin artmasi, orgiitsel sistemin i¢inde gecen yillar sonucunda sistemin
icsellestirilmesiyle birlikte olay ve olgulara nesnel bir bakis agis1 getirememekten

kaynaklanabilir.

Arastirmada lisans ve yiiksek lisans derecelerini Anadolu iiniversitesinden alan 6gretim

elemanlar1 Anadolu Universitesinin dgrenen orgiit olma &zelliklerini olumlu olarak
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algilamiglardir. Lisans ve yiiksek lisans derecesini Anadolu Universitesinden alanlar
daha uzun siire iiniversitede bulunduklarindan tiiniversiteyi Gtekilerine oranla daha
yakindan taniy1p yargiya varmalarinin daha kolay oldugu sdylenebilir. Lisans ve yliksek
lisans derecelerini farkli iiniversitelerden almis olanlar Anadolu Universitesi’ni diger
tiniversitelerle karsilastirma olanagina sahiptirler. Bu nedenle 6gretim elemanlari
goriligleri arasinda farkliliklar ortaya c¢ikmis olabilir. Doktora derecesinin alindigi
tiniversite bakimindan 6gretim elemanlarinin goriisleri arasinda anlamli bir farklilik

bulunmamaktadir.

Genel olarak dgretim elemanlarmin gériislerine bakildiginda Anadolu Universitesi’nin
Ogrenen bir orgiit olma konusunda §gretim elemanlar1 olumlu bir algi i¢inde degildirler.
Bireysel yetkinlik ve orgiit yapisi boyutlarinda katilim yoniinde goriis ifade eden
Ogretim elemanlar1, paylasilan vizyon, takim halinde 68renme ve zihinsel model
boyutlarinda Anadolu Universitesi’nin 6grenen bir 6rgiit olma durumuna katiltyorum
diyememislerdir. Ogretim elemanlar1 bireysel yetkinlik ydniinden 6grenen bir drgiitte
olmast gereken bireysel yetkinliklere sahip olduklarmi algilamaktadirlar. Anadolu
Universitesinin &rgiit yapisinin 6grenen bir 6rgiit olmaya uygun oldugunu diisiinen
Ogretim Tlyeleri paylasilan vizyon, takim halinde O6grenme ve zihinsel modeller
boyutlarinda iiniversitenin 6grenen bir Orgiit olmadigini diistinmektedirler. Anadolu
Universitesi'nin bu {i¢ boyutta sahip olmasi gereken o6zelliklere ulasamadig1 ortaya

cikmaktadir.

Akademik orgiitlerde iist yonetim ve orgiit liyelerinin etkilesimiyle olusan bir arastirma
kiiltiirinin  gelistirilmesinde, Ogretim eleman1 ve &grencilerin bagimsiz §grenme
yetenegi kazanmalar1 ve entelektiiel sorgulamanin gelismesi gerekmektedir. Ogrenen bir
tiniversite kiiltlirii olusturmak i¢in siirekli 6grenme firsatlarinin yaratilmasi, isbirligi ve
takim halinde 6grenmeyi d6zendirmek 6nem kazanmaktadir. Orgiit iiyelerinin diinyay:
anlayisini ve kavrayisini etkileyen zihinsel modeller de 6grenen bir iiniversite i¢in nem
tagimaktadir. Zihinsel modellerle ¢alismak icin Oncelikle Orgiitiin tamamini1 gézden
gecirmek ve sahip olunan semalari, imgeleri, eylemleri ve diinya anlayisini gérmek
gerekmektedir. Orgiit igerisinde zihinsel modellerin 6grenmeyi destekleyecek bigimde
kullanilmasi diisiinme ve sorgulama becerilerinin 6rgiit {iyeleri tarafindan siirekli bir

bigimde gelistirilip kullanilmasin1 gerektirmektedir (Senge, 2007). Orgiit kiiltiiriiniin
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zihinsel modeller iizerindeki etkisi diisiinme ve sorgulama becerilerini gelistirmede
onem kazanmaktadir. Orgiit kiiltiiriinin =~ 6grenmeyi  destekleyecek  sekilde
kullanilmamas1 Orgiit {iyelerinin davraniglarin1 etkileyerek oOrgiitsel 6grenememe
sebeplerini ortaya ¢ikaracaktir. Orgiit icerisinde alinan kararlar1 6nemli oranda etkileyen
zihinsel modeller 6grenmeyi arttiracak bicimde kullanilmadigi miiddetce O6grenme

oniinde engeller olusturabilecektir.

Genel olarak her orgiitiin gelecegine yonelik olusturdugu bir vizyonu bulunmaktadir.
Bir egitim orgiitii olan iiniversitelerinde mevcut bir vizyonu vardir. Fakat 6grenen bir
tiniversite olabilmenin kosullarindan biri tiim orgiit iiyelerinin katilimiyla gergeklesen
paylasilan bir vizyon olusturmaktir. Ogrenen bir iiniversitenin vizyonu, beklentileri ve
amaglar1 agik ve net bir sekilde ifade etmeli, biitiin 6rgiit iiyeleri tarafindan bilinip kabul
edilmelidir. Ortak bir kimligin olusmadig: orgiitlerde kisa ve uzun donemli etkinliklerin
planlanip basariya ulasmasi miimkiin degildir. Orgiit iiyeleri igin bir anlam ve deger

tagiyan paylasilan vizyon 6grenme lizerinde odaklanma giicii vermektedir.

Gliniimiiz orgiitlerinde kolektif diisiincenin saglanmasi hizla degisen c¢evreye uyum
saglamada ©Onem kazanmaktadir. Bir iiniversitede takim halinde 6grenme farkl
uzmanlik alanlarinin bir araya gelip takim {yelerinin 6grenme potansiyelini ve
yeteneklerini ortaya c¢ikarabilmektedir. Takim halinde o6grenme oOrgiit kiiltiiriinde,
degerlerinde ve normlarinda bir degisiklige isaret etmektedir. Takim halinde
O0grenmenin ilk asamasi takim iiyelerinin iletisimiyle baglamaktadir. Bu acgidan
bakildiginda Anadolu Universitesi'nde 6gretim elemanlar1 arasinda takim halinde
O0grenmenin baslangicini olusturacak iletisim (diyalog) siirecinin eksikligi takim halinde
ogrenmede bir engel olarak ortaya c¢ikmaktadir. Ogretim elemanlari Ogrenen bir
tiniversite olmanin boyutlarindan biri olan takim halinde 6grenme konusunda iletisim
(diyalog) eksikliginin varligin1 belirtmektedirler. Senge (2007)’nin ifade ettigi gibi
modern Orgiitlerde temel 6grenme birimi bireyler degil takimlardir. Bireylerin bir takim

olmasi ise iletisim siirecinin etkili bigimde yiiriitiilmesini gerektirmektedir.

Senge, buglinkii isleyisleriyle egitim Orgiitlerinin girisimcilik ruhu ve ileri goriisliiliikten

cok, emirlerin yerine getirildigi orgiitler olarak 0grenen Orgiit siirecinin nasil olmasi
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gerektigini bilmediklerini ifade etmektedir. Bu agidan bakildiginda akademik 6rgiitlerde
{ist yonetim 6grenen orgiit olusturmada &nemli bir unsurdur. Ust ydnetim, orgiitiin
gelisim ve yeniliklere uyum saglama siirecinde olumlu ya da olumsuz etki yaratabilir
(Morrison, 1998). Ogrenen bir iiniversitede 6gretim iiyelerinin giivenini kazanmis ve
karar alma siireclerinde orgiitsel demokrasinin uygulandigi paylasan bir {ist yonetime
gereksinim duyulmaktadir. Paylasim ve katilimci politika olusturma 6grenen orgiitlerin
strateji ile ilgili bir ozelligidir. Strateji gelistirme siirecinde her kademedeki Orgiit
tiyesinin katilimi saglanmaktadir. Boylece yaratict fikirlerin gelistirilmesi ve ¢oziim
onerilerinin iiretilmesi saglanmis olmaktadir. Universitelerin bu uygulamay1 kendi
bilinyelerinde saglamasi kurami uygulamayla birlestirip (Steward ve Franklin, 1998)
kavramin gelismesine katki saglamalar1 ve yeni uygulamalarin 6niinii agmada &teki

orgiitlere gore daha etkili olabilecektir.

Yurti¢i ve yurtdisinda egitim orgiitlerinin 68renen 6rgiit olma durumu hakkinda yapilan
calismalarda 6grenen bir liniversite olmak i¢in bu arastirma sonucunda da ortaya ¢ikan
bireysel yetkinlik, takim halinde 6grenme, paylasilan vizyon, zihinsel modeller ve 6rgiit
yapist boyutlariyla iliskili oldugu gériilmektedir. Ogrenen bir iiniversitenin olusumunda
baz1 yeterliklere sahip olmanin Orgiitii 68renen bir orgiit olarak nitelendirmede yeterli
olmayacag farkl arastirmalarca da desteklenmektedir (Leithwood, Leonard ve Sharratt,
1998; Toremen, 1999; Celep, 2004; Kumar, 2005). Egitim Orgiitlerinin birer 6grenen
orgilit olmasini etkilemesi muhtemel bircok degisken ortaya ¢ikmaktadir. Bu
degiskenlerin Orgiitiin 0grenmesine ne oranda etkide bulundugu saptanip gerekli
diizenlemelerin bu c¢ergevede yapilmasi Onem tasimaktadir. Yurticinde yapilan
arastirmalarda ortaya ¢ikan sonuglarin bazilarmin  birbirine benzer oldugu
goriilmektedir. Tiirkiye’deki egitim oOrgiitlerinin i¢inde bulunduklari durum yaganan

sorunlar acisindan benzerlik gosterebilmektedir.
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5.2. Oneriler

5.2.1. Uygulamaya Yénelik Oneriler

Arastirma sonucunda ulasilan sonuglara dayali olarak asagidaki oneriler getirilebilir:

l.

2.

3.

Tirkiye’deki {iniversitelerde genel olarak iist yonetim tarafindan olusturulmus
bir vizyon bulunmaktadir. Burada dikkat edilmesi gereken nokta Orgiit
tiyelerinin bu vizyonu ne kadar paylastigidir. Ogrenen bir 6rgiitiin geleneksel
orgiitlerden farki ve temel bilesenlerinden biri 6rgiit vizyonunun orgiit iiyeleri
tarafindan paylasiliyor olmasidir. Bu yoniiyle {iniversitenin uzun vadeli
hedefleri, temel deger ve amaclar belirlenerek gelecekte ulasilmak istenen
durum Ggretim {iyelerinin de getirecegi Oneri ve katkilarla belirlenmelidir.
Universitenin var olma sebebini de ortaya koyacak bu calisma sonucunda
tiniversite yonetimi tiim ¢alisanlarin katkilartyla bigimlenmis ortaklasa bir

vizyon olusturabilecektir.

Universitede takim ruhu olusturmaya yonelik galigmalarin  yapilmasi
gerekmektedir. Universitede farkli uzmanlik alani bulunan &gretim iiyeleri
arastirma projelerinde birlikte gérev almalari i¢in 6zendirilmelidir. Bunun i¢in
her dgretim {iyesinin ilgi alan1 ve uzmanlik konusu bilinmeli, fiziksel ve sosyal
olanaklar Ogretim iyelerinin birlikte ¢alismasin1  saglayacak sekilde

tasarlanmalidir.

Universitenin dgrenen bir orgiit haline getirilmesi onemli dlgiide yonetici ve
orgiit iiyelerinin sorumlulugundadir. Bu sorumlulugun yerine getirilebilmesi
ortak bir g¢abayr ve sorumluluk paylasimmi gerektirmektedir. Universite
yonetimi  tarafindan gelismis iiniversitelerde de uygulanan standartlar
belirlenmeli ve dgretim iiyelerinin ne dl¢lide uyduklari siirekli izlenmeli ve varsa
eksiklikler hizmet i¢i egitimle tamamlanmalidir. Gorev dagilimi ve ddiillendirme
sisteminde uzmanlik alanm1 ve ilgili kisinin performansi g6z Oniinde

bulundurulmalidir.
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. Yurt i¢i ve yurtdisinda basarili kabul edilebilecek iiniversitelerin sistemleri ile
karsilastirmali ¢alismalar yapilarak ve elde edilen verilerden hareketle 6grenen
bir liniversite i¢in gereksinimlerin neler oldugu ortaya c¢ikarilabilir. Ayrica
tiniversitelerin  Orglitsel yapisinda, yurtdisinda oldugu gibi, {niversite disi

aktorlere de yer verilebilir.

. Ogrenen iiniversite olmak bir model etrafinda sekillenebilir. Tiirkiye
tiniversiteleri icin 6grenen bir tiniversite tasariminin gerceklestirilmesine yonelik
etkinlikler bu dogrultuda gergeklestirilmelidir. Bunun ig¢in 06zel sektor
temsilcileri, kamu kurumlar1 ve diger paydaslarla bir araya gelerek yapilacak
ortak akil ¢aligmalar1 {iniversitelerin her alanda etkin ve ¢oziim iireten orgiitler

olmasini saglayabilecektir.

5.2.2. Yeni Arastirmalara Yonelik Oneriler

. Universiteler dgretim elemanlar1 yaninda 6grenciler ve idari personeliyle bir
biitiin olusturmaktadir. Universitede yer alan diger gruplarm (6grenci ve idari
personel) 6grenen bir iiniversite olma konusunda goriisleri arasinda bir farklilik
olup olmadig1 6grenen iiniversite yapisinin sekillenmesinde 6nem tasimaktadir.
Universitelerin idari personeli ve dgrencilerinin de arastirma kapsamina alinarak
yapilacak c¢alismalar gruplarin iiniversitenin 6grenen oOrgiit olma durumuna

iliskin bakis agilarinin ortaya konmasi acisindan fayda saglayabilir.

. Tirkiye’deki liniversitelerin genelinin 6grenen bir orgiit olmaya yonelik durumu
ve bu konuda ortaya c¢ikan engellerin neler oldugu belirlenebilir. Bu amacla
Tiirkiye’deki biitlin liniversiteleri kapsayacak genis kapsamli bir arastirmanin
yapilmas1 Tirkiye’deki {niversitelerin durumunu ortaya koymaya yardimci

olabilir.

. Devlet ve vakif iiniversiteleri arasinda 6grenen Orgiit olma yoniinden bir
farkliligin olup olmadig1 hakkinda yapilacak bir arastirma, farkli yapilanmalarin
durumunun ortaya konulmasi ve olasi sorunlarin ortaya cikarilip ¢oziim

iiretmeye kaynak saglamasi bakimindan faydali olabilir.
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4. Ogrenen orgiit ve orgiit kiiltiiri arasindaki etkilesim alanyazinda sikga
tartigtimaktadir. Ogrenen bir &rgiit olmamin iiniversitelerde orgiit kiiltiirii
baglamindaki durumu ortaya konularak oOrgiit kiiltiiriiniin etkililigi ortaya

konabilir.

5. Ogrenen 6rgiit kavraminin temelinde &rgiitsel grenme yaklagimi yer almaktadir.
Orgiitsel 6grenme orgiit icinde gerceklesen bir etkinlik ve siire¢ olarak farkli
boyutlara sahiptir. Egitim orgiitlerinde orgiitsel 6grenme diizeyinin bu boyutlar
dahilinde arastirilmasi ve 6grenen bir orgiite doniisiimde aradaki iligkinin varligi
sorgulanabilir. Boylece kavramin dogusuna zemin hazirlayan yaklagimin ideal

bir orgiite ulagsmadaki etkisi incelenebilecektir.

6. Ogrenen orgiitlerde takim halinde dgrenmenin ilk asamasmi olusturan diyalog
(iletisim) kavramu siirecin baslangicina temel olusturmaktadir. Egitim orgiitleri
ya da oteki orgiitlerde takim halinde 6grenmenin gergeklesmesi igin iletisim
siirecinin nasil olmas1 gerektigi lizerinde yapilacak bir ¢aligma olasi1 sorunlarin

ortaya konmasi ve ¢oziim Onerilerinin iiretilmesi bakimindan faydali olabilir.
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Ek — 1: Ogretim Elemanlarina Dagitilan Ol¢ek

ANADOLU UNIVERSITESITESI’NIN OGRENEN ORGUT OLMA OZELLIKLERINE
ILISKIN OGRETIM ELEMANLARININ GORUSLERI

Degerli Ogretim Elemant;

Bu 6lgek, “Anadolu Universitesi dgretim elemanlarinin Anadolu Universitesi’nin dgrenen bir
orgiit olma durumunu nasil algiladiklarimi” belirlemeye yonelik olarak yiiriitiilen bir arastirmanin veri
toplama aract olarak gelistirilmistir. Gelistirilen &lgek Anadolu Universitesi’nin  fakiilte ve

yiiksekokullarinda gorev yapan 6gretim elemanlarina uygulanmaktadir.

Olgek iki boliimden olusmaktadir. Ik béliimde kisisel bilgilere iliskin anket sorularina yer
verilmekte, ikinci boliimde ise Likert tiirii 6lgek maddeleri yer almaktadir. Olgekte her ifadeye verilecek
yanit “Kesinlikle katilmiyorum — Katilmiyorum — Kararsizim — Katiliyorum - Kesinlikle katiliyorum”

seklinde derecelendirilmistir.

Yanitlama siiresi yaklasik yirmi dakikadir. Olcek aracililigiyla toplanacak veriler tiimiiyle
bilimsel amaglarla kullanilacak olup raporlamada kisisel bilgilere yer verilmeyecektir. Bu nedenle
isminizi yazmaniza gerek yoktur. Arastirmanin tamamlanmasindan hemen sonra tim formlar imha

edilecektir.

Olgekteki ifadeleri yamtlarken gostereceginiz duyarhlik arastirmada toplanan verilerin saglikl
olmasini saglayacaktir. Liitfen her maddeyi dikkatlice okuduktan sonra size en uygun gelen segenegi

isaretleyiniz. Katkiniz i¢in tesekkiir eder, ¢aligmalarinizda basarilar dileriz.

Arastirmaci Danisman

M. Ali Tiltay Prof. Dr. Ali Simsek

Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Anadolu Universitesi [letisim Bilimleri Fakiiltesi
Iletisim Anabilim Dali Tletisim Bolimii

E-posta: matiltay@anadolu.edu.tr Tel: 335 05 80 /2531

Tel: 2400029 / 0 543 454 25 95



I. KiSISEL BILGILER

1. Cinsiyetiniz
() Kadm
() Erkek

2. Yasmz
()25 vealt1
()26-35
()3645
()46-55
() 56 ve st

3. Akademik Unvanimz
() Profesor
( ) Dogent
() Yardimc1 Dogent
( ) Ogretim Gorevlisi
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7. Akademik Derecelerinizi Aldiginiz Universiteler
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Kesinlikle
katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katihyorum

Kesinlikle
katillyorum

Universitedeki gorevim siirekli 6grenme ve gelisimi zorunlu

1. kilmaktadir.
2. | Akademik ¢aligmalarimla ilgili elestirileri ciddiye alirim.
“Her seyi ben bilirim” anlayisiyla hareket etmektense, bagka
3. | 6gretim elemanlarmin uzmanliklarindan yararlanmaya
caligirim.
Calisma alanimla ilgili kendimi yetersiz hissettigim konularda
4. baska 6gretim elemanlarindan yardim alirim.
Higbir tesvik ve dneri olmadan akademik anlamda neye
5. | gereksinim duydugumu saptayip, gereksinimlerimi 6grenme
yoluyla telafi edebilirim.
Yaptigim caligmalarin akademik kariyerim yaninda
6. iniversitenin gelisimi i¢in de yarar saglamasini gozetirim.
Universitemizdeki 6gretim elemanlar1 konumlari ne olursa
7. olsun birbirinden 6grenebilmektedir.
Universitemizdeki gretim elemanlar1 63renme amactyla
8. hatalarini diger 6gretim elemanlariyla paylasip, tartisabilirler.
Universitemizdeki dgretim elemanlari siirekli yeni proje ve
% arastirma firsatlarindan yararlanmaktadirlar.
Universitemizin bilgi kaynaklar1 gretim elemanlari tarafindan
10. verimli bir sekilde kullanilmaktadir.
Universitemizdeki 6gretim elemanlari “nasil daha iyi
11. yaparim” arayist i¢erisindedir.
Universitemizdeki 6gretim elemanlari alanlariyla ilgili ulusal
12. ve uluslararasi yaymlar yeterince izleyebilmektedir.
Universitemizdeki dgretim elemanlar1 dgrencilerin sorgulayict
13. ve elestirel bir kimlik kazanmalarina yardimci olmaktadir.
Universitemiz, grenme ve akademik gelisim icin istedigi
14. miktarda kaynak ayrramamaktadir.
Universitemizde uygulanan 6diil sistemi; 6gretim
15. | elemanlarinin yenilikleri 6grenme ve kendilerini
gelistirmelerine katkida bulunacak sekilde diizenlenmistir.
Universitemizin vizyonu dgretim elemanlar tarafindan
16. bilinmektedir.
Universitemizde 6gretim elemanlarmin katilimi saglanarak
17. kolektif bir vizyon olusturulmustur.
18. | Universitemizin vizyonu arastirma ve dgrenmeye dayalidir.
Universitemizin vizyonu dgretim elemanlarinin kendilerini
19. gelistirmelerine olanak tanimaktadir.
Universitemizin vizyonu, iiniversitenin gelecekteki
20. | gereksinimlerini karsilamasini amaglayan orgiitsel degisimleri
igermektedir.
21 Universitemizin sahip oldugu vizyonu izleyerek kendi

vizyonuma ulasabilirim.




22.

Universitemizin vizyonu dgretim elemanlarinin becerilerinin
giiniin kosullarina uygun olarak gelistirilmesini saglamaktan
uzaktir.

23.

Universitedeki pozisyonum gelecekte ulasmak istedigim
vizyona yonelik bir kariyer yolu izlememe engel
olmamaktadir.

24,

Deneyimlerimi ve 6grendiklerimi diger 6gretim elemanlartyla
paylastikca yeni bilgiler ortaya ¢ikmaktadir.

25.

Universitemizdeki 6gretim elemanlari en etkili ¢alisma
seklinin farkli uzmanlik alanlarinin bir araya geldigi ¢calisma
sekli olduguna inanmaktadir.

26.

Ogretim eleman olarak yalnizca bilgi verici degil, katilimei ve
gerektiginde 6grenici olmay1 benimserim.

27.

Universitemizde farkli birimlerden 6gretim elemanlari
yaptiklari islerin nedenlerini ve sonug¢larmi tartismak igin sik
sik bir araya gelmekten kaginmazlar.

28.

Universitemizde dgretim elemanlar1, sorunlari bir ydneticiye
iletmeden once kendi aralarinda tartisarak ¢cozmeye ¢alisirlar.

29.

Universitemizde farkli uzmanlik alanlarindaki 6gretim
iiyeleriyle ortak akademik ¢aligma yapmak, akademik birikime
onemli 6l¢iide katki yapmaktadir.

30.

Universitemizdeki 6gretim elemanlar1 arasinda arastirma ve
6grenme konusunda isbirligi vardir.

31.

Universitemizde 6gretim elemanlari birbirlerine 6grenme
konusunda yardim ederler.

32.

Universite yonetimi karar alirken dncelikle kendi i¢indeki (her
biri alaninda uzman olan) gretim elemanlarina danigmaktadir.

33.

Universitemizde 6gretim elemanlarma takim ruhu asilanmaya
caligtlir.

34.

Takim calismasi tiniversitemizde siklikla kullanilan bir is
gorme bigimidir.

35s.

Universitemizin politika ve uygulamalari takim halinde
O0grenmeye engeldir.

36.

Universitemiz bilimsel arastirma ve proje calismalari kendi
kendini yoneten takimlara gore yapilanmustir.

37.

Universitemizde 6gretim elemanlar takim halinde ¢alismak
i¢in istek duyarlar.

38.

Universitemizde dgretim elemanlar1 takim ¢alismasinda yer
aldiklarinda aralarinda etkili bir iletisim vardir.

39.

Universitemiz igerisinde 6grenme istegini arttiracak firsatlar
sunulmaktadir.

40.

Universitemizin rgiit yapist (kural, yonetmelik, yonerge ve
hiyerarsi) bilgi ve fikirleri paylasmaya engel degildir.

41.

Universitemizde dgretim iiyelerinin akademik ¢aligmalartyla
ilgili amag ve isteklerini ortaya koyabilmesi i¢in uygun ortam
yaratilmaktadir.

42.

Universitemizin drgiitsel kiiltiirii (gelenekleri ve uygulamalari)
Ogrenme ve arastirmaya dayalidir.

43.

Universitemiz dgretim elemanlarinin grenme ve akademik
gelisimleri i¢in bilgi en 6nemli kaynaklardan biri olarak
goriilmektedir.




Universitemiz yeni fikirlerin olusturulmasina ve

44. paylasilmasina destek vermektedir.
Universitemiz akademik personelin yenilikgi ve yaratici
45. | . . .
yonlerinden yararlanmaktadir.
46 Universitemiz disaridan gelen ve {iniversitenin grenmesine
* | katki saglayabilecek isbirligi istemlerini karsilayabilmektedir.
47 Universitemiz alaninda basarili iiniversitelerle isbirligi kurarak
* | onlarin basariya ulagma yontemlerinden yararlanmaktadir.
48 Universitemiz baska kurumlardan bir seyler 6grenebilme
* | konusunda siirekli ve bilingli bir ¢aba icerisindedir.
Universitemizin galigma ortami ve drgiit kiiltiirii 6gretim
49, | elemanlarinin birbirleriyle iletisimini ve bilgi paylasimini
desteklememektedir.
Universitemizin yonetim anlayisinda giiven duygusu
50. L
hakimdir.
51 Universitemizdeki gretim elemanlart diigiindiiklerini samimi
* | bir bicimde agiklamaya tegvik edilmektedirler.
Universite ici tartismalarda farkli hiyerarsik diizeyler arasinda
52. e . }
esitlik 6zendirilmektedir.
Universitemizde her diizeydeki 6gretim elemani islerin yapilis
53, . .. . o
bi¢imini ¢ekinmeden elestirebilir.
54 Universitemizde her birey esit ve saygideger olarak
* | gorilmektedir.
55. | Universitemizin yoneticileri yeni fikirlere agiktir.
56 Universitemizde dgretim elemanlari, yoneticilerden her tiirlii
* | konuda stirekli destek goriirler.
Universitemizde karar alma asamasinda her diizeyde 6gretim
57. .
elemaninin fikri alinmaktadir.
S8 Universitemizde alinan kararlarda 6gretim elemanlarinin
* | onerileri dikkate alinmaktadir.
Universitemizde bilgi paylasimini kolaylastiran bilingli olarak
59. .
tasarlanmis sistemlerden yararlanilmaktadir.
Universitemiz her tiirlii gelismeye ve teknolojiye uyum
60. | gosterebilmek i¢in iiniversite disindan teknolojileri iiniversiteye

transfer edebilmektedir.
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