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Aragtirmamizin amaci, Ogrenen Organizasyon Uygulama Takimlarr’min kavramsal ve
kuramsal 6zelliklerini ortaya koyarak, Ogrenen Organizasyon Uygulama Takimlar1’na zaman ve
kaynak ayiran veya ayirmayr planlayan kurumlarin, organizasyonel 6grenme seviyelerini
élcmelerini ve o6lciim sonuclarim degerlendirmelerini saglamak, Ogrenen Organizasyon
Uygulama Takimlarr’nin kurumlarin 6@renme Kiiltiiriindeki roliinii etkin kilacak yonleri tespit
etmeye yardimci olacak érnek bir calisma ortaya koymaktir.

Bu genel amaca uygun olarak, ihtiya¢ duyulan veriler, Tiirkiye-Konya merkezli bir
holding biinyesinde fakh faaliyet alanlarinda ¢alhisan, 3’iiniin biinyesinde Ogrenen Organizasyon
Uygulama Takimlar: bulunan 7 profesyonel sirketten toplanmistir.

Burada, ele alinan konu kapsaminda soz konusu grup sirketlerinin Ogrenen
Organizasyon Uygulama Takimlarr’’na dair siirecleri ve organizasyonel 6grenme seviyeleri
incelenirken elde edilen sonugclarla sunlar hedeflenmistir;

e Kurumlar, Ogrenen Organizasyon Uygulama Takimlari’na neden ihtiya¢ duyar?

e Kurumlar, etkili Ogrenen Organizasyon Uygulama Takimlar1’m nasil olusturabilir?

e Kurumlarda, Ogrenen Organizasyon Uygulama Takimlar’’min uygulama siirecleri nelerden
olusur ve nasil isletilir?

e Kurumlarin faaliyet gosterdigi sektor, Ogrenen Organizasyon Uygulama Takimlari’nda bir
farklihga neden olabilir mi?

¢ Ogrenen Organizasyon Uygulama Takimlari’na sahip olan ve olmayan isletmelerin
organizasyonel 6grenme diizeyleri nasil tespit edilir?

e Ogrenen Organizasyon Uygulama Takimlari’m siirekli ve etkin kilmak isteyen kurumlar
tespit edilen 6grenme diizeylerini nasil degerlendirmelidir?

Cahsmamz, Ogrenen Organizasyon Kiiltiiriinii kurumlar1 biinyesinde nasil uygulamaya
baslayacagim ve gelistirecegini bilmeyen ancak Ogrenen Organizasyon felsefesine deger veren
kurum ve isletmelere uygulama, 6lcme ve degerlendirmede yol gosterici olarak kullamlacaktir.
Aktarilan bilgilerin, gercek bir vaka calismasi esliginde 6l¢iimler yapilarak daha islevsel kilinmasi
saglanmustir.

Cahsmanmmn, Tiirkiye’de Ogrenen Organizasyon Uygulama Takimlari kavraminin,
kurum ve isletmelerdeki calisma prensiplerinin anlasilmasina ve benzeri uygulamalarin
yayginlasmasina énemli katkilar1 olacagina inaniyorum.
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Title of the LEARNING ORGANISATION PRACTICE TEAMS AND
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The aim of our research is to provide the organizations, which allocate or plan to allocate
time and resource for Learning Organization Practice Teams, to measure their organizational
learning levels and to evaluate the measurement results by revealing the conceptual and
theoretical characteristics of Learning Organization Practice Teams and to reveal a sample study
that will help to determine the aspects which the role of Learning Organization Practice Teams
on the learning culture of the organizations.

In accordance with this overall objective, the required data were collected from 7
professional Konya-Turkey based companies, which work on different fields of activity on holding
company. Three of them contain Learning Organization Practice Teams.

In the context of the topic discussed, with the results obtained while examining the
Learning Organization Group Teams’ processes and the levels of Organizational Learning are
targeted as follows;

e Why do institutions need Learning Organization Practice Teams?

e How can institutions create effective Learning Organization Practice Teams?

e On what consists of Learning Organization Learning Teams implementation process and
how they are operated in institutions?

e Can different sectors in which the institutions operate cause differentiation in the Learning
Organization Practice Teams?

e How are the organizational learning levels of enterprises with and without Learning
Organizational Practice Teams determined?

e How should organizations who wish to make Learning Organization Practice Teams
continuous and effective, evaluate their detected learning level?

Our work will be used as a guideline for not only the institutions and businesses that do
not know how to start practice and how to improve practices, but also to the institutions and
businesses that value the philosophy of the Learning Organization. The transferred information
was made more functional by conducting a real case study.

I believe, this study will contribute to the understanding of institutions and businesses
about Learning Organization Practice Teams concept. In addition it will contribute dissemination
of similar applications.
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1. GIRIS

Bu arastirmada Ogrenen Organizasyon Uygulama Takimlari’nim bir sirketler

grubundaki uygulamasi incelenmistir. Bu arastirma ile Ogrenen Organizasyon

Uygulama Takimlar1 yontemini uygulayan bir sirketler grubunda, neden bu yonteme

basvuruldugu, bu yonteme dair hangi siireglerin takip edildigi, uygulama sayesinde

nasil bir degisim ve donilisim gergeklestigini anlamaya yarayan Olgme ve

degerlendirme teknikleri gibi konularin anlagilmasi saglanmis olacaktir.

Arastirma konumuz asagida listelenmis olan baslica nedenlerle incelemeye

deger bir 6zellik tagimaktadir;

Ogrenen Organizasyon kavraminin diinyada ve Tiirkiye’de her yi1l daha
yaygin sekilde kabul géren kavram haline gelmesi.

Ogrenen Organizasyon hakkinda c¢ok fazla yerli ve yabanci kaynak
bulunmasina ragmen bu kavramin uygulanis bigimlerinden sadece biri olan
Ogrenen Organizasyon Uygulama Takimlar1 yéntemine dair 6rneklerin ve
yazili kaynaklarin kisitlt olmasi.

Ogrenen Organizasyon Uygulama Takimlari’nin bu arastirmada yer alan
farkli sektorlerdeki sirketlerde yer almasinin, uygulamaya dair cesitlilik
adina onemli bir 6rnek teskil etmesi.

Ogrenen Organizasyon Uygulama Takimlari’n1 uygulamak isteyen kurum
ve isletmelere alt yapi niteliginde bilgiler temin ederek, uygulamaya dair
strateji gelistirebilmelerine katkida bulunmasi.

Kurumlarin organizasyonel 6grenme sevilerini tespit edebilmelerini ve
yorumlayabilmelerini saglayan 6rnekler sunmasi.

Icerigindeki anket uygulamasi ile Ogrenen Organizasyon Uygulama
Takimlari’nin etki alanin1 gelistirecek yonlerin kolayca tespit edilmesini

saglamasi.

Calismada oncelikle Ogrenen Organizasyonlar ve Ogrenen Organizasyon

Uygulama Takimlar1 kavrami etrafinda bir literatiir taramasi yapilmistir. Bilgi

diizeyini arttiracak, bakis acisini zenginlestirecek ve arastirmaya hizmet edecek



kaynaklar dijital veya basili olarak temin edilerek bu kaynaklarin okumalar

gerceklestirilmistir.

Es zamanli olarak bir sirketler grubundaki uygulamasina iliskin se¢ilen grup
sirketlerinin yetkililerine erisilerek ilgililerle yiiz yiize goriismeler gergeklestirilmis,
anket vasitastyla veri toplanmasinda destek almmistir. Ilgililerin ellerindeki sunumlar

ve kitaplar ile tavsiye ettikleri diger kaynaklar da literatiir calismasina dahil edilmistir.

Konunun kavramsal ve kuramsal boliimii yaninda uygulamasina iliskin bilgiler
aciklanmus, taraflara yoneltilen bir anketle genis bir kitlenin goriisleri arastirmamiza

veri olarak aktarilmus, tasnif edilen veriler, analiz ve degerlendirmeye tabi tutulmustur.



2. OGRENEN ORGANIZASYON
2.1. Ogrenen Organizasyon Kavram

Ogrenen  Organizasyon kavrammin tammlarini  incelemeden  &nce

“organizasyon” kavraminin ne oldugunu anlamak gerekir.

Mintsberg’e gore ognanizasyon; mal ve hizmetlerin iiretimindeki temel isi
yapan operasyon merkezinden ve bu operasyonun koordinasyonunun sorumlulugunu
alan yonetici ve uzmanlarin idari bilesiminden olusan yapidir (Mintzberg, 1979: 18-
19). Organizasyon 5 temel boliimde tarif edilir. Bu boliimler asagida kisaca

agiklanmustir;

1. Stratejik Ust Nokta (Strategic Apex): Organizasyondaki en {ist yonetim
seviyesidir. Bu seviyede ¢alisanlarin amaci kurulusun misyonuna uyum saglamasini
saglamak ve kurulusun gevre ile iliskisini yonetmektir. Yonetim Kurulu, Icra Kurulu
gibi kurullar ile Yonetim Kurulu Baskani, icra Kurulu Baskan1 (CEO) gibi yoneticiler

bu tanimadaki ist yonetime 6rnek verilebilir.

2. Orta Kademe ( Middle Line): Orta diizey yoneticilerden olusur. Gorevleri,
Stratejik Ust Noktanin hedeflerini ve genel anlamda planlarin1 kurum c¢alisanlari
tarafindan  gergeklestirilebilecek  operasyonel siireclere doniistiirmektir.
Direktorliikler, Koordinatorliikkler, Genel Miidiirliikler bu tanimadaki orta kademeye

ornek verilebilir.

3. Teknik/Uzman Yapi (Technostructure): Bir isi en etkin bicimde
gerceklestirmek, is sonu ciktilarin kriterlere uygunlugunu tespit etmek ve iste
gorevlendirilen personelin eteneklerinin ise uygunlugunu saglamak igin gerekli
calismalar1 yapan teknik/profesyonel kardolardir. Birim yoneticileri, miidiir ve sefler

bu tanimadaki uzman yapiya drnek verilebilir.

4. Destek Personeli (Support Staff) : Organizasyonun diger boliimlerine
hizmet veren idari kadrodur. Insan Kaynaklari, Halka iliskiler, Yemek, Ulasim ve
Temizlik gibi Hizmet Birimlerinde gorevli personel bu tanimadaki destek

personellerine 6rnek verilebilir.



5. Operasyon Merkezi (Operating Core): Mal ve hizmetlerin iiretim ve

dagitimini yapan tabana yayilmis ¢alisanlardir (Mintzberg, 1979: 18-19).

Organizasyon kavrami genel cercevede anlatildiktan sonra artik Ogrenen
Organizasyon kavramini irdelenebilir. Gegmisten gilinlimiize birgok arastirmaci,
diisiiniir, yazar tarafindan Ogrenen Organizasyonlar hakkinda farkli tanimlamalar
yapilmugtir.  Ogrenen Organizasyon kavraminin bazi tanimlarina asagida yer

verilmigtir:

Senge, Besinci Disiplin isimli eserinde Ogrenen Organizasyonlar1 “gelecegini
yaratma Kkapasitesini durmadan genisleten organizasyonlar” olarak tanimlar (Senge,
1990: 33). Ogrenen Organizasyonlart “hayat boyu siirecek bir yolculuk” gibi

3

diisiinmek gerektiginden ve olusumunun “varilacak bir hedef ya da nihai asama”
olmadigindan bahseder (Senge, 1990: 17). O’na gore, “Ogrenen Organizasyon
insanlarin kendi gergekliklerini nasil yaratacaklarini ve nasil degistirebileceklerini
kesfettikleri bir yerdir” (Senge, 1990: 32). Senge’ye gore Ogrenen Organizasyonun
belli temel disiplinlere hakim olmas1 onu geleneksel otoriter organizasyonlardan farkli

kilar (Senge, 1990: 23).

Mills ve Freisen’mn 1992’deki tanimina goére Ogrenen Organizasyonlar,
“kaliteyi gelistirme, miisteri/tedarik¢i iligkilerini arttirma, ya da daha etkili is
stratejileri kullanma ile igsel yenilenmeyi ve karliligin kalici hale getiren

olusumlardir” (Bontis, 2002: 439).

Garvin, Ogrenen Organizasyon’u; “bilgiyi olusturma, edinme, aktarma, yeni
bilgi ve kavrayislar1 yansitmak i¢in degistirme becerisine sahip olan organizasyondur”

seklinde tanimlamistir (Garvin, 1993: 4).

Marquardt 1996°da, giiclii sekilde ve topyeklin Ogrenen yapida olan bir
organizasyonun basarili olmak i¢in bilgiyi daha iyi toplamak, yonetmek ve kullanmak
amaciyla kendini siirekli doniistirmesi ile 6grenen organizasyon olabilecegini

savunmustur (Bontis, 2002: 439).

Dikmen, Organizasyonel Ogrenme ve Ogrenen Organizasyonlar isimli

arastirmasinda  Ogrenen Organizasyon tanimini “bireylerin gelismesine olanak



saglayan bir ortam yaratarak elde ettigi potansiyel ile stirekli bir doniisiim i¢inde olan

organizasyondur” seklinde yapmistir (Dikmen, 1999: 62).

Calkavur, Ogrenen Organizasyon Yolculugu Bir Basar: Oykiisii adl Kitabinda
Ogrenen Organizasyon’u “arzu ettikleri ortak gelecege ulasmak i¢in hem birlikte hem
de birey olarak kendilerini siirekli gelistiren bir insan grubudur” seklinde nitelemistir
(Calkavur, 2006: 59).

Uzun yillardan beri tanimlanan bu kavramin, giiniimiizde kurumlardaki algisi
ve uygulanma esaslar1 goz oniine alindiginda 2019’da yeni ve kapsayici bir tanimini

su sekilde yapmak uygun olacaktir:

“Ogrenen Organizasyonlar, ortak hedefler belirleyebilen, belirledikleri
hedeflere ulagsmak icin; meseleleri etraflica ele alan, alisilmisin disinda fikirler
iireten ve uygulayan, dogru siiregleri iyilestiren, yanls siirecleri yenileyen, her
kademeden c¢aliganin ve sosyal cevrelerinin aklina basvurulan, siirekli gelisen

topluluklardir.”

2.2. Ogrenen Organizasyon Kavraminin Tarihsel Seyri

Ideal organizasyonlarin tarihsel siire¢ igindeki yolculugu, sirasiyla Bilen
Organizasyon, Anlayan Organizasyon, Diigiinen Organizasyon ve son gelinen noktada

Ogrenen Organizasyon olmustur. (Calkavur, 2005: 10)

Ogrenen Organizasyon kavraminin tarihsel seyrini ve bu kavrami gelistiren

arastirmacilar sdyle siralanabilir;

e 1960’lar - Ogrenen Organizasyon Konsepti
e lk kavramsal yaklasimlar ve genel teorinin ortaya ¢ikisi
e Chris Argyris, Cyert ve March.
e 1990’lar - Ogrenen Organizasyon Ihtiyaci ve Onemi
o Ogrenen Organizasyonlarin 5nemi, bilesenleri, bilginin boyutlari
o Kath Aspinwall, Tom Boydell, John Burgoyne, Alan Jones, Bob
Garratt, David A. Garvin, Chris Hendry, David Lei, Ronnie Lessem,
M. Marquardt, Victoria J. Marsick, Michael E. McGil, Ikujior Nonaka,



Mike Pedler, A. Reynolds, Peter Senge, John W. Slocum, Karen E.
Watkins, Penny West.

e 2000’ler - Ogrenen Organizasyon Uygulamalari
e Ogrenen Organizasyon olusumunun sartlari, siirecleri ve faaliyet
esliginde 6grenme teorileri ve pratigi
e John Seely Brown, Paul Duguid, David J. Edwards, Linda Holbeche,
Jimmy Huang, Zahir Irani, Dale W. Lick, Peter E.D. Love, Judy
O’Neil, Lyle Yorks, Verna J. Willis
e 2010 ve sonras1 -> Ogrenen Organizasyon Uygulama Takimlar
e Oprenen Organizasyon Uygulamalarmi takim halinde 6grenme
sistematigi, stirekliligi ve kurumsal kiiltiir haline getirilmesi
e Evrim Calkavur, Gregory G. Dess, Silvia Gherardi, Paul Jackson,
Anders Ortenblad, Joseph C. Picken, Ho Wook Shin.

2.3. Ogrenen Organizasyon Kavraminin Literatiirdeki Anlayisi

Ogrenen Organizasyon kavrammin literatiirdeki karsiligi incelendiginde,
0zellikle bu kavramin 6neminin ve bilesenlerinin ¢okga tartisildigi 1990°1arda bilimsel
tartismalara katki saglayan arastirmacilarin, bu kavrami 4 ¢esit anlayis bi¢imi tizerinde
yogunlasarak aciklamaya calistiklar1 goriilmiistiir. Bu 4 grup bakis agis1 asagida

listelenmistir;

1. Eski Organizasyonel Ogrenme: Orgiit hafizasini olusturan bilgi birikimi
bireylerin 6grenmesinden olusur.

2. Iste Ogrenme: Calisanlarin dis kurslar/egitimler yerine iste dgrenmeleri.

3. Ogrenme Iklimi: Bireylerin 6grenmesini kolaylastiran ortam sartlari.

4. Ogrenme Yapisi: Bireyler ve takimlar arasinda birbirlerinin fonksiyonlarmi

yerine getirebilecek dagitilmis, merkeziyetci olmayan yap1 (Ortenblad, 2002).

S6z konusu arastirmacilarin bu kavrami agiklamada, birincil (Esas Onem
Verilen) ve ikincil (Az Onem Verilen) olarak ele aldigi anlayislar Tablo 1’da

Ozetlenmistir.



Tablo 1: Ogrenen Organizasyon Fikrinin Arastirmacilardaki Anlayis Bicimleri

Eski
Organizasyonel Ogrenme Ogrenme
1990’larin arastirmacilar Ogrenme Iste Ogrenme IKklimi Yapisi

Garratt, 1990

Senge, 1990

Lessem, 1991

Pedler, Burgoyne & Boydell, 1991
Jones & Hendry, 1992
McGil, Slocum & Lei, 1992
Garvin, 1993

Watkins & Marsick, 1993
Jones & Hendry 1994
Marquardt & Reynolds, 1994
West, 1994

Pedler & Aspinwall, 1998

Birincil (Esas Onem Verilen)
Ikincil (Az Onem Verilen)

(Ortenblad, 2002)

Yukaridaki tablodan da anlasilacagi iizere Ogrenen Organizasyon kavraminin
fikri kokeni “Organizasyonel Ogrenme” diisiincesinden ileri gelmekle beraber,
Ogrenen Organizasyon denildiginde agirlikli olarak “Ogrenmeyi Destekleyici Ortam”
icerisinde olusturulan “Somut Ogrenme Siiregleri” akla geldigi ve bu siireglerin reel

“Is Uygulamalar1” ile pekistirildigi bir anlayisin ortaya ¢iktig1 goriilmektedir.

2.4. Organizasyonel Ogrenme ve Ogrenen Organizasyon Kavramlarinin

Karsilasiriimasi

Boliim 2.3’de Ogrenen Organizasyon’un Organizasyonel Ogrenme
kavramindan gelistirilen ortam ve siire¢ odakli bir kavram oldugunu ifade edilmistir.
Bu kavramsal gelisime daha yakindan bakildiginda, her iki kavramin da {izerine bina
edildigi fikirleri Tablo 2’de verilen ifadelerle karsilastirmali olarak incelemek

kavramlari daha berrak sekilde algilamamizi saglayacaktir.



Tablo 2: Organizasyonel Ogrenme ve Ogrenen Organizasyon Kavramlariin Karsilastiriimasi

Organizasyonel Ogrenme

Ogrenen Organizasyon

e Organizasyon i¢in yeni bir
siirecidir.
o Bir organizasyon nasil 6grenire odaklanir.

o0grenme

e Organizasyonu bireylerin
organizasyonun gelisimine katkisi: dnemlidir.

olusturan

e Organizasyonel Ogrenme ortaminda;

o Organizasyondaki bireyler birbirleri ile
bilgi aligverisinde bulunur,

o Farkli bilgi ve tecriibedeki bireyler
birbirlerinin  bilgi ve tecriibelerinden
faydalanir,

o Bireyler, kurumun hedeflerine ulagmasi
icin ¢alisirken kigisel yetkinliklerini de
ayni1 anda sergiler.

Ogrenme igin yeni bir organizasyon seklidir.

Bir  organizasyon  nasil
odaklanir.

o6grenmeliye

Organizasyonu olusturan bireylerin gelisimi
organizasyonun gelisimi kabul edilir.

Ogrenen Organizasyon ortaminda;

o Bireyler, organizasyondaki bilgileri analiz
ederek yeni bakis acilari iiretir,

o Farkli disiplindeki ve seviyedeki bireyler
birlikte diislinebilir ve beraber fayda
olusturur,

o Bireyler, kurumun hedeflerine ulagmasi
icin c¢aligirken kisisel yetkinliklerini de
ayn1 anda gelistirir.

Yukarida yapilan fikri mukayese neticesinde su sonuca varilmistir;

Ogrenen Organizasyon ortamini elde etmek Organizasyonel Ogrenme
ortamina sahip olmakla miimkiindiir. Organizasyonel Ogrenme ortanmi “siit” ise;

Ogrenen Organizasyon “yogurt™tur.

2.5. Ogrenen Organizasyon Olcme Araglari

Yapilan arastirma esnasinda, “Ogrenen Organizasyon”, “Ogrenme Kiiltiirii”,
“Organizasyonel Degisim” gibi konularda pek ¢ok farkli sektorde yiizlerce kurum
tizerinde uygulanmig 21 adet anket tespit edilmistir. Bu 21 adet anketin her birin
bulundugu kitap ya da makalenin adi, yazari, yili ve arastirmanin kisa icerigi, ankete

verilen isim ile anketin kullandig1 6l¢ek Tablo 3’de gosterilmistir.

Tablo 3’de goriilecegi gibi bir organizasyonun ne derecede Ogrenen
organizasyon oldugu, pek cok arastirmaci tarafindan merak edilmis ve anlasilmak
istenmistir. Bu 6lgme araclari, bir organizasyonu siniflandirmaktan ziyade ¢alisanlara
ve Ozellikle de yoneticilere kurumlarinin 6grenme diizeyini arttirmalarinda yol

gosterici olmasi i¢in gelistirilmistir.



2008 yilinda Harward Business School'da alaninda uzaman 2 profesor, Garvin
ve Edmondson tarafindan gelistirilen “Ogrenen Organizasyon Anketi”, anketler
lizerine yapilan literatilir taramasinda en sik kullanilan ve gecerliligi kanitlanmis olan
etkili bir 6lgme araci olarak One ¢ikmaktadir. S6z konusu anketin kullanildigi
makaleler bu calismada detayli bir sekilde incelenmistir. Inceleme neticesinde anketin
ABD, Kanada, Kosova ve Tiirkiye'de; miithendislik, hizmet, ¢cevre ve saglik sektorleri
de dahil pek cok sirket iizerinde basariyla uygulandigi goriilmiistiir. Bu anketi
hazirlayanlar ayrica uygulayicilarin karsilastirmali  degerlendirme (benchmark)

yapabilmeleri i¢in, 6zel bir 6l¢ek gelistirmistir.
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Tablo 3: Ogrenen Organizasyon Ol¢me Araclar

(ANKET ADININ

S. |BULUNDUGU KiTAP / KISALTMASI)
NO | MAKALE YAZARI YIL |iCERIiGi OLCEK | ARASTIRMA iCERIiGi
1 | Ogrenen Cem Ciineyt | 2005 | (OOOKB) Likert 5'li | Ogrenen Organizasyonlarda Orgiit Kiiltiiriiniin Belirlenmesinde
Organizasyonlarda Orgiit | Arslantas Arslantas tarafindan Olgek Orgiit I¢i Biitiinlesmeyi Etkileyen Unsurlar1 belirlemek amaciyla
Kiiltiirtintin hazirlanan 10 grup hazirlanan anket Tiirkiye'nin en eski 50 aile sirketine gonderilmis
Belirlenmesinde Orgiit i¢i altinda 136 soruluk anket ve 29 sirketten veri toplanmistir.
Biitiinlesmeyi Etkileyen
Unsurlar
2 | 2015 Learning Joseph Berger, | 2015 | (LCLES) Likert 5'li | McGill Universitesi'nin calisma kiiltiiriiniin ve ortaminin 6grenen
Organization Survey; Anne-Marie My Workplace grubu Olgek organizasyon Ozelliklerini tasiyip tagimadigini anlamak i¢in
Results and Analysis Durocher, Joan tarafindan hazirlanan 3 uygulanan Ogrenen organizasyon anketinin sonuglarini analiz
Soares grup altinda 25 soruluk edismis ve Oneriler tiretilmistir.
anket
3 | Assessing the Functioning | Gary L. 2007 | (LOPS) Likter- Okullarin  Ogrenen Organizasyon fonksiyonunu belirlemek
of Schools as Learning Bowen, Bowen, Ware, Rose & tipi 6'l1 amacityla hazirlanan ve Okul Basari Profili’nin (School Success
Organizations William B. Powers tarafindan Olgek Profile, SSP) bir boyutu olan Ogrenen Orgiit Profili Olgegi
Ware, hazirlanan 2 grup altinda anlatilmistir. Eylemler ve Duygular altinda gruplanmis 36 soruluk
Roderick A. 36 soruluk anket anketin North Carolina'da 11 ortaokulda uygulama sonuglarina
Rose, Joelle D. gore dogrulama igsleminden bahsedilmistir.
Powers
4 |IsYours a Learning David A. 2008 | (3BLOS) Likert 7'li | Ogrenen Organizasyonlarm temel drnek uygulamalarimni
Organization Garvin, Amy Garvin, Edmondson & ve 5'li aragtirmak ve anlamak, bir isletmedeki 6grenen organizasyon
C. Gino tarafindan Olgek karakteristik 6zelliklerinin belirlemek ve elde edilen sonuglarin
Edmondson, hazirlanan 3 grup altinda analiz edilerek isletmenin 6grenme karakteristiginin
Francesca 55 soruluk anket iyilestirilmesinde uygulama 6nerileri gelistirmek amaciyla
Gino uygulanan anketin sonuglar1 paylasilmistir.
5 | Benchmarking the Swee Goh, 1997 | (OLS) Likert 7'li | Orgiitsel 6grenmeyi tesvik eden organizasyonlarin dnemli
Learning Capability of Gregory Goh & Richards ve 5'i karakterleri ve yonetim tarzlarinin belirlenmesi ve 6grenme
Organizations Richards tarafindan hazirlanan 5 | Olgek kapasitesinin 6l¢iilmesi amactyla hazirlanan Orgiitsel Ogrenme

grup altinda 55 soruluk
anket

Anketi'nin 5 sirket iizerinde uygulama sonuglar1 agiklanmustir.
Bunun bagka anket ¢alismalarina faydali bir 6rnek oldugu
anlatilmistir.
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Tablo 3: Ogrenen Organizasyon Ol¢me Araclar

(ANKET ADININ

S. |BULUNDUGU KiTAP / KISALTMASI)
NO | MAKALE YAZARI YIL |iCERIiGi OLCEK | ARASTIRMA iCERIiGi

6 | Are You A Learning and Jake Hayman | 2016 | (LSFT) Evet- Kuruluglarin 6grenen ve paylasan organizasyon olup
Sharing Foundation; Take Hayman tarafindan Hayir olmadiklarini anlamalarina yardimei olmak igin hazirlanmis kisa
The Test... hazirlanan 3 grup altinda | Olgegi bir anketi sunulmustur.

21 soruluk anket

7 | Evaluation Capacity Informing 2013 | (ECDT) Likter- Dernek ve vakif organizasyonlarinin g¢esitli doniisiim
Diagnostic Tool Change Inorming Change firmasi | tipi 4'lii | faaliyetlerini ger¢eklestirmeye hazir olup olmadiklarini

tarafindan hazirlanan 6 | Olgek belirlemede yardime1 olmak amaciyla tasarlanmus,
grup altinda 32 soruluk organizasyonun baglamini ve personelin degisim kabiliyetini
anket sergileyen bir teshis edici anket sunulmustur.

8 | An Emprical Model of The | Craig Johnson, | 2011 | (EMLO) Likter- Aragtirmada, teorik ve deneysel baglamda diinyaca kabul gormiis
Learning Organization David Spicer, Inorming Change firmasi | tipi 4'li | en etkili 11 Ogrenen Organizasyon kaynagmin yazarlarinin ortak

James Wallace tarafindan hazirlanan 13 | Olgek savlart bagdastiric1 bir modele doniistiiriilmiistiir. Bu model
grup altinda 51 soruluk Ingiltere'de borsaya kayitlh 170 sirketin {ist diizey yoneticisi ve
anket insan kaynaklari iizerinde uygulanmis ve 6grenen organizasyonun
tesiri test edilmistir.

9 | Demonstrating the Value of | Victoria J. 2003 | (DLOQ) Likter- Ogrenen organizasyon olmak isteyen orgiitlerin  mevcut
an Organization's Learning | Marsick and Watkins & Marsick tipi 6'h durumlarini teshis edebilmeleri ve degisimlerine yol gosterici
Culture: The Dimensions | Karen E. tarafindan hazirlanan 7 | Olgek olgiimlemeler  yapabilmeleri  igin  gelistirilen ~ Ogrenen
of the Learning Watkins grup altinda 43 soruluk Organizasyonlarin Boyutlar1 Anketini, kullanimin1 ve bunun
Organization Questionnaire anket sonuglarmin  6rgiitin  performansiyla iliskilendirilmesi i¢in

yontemler anlatilmistir.

10 | ilkdgretim Ogretmenlerinin | Sabit Mentese | 2013 | (OOIGA) Likert 5'i | 10 ilkogretim okulunda gesitli branglardan 163 6gretmen tizerinde
Ogrenen Orgiite iliskin Mentese tarafindan Olgek yapilan anketin sonuglari kullanilarak ilkogretim 6gretmenlerinin
Goriisleri (Tunceli Merkez hazirlanan 4 grup altinda gorev yaptiklart okullarin, bireysel, takim ve oOrgiitsel 6grenme
flge 1lkdgretim Okullart 77 soruluk anket boyutlarinda 6grenen orgiit 6zelliklerine sahip olma diizeyi ile
Ornegi) Ogrenen Orgiit olmaya engel nedenlere iligkin algilarmin

belirlenmesi amaglanmistir.

11 |Patterns of Learning Tonis Mets, 2007 | (PLOS) Likter- Ogrenen organizasyonlarin ortak karakteristik 6zelliklerini tespit
Organisation In Estonian Made Mets & Torokoff tipi 10'lu | i¢in hazirlanan, sorulart Senge’nin bes disiplini baz alinarak
Companies Torokoff tarafindan hazrilanan 2 | Olgek belirlenmistir ve her bir disiplinin baglamini dogru dlgmek igin en
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Tablo 3: Ogrenen Organizasyon Ol¢me Araclar

(ANKET ADININ

S. |BULUNDUGU KiTAP / KISALTMASI)
NO | MAKALE YAZARI YIL |iCERIiGi OLCEK | ARASTIRMA iCERIiGi
grup altinda 47 soruluk az 7 soru iceren, Mets’in ii¢ boyutlu 6grenme modelini kullanan ve
anket ilk defa 3 Estonyali sirket lizerinde uygulanan yeni gelistirilmistir
bir anketi ve dogrulama ¢alismalarini sunulmustur.

12 | The Learning Organization; | Raili Moilanen | 2001 | (LOD) Likter- Finlandiyali 25 kurulus arasinda yapilan arastirma, Ogrenen
Diagnostic Tools for Moilanen tarafindan 6 tipi 4'lic | organizasyonlarin biitiinciil bir analizi i¢in bir 6l¢me araci
Learning Organizations grup altinda 40 soruluk | Olgek gelistirmeyi ve dogrulamayi amacglamistir. Bu amacla iretilen

anket 6lgme araci ile 1990-2000 arasinda 6grenen organizasyon anketleri
olusturan g¢esitli arastirmact yazarlarin ¢aligmalari mukayese
edilmis ve gii¢lii/zay1f yonleri ortaya konmustur.

13 | Measuring Organizational | Lorraine S. 1997 | (MLO) Likter- Bir organizasyondaki 6grenme siirelerini anlamak i¢in bir igletme
Learning Nemeth Buren & Lucadamo tipi 7'li iizerinde Ogrenme Belirleme Haritas1 adli 6lgiim ydntemini

tarafindan 6 grup altinda | Olcek kullanarak aragtirma yapilmig ve sonuglart verilmistir.
123 soruluk anket

14 | Comparing the Learner's Judy O'Neil, 2001 | (ALCT) Olgeksiz | Déniistiiriicii  6grenmeyi destekleyen bireysel, uygulama ve
and Educator's Perspective | Sharon Lamm O'Neil & Lamm Soru- organizasyonel kosullar tizerine iki uygulamali Ggrenme
on Conditions that Foster tarafindan 3 grup altinda | Cevap calismasinin  sonuglarim1  incelerken  G6grenen/katilimer  ve
Transformative Learning in 3 soruluk anket egiten/6grenen kog bakis agilar1 karsilagtirilmustir.

Action Learning Programs

15 | The Readiness for Hallie Preskill, | 2000 | (ROLE) Likert 5'li | Bir organizasyonun orgiitsel 6grenmeyi ve onu destekleyen
Organizational Learning Rosalie T. Preskill & Torres Olgek degisim uygulamalarini ve siiregleri gergeklestirmeye ne seviyede
and Evaluation Instrument | Torres tarafindan hazirlanan 6 hazir oldugunu belirlemeye yardimci olacak bir olglim araci
(ROLE) grup altinda 78 soruluk Onerilmistir.

anket

16 | Getting Your Organisation | Social Policy |2017 | (OREAQ) Likter- SUPERU danigmanlik firmasinin sosyal yardim
Ready To Do Evaluations; | Evaluation and SUPERU tarafindan tipi 4'lic | organizasyonlarini sekillendiren baglamlari, organizasyon yapisini
Part 2; Assesment Guide Research Unit hazirlanan 12 grup Olgek ve ¢alisan profili iizerine odaklanan anket uygulamasi anlatilmigtir.

And Templates

(SUPERU)

altinda 55 soruluk anket

Uygulanacak anketlerin sonuglari iizerinde grup ¢alismasi
Onerilmis ve degisim agisindan organizasyonumuzun mevcut
durumu ve nereye gitmek istedigi sorularina cevap bulunmasi
amaclanmistir.
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Tablo 3: Ogrenen Organizasyon Ol¢me Araclar

(ANKET ADININ

S. |BULUNDUGU KiTAP / KISALTMASI)

NO | MAKALE YAZARI YIL |iCERIiGi OLCEK | ARASTIRMA iCERIiGi

17 | Isletmelerin Ogrenen Deniz Tas¢l, | 2004 | (OOOY) Olgeksiz | Caligmada Tiirkiye’deki isletmelerin 6grenen orgiit olmaya dogru
Organizasyon Olma Erhan Eroglu Tasc1 ve Eroglu Soru- ne kadar yol alabildiklerini belirlenmeye calisiimig ve bu amacla
Yolundaki Cabalarinin tarafindan hazirlanan 4 | Cevap Ulusal Kalite Odiilii'ne bagvurmus 30 isletme iizerinde uygulanan
Tiirkiye’deki Goriiniimii grup altinda 13 soruluk ve Senge'nin disiplinleri baz alinarak hazirlanan anketin sonuglari

anket acgiklanmustir.

18 | Organizational Learning TaylorNewber | 2018 | (OLSAT) Likert 5'li | Taylor Newberry damigsmanlik firmasinin kurumlarin 6grenme
Self-Assessment Tool V1.0 | ry Consulting TaylorNewberry Olgek kiiltiiriinii algilayabilmesi ve kurumun 6grenme hikayesinin gii¢lii

Consulting firmas1 ve gelistirilmesi gereken yonlerini ortaya koymak i¢in hazirladigi
tarafindan hazirlanan 3 anketin kullanim ve degerlendirme sekli anlatilmigtir.

grup altinda 18 soruluk

anket

19 | Knowledge Process and Nopparat 2016 | (KPOLSM) Likert 5'li | Bilim miizeleri i¢in hazirlanan ve bagka 6grenen organizasyon
Learning Organization Thepthepa, Thepthepa & Mitsufiji Olgek anketlerinden derlenerek olusturulan anket, Tayland'daki bilim
Development in Science Toshioa tarafindan hazirlanan 6 miizelerine  gonderilmis ve sonuglart  degerlendirilmistir.
Museums Mitsufiji grup altinda 21 soruluk Kurumlardaki organizasyonel Ogrenmenin gelistirilmesinde i¢

anket bilgi siireglerinin (biirokrasinin) iyilestirilmesinin etkileri elde
edilmeye ¢aligilmustir.

20 | Afyonkarahisar Kocatepe | Ozlem Tuna, | 2008 | (OOOP) Likert 5'li | Ogrenen organizasyonu olusturan alt sistemlerin ortaya konmasi
Uni., AN.Sezer Uyg. ve Mehmet Akif Tuna & Cakirer Olgek amagclanarak, bu amaca ulasabilmek igin hazirlanan 6grenen
Ara. Hastanesinin Ogrenen | Cakirer tarafindan hazirlanan 5 organizasyon degerlerini temsil eden bir anket hazirlanmis ve
Organizasyon Olma grup altinda 28 soruluk Ahmet Necdet Sezer Uygulama Ve Arastirma Hastanesi’nde
Potansiyelinin Incelenmesi anket uygulanmistir.  Anket sonuglariyla bu kurumun &grenen

organizasyon olabilme potansiyelinin tespit edilmeye ¢aligilmistir.

21 | The Learning Organization; | W.A. de 2008 | (TLC) Likter- Aragtirma, Pedler, Burgoyne & Boydell'in 1991 yilinda gelistirdigi
Validating A Measuring Villiers Pedler, Burgoyne & tipi 7'l meshur 11 karakterli o&lgegini Giiney Afrikali 30 sirkette
Instrument Boydell tarafindan Olgek uygulayarak bu Olgme aracinin daha 1iyi anlasilmasi ve

hazirlanan 11 grup
altinda 110 soruluk anket

dogrulugunu yeniden giindeme getirmistir.
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3. OGRENEN ORGANIiZASYON UYGULAMA TAKIMLARI
3.1. Ogrenen Organizasyon Uygulama Takimlar1 Kavram

Senge Beginci Disiplin isimli eserinde takim olarak 6grenmenin Onemini
vurgulamistir. Modern organizasyonlarda temel 6grenme biriminin bireyler degil
takimlar oldugunu savunur. Organizasyonlarin 6grenmesinin takimlarin 6grenmesine

bagli oldugu soyler (Senge, 1990: 29).

Uygulama Takimlar1 6zelinde bilgilerin yer aldigi ilk kaynak Garvin’in,
Learning in Action: A Guide To Putting the Learning Organization to Work adli
kitabidir. Garvin’e gore, yoneticiler Ogrenen Organizasyonlarin basarisina inanir ve
deger verirler. Ogrenen Organizasyon kavrami bu yoniiyle teoride ¢ok kabul
gdrmiistiir. Buna ragmen kurumlarda Ogrenen Organizasyonlarin pratik uygulamalari
nadiren goriilmiistiir. Garvin, bunun altinda yatan sebebi, bu konudaki pratik uygulama
rehberlerinin az say1da, yetersiz olmasina baglar. O’na goére Ogrenen Organizasyonlar
hakkindaki ¢aligmalar uygulamaya yonelik detayli bilgi vermemektedir. Bu sebeple
Garvin kitabinda Ogrenen Organizasyon uygulamalarina ait pek ¢cok sorunun cevabini
cesitli sektorlerden farkli 6lgekteki firmalarin uygulama sekillerinden 6rnekler vererek

arastirir (Garvin, 1993).

Calkavur, Ogrenen Organizasyon Uygulama Takimlar: Seminer El Kitabi’nda
Ogrenen Organizasyon Uygulama Takimlari’m, “Ogrenen Organizasyonlarin bes
disiplinini somut bir proje ilizerinde kullanarak Ol¢iilebilir sonuglara ulagsmak i¢in
calisan takimlardir” seklinde tanimlar. Ayrica 6grenmenin yolunun diizenli pratik
yapmaktan gectiginden, Ogrenen Organizasyon Uygulama Takimlari’nda bes disiplin
ile ilgili yetkinliklerin diizenli pratik yaparak gelistirildiginden bahseder (Calkavur,
2016: 11).

Senge’ye gore Ogrenen Organizasyonlarin 5 temel disiplini asagidaki gibidir
(Calkavur, 2006: 62):

1. Diisiinsel Modeller: Zihnimizde yer etmis, kemiklesmis sablonlar, imgeler,
inanclarimiz ve degerlerimizin hayatta aldigimiz kararlar ve aksiyonlar
tizerinde biyiikk etkileri oldugunun farkinda olmaktir. Aym1 zamanda

karsilastigimiz kisilerin perspektiflerini anlayabilme gayretidir.
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2. Kisisel Yetkinlik: Kisisel hedefler ve kisinin 6grenme diirtiisii dogrultusunda
stirekli gelisim i¢inde olunmasidir.

3. Paylasilan Vizyon: Organizasyonun tiimiinde herkes tarafindan benimsenip
paylasilmis hedef, gorev ve degerler etrafinda kisilerin kilitlenmesidir.

4. Takim Halinde Ogrenmek: Takimi olusturan kisilerin ortak hedeflerine
kilitlenmis bir sekilde, diyalog i¢inde, kisisel farkliliklara deger vererek, sosyal
iletisim aglarin1 gelistirerek, olaylara genis ¢ergeveden bakarak kazanim elde
etmeleridir. Takim olarak elde edilen kazanimlar bireysel kazanimlardan
fazladir.

5. Sistem Diisiincesi: Olaylar biitiinsel olarak ele alma, olaylarin anlik resimleri

yerine sonuglart doguran biitiin mekanizmaya odaklanmaktir.

Bu disiplinlerden “Takim Halinde Ogrenmek” disiplini, bir organizasyonda
O6grenmenin nasil olmasi gerektigine dair, uygulama agisindan en 6nemli ayagi bize
sunmaktadir. Bir organizasyonun Ogrenmesinin, bireylerin 6grenmesine baglidir.
Bireylerin 6grenmesinin ise en etkili yolu takim halinde 6grenme yontemidir. Boylece
Ogrenen Organizasyonlarin diger dort disiplini Takim Halinde Ogrenmek disiplini
etrafinda daha anlamli ve somut hale gelmektedir. Diger dort disiplinin Takim Halinde

Ogrenmek disiplini ile olan etkilesimi Tablo 4’de gosterilmistir.

Tablo 4: Takim Halinde Ogrenme Disiplininin Diger Disiplinler ile Etkilesimi

Diigiinsel Modeller Kisisel Yetkinlik
Kargsimizdaki ile iletisimi Farkl1 kisisel yetkinliklerin
diizenleyen kilit yontemlerdir ve bu olusturacagi ¢ok renklilik, takim
yontemlerin gerek 6grenilmesinde ilyelerinin birbirlerinin gii¢lii
gerekse pratiginde en miisait ortam, yonlerinden faydalanmasina, zayif
takim arkadaslarinin olusturdugu yonlerini beraberce agmalarina ve
iletisim ortamidir. \ / kimseyi geride birakmadan beraberce
gelismeye ortam saglar.
Takim Halinde
Ogrenmek
Paylagilan Vizyon Sistem Diigiincesi
Takim tiyeleri arasinda ortak hedef / \ Bireyin kok nedenleri tespit etmede
gelistirme gabasi ve belirlenen yeterli veri bulamadigi ve
hedefleri gergeklestirmek igin 6grenilmis/tekli bakis agisindan
topyekiin ¢alisma azmini gosterir. kurtulamadigi durumlarin takim

¢alismasi sayesinde agilmasiyla bu
disiplin ¢ok daha etkin igletilmis olur.
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Peki, neden Ogrenen Organizasyon Uygulama Takim degil de Ogrenen
Organizasyon  Uygulama  Takimlar1  ifadesi  kullanilmaktadir? ~ Ogrenen
Organizasyon’un “Uygulama Takimlar1” yonteminde, 6grenme kiiltiiriinii, uygulanan
kurum igerisinde yaymak dogal bir hedef olarak benimsenmektedir. Bu felsefe ile, bir
kurumda ilk basta sadece bir adet uygulama takimi ¢alismaya baslasa bile zamanla bu
takim igerisinden bir veya birden fazla yeni uygulama takimi olugmasi beklenir.
Ayrica, kurulmus olan her takim 6zel bir kimlige sahip oldugundan hedefler tizerindeki
takip gorevleri siirekli devam eder. Yukaridaki sorunun cevabi olarak Uygulama
Takimlari’nin bu 6zelligi, bu kavramu literatiirde tekil yerine ¢ogul kullanima daha

uygun hale getirmistir.

Yukarida bahsi gegen tamimlar ve prensipler birlikte ele alindiginda Ogrenen
Organizasyon Uygulama Takimlarimi en genis cergevede su sekilde yeniden

tanimlamak mumkindir:

Bir organizasyonda onemli bir fayda olusturmak icin, 6grenmek ve ogretmek
amaciyla bir araya gelen, birbirini dinleyen, sinerjiyle fikir iireten, bilgiye erigen ve
bilgiyi doniistiiren, yetkinliklerini siirekli gelistiren, degerleri ve kurallari olan,
farkli birim ve kademelerden bireylerin olusturdugu vizyon belirleyici siirekli

takimlardir.

3.2. Ogrenen Organizasyon Kurami, Uygulayan isletmeler ve Ogrenen

Organizasyon Uygulama Takimlar1 Yontemi Hakkindaki Kaynaklar

Aragtirmanin Konusuna uygun daha dnce yapilmis arastirmalar ve yayinlanmis
eserler incelenirken, 1960’lardan beri Ogrenen Organizasyon Kavramini ele alan ve bu
kavrami kuramsal cergevede inceleyen, teorik altyapi bilgileriyle dolu kaynaklar
yerine ozellikle Ogrenen Organizasyon kavraminin uygulandigi ornekleri igeren
kaynaklar iizerinde durulmustur. Ayrica Ogrenen Organizasyon teorisinin uygulamaya
gecisinde ve etkinliginde Kalite yonetim sistemleri ve bilgi teknolojileri gibi araglarin
kullanimina dair aragtirmalar da konumuzun gergevesi disinda birakilmistir. Ana

cercevede, Ogrenen Organizasyon Uygulama Takimlari’n1 anlatan ve yine bunun
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pratikteki uygulamalarindan bahseden kaynaklar oncelikli olarak tercih edilmis ve

daha detayl1 incelenmistir.

Yapilan literatiir taramasinda istifade edilen diger baz1 kaynaklar Tablo 5’de
listelenmistir. Calkavur’un eserleri bu arastirmada temel eser olarak incelenmistir.
Literatiir taramas1 gdstermistir ki Ogrenen Organizasyonlar konusu giderek daha ¢ok
ilgi gérmektedir ancak pratigine dair tam ve sistematik bir ¢aligmay1 agiklayan,
nereden baslanacagi ve nasil yapilacagina dair somut yontemler igeren ve bunlari

gercek hayatta uygulanmais bir 6rnek ile anlatan calismalar sinirli sayidadir.
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Tablo 5: Ogrenen Organizasyon Kavramsal Literatiir Taramasi

S.NO | KITAP / MAKALE YAZARI |YIL |ULKE SEKTOR ARASTIRMA iCERIiGi

Organisational Learning Chris YONETIM Yonetim bilisim sistemlerinin uygulanmasinda yasanan krizlerin
1 |and Management Aravris | 1977 BILISIM etrafinda dénen tartismalar1 Ogrenen Organizasyon teorisinin

Information Systems 9y SISTEMLERI 1s18inda yeniden ele almustir.

Integrating Individual

and Organisational Allan s : Bir finans kurulusunun insan kaynaklar1 yonetimini gelistirmek
2 Learning: A Model and | Williams 1980 | INGILTERE FINANS amaciyla, bir isletme okulu ile ortak ¢alismasini anlatilmigtir.

Case Study

The Facilitation of Cross

Organisational L earing Birlesik Krallik ingaat sektorii i¢inde ortakliklari tesvik etmede
3 and Knowledge Graham 1999 | INGILTERE INSAAT rganizasyonlar aras1 6grenme ve bilgi yonetiminin 6nemi

Management to Foster Orange z %klanniygr stogrenme ve biigl yone one

Partnering within the UK ¢ S

Construction Industry

Organisational Learning | Eugene Kiiciik ve orta biiyiikliikteki isletmelerde Ogrenen Organizasyon
4 | in Smaller Firms: An Sadler- 1999 ¢ yulurtext 1y £ g Y

- . . uygulamalari konu edinilmistir.

Emprical Perspective Smith

COLA: A Cross
5 Organlsatlor!al .Learnlng Graham 2000 | INGILTERE SANAYI Birlesik K.ralhk san.ay.1smdek1 organizasyonlar aras1 6grenme

Approach within UK Orange yaklagimi incelenmistir.

Industry
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Tablo 5: Ogrenen Organizasyon Kavramsal Literatiir Taramasi

S.NO | KITAP / MAKALE YAZARI |YIL |ULKE SEKTOR ARASTIRMA ICERIGI
. . . Farkli seviyelerde ¢alisan 3 bireyin Ogrenen Organizasyon
I:)I?J)(;ir[;?ewl?lzhpxg;giétions h@ké’yelerini gnlatan maka}lesinde, sé?;lii miilgkgtlarla edinilen
6 | of Organisational Carl 1997 bilgiler otoblyograﬁk blglmdg kep(h ifadeleri ile yazar tarafindan
Learning Stories Rhodes yprumlanarak hikayelestirilmis bigimde sunulmustur. Bu aragtirma
Ogrenen Organizasyon Uygulama Takimlar1 benzeri bir yapilanma
icinde rol alan ii¢ ayr bireyin tecriibeleri bahsedilmistir.
Biiyiik isletmelerde 6grenmeyi etkileyen hususlar inceleyerek bilgi
ve Orgiitsel Ogrenmenin gerceklesebilmesi icin tecriibenin
, OHrzr;(:]ll););tlrgnzsl ?et;(r)]li :gr Karina 1998 | NORVEC KIYIPETROL | transferinde dokﬁmaptasyqn agirlikl biirokratik siirecler yerine 6zel
A case study " | Aase ENDUSTRISI amacli hazirlanmis bir el kitabinin ¢ok daha faydali olacagini
Onerilmistir. Pratikteki 6rnegini Kry1 Petrol Endiistrisi’nde
kullanilmak {izere hazirlanan bir el kitab1 ile gostermek istenmistir.
Eylem Halinde Ogrenmeyi, problemleri ¢ozerken ya da projeleri
_ _ Lyle ) gerceklestirirken yapilan isin kisilerin 6grenmesine ve gelisim
8 | Action Learning Yorks 1999 FINANS saglamalarina katkida bulunmasi yaklasimi olarak tanimlanmuistir.
Kisilerin ve organizasyonlarin kendileri igin uygun olan eylem
halinde 6grenme yontemini segmesi gerektigi bildirilmistir.
Amerikan sirketlerinin Ogrenen Organizasyon olusturmada ve
stirdirmede problem yasamalarindaki temel sebebin; iist yonetimin
Ogrenen Organizasyon’a ¢ok inanmamasi, Amerikan is kiiltiiriinde
egitim ¢abalarimin yari1 goniillii yiritiilmesi ve temel egitim alirken
. calisanlarda olusan 6grenmeye karsi direng olarak gorilmiistiir.
9 ;2;?#58' I;ys‘:%ﬂn.?%p E%\pggg E. 2000 | ABD Baskin bir is kiiltiiriine sahip firmalarin Senge’nin Ogrenen

Organizasyon kiiltiiriinii benimsemeden yeni bir yonetim anlayis1
gelistiremeyeceginden bahsedilmistir. 1995 yilinda Ogrenen
Organizasyon giindemiyle bir araya gelen CEOlarin isgiicliniin
egitimi meselesine kendilerini adamadan yeni yiizyilda basarilt
olamayacaklarina dair goriis bildirdigi bahsedilmistir.
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Tablo 5: Ogrenen Organizasyon Kavramsal Literatiir Taramasi

S.NO | KITAP / MAKALE YAZARI |YIL |ULKE SEKTOR ARASTIRMA iCERIiGi
Sirket Universitelerinin, Ogrenen Organizasyon felsefesini idrak
ederek departmanlari ve sirketleri Ogrenen Organizasyonlara
doniistiirmek gibi ortak bir gorevleri oldugu bildirilmistir. Bu
Edward E ABD- ) ) . konseptin gergek hayata nasil indirgenecegi konusunda kurumlarin
10 | A Kick in the Butt Gordon " | 2000 HINDISTAN URETIM-KOBI | yasadiklar1 problemlerin agilmasinda Calvert, Mobley ve
Marshall’in Ogrenen Organizasyonlarin pratige dokiilebilmesi icin
hazirladig1 sablonlarin kullanilabilinecegini agiklanmistir ve
Wabash National firmasinin bunu nasil sistematik bicimde hayata
geeirdigi anlatilmstir.
The Growing Role of Caliganlarin bilgiye katilimini iyilestirmede yoneticilerin iyi
Informal Co% trols: Does sonuglar bekledigi gittikce de yayginlasan Senge’nin Ogrenen
11 | Organization Lear.nin Lauri W. 2001 | ABD Organizasyon 0gretisi anlatilmigtir. Kurumlarda calisanlarin
ErT? ower or Subiu a?e Pant bilgisinin artmasiyla otoritede yeni dengeler olusacagini, seffafligin
WoFr)kers’) 1ug artacagini ve ¢alisanlarin sirketin kazanimlarindan daha fazla pay
' alacagl savunulmustur.
Meinolf
Dierkes, gy e . . .
Berthoin Cok farkli kiiltiir ve egitim altyapisindan yetismis akademisyenlerin
Handbook of Antal Orgiitsel Ogrenme iizerine detayl goriislerini sunarken Amerikan ve
12 | Organizational Learning | Ariane 2002 JAPONYA, Avrupali gelenekten siyrilarak Asya ve Orta Dogunun
and Knowledae John ’ ABD, AVRUPA deneyimlerine de deginilmistir. Bunun yaninda uygulayicilari da
g Child diistinerek teorik bilgileri etkin siireclere doniistiirmeye yardimet1
Ikujir;) olacak 6rnek vaka analizlerine yer verilmisgtir.
Nonaka
Ogrenen Orgiitler ve ilhami TURKIYE 20 ve daha fazla calisan1 olan KOBI ler iizerinde ¢aligma yapilmus,
13 | Orgiit Kiiltiirii -Bir Yiicel 2003 | (Konya ve Orgiitlerin Ogrenen Organizasyon kiiltiiriine uygunlugu
Uygulama- Kayseri illeri) sorgulanarak yol gosterilmistir.
Ogrenen Organizasyonlar tipolojik agidan incelerken bu kavramin
14 ﬁ;‘-ll}(;g?r!?r?g g;égﬁllziifon g?tiifla d 2004 | ISVEC farkli anlamlandirilmasina neden olan farkli bakis agilarina yer

verilmigtir.
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Tablo 5: Ogrenen Organizasyon Kavramsal Literatiir Taramasi

S.NO | KITAP / MAKALE YAZARI |YIL |ULKE SEKTOR ARASTIRMA ICERIGI
Beta International firmasinda kurumsal hedeflere ulasmaya
yardimce1 olmak amaciyla baglatilan stratejik 6grenme planinin kilit
noktalar ortaya konulmustur. Bu 6grenme programlarinin net
.- Ron OTOMOTIV- c¢iktilarla galigsabilecek sekilde kurgulanmasi ve herkesin
15 | Training Moore 2004 | ABD YEDEK PARCA | organizasyonun kiiltiiriine katkida bulunmasi beklenmistir.
Senge’nin Ogrenen Organizasyon kiiltiiriine dayandirdigi bu
stratejik 6grenme siirecini 12 adimda agiklanmig ve yoneticilerin
stirece katkisinin 6nemi vurgulanmugtir.
Mevcut Orgiitsel Ogrenme teorilerinin bazilari ve bunlar1 kullanan
IT and Organizational s_jrketlerin yasadig1 sorunlar incelenmistir. Biligim sirketlerinde
Learnin 'gMana in Ogrenen Organizasyonlar1 gelistirmenin igletme sahiplerinin ve
16 | chan e%]rou hg g Arthur M. | pooc | s BILISIM yéneticilerin bilgi teknolojileri ile ilgili bircok konuyu anlamalarmna
Techr?olo a?] d Langer ve sorunlarla basa ¢ikmalarina yardimer olacagini savunulmustur.
E ducationgy Mevecut isgiicii kiltiirleri ile biiytiyen bir bilisim altyapisinin
Orgiitsel Ogrenme’ye déhil olmasi igin teorilerin kombinasyonu
sunulmustur.
Okullarin birer Ogrenen Organizasyon’a ddniismesi gerektigini
James savunurken, bunun nasil yapilacagini agiklamaya caligmistir.
17 The Information Literate | Henri, 2005 AVUSTRALYA EGITIM Senge’nin olusturdugu bu kavramin ve disiplinlerin
School Community 2 Marlene -INGILTERE uygulanabilirligini elestiren, cogu zaman bunlari fazla soyut bulan
Asselin ve Ogrenen organizasyonlar igin alternatif ilkeler tireten
egitimcilerin goriislerine yer verilmistir.
Peter E.D. ; . . Lo
Love Insaat organizasyonlarmin maliyet ve zaman baskisi altindaki proje
Jimm’ bazli ig ortamuini dikkate alarak insaat sirketlerinde “6grenen insaat
Building a learning Huany AVUSTRALYA | . organizasyonu’nun nasil olusturulabilinecegine cevap aranmistir.
18 |organization in a project- Davi dg:] 2005 INGILTERE INSAAT Sirketi dontistiirmede Toplam Kalite Y6netimi ile Ogrenen
based environment Edwar d's Organizasyon Kiiltiiriin birbirinin tamamlayicisi olarak goriilmiis ve
Zahir ! ancak o zaman proje bazli hatalardan ¢ikarilan derslerin sirket

Irani

hafizasina yerlestirilebilecegi a¢iklanmuistir.
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Tablo 5: Ogrenen Organizasyon Kavramsal Literatiir Taramasi

S.NO | KITAP / MAKALE YAZARI |YIL |ULKE SEKTOR ARASTIRMA ICERIGI
Ogrenen Organizasyon konseptini Ogrenen Takimlar olustgrarak
yerlestirmeye c¢aligan egitim orgiitlerinden bahsedilmistir. Ogrenen
A new perspective on Dale W e Takimlar’in olusturulmasina dair detayli tanimlama yapilmis ve
19 | organizational learning: . " 12006 | ABD EGITIM bunlara “tiim-fakiilte 6grenci gruplar1” adi verilmistir. Bu takimlarin
- . Lick o
Creating learning teams olusmasinda esas maksadin takimlarin hedefledikleri sonuglara
ulagmasini saglamaktan ziyade dgrenen topluluklar olusturarak
degisimi yonetme kabiliyetini kazandirmak oldugu agiklanmigtir.
Kitapta yiiksek performanslh organizasyonlarin nasil olustuguna dair
teoriler bir arada sunulmus ve bunlarin zaman igindeki déniistimii
20 | Understanding Change Linda 2006 | INGILTERE anlatilmistir. Yuksek perfprmansh organizasyonu Eailnilm'lar{laya .
Holbeche calisirken verilen teorileri hayata gecirmede ve degisimin oniindeki
direnci kirmada kilit roldeki liderler ve insan kaynaklari
yoneticilerine yonelik 6rnek uygulamalar bahsedilmistir.
. . Ogrenen Organizasyon bitmeyen bir yolculuk olarak ele almmustir.
Ogrenen Organizasyon Evrim Ogrenen Organizasyon disiplinlerini somut projeler ile hayata
21 | Yolculugu Bir Basar1 2006 | TURKIYE &r & yon ¢isip 11 Somut projeiet Y .
A Calkavur geciren takimlarin koglugunu yaptigi dénemlerdeki kazanimlart ile
Oykiisii e - . o
gelistirdigi siire¢ ve uygulama yontemlerinden bahsedilmistir.
Tracy N - .. .. .. .
Tavlor Kuruluglarin Orgiitsel Ogrenme’yi optimize ederken su{ekh
Training and Aliion7 AVUSTRALYA ogrenmeye firsatlar yarattigindan bahseder. Senge’nin Ogrenen
22 | development in sport 2008 | " s SPOR Organizasyon’u, Nonaka & Takeuchi’nin Bilgi Olusturma,
T Doherty, -INGILTERE , o e s o
organizations Peter Drucker’in Bilgi Yonetimi yapilarini 6grenmenin 6rgiitsel
McGraw kapasitesini gelistiren yapilar olarak degerlendirir.
Gopesh Saglik, Hizmet, Kimya, Tibbi Cihaz ve Yiiksek Teknoloji
Anand, SAGLIK, sektorlerinden birer sirket tizerinde yapilan arastirmada Sirekli
Dynamic capabilities Peter T. HIZMET, | lyilestirme stratejileri ve bu alandaki girisimlerin temelini teskil
23 through continuous Ward, 2009 | ABD KIMYA, TIBBI eden Kararlar1 tespit etmeye calisilmustir. Siirekli Iyilestirme’nin
improvement Mohan V. CIHAZ, kapsamli bir organizasyon ortaminda olusabilecegini ve bunun
infrastructure Tatikonda YUKSEK dinamik bir yetenek haline dontismesini saglamada Ogrenen
,David A. TEKNOLOIJI Organizasyon 0gretisinin teorik altlik olarak bulundurulmasi

Schilling

gerektigini anlatilmistir..
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Tablo 5: Ogrenen Organizasyon Kavramsal Literatiir Taramasi

S.NO

KiTAP / MAKALE

YAZARI

YIL

ULKE

SEKTOR

ARASTIRMA iCERIiGi

24

Creating a Learning
Culture

Linda
Holbeche

2009

INGILTERE

BELEDIYE,
PERAKENDE,
BILISIM,
ULASIM

Orgiitsel Ogrenme nin éniindeki engeller bahsedilmistir. Bunlarin
basinda degisim kapasitesi ve isgiictiniin giderek daha esnek bir hal
almasi gosterilmistir. Calisanlarin beceri, bilgi ve deneyiminden
faydalanmak yeterince zorken danismanlar, dis destekli yapilar gibi
sirkete baglantisi ¢cok gecici ve esnek olan is giiciiniin bilgisini
yakalamak pek miimkiin degildir. Bir diger engel olarak
sirketlerdeki hiyerarsik yapilari ve kariyer rotalar1 gosterilmistir.
Baska bir engeli de ¢alisanlarin bir biitiin olarak kurumun
amacindan ziyade dar bir sekilde sadece kendi islerine
odaklanmalar1 olarak goriilmigtiir. Ayrica batili yoneticilerin
kanitlara hakim diisiince sisteminin de Orgiitsel Ogrenme’yi
engelledigini belirtilmistir. Tiim bu engelleri asma yontemleri bazi
firmalarin 6rnekleriyle birlikte agiklanmaya ¢alisilmistir. UK Local
Authority, Sainsbury’s, Sun Microsystems, NATS (National Air
Traffic Services) gibi kuruluslarin Ogrenen Organizasyon olma
yolundaki yontemleri verilmistir.

25

Accounting for great
expectations: Lessons
from the new media
surge for critical
management theory

Wolf
Heydebra
nd

2009

ABD

BILiSIM

1995-2001 yillar1 arasinda Silikon Vadisi’ndeki organizasyonel
degisimlerin tarihini anlatilmigtir. 1990 yilinda Senge’nin “Ogrenen
Organizasyon” yaklasiminin bu organizasyonlarda bilhassa
danigmanlar marifetiyle yer edindiginden bahsedilmistir. Bu
kavramin “Orgiitsel Ogrenme” seklinde baska acidan
yorumlanmasini anlatilmistir. Ogrenmenin ve inovasyonun
ogrenilmesinin miimkiin olup olmadig1 sorgulanmistir, 6grenme ve
orgiitlemenin birbirine tezat tegkil eden yonleri ele alinmistir.

26

Communities of Practice
at an Academic Library:
A New Approach to
Mentoring at the
University of 1daho

Kristin J.
Henrich,

Ramirose
Attebury

2010

ABD

EGITIM

Idaho Universitesi’nde Ogrenen Organizasyonlari pratige doken
topluluklarinin nasil olustugu ve doniistiigiinii ortaya koyan bir
calismadir. “Kiitiiphane = Ogrenen Organizasyon” bakis acisi ile
gruplarin olusturulmasindan, uygulama ve alinan sonuglardan
bahsedilmistir.
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Tablo 5: Ogrenen Organizasyon Kavramsal Literatiir Taramasi

S.NO | KITAP / MAKALE YAZARI |YIL |ULKE SEKTOR ARASTIRMA iCERIiGi
Paul ABD- Bireysel Ogrenme, Orgiitsel Ogrenme ve Organizasyon Hafizasi
27 | From function to use 2010 | 5 ;s hakkinda bilgi verilmigtir. Bu kavramlar1 Organizasyonel Hafiza ve
Jackson INGILTERE . e S e .
Orgiitsel Ogrenme’nin prosediirlerini semalar halinde agiklanmistir.
Maureen
Fitzgerald
Murray, ..
The Rural Pipeline: Jean_ne- Basset' Saglik M§rlfe?1 nin Egitim altyaplslpl Ogr“enen .
Building a Strong Marie Organizasyon kiiltiiriine aq.apt"eve.:'derek yenlqep fiuzenledlgl ve
28 | Nursing Workforce Hav_en_er, 2011 | ABD SAGLIK B'a§ar}n1n 'Sﬁlrtla‘r ! olqrak gc?{c'lugu prensipleri S)g{en§n Orggngsyon
: Patricia S. disiplinleri {izerine bina ettigi anlatilmistir. Giiglii bir hemsirelik
Through Academic and - I, NS
. . Davis, isgiictiniin olusturulmasinda bu kiiltiiriin 2005-2009 yillari
Service Partnerships . Lo
Connie arasindaki etkisi verilerle ortaya konulmustur.
Jastremski
,Martha L.
Twichell
Ogrenen Organizasyon denilince benimsenmesi gereken dnceki
ogretilerin gogunun aksine, onun her 6rgiitiin kabul edebilecegi
Handbook of Research on diizeyde oldugunu ele alinmistir. Bu amagcla bir el kitab1 seklinde
29 the Learning Anders 2013 | CIN GUVENLIK, hazirlanan kitapta, Orgiitsel Ogrenme fikrinin Cin, Meksika ve
Organization: Adaptation | Ortenblad HIZMET Islam iilkeleri dahil cok cesitli kiiltiirlerden ortaya ¢iktigini
and Context anlatilirken polis kuvvetlerinden, yaglilara yonelik bakim

hizmetlerine kadar ¢ok farkli sektorlerde 6rnekler kullanarak
aciklamalar yapilmgtir.

Joan = . .. , .
Giesecke, Ogrenen Organizasyon modelinin 1990’larin sonunda ilk

i uygulandig: kiitiiphanelerden birini ele alinmstir ve bu
Charlene | 2013 | ABD EGITIM uygulamanin kiiltiirel yetkinlikleri 6n plana ¢ikardigi ve ¢alisanlara
0zgiin liderlik vasfi kazandirdigindan bahsedilmistir.

Cultural competencies in

30 authentic leadership

Maxey-
Harris
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Tablo 5: Ogrenen Organizasyon Kavramsal Literatiir Taramasi

S.NO | KITAP / MAKALE YAZARI |YIL |ULKE SEKTOR ARASTIRMA iCERIiGi
Pazarlama yoneticilerinin sektor yapisini etkileyen dinamikleri
¢ozebilmek ve pazarlama stratejileri gelistirebilmek i¢in nicelik
. . grup modellemeye dayali simiilasyonlarin yaninda ve kalitatif
Integrating strategic . : 7 . - .
A - . Margherit haritalama teorisine dayal1 sistem diisiincesini de kullanmalar1
thinking and simulation - REKLAM- ST . . , .
31 |. - . a Pagani, | 2013 | AVRUPA gerektigini iki 6rnek durum incelemesi ile agiklanmigtir. Senge’nin
in marketing strategy: PAZARLAMA o IR .
Seeing the whole system Peter Otto de kavram gelistirmede katkida bulundugu biitiinciil bakis ve sistem
diisiincesi ile gereksiz detaylarda bogulmadan gerekli konular ele
alarak strateji gelistirmenin verileri anlamlandirmak i¢in de gerekli
oldugu belirtilmistir.
TQM and Malaysian Nu:;’:lzreg "_ljoplam K_.allte Yonetimi ile KOBIler afasmdakl 111s}<1y1 arastirirken
SMESs Performance: The Mahmud, ) . | Orgiitsel Ogrenme uygulamalarinin bagdastirici roliinden
32 - ’ Mohd 2014 | MALEZYA URETIM-KOBI | bahsedilmistir. Toplam Kalite Y6netiminin, Orgiitsel Ogrenme’yi
Mediating Roles of - A S o
L2 . Faiz ve KOBIlerin performansini destekleyen bir yonetim anlayist olmasi
Organization Learning o oo
Hilmi gerektigi savunulmustur.
Organ!zatlonal Learning . Siirdiiriilebilir Yenilenmenin Orgiitsel Ogrenme ile iliskisini tespit
Capacity Impact on Fadime etmek iizere, 17 hastanede Orgiitsel Ogrenme Kapasitesi {izerinde
33 | Sustainable Innovation: | Cinar, 2015 | TURKIYE SAGLIK uzere, gutsetiigrenme 2ap LU
- yapilan aragtirmanin sonug¢larindan, Orgiitsel Ogrenme ile
The Case of Public Erol Eren . s 1 L
: Yenilenme arasindaki iligki tespit edilmeye ¢aligilmistir.
Hospitals
Orgiitsel Ogrenme konseptinin kisa tarihgesini verirken bilgiyi bir
34 | Learning: Organizational Silvia 12015 | iTALY A nesne olm'alftan ya da kaynak olarak ele almaktan c;o]'< bullmeyl ve
Gherardi 6grenmeyi 6n plana ¢ikaran uygulamalarin basarili bir 6grenen
organizasyon teskil edebilecegini islenmistir.
Zeynep
Learning Organization Kabaday1 Beyaz Egya sektoriindeki lider bir sirketin ana rekabet giiciinii
and its Cultural Kuscu, o incelerken kritik olan karakteristiginin Ogrenen Organizasyon
35 | Manifestations: Evidence | Mijdelen | 2015 | TURKIYE BEYAZ ESYA | oldugu vurgulanmustir. Ogrenen Organizasyon olmanin kompleks
from a Global White Yener, F. teorisini agiklamak igin 6rnek vaka teknigi ile Senge’nin bes
Goods Manufacturer Giilruh disiplininin sirket altyapisinda nasil yer edindigini analiz edilmistir.

Giirbiiz
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Tablo 5: Ogrenen Organizasyon Kavramsal Literatiir Taramasi

S.NO | KITAP / MAKALE YAZARI |YIL |ULKE SEKTOR ARASTIRMA ICERIGI
Ogrenen Organizasyon,
I\Y/[?;l'l'rt(d\ig‘;;eglslm Nuran o Ogrenen Organizasyon uygulamalaria vurgu yap_lllrken bunlarin
36 Uygulamalarinm Firma | Kaya 2015 | TURKIYE uygulanig prensipleri yerine gesitli sektorlerdeki firmalarin
Performanst Uzerindeki performansina etkileri bulunmaya ¢alisiimistir.
Etkileri
37 | Alan Derin Bir Nefes Calkavur, 2015 | TORKIYE INSAN ’ Ogrenen Organizasyon Uygulamalarina dair teorik gercekler farkli
Yavuz KAYNAKLARI. sektorlerden somut drnekler iizerinde incelenmistir.
Durmus CIMENTO
. Tie Li, Yi Insan topluluklarmnin kullandig1 organizasyon teorileri temel
38 gt;jsde)é %?mlljgli;gg?t Peng, 12016 | ABD BILISIM ahgarak makine 6grenimi alaninda makineler.arasn?da da takim
Team Machine Learning Yong Shi, halinde 6grenme koordinasyonunun saglanabileceginden
Gang Kou bahsedilmistir.
Bir o6rgiitiin tim seviyelerinde degisimin ve gelisim bariyerlerinin
Ho Wook ﬁstesipden gelmenin zor bir goérev oldugunu ancak 6grenen
o _ Shin orgamzasy_onl_arm tam da bunu merkeze alarak yapilanmasi
Revisiting the learning Jose;’)h c gerektigi bildirilmistir. Orgiit islevlerinin ihtiyaci olan bes kritik
39 organigation: How to Picken " 12017 | ABD elementin beraberce uygulanmasi halinde yavas da olsa stirekli
create it Gregor’y olarak kararlilikla devam edildiginde basarinin 6niiniin agik
G. Dess oldugunu belirtilmistir. Bu amagla isletmelere 6grenen organizasyon
' olma yolunda strateji gelistirmelerini kolaylastiran bes anahtar
kavrami ve bunlar1 anlamaya yardimci sorular listesi verilmistir.
Incompatibility of Yonetim teorilerinin uygulama 6rneklerini inceleyerek kiitiiphane
Business Management Masanori e isletmelerinde bunlarin uygulanabilir olup olmadiklart sorgunmuistir.
40 Theories in Library Koizumi 2017 | ABD EGITIM Bazi1 kavramlarmin kiitiiphanecilikte karsilig1 yokmus gibi

Management

goriinmesine ragmen 6grenen organizasyonlar kiitiiphaneler igin
uygulanabilir kategoride tutulmustur.
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Tablo 5: Ogrenen Organizasyon Kavramsal Literatiir Taramasi

S.NO | KITAP / MAKALE YAZARI |YIL |ULKE SEKTOR ARASTIRMA iCERIiGi
Ogrenen Organizasyon . . . ,
41 |Uygulama Takimlar (E;\;LI(T i 2018 Oe%rilenri?nt i(r)rgamzasyon Uygulama Takimlari’nin uygulama detaylar1
Seminer El Kitab1 vu v Sur.
42 Sgririznmg%ﬁlriﬁﬁolgo Evrim 2018 Ogrenen Organizasyon Uygulama Takimlari’na nasil Kogluk
e ¢ Calkavur yapilacagi hakkinda uygulama detaylar1 verilmistir.

El Kitab1
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3.3. Ogrenen Organizasyon Uygulama Takimlar1 Yoéntemine Basvurulma

Nedeni

Bir organizasyonun basarisi ile onu olusturan bireylerin 6grenme becerileri

arasinda yakin bir iligki vardir. Giiniimiizde, saglikli biiyliyen ve uzun émiirli bir

kurulus olma iddiasindaki her kurum ve isletme degisime ayak uydurma ve degisimi

yonetme becerilerine sahip olmalidir.

Garvin, Learning in Action: A Guide To Putting the Learning Organization to

Work adli kitabinda, takim halinde 6grenmeye yonelik Xerox, L.L.Bean, General

Electric, General Foods, Boeing, General Telephone & Electronics gibi baz sirketlerin

takim uygulamalarin1 6rnek gosterir. Bunlardan birkagi asagida sunulmustur (Garvin,

1993);

General Food, “kendi kendini yoneten takimlar” adiyla Topekla
fabrikasinda bir pilot uygulama bagslatmistir ve bunu daha sonra sirket
geneline yaymay1 diistinmiistiir.

Boeing ise bir takim kurarak, bu takimdan ¢ok ciddi teknik problemler
cikaran 737 ve 747 modellerini iiretim programlarini, ¢ok karli ve
sorunsuz ¢alisgan 707 ve 727 modellerinin iiretim programlart ile
karsilagtirmasini ve sonucunda “6grenilmis dersler” kitabi olugturmasini
istedi. Iste bu 6grenen takim, daha sonra Boing’in tarihindeki en hatasiz
ve bagarili iki yeni liretim olan 757 ve 767 modellerinin {iretim planini
olusturdu.

Xerox, 1983°de tiim calisanlarini kiigiik gruplar halinde problem ¢6zme
egitimleri verdi. Boylece bu gruplar 4 alanda donanim sahibi oldular.
Bunlar, 1. fikir tiretme ve bilgi toplama (beyin firtinasi, miilakat, anket
teknikleri vb.), 2. ortak goriise ulasma (listeden eleme, puanlama,
agirlikli oylama teknikleri vb.), 3. veri analizi ve sunumu (sebep-sonug
diyagramlari, kuvvet-alan1 analizi vb.) 4. aksiyon plani olusturma (akis
diyagramlari, Gantt semalar1 vb.). Olusturulan kii¢ciik gruplarda Bu

donanimlarin, alistirmalar1 giinlerce yapilir. Sonra bu ¢ekirdek gruplar
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yer aldiklar1 departman i¢inde ¢esitli sunumlar yaparak ve 6grendikleri
metotlar1 6gretir ve gergek bir vaka tlizerinde uyunmasini saglar. Eskiden
beri uygulanan bu siire¢ artik Xerox un kabul gérmiis problem ¢oziim
teknigi haline gelmistir. Oyle ki her toplantida, 6grenilen tekniklerin
calisanlar tarafindan kullanimi 6zellikle istenir.

e General Telephone & Electronics, is bazli takimlara 3 giinliik bir egitim
vererek ve her bir takimi bir yoneticiye 60 giinliigiine baglar. Bu yonetici
takimdan gergek bir is problemi iizerine ¢alismalarini ve ¢alisilan birime
dair bastan sonra kalite plani olusturmalarini ister. Takimlar, program
boyunca her giin 2-3 saat bu konu iizerinde toplanir ve c¢alisirlar.
Takimlar ¢alismalarin1 bagli oldugu yoneticiye raporlar, yonetici bu
raporlara katkida bulunarak degisimi uygulamaya koyar. General
Telephone & Electronics, bu programi sayesinde kalitesini nemli 6lgiide

artirmis ve bu konuda bir de kalite 6diilii almastir.

Sumner, 1999 yilinda yaymladigi Moving from On-the-job Training towards
Organisational Learning adli arastirmasinda Britanya Havacilik Takimi El Kitabi’n1
(the British Aerospace Team Workbook) ele alarak, tek seferlik egitim kurslari ile
ogrenme yerine siirekli 6grenmeyi diistur edinen bir yapiya gecisi isletmelerin rekabet
ve gelisimi i¢in gerekli goriir. Sumner, ¢caligmasinda Britanya Havacilik El Kitabinin
en iyi sekilde uygulama i¢in tarif edilmis bilgileri bireylere salik vererek 6gretmeye
calismak yerine kurumsal calisma gruplart halinde Ogrenmeye odaklanilarak

yazilmasinin daha etkili olacagini islemistir (Sumner, 1999).

Sharp ise 2000 yilinda yaymladigi Continous Organisational Learning
Through the Development of High Performance Teams adli arastirmasinda Ogrenen
Organizasyonlarin  ancak yiliksek performansli takimlar marifetiyle stirekli

olabileceginden bahseder (Sharp, 2000).

Calkavur, Alan Derin Bir Nefes adli kitabinda takim ¢alismas: yiiriiten, stirekli
iyilesme kiiltlirlinii benimseyen firmalarda iyilestirme gruplari, kalite ¢emberleri
kurularak problem ¢6zme ve iyilestirme ¢alismalarinin yapildigina deginmistir. Bu
yontemler ile firmalarda problem ¢6zme kiiltiiriinlin olustugundan, bazi sorunlarin

¢ozlimiine daha kisa siirede ulasildigindan bahsetmistir. Fakat bu gelistirmelerin
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uygulanmasinin yeterli olamadigi, beklenilen ekip ruhunu, sahiplenmeyi ve de
kaliciign saglayamadiginin - altt ¢izilmistir. Ogrenen Organizasyon Uygulama
Takimlari’nda; firmalarda unvanlar arasi hiyerarsinin kalkmasi, herkesin sirayla takim
lideri olmasi, paylasilan bir vizyon / hedef belirlenmesi, ¢alisanlarin birbirini
dinlemesi, anlamasi ile bunlarin sonucunda sorunlar1 farkli bakis agilari ile sorgulayan
ve ¢dzen ekipler olusmustur. Ogrenen Organizasyon Uygulama Takimlari’nin
kurumlara kazandirdig1 giizel sonuglarinin yaninda ¢aliganlarin 6zel hayatlarina ve
kisisel yetkinliklerine de pozitif anlamda ¢ok kazanimlar1 olmustur (Calkavur, 2015:

116).

Tiirkoglu nun Ankara ilindeki Ilkdgretim Okullarinda Gorev Yapan Y dnetici
ve Ogretmenlerin Ogrenen Organizasyon algisma dair yaptigi arastirmada, sorular
esliginde ifade edilen Ogrenme Ozelliklerinin, Geleneksel Kurumlar’da ve Ogrenen

Organizasyonlar’da nasil farklilastig1 bir tablo (Tablo 6) ile gosterilmek istenmistir.

Tablo 6: Ogrenen Organizasyonlar ve Geleneksel Kurumlarin Karsilastiriimasi

Ogrenme Ozellikleri

Geleneksel Kurumlar

Ogrenen Organizasyonlar

Ogrenen Kim?

Egitimlere, fuar ve seminerlere
gonderilenler (yoneticiler, satig
personeli, teknik personel)

Her diizeydeki tiim ¢alisanlar, tim
personel

Ogreten Kim?

Kurum disindan gelen uzmanlar ya
da kurum igi egitmenler

Ic ve dis koglar, is ile dogrudan
iligkili ~ kisiler, kurum i¢inden
egitici ya da disaridan gelen
uzmanlar

Sorumlu Kim?

Egitim / IK Departmani

Organizasyondaki herkes

Insanlar ne tiir 6grenme
araclar1 kullanir?

Egitim ve Seminerler, is sirasinda
egitim, usta-girak iligkisi

Egitim ve Seminerler, is sirasinda
egitim, uzmanlardan Ggrenme,
takim ¢aligmalar

Calisanlar ne zaman

Ogrenirler?

Zorunlu olduklarinda, ilk birkag
ay, kisa vadede gerekli

Her zaman, uzun vadede gerekli
gordiikleri igin

Calisanlar ne tiir beceriler
Ogrenirler?

Teknik, kisisel gelisim

Teknik,  ticari, sosyal, takim
calismasi, 6grenmeyi 6grenme

Nerede 6grenirler? Egitim salonlarinda, is yerinde Egitim salonlarinda, toplantilar
yaparak, her yerde

Zamanlama Bugiiniin ihtiyaglari Gelecegin ihtiyaglar

Duygular Ruhsuz Heyecanli, coskulu

(Tiirkoglu, 2002: 3)

Bu ¢alisma Ogrenen Organizasyonlar ve Geleneksel Kurumlarin neyi nasil
yaptigini1 anlamada ¢ok pratik ve faydali bir tespit oldugundan, arastirmamiz esnasinda
Ogrenen Organizasyon Uygulama Takimlari’ndan toplanan sozlii veriler ve ilerideki

boliimlerde agiklanacak anket calismasinda rol alan sirketler grubundaki uygulamalar
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g6z oniinde bulundurularak, daha kapsamli bir tablo benzer metotla olusturulmustur

(Tablo 7).

Tablo 7: Ogrenen Organizasyonlarin ve Geleneksel Kurumlarin Uygulamadaki Farkhliklar:

Ogrenme Ozellikleri

Geleneksel Kurumlar

Ogrenen Organizasyonlar

Ogrenen kim?

Egitim, fuar ve seminerlere
gonderilenler (yoneticiler, satig
personeli, teknik personel)

Her diizeydeki tiim ¢alisanlar, tiim
personel

Ogreten kim?

Kurum disindan gelen uzmanlar ya

Ic ve dis koclar, kurum icinden

sorumlulugu kimde?

da kurum i¢i egitmenler egitici ya da disaridan gelen
uzmanlar
Ogrenmenin IK Departmani / Egitim Birimi Organizasyondaki herkes
Koordinasyonu kimde?
Uygulamanin Gorevli galisan bireylerde Gorevli galisan bireylerde ve OO

Takim iiyelerinde

Ogrenme iliskisi nasil?

Tecriibe ile 6grenme, uzmanlardan
Ogrenme, usta-¢irak iligkisi
(ayrimcea iliski)

Tecriibe ile 6grenme, uzmanlardan
O0grenme, takim halinde 6grenme
(katihmer iligki)

Calisanlar ne zaman

Ogrenirler?

Zorunlu olduklarinda, ilk birkag
ay, kisa vadede ihtiyagclar i¢in

Her zaman, uzun vadede gerekli
gordiikleri icin

Calisanlar ne tiir beceriler
ogrenirler?

Teknik  beceriler, programlar,
yabanci diller, genel kisisel gelisim
becerileri

Teknik  beceriler, programlar,
yabanci diller, genel kisisel gelisim
becerileri, takim calismasi,
Ogrenmeyi 6grenme

Nerede 6grenirler?

Egitim salonlarinda, is yerinde

Egitim salonlarinda, is yerinde, her
yerde toplantilar yaparak

Sorulara cevap, sorunlara
¢6ziim beklentisi nasil?

Disaridan ¢6ziim beklentisi

Iceriden ¢oziim beklentisi

Degisime bakis nasil?

Yiizeysel degisim,
degisime direnen

genelde

Kokli degisim, genelde degisimi
destekleyen

Ogrenmenin etkisi ne

kadar?

Bugiin, bu ay, bu dénem, bu yil

Bugiin ve gelecekte

Calismalara ve raporlara
erigim?

Kapali bilgi sistemi

Acik bilgi sistemi

Duygular ve Tecriibeler
nasil?

Ruhsuz, siradan

Coskulu, sira dis1

Liderlik yapis1 nas1l?

Yoneten liderlik (yonetim kurulu)
Islevsel liderlik (miidiirliik)

Yoneten liderlik (yonetim kurulu)
Islevsel liderlik (mudiirliik)
Destekleyen liderlik (sponsorluk)
Ogreten liderlik (kogluk)

3.4. Ogrenen Organizasyon Uygulama Takimlar1 Metodolojisi

Ogrenen Organizasyon seriiveni 6zii itibariyle basit ancak uygulamisinda zor

ve sabir gerektiren siirecleri igceren bir yoldur. Bu yolda ilerlemek acik, katilimer ve

gelecegin  sorumlulugunu iistelenen bir bakis agis1 ile miimkiindiir. Ogrenen

Organizasyon olma iddiasindakiler sorulara cevaplarin, sorunlara ¢éziimlerin disarida
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degil igeride oldugunu kabul ederler, diisiince ve hareket tarzlarini1 buna gore koklii bir
sekilde degistirmeye hazirdirlar (Calkavur, 2005: 10).

3.4.1. Ogrenen Organizasyon Uygulama Takimlar1 icin Gelistirilen

Kurumsal Yapilanma

Ogrenen Organizasyon Uygulama Takimlar1 igin gelistirilen kurumsal

yapilanma organizasyonel ve bireysel 6grenme yetersizliklerini ortadan kaldirmaya

yonelik bir yap1 olmalidir.

Bireysel 6grenme yetersizlikleri asagida belirtilen bazi diisiince 6rneklerinin

bir triiniidir: (Calkavur, 2005: 11)

Bireyin bir donem dogru ve yanlis olarak 6grendigi bakis agisini hep
gecerli kabul etmesi,

Bireyin yanlis yapmay1 daima kotii gormesi,

Bireyin farkli goriiglere sahip kisilerin ayni anda dogru ve hakl
olamayacagini diisiinmesi,

Bireyin dogruya ulasmada bir bagkasinin daha bilgili oldugunun kabul
etmesi ve neyi nasil yapacaginin kendine anlatilmasini beklemesi,
Bireyin 6grenmeye ayrilan zamanin isten sayilmayacagini diisiinmesi
Bireyin 6grenmeyi sadece takdir edilme giidiisiiyle gergeklestirmeye talip

olmasi

Organizasyonel seviyede ise Tiirkoglu, Senge’nin belirledigi yedi 6grenme

yetersizliginin var olup olmadigmnin teshisi tizerinde durulmasi gerektigini ifade eder

ve bunlari su sekilde siralar (Tiirkoglu, 2002: 8):

1. Pozisyonum Neyse Ben Oyum: Kisiler sorumluluklarini pozisyonlari ile

siirlandirilmis gérmeye baglamalari, bunun sonucunda tiim pozisyondaki

calisanlarin birlikte c¢alismast ile meydana gelen sonugtan sorumluluk

duymamalaridir.

2. Diisman Disanda: Isler ters gittiginde kendimiz disinda birini ya da bir seyi

su¢lama egilimidir.

3. Sorumluluk Ustlenme Kuruntusu: Asilmasi zor problemler karsisinda

sorumluluk iistlenilmesi gerekliligidir. Problemler bunalima girilmeden tek
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basina ¢ozilmeye ¢alisilmalidir. Sorumluluk alinmalidir. Bagkalarin
beklemeyi birakmalidir. Sorunlar ile karsilaginca tepkisel olmak yerine
onceden tepki vermek gerekliligidir.

Olaylara Takihip Kalma: Kisa donemli dar ¢ercevede olaylara odaklanmak,
biitlinciil goriise ve o08renmeye engel olur. Olaylarin arkasindaki gergek
nedenleri gorebilmek dnemlidir.

Haslanmis Kurbaga Misali: Bir kurbaga kaynayan suyun igine atilirsa hemen
disar1 sigramaya caligir. Fakat ilk etapta oda sicakliginda olan ve yavas yavas
kaynama seviyesine kadar isitilan bir suya konuldugunda kurbaga tepki
vermeden kalacaktir. Bunun sebebi kurbaganin i¢ sisteminin ani degisikliklere
tepki verip, yavas ve zamanla gelisen degisimlere tepki vermemesidir.
Sirketlerin yapist da kurbaganin igyapisina benzetilmektedir. Sirketlerde
gizliden ve yavastan ortaya c¢ikan tehlikelerin goriillmemesi sirketleri
basarisizliga ugratir.

Tecriibeyle Ogrenme Hayali: En etkin ve kalic1 6grenme dogrudan yasanilan
deneyimlerden elde edilir. Fakat her seyin tecriibe edilerek sonuglarini gérme
firsat1 bulunamayabilir. Dolayis1 ile bu yol her durumda miimkiin olmaz.
Yonetici Takim Miti: Organizasyonlarda dogan sikintilar ile miicadele
etmenin ve onlarin iistesinden gelinmesinin sadece yoneticilerin isi olarak

goriilmesi yanlisidir.

Ogrenen Organizasyonlarda olmasi gereken tiim kosullar saglanmis olsa bile

takimi yonlendirecek bir dnder yok ise bu durum 6nemli eksiklik yaratacaktir (Kingir,

2007).

Yukaridaki 6grenme yetersizliklerinin ortadan kaldirmak igin Ogrenen

Organizasyon Uygulama Takimlar1 boliimiinde anlatilan bes disiplinin uygulamaya

gecmesi gerekir. Bu bes disiplini harekete gegirmek ve takimlar ile yol gosterici

liderlik iliskisini kurmak i¢in Onerilen kurumsal yapida ihtiya¢ duyulan roller ve

sorumluluklar sunlardir:

Kog:
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Kurum i¢i koglar Ogrenen Organizasyon Uygulama Takimlari’nda &nce iiyelik
yapmiglardir. Kogun gorevi projede bes disiplinin kullanilmasi, i¢sellestirilmesi ve

diger tiyeler tarafindan benimsenmesi konusunda destek olmaktir (Calkavur, 2015:

128).

Damsman Kog:

Danigman koglar ise uygulamanin ilk yillarinda uygulama takimlarina birebir
kocluk yaparak is hayatinda Ogrenen Organizasyon’un bes disiplinini uygulayabilen
kisi sayisin1 arttirmaya odaklanirlar. Ilerleyen donemlerde ise siirekliligi saglayacak
sistemlerin gelistirilmesine ve i¢ koglarin yetistirilmesi siireglerine destek verirler. Dis
koglar ile goriisme periyotlar1 zamanla azalsa bile sirket ile danmisman koglarin

isbirlikleri devam eder (Calkavur, 2015: 128).

Sponsor:

Sponsorlar 6grenen organizasyon uygulama takimlar1 ¢aligmalarinda takima
kuruldugu andan itibaren destek olan yoneticilerdir (Calkavur, 2015: 72). Sponsorlarin
takim raporlarinm takip etme, zaman zaman takim toplantilarina katilim saglama ve
destek verme gorevleri vardir. Ust yonetim bu gorevler ile Ogrenen Organizasyon

biinyesinde aktif rol alir (Calkavur, 2015: 128).

Uygulama Takimi:

Her bir proje konusu i¢in yedi ila dokuz kisiden olusan bir 6grenen
organizasyon uygulama takimi olusturulur. Takimlarin olusturulmasi ve iiye se¢imi
calisma yapilacak konuya gore ve Ogrenen Organizasyon kiiltiiriiniin yayginlasmasina

yardimci olacak sekilde Sponsor ve Kog tarafindan 6zel olusturulur.

3.4.2. Ogrenen Organizasyon Uygulama Takimlari’nda ihtiya¢ Duyulan

Siirecler

Ogrenen Organizasyon Uygulama Takimlar1 ile Ogrenen Organizasyon
olusum siireci, organizasyonlarda bilginin yonetim siireci ile paralellik gosteren bir

Ozellik tasir.



Bilginin

00
Olusum Siireci Yonetim Siireci

oour
Olusum Siireci

Sekil 1: Organizasyonlarda Bilginin Yénetim Siireci, OO Olusum Siireci ve OOUT Olusum

Siireci arasindaki paralellik

~= ~ =

Bilgiyi Bilgiyi Bilgiyi
olusturma koruma aktarma
. . Takim halinde Ogrenen
Ogrenenleri sy .

6grenmeyi Organizasyonu
olusturma

olusturma olusturma

\ 4
* Konu *o Takip * > asamanin
dD'S Kog ve iiye oout toplantllarl ve Kog ayni adimlar ile
estegi segimi semineri ara seminerler semineri baglatilmasi

*(Calkavur, 2015: 118)

Konu Se¢imi:

Pilot proje konular iist ydnetim ve Ogrenen Organizasyon danisman koglar
tarafindan belirlenir. Konu belirlenirken; kurum i¢in 6nemli ve Oncelikli olmasi,
takimin etki alani iginde olmasi, bes-alt1 ay i¢inde somut is sonuglar1 almaya uygun

olmasi gibi kriterler temel alinir (Calkavur, 2015: 118).

Uye Secimi ve Takimlarin Olusturulmasi:

Her bir proje konusu icin yedi ila dokuz kisiden olusan bir Ogrenen
Organizasyon uygulama takimi olusturulur. Takim iiyelerinin belirlenirken farkli
pozisyonlar1 bir araya getirecek dikey karmanin ve farkli departmanlari bir araya
getirecek yatay karmanin olusturulmasi takim igerisinde biitiinlin goriilmesini saglar
ve Ogrenmenin etkinligini arttirir. Takim {iyelerinin en az yaris1 konu ile ilgili
kisilerden olugmalidir. Buna ek olarak konuya girdi saglayan ve sonuglardan
etkilenenlerden de iiye secilmesi gereklidir. Takim Uyeleri segilirken ikinci asamada
firma i¢i koglarin iglerinden segilecek olmasi durumu da dikkate alinmalidir

(Calkavur, 2015: 118).

Ust yonetim segilmis takim iiyeleri ile birebir konusup beklentilerini agiklar.
Katilim ve devamin 6nemi takim iiyelerine bildirilir. Proje ekibinde olmay1 kabul

etmis tiyeler onlerindeki alt1 aya iliskin takvimlerini belirlemis olmalidirlar. Projede
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calismak istemeyen iiye adaylari varsa onlarin yerlerine iiyeler alinir. Bunlara ek
olarak pilot proje takimina se¢ilmeyen calisan ve yoneticilere bilgi verilir. Takimlara
destek vermeleri istenir. ilerleyen dénemlerde ¢aligmanin daha yaygin olacag
aciklanir (Calkavur, 2015: 119).

Ogrenen Organizasyon Uygulama Takimlari Semineri ve Takip
Toplantilari:

Pilot takimlar Ogrenen organizasyonun uygulama takimlari seminerini 3
giinliik bir egitim programi seklinde tamamladiklarinda, 6grenen organizasyonun bes

disiplini ile tanismis, takim isimlerini belirlemis ve proje calisma konulari ile ilgili alt1

aylik hedeflerini koymus olurlar (Calkavur, 2015: 119).

Takim tiyelerinin asil 6grenmesi de haftalik toplantilar sirasinda ve siireg
akisinda gerceklesir. Uyeler verimi arttirmak, enerji maliyetlerini diisiirmek, miisteri
memnuniyetini arttirmak, satisi arttirmak, verilen fireleri azaltmak gibi somut bir
konuda beraber belirledikleri hedef dogrultusunda ¢alisirlar. Bu hedeflere ulagsmak i¢in
cesitli engeller karsilarina ¢ikar. Bu engelleri asmak icin de 6grenen organizasyonun
bes disiplininden yararlanirlar. Bu disiplinleri yaparak, yasayarak Ogrenirler. Bu

calisma sirasinda onlar1 hedeflerine ulastiran basamaklar (Calkavur, 2015: 119):

e Kendi diistinsel modellerini ve bagka birimlerin diisiinsel modellerini
anlamalari,

e Takim hedeflerini paylasilan bir hedef haline getirmeleri,

e Yan etkisi yiiksek hizli ¢oziimler yerine kalici ¢oziimlere odaklanmalari,

e Biiyiik resmi goérmeleri,

e Destek almalardir.

Calisma alti-yedi ay siirer. Bu siirecin sonunda Ogrenen Organizasyon
Uygulama Takimlar1 metodolojisi ile elde edilen basar1 hikayelerini ve kisisel gelisim
hikayelerini tiim kurum ile paylasirlar (Calkavur, 2015: 119).

Ogrenen Organizasyon Uygulama Takimlar1 Ko¢ Semineri ve ikinci
Asamanin Baslatilmasi:

Birinci asamanin bitiminde takim tiyeleri arasinda istekli olan ve yonetimce de

uygun goriilen iiyeler Ogrenen Organizasyon Uygulama Takimlari kog seminerini
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alirlar ve ikinci agsamada kurulan takimlara kogluk yapmaya baglarlar. Bu asamada

danigman koglar i¢ koclarla ve sponsorlarla ¢alismaya devam ederler (Calkavur, 2015:

120).

Calisma devam ettikce ustalik da artar. Bir sorun veya konu etrafinda
kendiliginden olusan takimlar ¢6zlim arayisina girerler. Calismalarin uygulama takimi
icerisindekilerin ailelerine ve c¢ocuklarina kadar ya yayginlastigi da gortilmustiir

(Calkavur, 2015: 120).

3.5. Ogrenen Organizasyon Uygulama Takimlar’min Getirdigi Degisim ve
Doniisiim
Calkavur, Alan Derin Bir Nefes adli kitabinda Ogrenen Organizasyon
Uygulama Takimlar1 ydntemini uygulayan bazi firmalarin degisim ve doniisim
bilgilerini paylasmistir, bu firmalardaki OOUT’ nin vizyonlarina ulasmada onemli
gelismeler kaydettiklerine ve hedeflerini tutturduklarina deginmistir. Ayrica, bu 6rnek
firmalarin sonuglar1 ile Peter Senge, Art Kleiner, Chorlette Roberts, Richard Ross,
George Roth ve Byran Smith in beraber kaleme aldigi Degisim Dans: kitabinda
anlatilan degisimin ti¢ pekistiren dongiisiinii uygulama takimlarinin ilk aylarinda dahi

devreye girmeye basladigini ispatlamistir (Calkavur, 2015: 73).

Bu ii¢ dongii aktif oldugunda degiskenler birbirlerini destekleyerek,
giiclendirerek pekistirir (Calkavur, 2015: 74).

Pekistiren Dongii 1:

e Biraz zaman alsa da, Ogrenen organizasyon calismalarinin baslamasinin
ardindan ¢alismaya katilanlarda 6grenme becerileri artmaktadir.

e Oprenme becerilerindeki artis katilanlarin gerek is gerekse ozel
hayatlarinda pozitif neticeler ile karsilagsmalarina yardimci olmaktadir.

e Alman pozitif neticeler ile ¢alismalarin basarisina olan inang¢ artmakta ve

kisilerin bu caligmalara olan istegi giiclenmektedir. Calismalara devam

etme talebi dogmaktadir.
Pekistiren Dongii 2:

e  Pekistiren Dongii 1 ile senkronize ¢aligir.
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e Katilimcilar ile sosyal aglarda yayginlagma olur.

e  Yayginlasan sosyal aglarda ¢alismalar paylasilir.

e  (Calismalar paylasildikga, katilimci olma istegi artar.

Pekistiren Dongii 3:

e Gecikmelerin en ¢ok yasandigi dongudiir.

e Zaman alsa da gerek bireysel gerekse kurumsal anlamda yetkinliklerin
gelismesini saglar.

e  Gelisimler beraberinde yeni is uygulamalar1 meydana getirir.

e Issonuglar1 yeni is uygulamalarindan olumlu olarak etkilenir.

e Bu olumlu ortam, galismaya olan giivenin, inang ve istegin artmasini

saglar.

3.6. Ogrenen Organizasyon Uygulama Takimlar’’nda Uygulamada Yasanan

Zorluklar ve Asma Yontemleri

Boliim 3.5’de bahsedilen pekistiren dongiilerin aktif olmasi, kendileri ile basa
cikilmadigi  takdirde kurumda vizyona/hedefe dogru ilerlemek yerine,
vizyondan/hedeften vazge¢ilmesine, var olan durumlarin degisimine olan inancin
azalmasina sebep olan zorluk ve kisitlamalar1 olusturur. Kisilerin vizyonu
gerceklestirme yolundaki degisime, bu amagla kurulan takima ve yonetime olan giiven
ve inanglarinin azalmasi Ogrenilmis caresizlik dongiisiine girilmesini tetikler.
Danigsman koclar yonetim ve proje sponsorlari 6grenigmis caresizlik diisiincesi ile
Ogrenme ve gelisme siireglerine engel olan her tiirlii durum ile bas ederler ki kurumsal

gelisim saglanabilsin.

Calkavur, Ogrenen Organizasyon Uygulama Takimlari danmigman koglugunu
yaptig1 firmalarda degisimin Oniindeki zorluklardan/kisitlardan bahsetmistir. Bu
zorluklara sistem dilinde dengeleyen dongii ifadesi verilir. Dengeleyen dongiilerin
ozellikleri asagidaki gibidir (Calkavur, 2015: 76):

e  Siirekli artis ya da azalma ifade etmez.

e Degiskenlerin tamami birbirini aym1 yonde etkilemez. Dolayisiyla

dalgalanma olur.
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e Oniine gecilmedigi takdirde pekistiren dongiileri durdurur veya pekistiren
dongiileri ters sekilde hareket ederek kisirdongiiler olusmasina sebebiyet

VErir.

Yasanilan zorluklardan en onemlileri ve bu zorluklar1 dengeleyen dongiiler

asagida agiklanmistir:
1. Zamanin Yeterli Olmamasi:

Calismalara yeteri kadar zaman ayrilmamasi dengeleyen dongiilerin
olugsmasima sebep olur. Bu durum pekistiren dongiileri iki tarafli etkiler; birincisi
zaman Yyetersizliginden otiirii ¢caligmalar efektif yapilamaz dolayisi ile 0grenme
becerileri gelisemez, ikincisi hayal kiriklig1 olusmasindan Gtiiri motivasyon diiser,
istek ve inang azalir. Bu durumda pekistiren dongiiniin saglamis oldugu degisim durur

(Calkavur, 2015: 77).

Kurumlar ve calisanlarinin 6grenen organizasyon prensiplerini benimsemesi
ve igsellestirmesine zaman ayrilmalidir. Calisanlar birlerini dinlemesine, anlamasina,
farkli bakis acilarinin c¢alismalara dahil edilmesine, resmin biitiini gorme
calismalarina, sorunlarin kok nedenlerine inilmesine, gecici degil kalict ¢dziimler
tiretilmesine zaman ayrilmalidir. Bu konularda yeteri kadar ayrilmayan zamanin
sonrasinda bu durumlarin eksikliginde yasanan krizleri ¢6zmek igin fazlasi ile

harcandig1 goriilmiistiir (Calkavur, 2015: 78).

Ogrenme, dgrenen organizasyon disiplin ve araglari ile ilgili ne kadar gok
arastirma yapilsin, kitap okunsun, ders/seminere katilinsin, bu disiplinler yagamda
uygulanmadigi miiddetce gerceklesmez, yalnizca bilgi sahibi olunur. Ogrenen

organizasyonlarda 6grenmek yapmaktan geger (Calkavur, 2015: 79).

Calkavur danisman ko¢lugunu yaptig1 uygulama takimlarinda yeterli zaman
ayrilmamas1 sorununun sponsorlarin bu konudaki farkindalig1 sayesinde asildigindan
bahseder. Sponsorlar takim iiyelerinden katilim ve devamlilik i¢in s6z alirlar. Takim
liyelerinin zaman ayirma konusunda islerini kolaylastirmak i¢in takim tyelerinin
OOUT disindaki ¢alisma ekip ve yoneticilerine bilgilendirme yapilir, kendilerine
takimlarin ¢alisma konularinin 6nemi ve dgrenen organizasyon kiiltiiriiniin kurumda

yayginlagmas1 konusunda takimlarin yerinden bahsedilir, destekleri talep edilir.
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Ayrica isleri daha kisa siirelerde gerceklestirmek, insanlardan bagimsiz bir sisteme
oturtmak i¢in zaman ayrilmasi gerektigi vurgulanir. Uygulama takim tyelerinin
calisma programi saatleri tiim calisma arkadaslarina ve yoneticilerine bildirilip,

calisma saatlerine duyarliliklar1 i¢in destekleri istenir (Calkavur, 2015: 79).

Uygulama takimlariin toplanti ¢izelgelerinin her toplantida doldurulmali ve
takim dosyalart ile birlikte tiim paydaslarin (liyeler, koglar, sponsorlar) bu belgelerden
haberdar olmalar1 saglanmalidir. Yonetim ve koglarin toplantilarin bir kismina
katilmalari, katilamadiklar1 takdirde toplanti rapor ve ¢izelgelerini takipte olduklarim
iiyelere hissettirmeleri ve OOUT c¢alismalarmi 6nemsediklerini vurgulamalari

zamanin yetersiz olmasi zorlugunun asilmasini saglar (Calkavur, 2015: 79).
2. Yardim Beklentisi:

OOUT iiyeleri zaman zaman gerek yiiriitmiis olduklar1 ¢alismalar, gerekse OO
isleyisi hakkinda yardima ihtiya¢ duyarlar. Bu durumda gereken destek verilemez ise
“Yardim alamiyoruz” diisiinsel modeli olusur ve degisimin pekistiren dongiislinii

durduran bagka bir dengeleyen dongii ortaya ¢ikar (Calkavur, 2015: 80).

Danigman koglarin baslarda haftada iki kez sonrasinda iki haftada bir kez
toplantilara katilmasi ile takim {iyelerine ihtiya¢ duyduklar1 konularda neden analizi
yaptirilip kisisel ve kurumsal diistinsel modellerini kesfedip sorgulamalar1 saglanir. Bu
sayede takim iiyelerinin 6grenme becerileri gelisir ve yardim ihtiyaci duyulan konular
da 6grenigmis caresizlige donlismeden ¢oziim hakkinda 6grenme tetiklenir (Calkavur,
2015: 81).

3. Isle ilgisinin Bulunmamasi:

Ogrenen organizasyon uygulama takimi iiyeleri sponsorlar tarafindan segilip
verilen proje konusu ile kendi aralarinda bir iligki kuramadiginda bu caligmalara
ayrilan zamani isleri ile ilgisiz ve gereksiz gormektedirler. Bu durumda segilen ¢alisma
konusu ile ilgili olarak degisimin pekistiren dongiilerini durduran {i¢iincii dengeleyen
dongii ¢ikmaktadir. Bu zorluk, takim konularinin is sonuglarini etkileyen konulardan

secilmesi ile giderilmektedir (Calkavur, 2015: 84).
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4. Soylem ve Eylem Birligi Olmamasa:

OOUT calisanlar1 tarafindan yonetimdeki kisilerin  sdylemleri ile
davraniglarinin farkliliginin hissedilmesi durumunda giiven ortami zarar gérmektedir.
Takim tyeler fikirlerini a¢ik ve samimi bir sekilde dile getirememekte, bu ¢alismalara
dair istek ve inan¢ azalmakta, kurumda OO calismalarma verilen deger
kaybolmaktadir. Bu zorluk sponsorlarin, yonetimin OOUT hakkinda verdikleri
kararlarin her zaman arkalarinda durarak verdikleri destek ile asilmaktadir (Calkavur,

2015: 87).
5. Korku ve Kaygi:

Takim tyelerinin, takim i¢inde istenmedigi, goriislerinin degersiz gorildigi
gibi fikirlere kapilip, birbirlerine giiven duymamalar1 durumunda degisimin pekistiren
dongiilerini tehdit eden korku ve kaygi zorlugu meydana gelir. Bu zorlugun asilmasi
ise her bir bireyi dinlemek, farkliliklara saygi gostermek, her bireye deger vermek,
sug¢lu aramamak, yargilamamak gibi 6grenen organizasyon disiplin ve araglarinin

kullanilmasi ile olur (Calkavur, 2015: 88).
6. Olcme ve Degerlendirme:

OOUT proje calismalarinda proje sonuglarmin alinmast i¢in siireclerdeki olasi
gecikmeler hesaba katilmadan 6ngoriilen bitirme siiresinin, sonuglarin olusmasi icin
ihtiya¢ duyulan zamandan az oldugundan karsilagilan bu zorluk, kurumdaki degisim
calismalarina zarar verir. Planlama ve 6l¢iimleme yapilirken yapilan hatalar aslinda

olumlu sonlanacak olan takim ¢aligsmasini basarisizmis gibi gosterir (Calkavur, 2015:

91).

Calkavur, bu zorlugu, bir tohumu ektikten sonra tohumun yesermesi igin
gereken siireyi beklemeden, tohum bozuk ¢ikt1 diisiincesi ile sulamanin kesilmesine

benzetmektedir (Calkavur, 2015: 92).

Bu zorlugun asilmasi ise konulmus olan zor hedefler yiizde yiiz tutturulmasa
bile o ana kadar kaydedilen gelisimlerin takdir edilmesinden, bu basarilarin

konusulmasindan ve kutlanmasindan ge¢mektedir (Calkavur, 2015: 93).
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3.7. Ogrenen Organizasyon Uygulama Takimlarr’mn Siirdiiriilebilirligi

Ogrenen Organizasyon Uygulama Takimlarmin kurum igerisinde yaygin hale
gelmesi ve stirekli olmasi i¢in ilk sart kurumdaki performans degerlendirme sistemi ile
iliskilendirilmesidir. Ogrenen Organizasyon Uygulama Takimlar1 projelerinde ekip
olarak basar1 gostermis calisanlarin performanslari degerlendirilirken uygulama
takiminin ekip basarisinin da degerlendirilmesi gerekir. Aksi halde “birlikte daha iyi”
olmak yerine “birbirinden daha iyi olmak” diislincesi ortaya ¢ikar ve bu durum
Ogrenen Organizasyon Uygulama Takimlari’n1 is gorevlerinin yaninda ek bir kiilfet

gibi gosterir ve siirdiirilebilirligi zorlastirir (Calkavur, 2015: 127).

Ogrenen Organizasyon Uygulama Takimlari’nin kurum igerisinde yaygin hale
gelmesi ve siirekli olmasinin ikinci sart1 ise kurumdaki kariyer planlama ve yonetici
yetistirme sistemleri ile iliskilendirilmesidir. Ogrenen Organizasyon Uygulama
Takimlari’nda yetismis ydneticiler kurum iginde Ogrenen Organizasyon kiiltiiriiniin
yasatilmasi ve yaygimlastirllmasina yonelik politikalart destekler. Bu anlamda
Ogrenen Organizasyon Uygulama Takimlari’nda kogluk yapmus olan calisanlarin
kurumda yonetici olmalar1 ve Ogrenen Organizasyon kiiltiiriine énem vermeleri bu

kiiltiirtin kurum DNA’larina kadar islemesini saglar (Calkavur, 2015: 128).

Ogrenen Organizasyon Uygulama Takimlari’nin siirdiiriilebilirliginde etkili
ticlincii bir husus da takim iiyelerinin 6grendiklerini donemlik degil omiirliik sekilde
i¢sellestirmesi ve bunun i¢in alistirma yapmaya devam etmeleridir. Bunu saglamak
icin mutlaka takimlarin ¢aligmalarina devam etmesi, takimlarin ortak vizyonlari
tizerinde calistiklar1 konu tamamlansa bile yeni konularla sistemin siirekli hale
getirilmesi gerekir. Yeni takimlarda mutlaka eski takimdan {iyelerin de yer almasi
saglanmali, onlarin onceki uygulamada edindikleri tecriibeler daha da iyilestirilerek

devam ettirilmelidir.
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4. BIR SIRKETLER GRUBUNDA OGRENEN ORGANIiZASYON ANKETI
UYGULAMASI

4.1. Arastirmanin Amaci ve Hipotezi

Bu arastirmanim amaci, Ogrenen Organizasyon Uygulama Takimlarina sahip
olan ve olmayan her biri farkli sektorde faaliyet gosteren bir sirketler grubunda gérevli
beyaz yaka personelin ve yoneticilerin kabul gérmiis bir Ogrenen Organizasyon
Anketi’ne verecekleri cevaplar kullanilmak suretiyle, bu sirketler grubunun 2018 yili
sonundaki organizasyonel 6grenme seviyesini 6lgmektir. Bu dl¢iimiin sirketlerdeki
OO Uygulama Takimlarinin yapisina iliskin ¢ikarimlar1 ve farkli sektdrde faaliyet
gosterdikleri igin bu sirketlerin 6grenme seviyelerindeki farkliliklara dair ¢ikarimlar
saglamasi1 beklenmektedir. Bu arastirma ile bu sirketlerin 6grenme kiiltiiriiniin, giiglii
ve zayif yonlerinin tespit edilmesi hedeflenmektedir. Bu tespitler sayesinde sirketlerin,
mevcut 6grenme kiiltlirlinii st seviyelere tasiyacak stratejiler gelistirmesi ve bu

stratejileri uygulayacak yol haritalarinin olusturulmas1 miimkiin hale gelecektir.
4.2. Arastirmada Kullanilan Yontemin Analizi

Yapilan literatiir taramasinda "Ogrenen Organizasyon Uygulama Takimlar1"
Ozelinde, gerek sirketlere yonelik gerekse takim {iyelerine yonelik hazirlanmis ve
uygulanmis anket calismasina rastlanmamistir. Bununla beraber "Ogrenen
Organizasyon" ,"Ogrenme Kiiltiirii" , "Organizasyonel Degisim" gibi konularda pek
cok farkli sektorde kurumlar lizerinde uygulanmis 21 adet anket tespit edilmistir.

Bunlar Tablo-3’de sunulmustur. (bkz. Sayfa 10-13)

Bu arastirmada, Garvin, D.A., Edmondson, A.C. ve Gino, F.’nin, Harward
Bussiness Review Dergisi’nin Mart-2008 sayisinda yayinladigi, “Sizinki bir Ogrenen
Organizasyon mu? (Is Yours a Learning Organization?)” adli makalesinde, “3 Yapisal
Blok™ {izerine olusturduklari anket ve bu anketin sonuglarini degerlendirmede
kullanilan Karsilagtirmali Degerlendirme (Benchmark) Tablosu, tercih edilmistir. Bu

tercihi destekleyen sebepler sunlardir;

e Literatiirde en ¢ok kullanilan anketlerden biridir.
e Katilimcilar agisindan anketin cevaplandirilmasi kolay niteliktedir.

e Anketin, online anket seklinde tasarimi ve uygulanmasi kolaydir.
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e Bu arastirmada hedeflenen grup sirketlerinde uygulanabilir 6zelliktedir.
e Tamamu eksiksiz sekilde Tiirkge’ye terciime edilerek, akademik literatiire

katkida bulunma imkén1 degerlendirilmistir.
Arastirma anketimiz 2 ana boliimden olusur;

1.Boliim (Demografik Sorular) — Anketi cevaplayan kisinin, cinsiyet, yas,
egitim durumu, c¢alistig1 pozisyon, kidem, sektor ve 6grenen organizasyon uygulama
takimi i¢inde bulunup bulunmadig: bilgisini arastirmaya yonelik hazirlanmig 7 adet
demografik sorudan olusmustur. Bu boliim arastirma yapilan sirkete ve hedef kitleye

gore 6zellestirilebilir.

2.Boliim (Kurumsal Sorular) — Bir sirketin veya kurumsal birimin, bir
O0grenen organizasyon olarak ne derecede islevsel oldugunu ve sirkette/kurumda
ogrenmeye etki eden faktorler arasindaki iligkilerin neler oldugunu anlamaya yonelik
hazirlanmis 3 Yapisal Blok iginde, 9 Alt Bilesende gruplanmis 55 adet kurumsal kisa
ciimleden olusmaktadir. Bu béliim Garvin, Edmondson ve Gino’nun Ogrenen

Organizasyon Anketinin eksiksiz Tiirk¢e terciimesi ile olusturulmustur.

Anketin 2. Boliimiinde bulunan ¢ok segenekli sorularda 7°1i veya 5°li Likert
tipi 6lgek kullanilmustir. 2. Boliimdeki sorulardan 2, 5, 7, 8, 11, 13, 14, 16, 17, 18, 31,

33 ve 55 numaral1 13 adet soru, ters-puanlt sorulardir.

2.Boliimii olusturan 3 Yapisal Blok i¢indeki 9 Alt Bilesen ve bunlara ait

cevaplandirma dlgekleri Tablo 8’de gosterilmistir.
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Tablo 8: Ogrenen Organizasyon Anketi’nin 3 Yapisal Blogu, Alt Bilisenleri ve Ol¢ekleri

YAPISAL BLOK 1 1 2 3 4 5 6 7
Ogrenmeyi Destekleyici Ortam
@ =
Alt Bilesenler = )
g |3 -
e Psikolojik Giiven £ : z Z i =0
o . >~ g 5 £ 20 8 =)
e  Farkliliklarin Takdir Edilmesi @ = - = a = @
o = o = 7 = o =
e  Yeni Fikirlere A¢giklik = = E = g = =
: . 2 |5 |2 |5 |2 |5 |%
e Derinlemesine Diisiinme Zamani 3 &} \z v/ 7 &} A
YAPISAL BLOK 2 1 2 3 4 5 6 7
Somut Ogrenme Siiregleri ve Uygulamalari
Alt Bilesenler
@ =
e Deneme = 50
g |3 -
e Bilgi Toplama g : = g i g
. =~ |2 |5 |g |8 |E |78
¢ Analiz 2 |2 |= |8 |/ | & |2
. . = o = 7 = = =
e Egitim ve Ogretim = ) E = g < =
4 2 |5 |2 |5 |2 |5 |5%
o Bilgi Aktarma Y| O | | | ¥ |0 |
1 2 3 4 5
=
YAPISAL BLOK 3 g <

. ]

Ogrenmeyi Saglamlastiran Liderlik N § - < £
£ 15 |8 |2 |2
= 5] © = )
= z m ) T

(Garvin, 2008)

Yapisal Bloklarin ve Alt Bilesenler’in neyi amacgladigi asagida kisaca

agiklanmustir;

YAPISAL BLOK 1 (Ogrenmeyi Destekleyici Ortam) — Ogrenmeyi Destekleyici
Ortam, calisanlarin diisiincelerini rahat ifade edebildigi, goriis farkliliklarinin
degerinin bilindigi, alisilmigin disinda yontemlerin kesfedilebildigi ve faaliyet
siirecleri {izerinde diisiinmeye zaman ayrilan ortam olarak dzetlenebilir. Ogrenmeyi

Destekleyen Ortamin bu dort ayirt edici 6zelligi asagida agiklanmustir;

Psikolojik Giiven — Calisanlarin iist diizey yoneticilerle ayni fikirde
olmadiklarinda, acemice sorular sorduklarinda, bir hatayr lstlendiklerinde ya da

azinlhigin bakis agilarimi savunduklarinda, 6tekilestirilmedigi bir gliven ortaminin



46

olusturulmasidir. Oyle ki bu ortam calisanlarin rahat bir sekilde ise dair diisiincelerini

ifade etmelerine olanak saglamis olur (Garvin, 2008).

Farklihklarin Takdir Edilmesi — Ogrenme ancak kars1 goriislerin farkinda
olundugunda gerceklesir. Rekabet edici, alternatif diinya gorislerinin degeri
anlagsilabilirse enerji ve motivasyon artar, yeni diisiinceler filizlenir, rehavetin ve

yerinde saymanin Oniine gegilir (Garvin, 2008).

Yeni Fikirlere A¢iklik — Ogrenme elbette sadece hatalarm diizeltilmesi ve
sorunlarin ¢oziilmesi ile kisith degildir; aym1 zamanda alisiimadik yaklasimlar
islemeyi gerektirir. Calisanlar risk almaya ve denenmemis olan yontemleri kesfetmeye

tesvik edilmelidir (Garvin, 2008).

Derinlemesine Diisiinme Zamam — Yoneticilerin hemen hepsinin durumu
cok calistig1 saatlerle ve tamamladiklar1 gorevlerle degerlendirilir. Insanlarm termin
tarihleri ve takvim baskisi nedeniyle ¢ok yogun ve yliksek stres altinda olmasi ¢oziim
odakli ve yaratici diisiinmelerini engeller. BOylece sorunlari teshis edemez ve
yapilanlardan ders ¢ikaramaz hale gelirler. Ogrenmeyi Destekleyici Ortam sayesinde,
yogun sekilde devam eden sirket faaliyetlerine bir an olsun ara verip uygulanan

stireglerin tizerinde tekrar diisiinmeye firsat verilmis olur (Garvin, 2008).

YAPISAL BLOK 2 (Somut Ogrenme Siirecleri ve Uygulamalar1) — Gayret
gostermeden Ogrenen Organizasyon olunamaz. Bir kurumun Ogrenen Organizasyon
olmasi, siirli alanlarda degil tiim faaliyetleri kapsayan sekilde, sabirla atilan saglam
adimlar sayesinde gerceklesebilir (Garvin, 2008). Somut Ogrenme Siirecleri ve

Uygulamalari anlamamizi saglayan 5 grup 6zellik asagida agiklanmustir;

Deneme — Yeni iiriin ve hizmetleri gelistirmek icin denemelerde bulunma

(Garvin, 2008).

Bilgi Toplama — Rakiplerden, miisterilerden ve teknolojik gelismelerden

haberdar olma ve istihbarat toplama (Garvin, 2008).

Analiz — Sorunlar1 belirleme ve ¢ozmek igin disiplinli sekilde analizler ve

degerlendirmeler yapma (Garvin, 2008).
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Egitim ve Ogretim — Yeni ve kidemli calisanlarin gelisimi icin egitim ve

ogretim faaliyetleri diizenleme (Garvin, 2008).

Bilgi Aktarma — Maksimum performans i¢in, bilginin net olarak tanimlanmus,
sistematik yollarla paylasilmasi gerekir. Bu paylasim gerek bireyler arasinda, gerekse
gruplar ya da tiim kurum i¢inde yatayda veya diiseyde gerceklesebilir. Bilgi paylasim
siirecleri hem ic isleyise hem de dis isleyise odakli gerceklestirilebilir. Ornegin, bir
proje tamamlandiginda is sonundaki durumu denetleyen ve gozden gegiren ic
denetciler benzer gorevleri tistlenen kisilerle bilgi ve tecriibenin paylasabilir. Ya da
sirketin faaliyetlerini takip eden miisteriler veya alaninda uzman kisilerin goriisleri
diizenli olarak toplanarak bu bilgiler etkili sekilde kullanilabilir. Bilgi Aktarmada
Oonemli olan bilgi akisinin siirekli ve kesintisiz devam etmesi ve bilginin dogru kisilerin

eline ulastigindan emin olunmasidir (Garvin, 2008).

YAPISAL BLOK 3 (Ogrenmeyi Saglamlastiran Liderlik) — Liderlerin davranis
bi¢imi kurumun O&grenme kiiltiiriinii etkileyen ©nemli bir etkendir. Liderler,
calisanlarinin fikrini sordugu ve onlan dikkatle dinledigi, kaliteli diyaloglar
gelistirdigi zaman, kurumdaki herkesin 6grenmeye yoOnlendirilmis olur ve 6grenme
arzusu kurum i¢inde hissedilir hale gelir. Liderlerin, sorunlar1 tespit etmeye zaman
ayirmast, bilgi ve tecriibeyi astlarina aktarmasi ve is sonlarinda degerlendirme yapmasi
kurumun 6grenme kiiltiiriinii daha da giizellestirir. Gli¢ sahibi yoneticiler fakli bakis
acilarini seven samimi bir davranis bi¢imini gosterebilirse ¢alisanlar da yeni fikirler

ve alternatifler {izerinde ¢alisma konusunda yiireklendirilmis olur (Garvin, 2008).

Yukarida bahsedilen 3 Yapisal Blok ayni zamanda galisanlari, takimlari ile
kurumsal siiregleri ve yoneticileri karakterize etmektedir. Bu karakteristik 6zellikler

Tablo 9’de gosterilmektedir.
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Tablo 9: Ogrenen Organizasyon Anketinde Cahsanlar, Takimlar ve Yoneticileri

Karakterize Eden Ozellikler

Yapisal Bloklar ve Alt Bilesenleri

Ayirt Edici Ozellikler

Ogrenmeyi Destekleyici Ortam
e Psikolojik Giiven

e  Farkliliklarin Takdir Edilmesi
e  Yeni Fikirlere Agiklik
e Derinlemesine Diisiinme Zamani

Caliganlar;

e Baskalarindan farkli goriislerini rahat
dile getirir, acemi soru sorar, hatay1
iistlenir, azinligin bakis agisini yansitir.

e Karsit diislincelere deger verir.

e Risk alir, bilinmeyeni kesfeder.

e Upygulanan siiregler iizerinde yeniden
diisiiniir, siirecleri degerlendirir.

Somut Ogrenme Siiregleri ve Uygulamalari
e Deneme
e Bilgi Toplama

e Analiz
e Egitim ve Ogretim
e Bilgi Aktarma

Ozel bir takim ya da kurumsal bir siireg ile;

e Yenilikler denenir.

e Rakiplerden, miisterilerden ve
teknolojik  gelismelerden istihbarat
toplar.

e  Problemler belirlenir ve ¢oziiliir.

e Calisanlarin gelisimleri desteklenir.

e Bilgi olusturulur, toplanir, yorumlanir
ve yayilir.

Ogrenmeyi Saglamlastiran Liderlik

Yoneticiler;

e  Farkli bakis agilarini yiireklendirir.

e Sorunlar1 tespit edilmesine, bilgi
aktarilmasina ve igler {izerinde
derinlemesine diisiiniilmesine 6nem
verir.

e Calisanlarin fikirlerini sorarlar ve onlari
dinler.

(Cannon, 2012)

4.3. Puanlama Yontemi

Ankette Yapisal Blok 1 - Ogrenmeyi Destekleyici Ortam ve Yapisal Blok 2

- Somut Ogrenme Siirecleri ve Uygulamalari’na ait 7°li 6lgege verilen cevaplarda,

cevabin karsilig1 olarak 1°den 7’ye kadar aldigi ham puan, 100 ile ¢arpilarak ve 7’ye

boliinerek cevabin esas puan degeri hesaplanmustir.

Omegin Yapisal Blok 1°de “[Bu sirkette aklmizdakileri rahatlikla dile

getirebilirsiniz.]” ctimlesine “Kismen Dogru” seklinde cevap veren bir katilimcinin

puani 6 x 100 / 7 = 86 olarak bulunur.

Benzer sekilde Yapisal Blok 2’de “[Bu sirkette yeni baslayan ¢alisanlar yeterli

egitimi alirlar.]” ciimlesine “Genel Olarak Dogru” seklinde cevap veren bir

katilimcinin puani 5 x 100 / 7 =71 olarak bulunur.
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Ankette Yapisal Blok 3 - Ogrenmeyi Saglamlastiran Liderlik’e ait 5°li
Olcege verilen cevaplarda ise, cevabin karsiligi olarak 1’den 5’ye kadar aldigr ham

puan, 100 ile ¢arpilarak ve 5’e boliinerek cevabin esas puan degeri hesaplanmuistir.

Ornegin Yapisal Blok 3’de “[Yoneticilerim derinlemesine arastiran sorular
sorarlar.]” ctimlesine “Nadiren” seklinde cevap veren bir katilimcinin puani 2 x 100 /

5 =40 olarak bulunur.

Ham puanlar verilirken tezin 4.2. Kullanilan Anket ve Gelistiricileri

boliimiinde izah edilen 13 adet ters-puanli sorunun ham puanlar tersten verilmistir.

Ornegin Yapisal Blok 1°de “[Bu sirketteki insanlar asir1 stres altindadir.]”
climlesine “Kesinlikle Dogru” seklinde cevap veren bir katilimcinin puani 1 x 100/ 7

= 14 olarak bulunur.
4.4. Karsilastirmah Degerlendirme (Benchmark) Tablosu

Ogrenen Organizasyon Anketinin tamamlanmasindan sonra bir sonraki adim
elde edilen puanlari, ister sirket bazinda olsun isterse sirketler grubunun biitiinde olsun,
her iki durumda da, anketin gelistiricisi tarafindan temel kabul edilen 6rnek kurumlarin

puanlari ile karsilastirmali degerlendirmesinin yapilmasidir.

Tablo 10’da goriilecegi gibi, anket gelistiricilerin temel kabul ettigi
kurumlardan elde edilen ve karsilagtirmali degerlendirmede esas alinacak puanlar,
once ortalama bir puan olarak gosterilmis, sonra bu ortalama degerin %25’lik alt ve
iist dilimleri olusturulmustur. Bunlar, “Alt Dilim”, “Ikinci Dilim”, “Ugiincii Dilim” ve

“Ust Dilim” adlariyla 4 dilim olarak gosterilmistir.

Bu sayede anketi uygulayanlar puanlarinin hangi puan dilim i¢ine diistiiglinii
bularak, kurumdaki 6grenme diizeyinde mevcut durumun ve oncelikli beklentilerin

kurumsal yansimasini tespit edebilmis olur (Garvin, 2008).

Anket gelistiriciler, Karsilastirmali Degerlendirme (Benchmark) Tablosunu
olustururken bu oOlgegin uluslararas1 kullanilabilir nitelikte olmasit ve ¢ok uluslu

sirketler dahil tim kurumsal sirketlerde uygulanabilir olmasin1 hedeflemistir.

Anket gelistiricilerin temel kabul ettigi kurumlarin verileri, Harvard Business

School'da 8 haftalik bir genel yonetim programini tamamlayan ¢esitli sektérlerden 225



50

iist diizey yoneticinin anketlerinden elde edilmistir. Anketin istatistiksel 6zelliklerini
test etmek ve yapisal altligin1 belirlemek amaciyla 2006 baharinda 100 st diizey

yoneticiye uygulanan anket sonuglar1 kullanilmigtir (Garvin, 2008).

Anketin uygulandigi birimde ya da sirkette anketin Yapisal Bloklara ya da Alt

Bilesenlere ait sonug puanlari;

e Eger o Yapisal Blok ya da Alt Bilesenin temel gosterge niteligindeki
ortalama puan degerinin altinda -6zellikle de Alt Dilim’de- ise o alan
tizerinde iyilestirme calismasi baslatilmasi beklenir. Zayif noktalar
iyilestirmek icin kalic1 ve ozel stratejiler gelistirecek bir beyin takimi
olusturulmasi tavsiye edilir. (Garvin, 2008).

e [Eger o Yapisal Blok ya da Alt Bilesenin temel gosterge niteligindeki
ortalama puan degerinin iistiinde -6zellikle de Ust Dilim’de- ise ayni
alanda zayif kalan diger birimlerde ya da sirketlerde kalict ve o6zel
stratejilerin gelistirilmesine yardimci olacak bir ortak diisiince platformu

modellenmesi tavsiye edilir. (Garvin, 2008).

Puanlarin bu sekilde karsilastirmali degerlendirmeye tabi tutulmasi sayesinde,
sirketler grubu genelinde, sirketlerde, birimlerde ve hatta bireylerde gelisimin, siirekli

iyilestirmenin ve zirveye giden yolun Oniinii agacak firsatlar tespit edilmis olur.
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Tablo 10: OO Anketi’nin Karsilastirmal Degerlendirme (Benchmark) Tablosu

Karsilastirmah Degerlendirme Tablosu

Yapisal Bloklar ve Alt Bilesenler

AltDilim | 1K o praiama | VSR | g pyitim
Dilim Dilim
YAPISAL BLOK 1 - Ogrenmeyi Destekleyici Ortam
Psikolojik Giiven 31-66 67-75 76 77-86 87-100
Farkliliklarin Takdir Edilmesi 14-56 57-63 64 65-79 80-100
Yeni Fikirlere Agiklik 38-80 81-89 90 91-95 96-100
Derinlemesine Diisiinme Zamant 14-35 36-49 50 51-64 65-100
Ogrenme Ortam Birlesik Puan 31-61 62-70 71 72-79 80-90
YAPISAL BLOK 2 - Somut Ogrenme Siirecleri ve Uygulamalari
Deneme 18-53 54-70 71 72-82 83-100
Bilgi Toplama 23-70 71-79 80 81-89 90-100
Analiz 19-56 57-70 71 72-86 87-100
Egitim ve Ogretim 26-68 69-79 80 81-89 90-100
Bilgi Aktarma 34-60 61-70 71 72-84 85-100
Ogrenme Siireci Birlesik Puam 31-62 63-73 74 75-82 83-97
YAPISAL BLOK 3 - Ogrenmeyi Saglamlastiran Liderlik
Ogreten Liderlik Birlesik Puam | 33-66 67-75 76 77-82 83-100

(Garvin, 2008)

4.5. Uygulama

Hazirlanan anket, merkezi Konya, Tiirkiye’de olan, 3’ii Ogrenen Organizasyon

Uygulama Takimlarma sahip olan ve 4’ii Ogrenen Organizasyon Uygulama

Takimlarina sahip olmayan her biri farkli sektorde faaliyet gdsteren 7 sirkette ve bu

sirketleri bir grup olarak toplayan holding merkezinde gdrevli ¢calisan/uzman, orta ve

ist kademe yoneticilere uygulanmistir. Hazirlanan elektronik anket 10 giin siire ile

erisime agilmis ve bu siirede 141 katilimci anketi yanitlamistir. Katilimcilarin anketi

yanitlamalar1 15-20 dakika stirmiistiir.
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Tablo 11: Ankete Katilanlarin Cahistig Sirketlerin Sektorleri ve 00 Uygulama Takim

Durumlan
00

-~ Katihimel Katilimel Katilimel Katihhmel
No Sektori Sayis1 Agirhg Uygulama Sayis1 Agirhg
y girhg Takimm y girhg

1 |insaat 32 23%
2 | Perakende 26 18% Var 82 58%

3 |Gida 24 17%

4 | Diger 36 21%
; . Yok 59 42%

5 | Holding Yo6netim 23 16%
TOPLAM 141 100% TOPLAM 141 100%

Tablo 11°da goriilecegi gibi ankete katilanlarin %23’ii Ingaat, %18’i
Perakende, %17’si Gida, %21’i Diger Sektorlerde (bilisim, makine, otomotiv,

sigortacilik vb.), %16’s1 Holding Y6netim merkezinde gorevlidir.

Bu sirketler grubunda, 2017-2018 déneminde, Insaat sirketinde 1 adet,
Perakende sirketinde 2 adet ve Gida sirketinde 1 adet olmak tizere toplam 4 adet
Ogrenen Organizasyon Uygulama Takimi kurulmustur. Bu anlamda katilimcilarin
%58’ Ogrenen Organizasyon Uygulama Takimlan kiiltiiriinii baslatmis bir sirkette
calismaktadir, %42’si ise heniiz Ogrenen Organizasyon Uygulama Takimlari

bulunmayan sirketler iginde yer almaktadir.

Sirketler grubunun beyaz yaka personel sayisi list diizey yoneticiler hari¢
yaklasik 500 kisidir ve bu anketin evreni olarak kabul edilmistir. Ankete katilan 143
kisiden 2’sinini cevaplar1 gecersiz oldugundan degerlendirmede sadece 141 anket
sonucu dikkate alinmistir. 141 adet cevaplama sayist 6rneklem olarak 500 kisilik
evrenin %28,2’sini olusturmaktadir. Betimsel arastirmalarda minimum %10 6rneklem

alinmasi beklenir (Arli: 2001).
4.6. Demografik Bulgular

Ankete katilanlarin cinsiyet, yas, egitim durumu, pozisyon, kidem 6zelliklerine
gore frekanslar1 ve yiizdesel dagilimlar1 Tablo 12 ve Tablo 13’de detayli olarak
verilmigtir. Bu demografik o6zellikler sektor bazinda ve grup sirketleri biitiiniinde
incelenmistir. Bu incelemede 6zellikle bireylerin Ogrenen Organizasyon Uygulama

Takimlarinda rol alip almadigi da arastirilmistir.
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4.6.1. Cinsiyet Ozellikleri

Ankete katilanlarin %13’ti Kadm, %87’si Erkektir. Ankete gore, OO
Uygulama Takimlari’nda rol alanlarin %9’u Kadin, %91°i ise Erkektir. Buradan, OO
Uygulama Takimlari’nda rol alan Kadin sayisinin sirket genelindeki Kadin sayisindan
daha diisiik oldugu ve Kadinlarm OO Uygulama Takimlarinda daha eksik temsil
edildigi goriilmiistiir.

Sirketler grubunu en ¢ok beyaz yakali kadin ¢alisaninin Holding Yo6netim’de
istthdam edildigi, en az beyaz yakali kadin ¢alisanin1 ise Perakende sektoriinde

istihdam edildigi goriismiistiir.
4.6.2. Yas Ozellikleri

Ankete katilanlarin %78’1 25-44 Yas araligindadir. Buna gore sirketler
grubunun beyaz yaka calisanlarinin 25-44 Yas araliginda geng¢ bir kadroya sahip
oldugu sdylenebilir. Ankete gére, OO Uygulama Takimlari’nda rol alanlarin %77’si
25-44 Yas araligindaki calisanlardan ve %22’si ise 45-55 Yas araligindaki
calisanlardan olusmustur. Buradan, OO Uygulama Takimlari’nda rol alan kisilerin

genellikle 25-44 Yas araliginda oldugu goriilmistiir.

Sirketler grubunun en gen¢ beyaz yaka kadrosunun Diger Sektorler’deki
sirketlerde, en yaglh beyaz yaka kadrosunun ise Perakende sirketinde istihdam edildigi

gorugmustur.
4.6.3. Egitim Durumu Ozellikleri

Ankete katilanlarin %83’iin Lisans ve Lisansiistli egitim almistir. Buna gore
sirketler grubunun beyaz yaka g¢alisanlarin yiiksek egitim seviyesine sahip oldugu
soylenebilir. Ankete gére, OO Uygulama Takimlari’nda rol alanlarin %87’si Lisans
ve Lisans Ustii mezunu ¢alisanlardan, %13’ ise Lise mezunu calisanlardan
olusmustur. Buradan, OO Uygulama Takimlari’nda rol alan kisilerin egitim

seviyelerinin yiiksek oldugu goriilmiistiir.

Sirketler grubunun egitim seviyesi en yiiksek beyaz yaka kadrosunun Insaat
sirketinde, egitim seviyesi en yliksek beyaz yaka kadrosunun ise Gida sirketinde

istihdam edildigi goriismiistiir.



54

4.6.4. Pozisyon Ozellikleri

Ankete katilanlarin %55°1 Calisan/Uzman pozisyonunda, %44’i ise Y Onetici
pozisyonunda gorevlidir. Ankete gére, OO Uygulama Takimlari’nda rol alanlarin
%65’1 Yoneticilerden, %35’i ise Calisan/Uzmanlardan olusmustur. Buradan, OO

Uygulama Takimlari’nda rol alan kisilerin genellikle Yonetici oldugu goriilmiistiir.

Sirketler grubunu en ¢ok beyaz yakali Yoneticinin Gida sirketinde istihdam

edildigi, en az Yoneticinin ise Holding Y 6netim’de istihdam edildigi goriismiistiir.
4.6.5. Kidem Ozellikleri

Ankete katilanlarin %36’s1 13 yildan fazla kideme, %351 3-12 yil arasi
kideme, %29’u 3 yi1ldan daha az kideme sahiptir. Buna gore sirketler grubunun beyaz
yaka calisanlarinin biiylik boliimiiniin 13 yildan fazla bu sirketler grubunda c¢alistigi
ve bu sirketler grubunun ¢alisan sadakatinin yiiksek oldugu sdylenebilir. Ankete gore,
OO0 Uygulama Takimlari’nda rol alanlarin %43’ii 13 yildan fazla kideme ve %44’ii 3-
12 yil arast kideme sahip calisanlardan olusmustur. Buradan, OO Uygulama
Takimlari’nda rol alan kisilerin yiiksek ve orta kidemli ¢alisanlar arasindan dengeli

sekilde olustugu goriilmiistiir.

Sirketler grubunun en yiiksek kidemli beyaz yaka kadrosunun Perakende
sirketinde, en az kidemli beyaz yaka kadrosunun ise Insaat sirketinde istihdam edildigi

gorugmustur.
4.6.6. Ogrenen Organizasyon Uygulama Takiminda Rol Alma Ozellikleri

Ankete katilan 141 kisinin 55°i daha 6nce OO Uygulama Takimlari’nda rol
almisken, 86’s1 hi¢ rol almamustir. Buna gore katilimecilarin %39’u Ogrenen
Organizasyon kiiltiiriine dogrudan veya dolayli adapte olmusken, %61’i heniiz bu

kiiltiirden istifade etmemistir.

OO Uygulama Takimlari’nda rol alan kisilerin %35’i “Davetli olarak” takim
calismalarma katildigindan Ogrenen Organizasyon kiiltiirii hakkinda fikirleri dolayl
olusmustur. Takim Uyeleri ve Takim Koglari’ndan olusan %65°lik kesim ise

uygulamali Ogrenen Organizasyon egitimlerini almis ¢alisanlardan olusturmaktadir.
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Sirketler grubunun OO Uygulama Takimlari’nda en ¢ok rol alan sirketi
sirasiyla 14 kisi ile Gida sirketi, 13 kisi ile Diger sektordeki sirketler, 12 kisi ile Ingaat
sirketi, 8’er kisi ile Perakende sirketi ve Holding Yonetimdir. Yukarida ifade edildigi
gibi normalde Perakende sirketi 2 adet Ogrenen Organizasyon Uygulama Takimi
kurmustur. OO Uygulama Takimlari’nda rol alan kisi sayisinin Perakende sirketinde
diisiik ¢cikmasiin sebebinin anketin yapildig: tarihte (2019) bu kisilerin sirketten
ayrilmig olmasi ya da grubun 6teki sirketlerinde beyaz yaka olarak ¢aligmaya baglamis

olmasidir.
OO Uygulama Takimina sahip olan sirketlerden;

e Insaat sirketinin %381,

e Perakende sirketinin %29°u,

e (Gida sirketinin %59°u

Ogrenen Organizasyon kiiltiiriinii dogrudan veya dolayl olarak dgrenmeye

baglamistir.

Bu anketin yapildig: tarihte, yetismis 36 Takim Uyesi veya Kog bulunmaktadir.

Bunlarin dagilimi asagida verilmistir;

e Insaat sirketinden 7 kisi (%19),
Perakende sirketinden 7 kisi (%19),
Gida sirketinden 10 kisi (%28),

Diger sektor sirketlerinden 9 kisi (%25),
Holding Yo6netim’den 3 kisi (%9).



Tablo 12: Demografik Bulgularin Frekansi

56

. . - 0O Uygulama
Demografik Sirketin Sektori ~ Grup Taklmlndyf Rol Alma
No PN Cevaplar - Sirketlerinin
Ozellik in " Holdlng Biitiinii
saat Perakende Gida Diger P Aldim Almadim
Yonetim

1 Cinsivyet Kadin 5 2 3 4 4 18 5 13
Erkek 27 24 21 32 19 123 50 73

<25 1 1 0 3 0 5 1 4

25-34 10 9 9 13 9 50 12 38

2 Yas 35-44 15 13 11 12 10 61 30 31
45-55 6 3 4 7 4 24 12 12

> 55 0 0 0 1 0 1 0 1

[kogretim 0 0 2 0 0 2 0 2

3 Egitim Lise 3 6 6 4 3 22 7 15
Durumu Universite 21 15 10 26 14 86 32 54

Lisans Ustii 8 5 6 6 6 31 16 15

Calisan / Uzman 16 15 9 23 15 78 19 59

4 Pozisyon Orta Kademe Y onetici 15 11 15 12 4 57 32 25
Ust Kademe Yénetici 1 0 0 1 4 6 4 2

<3 13 4 8 9 7 41 7 34

3-6 7 4 5 6 2 24 13 11

5 Kidem 7-12 4 5 4 7 6 26 11 15
13-24 7 10 6 12 7 42 21 21

=25 1 3 1 2 1 8 3 5

. Almadim 20 18 10 23 15 86 0 86

6 ?illnjzﬁ;a{{n; Aldim — Davetli olarak 5 1 4 4 5 19 19 0
Alma Aldim — Uye olarak 5 3 7 9 1 25 25 0

Aldim — Kog olarak 2 4 3 0 2 11 11 0

TOPLAM KATILIMCI 32 26 24 36 23 141 55 86




Tablo 13: Demografik Bulgularin Yiizdesel Dagilim (%)
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Demograik Sirketin Sektorii 00 Uygulama
N 2
0 Ozellik Cevaplar Sirk(itrllifinin Talaminda Rol Alma
ingaat | Perakende ig Holdin litiinii
Gida Diger Yone til?l Biitiini Aldim Almadim
1 Cinsiyet Kadin 16% 8% 13% 11% 17% 13% 9% 159
Erkek 84% 92% 88% 9 0 =
e d 0 89% 83% 87% 91% 85%
. 3% 4% 0% 8% 0% 4% 2% 9
25-34 31% 35% 38% 9 0 o
. y 0 36% 39% 35% 22% 9
asg 35-44 47% 50% 9 0 o
() 46% 33% 43% 43% 55% 36%
45-55 19% 12% 17% 9 ;
= 4 0 19% 17% 17% 22% 14%
>55 0% 0% 0% 3% 0% 1% 0% 9
Iko6gretim 0% 0% 8% 0% 9 0 =
3 Egitim Lise 9% 23% 9 0 6 &1 6 &
Leitim LR ) 25% 11% 13% 16% 13% 9
niversite 66% 58% 9 0 o,
! ite ) 42% 72% 61% 61% 58% 9
Lisans Ustii 25% 19% 25% 17% 26% : 7
[0)
Calisan / Uzman 50% 58% 38% 64% 65°/0 ot . e
4 Pozisyon Orta Kademe Y 6netici 47% 42% 63% 33% 17‘; oo ot 0
. 0 0
Ust Kademe Y 6netici 3% 0% 0% 3% 17°/0 4400//0 A o
G
<3 41% 15% 33% 9 0 e e
= ” 0 25% 30% 29% 13% 40%
: . 22% 15% 21% 17% 9% 17% 9
1dem 7-12 13% 19% 9 : 0% %
) 17% 19% 26% 18% 20% 9
13-24 22% 38% 259 0 %
) % 33% 30% 30% 38% 9
=25 3% 12% 49 0 o
) % 6% 4% 6% 5% 9
. Almadim 63% 69% 42% 649 0 0
60 Uygulama [y e 0 4% 65% 61% 0% 100%
6 Tak i olarak 16% 4% 17% 9
dmnda A > 0 11% 22% 13% 35% 0%
Rol Alma 1m — Uye olarak 16% 12% 29% 25% 4% 18% 9 0
Aldim — Kog olarak 6% 15% 13% 0% 9% 9 : o o
- 0
KATILIMCI DAGILIMI 23% 18% 17% 9 = = =
() 26% 16% 100% 100% 100%
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4.7. Kurumsal Bulgularin Puanlari ve Degerlendirmesi

Anketin cevaplarinin, puanlama yontemine gore hesaplanmasiyla elde edilen
puanlar, Karsilastirmali Degerlendirme Tablosu’na taginarak yorumlanabilir hale
getirilmistir. Bu sonuglar, Genel olarak ve 3 Yapisal Blok altinda detayli olarak

incelenmistir.

4.7.1. Genel Puanlarin ve Yapisal Blok Puanlarimin Karsilastirmalh

Degerlendirmesi

Tablo 14°de goriilecegi gibi Grup Sirketleri Biitiinii, YB1 ve YB3’de “Ikinci
Dilim”de yer almasina ragmen YB2’de “Alt Dilim”in en iist sinirinda yer almustir.
Genel Puanlamada ise Grup Sirketleri Biitiinii “Ikinci Dilim”de konumlanmustir. Grup
Sirketleri Biitiiniiniin Ogrenen Organizasyon olma 6zelligini daha iyi anlamak icin
sektor bazinda anket uygulanan Insaat, Perakende ve Gida Sirketlerinin de dilimlerine

bakilmalidir.
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Tablo 14 incelendiginde, Insaat Sirketi YB1, YB2, YB3 ve Genel Puanlamada

“Ikinci Dilim”de yer almustir. Grafik 1°de goriilecegi gibi, Insaat Sirketi YB1’in

“kinci Dilimi”nin en {ist sinirinda, ortalamaya ¢ok yakin puanda bulunmaktadir.

Insaat Sirketi, tiim Yapisal Bloklar’da Grup Sirketleri Biitiiniiniin iizerinde puan

almstir.
Grafik 1: Genel Puan ve Yapisal Blok Puanlari
(GRUP SIRKETLERi BUTUNU ve iINSAAT SIRKETI)
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Tablo 14 incelendiginde, Perakende Sirketi YB1 ve Genel Puanlamada “Ikinci
Dilim”de; YB2 ve YB3’de ise “Alt Dilim”de yer almistir. Grafik 2’de goriilecegi gibi,
Perakende Sirketi YB3’iin “Alt Dilimi”nin en {ist sinirinda bulunmaktadir. Perakende

Sirketi, tim Yapisal Bloklar’da Grup Sirketleri Biitiiniiniin altinda puan almistir.

Grafik 2: Genel Puan ve Yapisal Blok Puanlari
(GRUP SiRKETLERi BUTUNU ve PERAKENDE SiRKETI)
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Tablo 14 incelendiginde, Gida Sirketi YB1, YB2 ve Genel Puanlamada “Ikinci
Dilim”de; YB3’de ise “Alt Dilim”de yer almistir. Grafik 3’de goriilecegi gibi, Gida
Sirketi YB3’iin “Alt Dilimi”nin en iist sinirinda bulunmaktadir. Gida Sirketi, YB1 ve
YB3’de Grup Sirketleri Biitlinliniin altinda puan almistir; bununla beraber YB2 ve
Genel Puanlamada Grup Sirketleri Biitiiniinii izerinde puan almistir.

Grafik 3: Genel Puan ve Yapisal Blok Puanlari
(GRUP SIRKETLERi BUTUNU ve GIDA SIRKETI)

Alt Dilim ikinci Dilim Ortalama mmssm Uciincii Dilim  wmmmm Ust Dilim = @ = Grup Sirketlerinin Biitiinii e==@==Gida
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4.7.2. Yapisal Blok 1 (Ogrenmeyi Destekleyici Ortam) ve Alt Bilesen

Puanlarimin Karsilastirmah Degerlendirmesi

Tablo 14’te goriilecegi gibi Grup Sirketleri Biitiinii, YB1 — Ogrenme Ortami
Bilesik Puaninda “Ikinci Dilim”de yer almaktadir. Grup Sirketleri Biitiinii, YB1’in Alt
Bilesenleri incelendiginde Yeni Fikirlere Aciklik’ta “Alt Dilim”de yer almistir. Bunula
beraber Farkhiliklarin Takdir Edilmesi'nde “Ikinci Dilim”in en st sinirinda,
Derinlemesine Diisiinme Zamani’nda ise “Ugiincii Dilim”in en iist simrinda puan
almistir. Grup Sirketleri Biitiiniiniin Ogrenmeyi Destekleyici Ortam dzelliklerini daha
iyi anlamak igin sektdr bazinda anket uygulanan Insaat, Perakende ve Gida

Sirketlerinin de dilimlerine bakilmalidir.

Grafik 4 incelendiginde, Insaat Sirketi, YB1 — Ogrenme Ortami Bilesik
Puaninda “Ikinci Dilim”de yer almaktadir. insaat Sirketi, YB1’in Alt Bilesenleri
Incelendiginde Yeni Fikirlere Aciklik’ta “Alt Dilim”de yer alirken, Psikolojik
Giiven’de ise “Ikinci Dilim”in en {ist simirinda puan almistir. Ayrica, Farkliliklarin
Takdir Edilmesi’nde “Ugiincii Dilim”de, Derinlemesine Diigiinme Zamani’'nda ise
“Ust Dilim”de konumlanmustir.

Grafik 4: Yapisal Blok 1 ve Alt Bilesenleri
(GRUP SIRKETLERI BUTUNU ve INSAAT SIRKETI)
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Grafik 5 incelendiginde, Perakende Sirketi, YB1 — Ogrenme Ortamm Bilesik

Puaninda “Ikinci Dilim”de yer almaktadir. Perakende Sirketi, YB1’in Alt Bilesenleri
Incelendiginde Yeni Fikirlere Agiklik’ta “Alt Dilim”de yer alirken, Farkliliklarin

Takdir Edilmesi’nde “ikinci Dilim”in en iist sinirinda, Derinlemesine Diisiinme

Zamany’nda ise “Uciincii Dilim”in en iist sinirinda puan almustir.
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Grafik 5: Yapisal Blok 1 ve Alt Bilesenleri
(GRUP SiRKETLERi BUTUNU ve PERAKENDE SiRKETI)
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Grafik 6 incelendiginde, Gida Sirketi, YB1 — Ogrenme Ortami Bilesik
Puaninda “ikinci Dilim”de yer almaktadir. Gida Sirketi, YB1’in Alt Bilesenleri
Incelendiginde Yeni Fikirlere Agiklik’ta “Alt Dilim”de yer alirken, Farkliliklarin
Takdir Edilmesi’nde “Ikinci Dilim”in {ist smirinda, Derinlemesine Diisiinme
Zamanr’'nda ise “Ugiincii Dilim”de yer almistir.

Grafik 6: Yapisal Blok 1 ve Alt Bilesenleri
(GRUP SIRKETLERi BUTUNU ve GIDA SIRKETI)
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Anket puanlar1  YB1’yi olusturan kurumsal ciimleler bazinda
degerlendirildiginde ¢alisanlarin karakteristikleri asagidaki bulgulardan ortaya

¢ikarilmis olur;

Ikinci Dilimde kalan Grup Sirketleri Biitiiniiniin en yiiksek puanl kurumsal
kisa ciimlesinin “Is yiikiine ragmen, bu sirketteki insanlar, islerin nasil gittigini gozden
gecirmeye zaman bulur.” oldugu; en diisiik puanli kurumsal kisa climlesinin “Bu

sirkette insanlar, denenmemiy yontemlere siklikla direnirler.” oldugu gorilmiistir.
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Ikinci Dilimde kalan Insaat Sirketi’nin en yiiksek puanli kurumsal kisa
ciimlelerinin “Is yiikiine ragmen, bu sirketteki insanlar, islerin nasil gittigini gozden
gecirmeye zaman bulur.” ve “Bu sirkette, insanlar is yapmanin alternatif yollarina
agtktir.” oldugu; en diisiik puanh kurumsal kisa climlesinin “Bu sirkette insanlar,

denenmemis yontemlere siklikla direnirler.” oldugu gorilmiistiir.

Ikinci Dilimde kalan Perakende Sirketi’nin en yiiksek puanli kurumsal kisa
ciimlesinin “Is yiikiine ragmen, bu sirketteki insanlar, islerin nasil gittigini gozden
gecirmeye zaman bulur.” oldugu; en diisiik puanli kurumsal kisa climlesinin “Bu

sirkette insanlar, denenmemis yontemlere siklikla direnirler.” oldugu gorilmiistiir.

Ikinci Dilimde kalan Gida Sirketi’nin en yiiksek puanli kurumsal kisa
ciimlesinin “Iy yiikiine ragmen, bu sirketteki insanlar, islerin nasil gittigini gézden
gecirmeye zaman bulur.” oldugu; en diisiik puanli kurumsal kisa climlesinin “Bu

sirkette insanlar, denenmemis yontemlere siklikla direnirler.” oldugu gorilmiistiir.
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4.7.3. Yapisal Blok 2 (Somut Ogrenme Siirecleri ve Uygulamalari) ve Alt

Bilesen Puanlarimin Karsilastirmah Degerlendirmesi

Tablo 14’te goriilecegi gibi Grup Sirketleri Biitiinii, YB2 — Ogrenme Siireci
Bilesik Puaninda “Alt Dilim”in en iist sinirinda puan almistir. Grup Sirketleri Biitiin,
YB2’nin Alt Bilesenleri incelendiginde Bilgi Toplama’ta ve Egitim ve Ogretim’de
“Alt Dilim”de yer alirken, Bilgi Aktarma’da ise “Alt Dilim”in en {ist sinirinda puan
almistir. Bununla beraber, Deneme’de ve Analiz’de “Ikinci Dilim”de yer almistr.
Grup Sirketleri Biitiiniiniin Somut Ogrenme Siirecleri ve Uygulamalarina dair
ozelliklerini daha iyi anlamak igin sektdr bazinda anket uygulanan Insaat, Perakende

ve Gida Sirketlerinin de dilimlerine bakilmalidir.

Grafik 7 incelendiginde, Insaat Sirketi, YB2 — Ogrenme Siireci Bilesik
Puaninda “ikinci Dilim”de yer almaktadir. Insaat Sirketi, YB2’in Alt Bilesenleri
Incelendiginde Bilgi Toplama’ta ve Egitim ve Ogretim’de “Alt Dilim”de yer almistir.

Grafik 7: Yapisal Blok 2 ve Alt Bilesenleri
(GRUP SIRKETLERi BUTUNU ve iINSAAT SIRKETI)
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Grafik 8 incelendiginde, Perakende Sirketi, YB2 — Ogrenme Siireci Bilesik
Puaninda “Alt Dilim”de yer almaktadir. Perakende Sirketi, YB2’in Alt Bilesenleri
Incelendiginde Deneme’de ve Analiz’de “Ikinci Dilim”de yer almustir.

Grafik 8: Yapisal Blok 2 ve Alt Bilesenleri
(GRUP SIRKETLERI BUTUNU ve PERAKENDE SiRKETI)
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Grafik 9 incelendiginde, Gida Sirketi, YB2 — Ogrenme Siireci Bilesik Puaninda
“Ikinci Dilim”de yer almaktadir. Gida Sirketi, YB2’in Alt Bilesenleri incelendiginde
Egitim ve Ogretim’de “Alt Dilim”de yer alirken, Bilgi Toplama’da “Alt Dilim”in en
ist sinirinda puan almastir.

Grafik 9: Yapisal Blok 2 ve Alt Bilesenleri
(GRUP SIRKETLERi BUTUNU ve GIDA SIRKETI)
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Anket puanlar1  YB2’yi  olusturan  kurumsal ciimleler bazinda
degerlendirildiginde takimlarin ya da kurumsal siireclerin karakteristikleri agsagidaki

bulgulardan ortaya ¢ikarilmis olur;

Alt Dilimde kalan Grup Sirketleri Biitiiniiniin en yiiksek puanli kurumsal kisa
climlesinin “Bu sirkette goriismeler/toplantilar esnasinda, farkli goriisler mutlaka
dikkatle dinlenir.” oldugu; en diisiik puanli kurumsal kisa ciimlesinin “Bu girketteki

tecriibeli caliganlar yeni bir géreve getirildiginde egitim alirlar. ” oldugu gorilmiistiir.

Ikinci Dilimde kalan Insaat Sirketi’nin en yiiksek puanli kurumsal kisa

climlesinin “Bu sirkette, taseron ve tedarikgiler ile goriismek ve onlardan ogrenmek
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icin oturumlar yapilir.” oldugu; en disiik puanli kurumsal kisa ciimlesinin “Bu
sirketteki tecriibeli ¢alisanlar yeni bir goreve getirildiginde egitim alirlar.” oldugu

goriilmiistiir.

Alt Dilimde kalan Perakende Sirketi’nin en diisiik puanli kurumsal kisa
climlesinin “Bu sirkette, taseron ve tedarikgiler ile goriismek ve onlardan ogrenmek

icin oturumlar yapilir.” oldugu gorilmustiir.

Ikinci Dilimde kalan Gida Sirketi’nin en yiiksek puanli kurumsal kisa
climlesinin “Bu girkette, yeni tiriin ve hizmet teklifleri ¢ogu kez denenir.” oldugu; en
diisiik puanhi kurumsal kisa ciimlesinin “Bu sirketteki tecriibeli ¢alisanlar yeni bir

goreve getirildiginde egitim alirlar.” oldugu gorilmustiir.

4.7.4. Yapisal Blok 3 (Ogrenmeyi Saglamlagtiran Liderlik) Puanlarinin

Karsilastirmal Degerlendirmesi

Tablo 14°te goriilecegi gibi Grup Sirketleri Biitiinii, YB3 — Ogreten Liderlik
Bilesik Puaninda “Ikinci Dilim”de yer almistir. Grup Sirketleri Biitiiniiniin Ogrenmeyi
Saglamlastiran Liderlik Ozelliklerini daha iyi anlamak i¢in sektor bazinda anket

uygulanan Insaat, Perakende ve Gida Sirketlerinin de dilimlerine bakilmalidir.

Grafik 1, Grafik 2 ve Grafik 3 incelendiginde, YB3 — Ogreten Liderlik Bilesik
Puaninda, Insaat Sirketi “Ikinci Dilim”de yer alirken, Perakende Sirketi ve Gida

Sirketi “Alt Dilim”in {ist sinirinda puan almustir.

Anket puanlari YB3’ olusturan  kurumsal ciimleler bazinda
degerlendirildiginde yoneticilerin karakteristikleri asagidaki bulgulardan ortaya

¢ikarilmis olur;

fkinci Dilimde kalan Grup Sirketleri Biitiiniiniin en yiiksek puanli kurumsal
kisa cltimlesinin “Yéneticilerim dikkatlice dinler” oldugu; en diisiik puanli kurumsal
kisa climlesinin “Yoneticilerim ge¢mis performans iizerinde derinlemesine diigtinmek

ve ilerleme saglamak i¢in zaman, kaynak ve ortam temin eder.” oldugu gorilmiistiir.

fkinci Dilimde kalan Insaat Sirketi’nin en yiiksek puanli kurumsal kisa

climlesinin “Yoneticilerim dikkatlice dinler” oldugu; en diisiik puanli kurumsal kisa
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climlesinin “Yoneticilerim sorunlari ve kurumsal zorluklar: tespit etmek igin zaman,

kaynak ve ortam temin eder.” oldugu goriilmiistiir.

Alt Dilimde kalan Perakende Sirketi’nin en diisiik puanli kurumsal kisa
climlesinin “Yoneticilerim, kendi goriislerinden farklt goriisleri elestirir.” oldugu

gorilmiistiir.

Alt Dilimde kalan Gida Sirketi’nin en diisiik puanli kurumsal kisa climlesinin
“Yoneticilerim geg¢mis performans tizerinde derinlemesine diisiinmek ve ilerleme

saglamak i¢in zaman, kaynak ve ortam temin eder.” oldugu gorilmiistiir.



Tablo 14: Sonuglar ve Puan Degerlendirme Tablosu

Karsilastirmah Degerlendirme Tablosu

irketin Sektorii Gru ; .
Yapisal Bloklar ve Alt Bilesenleri - > Sirkgtlfzfi"nin — Tiindi (Garvin, 2008: S)ﬂg:iincii -
Ingaat Perakende Gida Biitiinii Alt Dilim - Ortalama - Ust Dilim
Dilim Dilim
YAPISAL BLOK 1 - Ogrenmeyi Destekleyici Ortam
Psikolojik Giiven 75 72 72 73 31-66 67-75 76 77-86 87-100
Farkliliklarin Takdir Edilmesi 67 62 61 63 14-56 57-63 64 65-79 80-100
Yeni Fikirlere A¢iklik 66 65 65 64 38-80 81-89 90 91-95 96-100
Derinlemesine Diisiinme Zamani 69 63 59 64 14-35 36-49 50 51-64 65-100
Ogrenme Ortan Birlesik Puam 69 65 65 66 31-61 62-70 71 72-79 80-90
| YAPISAL BLOK 2 - Somut Ogrenme Siirecleri ve Uygulamalari
Deneme 63 63 68 63 18-53 54-70 71 72-82 83-100
Bilgi Toplama 62 65 70 66 23-70 71-79 80 81-89 90-100
Analiz 66 61 63 63 19-56 57-70 71 72-86 87-100
Egitim ve Ogretim 58 57 60 58 26-68 69-79 80 81-89 90-100
Bilgi Aktarma 67 50 63 60 34-60 61-70 71 72-84 85-100
Ogrenme Siireci Birlesik Puam 64 59 64 62 31-62 63-73 74 75-82 83-97
| YAPISAL BLOK 3 - Ogrenmeyi Saglamlastiran Liderlik
Opgreten Liderlik BirlesikPuam | 70 [ 66 | 65 | 67 | 3366 | 6775 | 76 | 7782 | 83-100 |
| GENEL PUAN * | e | 62 | e | 64 | 3161 | 6270 | 71 | 7278 | 79-93 |

* Grup Sirketleri Biitiiniinlin, 3 yapisal blok i¢in birlesik puanlarinin genel puana indirgenmesi i¢in bulunan katsayr "0,32"dir. Bu katsayisinin Garvin,
Edmondson ve Gino’nun Karsilagtirmali Degerlendirme Tablosu'nda bulunan dilimlerin en kiigiik ve en biiyiik degeri ile carpilmasi ile bulunan degerler

arastirmaya 6zel GENEL PUAN o6l¢egi olarak kabul edilmistir.
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4.7.5. Degerlendirme ve Oneriler

Yapilan anket neticesinde arastirmamiza veri saglayan Sirketler Grubu’na

Onerilerimiz asagida basliklar halinde detayli olarak agiklanmustir.

Grup Sirketleri Biitiiniiniin, “Demografik Bulgular” incelenerek ¢ikarilan

sonuclarina gore, asagidaki tespit ve tavsiyelerde bulunabiliriz:

OO Uygulama Takimlarinda Kadinlarm Erkeklere goére %4 oraninda eksik
temsil edildigi goriilmiistiir. Sirketler Grubunda olusturulmak istenen OO kiiltiiriiniin
yukaridan tabana dogru yayilmasi istendiginden ve Kadin yoOneticilerin sayisinin az
olmasindan dolayr bu durum bu Sirketler Grubu 6zelinde normal karsilanabilir.
Bununla beraber gelecekteki OOUT’ler olusturulurken Kadm iiyelerin sayilarmim

arttirilarak dengenin saglanmasi tavsiye edilir.

OO Uygulama Takimlarinda 25-44 Yas aralifindaki calisanlarin, Sirketler

Grubunun calisanlarinin yas profiline uygun temsil edildigi goriilmistiir.

OO Uygulama Takimlarinda Lisans ve Lisansiistii egitim almis ¢alisanlarin,
Sirketler Grubunun calisanlarinin egitim profiline uygun oranda temsil edildigi

gorilmiistiir.

OO Uygulama Takimlarinda Calisan/Uzman pozisyonundaki calisanlarin
eksik oranda temsil edildigi gériilmiistiir. Sirketler Grubunda olusturulmak istenen OO
kiiltiirinlin yukaridan tabana dogru yayilmasi istendiginden, bu durum normal
karsilanabilir. Bununla beraber, gelecekteki OOUT’lerde  Calisan/Uzman

pozisyonundaki tiyelerin sayilarinin arttirilarak denge saglanmasi tavsiye edilir.

OO Uygulama Takimlarinda, 3-12 y1l kideme sahip ve 13 yildan fazla kideme
sahip calisanlarin, Sirketler Grubunun g¢alisanlarinin kidem profiline uygun oranda

temsil edildigi gorilmiistiir.

Sirketler Grubunun Biitiiniinde 2018 yilinda beyaz yaka personeller arasinda
sadece %39’luk kesimin heniiz OO kiiltiiriine adapte olmasi ve %61°lik kesimin heniiz
bu kiiltiire dair bir deneyimini olmadigi goriilmiistiir. Bu durum Sirketler Grubunun
Biitiiniiniin 2018’de “ikinci Dilim”de olmasma ragmen, OO Uygulama Takimi

yonetimine kesintisiz ve sabirla devam edildiginde, kolaylikla “Ugiincii Dilim”e ve
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hatta “Ust Dilim”e ¢ikabilme potansiyelinin oldugunu gosterir. Bu Sirketler Grubuna
Onerimiz, 2018’de baslatilan uygulamalarin daha sonraki yillarda da devam ettirilmesi

ve yayginlastirilmasi yoniindedir.

Grup Sirketleri Biitiiniiniin “Ogrenme Ortamn” ile ilgili karakteristik ozelligi

degerlendirildiginde, asagidaki tespit ve tavsiyelerde bulunabiliriz:

Insaat, Gida ve Perakende Sirketlerinin ¢alisanlilari, giinliik yogun tempodaki
is yiiklerine ragmen, is siiregleri tlizerinde yeniden disiinmeye, siiregleri
degerlendirmeye Ozen gostermektedir. Tim sirketler genelinde kabul gérmiis bu

karakteristik 0zellik devam ettirilmelidir.

Insaat, Gida ve Perakende Sirketlerinin calisanlilarindan daha &nce
denenmemis yontemleri uygulamasi istendiginde, ¢alisanlarin buna direndikleri, risk
almak istemedikleri ve dolayisiyla islerine dair daha kolay ya da verimli olabilecek
yontemleri kesfedemedikleri goriilmiistiir. Calisanlarin bu algisinin varligl tiim
Sirketler Grubunda tespit edilmistir. OO Uygulama Takim iiyelerinden baslayarak dis
koclarin da destegi ile calisanlarin bu zayif algist doniistiiriilmeye baslanmalidir.
Yoneticiler, calisanlarinin risk alarak denenmemis yontemlere is yapmalarini
istediginde risk alarak bunu deneyen calisanlar desteklenmeli ve bu deneme
sonucunda basarisiz olunsa bile calisanlar denemekten vazgecmedigi icin onlarin
cesaretleri kirtlmamalidir. Yeni denemelerin sonuglarinin mutlaka &grenilmis ders
olarak kurum hafizasina alinmasini saglayacak ortam olusturmalidir. Boylece yeni
denenen yontemin olusturdugu fayda genele yayilmaya baslar ve bunu tatbik eden
calisanlar takdir edilerek diger calisanlarin direngleri kirilmis ve hevesleri arttirilmig

olur.

Ayrica Insaat Sirketi ¢alisanlarinin, islerini yaparlarken alternatif yollar ve B
plan1 olusturmada ¢ok esnek oldugu ve bunun benimsenmis bir 6zellik oldugu
goriilmiistlir. Diger grup sirketlerinin ¢alisanlarinda da bu 6zelligin gelistirilebilmesi
i¢in Insaat Sirketinin OO Uygulama Takim iiyelerinin ya da koglarinin diger sirketlerin
OO Uygulama Takinmi toplantilarina davet edilerek, takim calismalar1 esnasinda

alternatif fikirler iiretmeleri konusunda OO gruplarina 6rnek olmasi saglanabilir.
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Grup Sirketleri Biitiiniiniin “Ogrenme Siireci” ile ilgili karakteristik

ozelligi degerlendirildiginde, asagidaki tespit ve tavsiyelerde bulunabiliriz:

Insaat Sirketinde, is siireclerinin pargasi olarak mutlaka taseron ve tedarikgiler
ile goriisiildigi ve onlarin bilgi birikiminden istifade edildigi goriilmiistiir. Bunun
aksine, bu ozelligin Perakende Sirketi’nin siiregleri i¢inde en zayif isletilen 6zellik
oldugu tespit edilmistir. Perakende Sirketi’ne Insaat Sirketi’'nden taseron ve tedarikgi
oturumlarina dair yontemler hakkinda destek alarak siireglerine taseron ve

tedarikgilerinden 6grenme 6zelligini dahil etmesi tavsiye edilir.

Insaat Sirketindeki ve Gida Sirketindeki egitim siireglerinde, tecriibeli
calisanlarin yeni bir géreve atandiklarinda o goreve iliskin 6n egitim almalarina dair
planlama yapilmadigi tespit edilmistir. Bu durumun Sirketler Grubu Biitiiniinde de
benzer durumda oldugu goriilmiistiir. Egitim siireclerinde, tecriibeli ¢alisanlarin da
gelisimleri planlanmali, onlarin egitim ve &gretimleri desteklenmelidir. Calisanlar
tecriibeli olsalar dahi yeni bir goreve getirildiklerinde onlarin, eger benzer gorevde
baska bir ¢aligan varsa oncelikle o ¢alisandan, eger gorevi bir bagskasinda devraliyorsa
bir onceki gorevli calisandan ve eger bu gorev sirkette yeni acilan bir pozisyon ise
konusunda uzman dis egitmenlerden egitim almasi ve oryantasyona tabi tutulmasi

saglanmalidir.

Gida Sirketi’nde teklif edilen yeni {iriin ve hizmetlerin siklikla denendigi ve
bunun sirketin iirtin ve hizmet ¢esitliligine ve calisan tecriibesine katkisi oldugu
goriilmiistiir. Gida Sirketi’nin bu 6zelliginin ve faydalarinin diger sirketler ile
paylasilmasi, diger sirketlerin yenilik¢i kabiliyetlerinin artmasina ve Ogrenme

diizeylerinin iist dilimlere tasinmasina katki saglayacaktir.
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Grup Sirketleri Biitiiniiniin “Ogreten Liderlik” ile ilgili karakteristik

ozelligi degerlendirildiginde, asagidaki tespit ve tavsiyelerde bulunabiliriz:

Insaat Sirketi yoneticilerinin ¢alisanlarin dikkatle dinlemesi takdir edilmeli ve
diger sirketler yoneticilerine rnek gosterilmelidir. Insaat Sirketi’nin yoneticileri
calisanlarin sirketteki sorunlar1 ve zorluklar1 tespit edebilmesi i¢in yeteli zaman ve
ortami olusturmalidir. Perakende Sirketi’nin yoneticileri kendi goriislerinden farkli
goriisleri  hosgorti ile karsilamalidir. Gida  Sirketi’nin  yoneticileri — sirketin
performansini daha iyi gozlemlemeli ve donemlik sonuglar lizerinde derinlemesine
diisiinerek ve performansin gelistirilmesi i¢in ¢alisanlara yeterli zaman ve ortam

olusturmalidir.
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5. SONUC

Bu arastirmada sunulan teorik ve pratik bilgiler, Ogrenen Organizasyon
kavrammin ve Ogrenen Organizasyon Uygulama Takimlar1 yénteminin anlasiimasi
i¢in toparlayici ve ydnlendirici bir ¢calisma ortaya ¢ikarmistir. Ogrenen Organizasyon
kiiltiiriinii kurumunda olusturmak ve bunu Ogrenen Organizasyon Uygulama
Takimlar1 marifetiyle hayata gegirmek isteyen kurumlara anahtar nitelikteki prensipler

sistematik olarak sunulmustur.

Bu arastirma, takimlar halinde 6grenmenin ve bireylerin yetkinliklerini
takimlar i¢inde gelistirmenin, giiniimiiz kosullarinda en etkili ve hizli kurumsal
gelisme yontemi oldugu, kurumlarin gelismesinin bireylerin gelismesine dogrudan

bagli oldugunu daha iyi anlasilir kilmistir.

Ogrenen Organizasyon fikrine deger vermis ve Ogrenen Organizasyon
Uygulama Takimlar1 yontemini se¢mis kurumlarin, organizasyonel Ogrenme
seviyelerini 6l¢gmelerine ve dl¢iim sonuglarini degerlendirmelerine olanak saglayacak
anket uygulamalar1 okuyucularin istifadesine sunulmustur. Bu 6lgme yontemlerinden
Ogrenen Organizasyon felsefesi ile en iyi ortiistiigii goriilen “3 Yapisal Blok’tan
olusan Ogrenen Organizasyon Anketi” eksiksiz sekilde Tiirkge’ye terciime edilmis ve
uygulanisi detayl sekilde agiklanmustir. Béylece Ogrenen Organizasyon olma yolunda
kurumlara, 6grenme kiiltiirlerinin rontgenlerini nasil ¢ekecekleri, giicli ve zayif

yonlerini nasil tespit edecekleri 6gretilmis ve zengin 6rneklerle gosterilmistir.

Bu genel amaca uygun olarak, secilen sirketler grubuna tatbik edilen anket
calismas1 ve analizi ile hem uygulamada hem de yorumlamada &rnek bir ¢alisma
ortaya konulmustur. Séz konusu grup sirketlerinin Ogrenen Organizasyon Uygulama
Takimlari’na dair siireglerinin incelenmesi ve organizasyonel 6grenme seviyelerinin
olgiimlenmesi bir kurumun neden Ogrenen Organizasyon olmasi gerektigine dair bize

onemli ipuglar1 vermistir.

Ayni anketi kisaltilmis sekilde hizmet sektorii calisanlari lizerinde uygulayan
Tolgay, bu sektordeki organizasyonlarin en diisiik degerdeki 6zelliginin YB2’nin Alt
Bileseni olan “Egitim ve Ogretim” oldugunu tespit etmistir (Tolgay: 2010). Tezimizin

anket arastirmasina konu Insaat Sirketi, Perakende Sirketi ve Gida Sirketi i¢in de en
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diisiik degerdeki 6zelligin yine YB2’nin Alt Bileseni olan “Egitim ve Ogretim” olarak
tespit edilmesi, anketlerin farkli sektorlerde de olsa benzer sonuglari verdigini

gostermistir.

Qehaja, Kosova ve Hirvatistan’da tiretim, ticaret ve hizmet sektoriinde faaliyet
gosteren KOBI’ler iizerinde yaptig1 arastirmada aymi anketi kullanmis ve her iki
iilkedeki KOBI’lerin YB1 — Ogrenmeyi Destekleyici Ortam agisindan benzer
ozelliklere sahip olduklarini ve genel degerlendirmede “Ikinci Dilim”de yer aldigimni
tespit etmistir (Qehaja: 2017). Bizim arastirmamiz da hem Ingaat, Perakende ve Gida
Sirketlerinin ayr1 ayr1 hem de Grup Sirketlerinin Biitiiniin birbirine en benzer 6zellikte
oldugu yapisal blogun YB1 oldugunu gostermektedir. Ayrica aragtirmamizin genel
sonucunda hem Insaat, Perakende ve Gida Sirketlerinin ayri ayri hem de Grup
Sirketlerinin Biitiinii “Ikinci Dilim”de yer almistir. Bu durum Qehaja’nmin farkli

iilkelerde ve farkli sektorlerde elde ettigi sonuglarla paralellik gostermektedir.

Bu iki Ornek faaliyet gosterdigi sektor ve lilke ne olursa olsun bir sirketin
Ogrenen Organizasyon olma yolunda yapmasi gerekenlerin benzer siirecler oldugunu

ortaya koymaktadir.

Ogrenen Organizasyon Uygulama Takimlari’na sahip olan isletmelerin
organizasyonel 6grenme diizeylerini ¢ok daha hizli sekilde {ist diizeye tasiyabilecegi,
calisanlar, takimlar, siiregler ve liderler 6zelinde es zamanl yapilacak iyilestirmelerin
degisimin ve yeniligin isletme icerisinde siirekli hale gelmesinin yolunu agacagi
goriilmiistiir. Dinamik bir degisim kabiliyetinin bugiiniin isletmelerinde rekabet icin
baslica aranan 6zellik oldugu bilindiginde bu husustaki arastirma ve uygulama gabalari
daha da degerli hale gelmistir. Onemli olan kurumun bu yolculukta Sgrenme
kabiliyetlerini diri tutmasi ve ¢alisanlaria sabirla 6grenmeyi sevdirmesidir. Ogrenen
Organizasyon Uygulama Takimlar1 bu amaca hizmet eden en iyi kurumsal
donanimlardan biri olma yolundadir. Her meselede oldugu gibi bu yontemin de
stirecleri i¢inde gelistirilmesi gereken yonleri vardir. Uygulamalar arttik¢a ortaya
cikacak gelistirilmeye miisait yonler, bu yontemleri daha da gii¢lii kurumsal

bilesenlere doniistiirecektir.
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Bir kurumun Ogrenen Organizasyona doniismesi ancak, lider roliindeki
yoneticilerin OO kiiltiiriine inanmasi, bu fikre onciilik etmesi ve Ogrenen
Organizasyon Uygulama Takimlarina kesintisiz destek vermesi sayesinde gerceklesir.
Ogrenen Organizasyon Uygulama Takimlar1 ¢alismasi baslatildiktan sonra sabirla
devam ettirilmeli ve kariyer planinda kurum ve isletmenin geleceginde kritik
gorevlerde bulunabilecek ve s6z sahibi olabilecek her pozisyondan calisanlar bunun

bir parcasi olmaya ve buna zaman ayirmaya tesvik edilmelidir.

Ozellikle uygulama takimlarinda rol alan c¢alisanlarin  performans
Olctimlerinde, ¢alisanin kurumun 6grenme kiiltiiriine katkis1 ve bireysel yetkinliklerini

nasil gelistirdigi degerlendirmeye alinmalidir.

Tim bu okumalar, arastirmalar, Oorneklemeler, analiz ve sonuglar birlikte

distintildiigiinde tezimiz, daha dnce bu alada yapilan ¢aligmalara ilaveten;

e Ogrenen Organizasyon kavramini giiniimiiz kosullar1 ile yeniden
tanimlayarak,

e Farkli uzmanlarin Ogrenen Organizasyon algisina dair ortak
noktalarini tespit ederek,

e Organizasyonel Ogrenme ile Ogrenen Organizasyon farkinin daha net
algilanmasini saglayarak,

e Cesitli Ogrenen Organizasyon dlgme araglarimi bir arada sunarak,

e Ogrenen Organizasyonlarin dgrenme Ozelliklerinin -~ Geleneksel
Kurumlardan ayristig1 noktalar1 tespit ederek,

e Ogrenen Organizasyon Uygulama Takimlari’nin nasil bir ihtiyagla ve
modelle ortaya ¢iktigini inceleyerek,

e Ogrenen Organizasyon Uygulama Takimlari’nin &zellikleri iizerinde
derinleserek,

e Ogrenen Organizasyon anketinin tim sorularim1  ve puan
degerlendirme tablolarini eksiksiz Tiirkge terciimesi ile sunarak,

e Ogrenen Organizasyon anketinin kapsamli bir uygulamasini ve

degerlendirmesini barindirarak

literatiire katki saglamig ve arastirmaci sirketlere faydali bir calisma ortaya koymustur.
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EKLER

EK-1 : Anket Formu (Ogrenen Organizasyon Anketi)

AMAC VE ACIKLAMA

Online anketimiz, yoneticisi oldugunuz ya da calistigimiz sirketin ve kurumsal
birimin, bir 6grenen organizasyon olarak ne derecede islevsel oldugu ve
kurumunuzda ogrenmeye etki eden faktorler arasindaki iliskilerin neler
oldugunu anlamaya yonelik hazirlanmig kisa ciimlelerden olugur.

Ankete katilan kisiler kurumlarini ve kurumlarinin 6grenme kiiltiiriinii tasvir etmede
onemli bir katki saglamig olacaklardir.

Cevaplayacaginiz bu anketin sonuglar1 sadece Necmettin Erbakan Universitesi,
Sosyal Bilimler Enstitiisii, Isletme Anabilim Dali yiiksek lisans tezi icin veri
olusturmak amaciyla katilimeinin ve kurumun ismi agiklanmadan kullanilacak olup,
hicbir sekilde baska kurum ve kuruluslara verilmeyecektir.

HEDEF KIiTLE GELISTIRICI

Garvin, D.A., Edmondson, A.C. &
Gino, F.’nin Harward Bussiness Review
Dergisi’nin Mart-2008 sayisinda

Birden farkli sektorde faaliyet gdsteren
bir sirketler grubunun yoneticileri ve
calisanlar1

Ingilizce yaymladig1 “Siz bir Ogrenen
Organizasyon musunuz (Is Yours a
Learning Organization)”adli makalede

SURE VE OZELLIKLER

» Tki ana béliimden olusur;
1.B6liim — 7 demografik sorudan olusur.

2.Béliim — Uc¢ Yapisal Blok altinda
gruplanmis 55 kurumsal kisa ciimleden
olusur.

» Cok secenekli sorularda 7’li veya 5’li
Olcek kullanilmistir.

* Yaklasik 15-20 dakika stirmektedir.

yer alan anket, bu tezin sahibi tarafindan
Tiirkge’ye terciime edilerek bir sirketler
grubuna  tatbik  edilmek  iizere
uyarlanmistir.
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1. BOLUM - Demografik Sorular

Liitfen sizi anlatan se¢enegi isaretleyiniz. 2.B6liim’e gegmek igin tiim sorulari
isaretlemeniz gerekmektedir.

7. Cinsiyetiniz nedir?

(O Kadin (O Erkek

8. Yasimz kag?

O<25 O 25-34 O 35-44 O 45-55 0O >55

9. Egitim Durumunuz nedir?

O llkdgretim O Lise O Universite O Lisans Ustii

10. Cahstigimiz Pozisyon nedir?

(O Caligan / Uzman (O Orta Kademe Yénetici () Ust Kademe Yonetici

11. Bu sirketler grubunda kag yildir ¢calistyyorsunuz?

O<3 0 3-6 O 7-12 O 13-24 O=25

12. Sirketler grubunun hangi sektordeki sirketinde calisiyyorsunuz?

O Gida O Ingaat (O Makine

(O Perakende (O Diger (O Holding Y6netim

13. Ogrenen Organizasyon Uygulama Takiminda hig rol aldimz m?
(O Almadim (O Aldim — Davetli olarak

(O Aldim — Uye olarak (O Aldim - Kog olarak




2. BOLUM - Kurumsal Sorular

88

Liitfen asagidaki kurumsal ciimleleri, ¢alistiginiz grup sirketini ve birimi diisiinerek, size en
yakin buldugunuz segenegi isaretleyerek degerlendiriniz. Anketi tamamlamak i¢in tiim climleleri
isaretlemeniz gerekmektedir.

getirebilirsiniz.

oy =
o i
= PVl
@ = 3 =
YAPISAL BLOK 1 = |~ . = |2 | &
< =< = = = =3
. =~ | £ |8 |g |®|E |”
Ogrenmeyi Destekleyici Ortam = = >~ S| a = =
= 1S 15|z |5 |S Z
Z |2 |E|E|§E |28 |%
-] -] - ] - D L
> &) o i M &) N>
Psikolojik Giiven
1. Bu sirkette aklinizdakileri rahathikla dile

2.  Bu sirkette hata yaparsaniz, bu sik sik
aleyhinizde kullanilir.

3. Bu sirkette c¢alisanlar, sorunlar ve
anlagmazliklar hakkinda konusurken
genellikle rahattir.

4. Bu sirkette ¢alisanlar, neyin ig gorilir / neyin
is gébrmez olduguna dair bilgileri paylagsmada
isteklidirler.

5. Bilgiyi kendine saklamak bu sirkette isinde

ilerlemenin en iyi yoludur.

Farkhliklarin Takdir Edilmesi

6. Bu sirkette goriis farkliliklar1 hog karsilanir.

7. Herhangi bir goriise, bu sirketteki insanlarin
cogunlugunun  inandiklarn ile  tutarh
olmadik¢a, deger verilmez.

8. Bu sirkette, goriis farkliliklarin1 dogrudan
grup i¢inde konugmak yerine, 6zel veya disa
kapali olarak ele almak tercih edilir.

9. Bu sirkette, insanlar i§ yapmanin alternatif
yollarina agiktir.

Yeni Fikirlere Acikhik

10. Bu sirkette, insanlar yeni fikirlere deger
verirler.

11. Herhangi bir fikri, uzun bir miiddet yer
bulmadik¢a, bu sirketteki kimse dinlemek
istemez.

12. Bu sirkette insanlar, i yapmanin daha iyi
yollarina meraklidirlar.

13. Busirkette insanlar, denenmemis yontemlere

siklikla direnirler.

Derinlemesine Diisiinme Zamam

14. Bu sirketteki insanlar agiri stres altindadir.

15. Is yiikiine ragmen, bu sirketteki insanlar,
islerin nasil gittigini gozden gegirmeye
zaman bulur.

16. Bu sirkette takvim baskisi, iyi bir is

yapmanin 0niine geger.




89

17. Bu sirkette insanlar, gelisime vakit ayirmak
icin fazla megguldiir.
18. Bu sirkette, derinlemesine diistinmek igin

pek zaman yoktur.
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Deneme
19. Bu sirkette, yeni caligma tarzlari/trendler

cogu kez denenir.

20. Bu sirkette, yeni {irtin ve hizmet teklifleri
cogu kez denenir.

21. Bu sirkette deneyimleri veya yeni fikirleri
yoneten ve degerlendiren, kurumsal bir siireg
vardir.

22. Bu sirkette yeni fikirler denenirken
¢ogunlukla 6n model (pilot uygulama) veya
simiilasyon yontemine bagvurulur.

Bilgi Toplama

23. Bu sirkette diizenli olarak rakipler lizerinden
bilgi toplanir.

24. Bu sirkette diizenli olarak miisteriler
iizerinden bilgi toplanir.

25. Bu sirkette diizenli olarak ekonomik ve
sosyal akimlar/trendler iizerinden bilgi
toplanir.

26. Bu sirkette diizenli olarak teknolojik
akimlar/trendler {izerinden bilgi toplanir.

27. Bu girkette ¢ogu kez  performans
rakiplerinkiyle kiyaslanir.

28. Bu sirkette ¢ogu kez performans sinifinda en
iyi kurumlarla kryaslanir.

Analiz

29. Bu sirkette goriismeler/toplantilar esnasinda,
sonug getiren catigsmalara ve c¢ekismelere
firsat verilir.

30. Bu sirkette goriismeler/toplantilar esnasinda,
muhalif goriisler aragtirilir.

31. Bu sirkette goriismeler/toplantilar esnasinda,
oturmusg/iyi bilinen bakis agilari iizerinde
asla tekrar durulmaz.

32. Busirkette, kilit kararlara etki edebilen temel
kabuller sik sik teshis edilir ve tartigilir,

33. Bu sirkette goriismeler/toplantilar esnasinda,

farkli goriigler asla dikkatle dinlenmez.

Egitim ve Ogretim

34.

Bu sirkette yeni baslayan calisanlar yeterli
egitimi alirlar.
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35. Bu sirketteki tecriibeli galisanlar donemsel
egitim alirlar ve egitimleri giincellenir.
36. Bu sirketteki tecriibeli calisanlar yeni bir
goreve getirildiginde egitim alirlar.
37. Bu sirketteki tecriibeli calisanlar yeni bir
girigim baglatildiginda egitim alirlar.
38. Bu sirkette egitime deger verilir.
39. Bu sirkette, egitim ve Ogretim faaliyetleri
icin uygun zaman hep mevcuttur.
Bilgi Aktarma
40. Bu sirkette, diger departmanlardan,
birimlerden ya da subelerden uzmanlar ile
gorismek ve onlardan Ogrenmek i¢in
oturumlar yapilir.
41. Bu sirkette, kurum disindan uzmanlar ile
gorismek ve onlardan O6grenmek igin
oturumlar yapilir.
42. Bu sirkette, miisteriler ve igverenler ile
gorismek ve onlardan Ogrenmek igin
oturumlar yapilir.
43. Bu sirkette, taseron ve tedarikgiler ile
gorismek ve onlardan Ogrenmek igin
oturumlar yapilir.
44. Bu sirkette, kurum i¢indeki uzman gruplar ile
diizenli olarak bilgi paylasilir.
45. Bu sirkette, kurum digindaki uzman meslek
gruplari ile diizenli olarak bilgi paylasilir.
46. Bu sirkette yeni bilgiler, kilit yoneticilere
cabuk ve dogru olarak haber verilir.
47. Busirkette diizenli olarak denetim sonras1 ve
faaliyet sonrasit degerlendirme goriismeleri
yapilir.
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48. Yoneticilerim godriismelerde/toplantilarda  digerlerinden
tavsiye alirlar.
49. Yoneticilerim tecriibesi, bilgisi ya da uzmanlhg ile ilgili
kendi sinirlarimin farkindadir.
50. Yoneticilerim derinlemesine aragtiran sorular sorarlar.
51. Yoneticilerim dikkatlice dinler.
52. Yoneticilerim ¢ok yonlii bakis agilarini tegvik eder.
53. Yoneticilerim sorunlari ve kurumsal zorluklari tespit etmek
icin zaman, kaynak ve ortam temin eder.
54. Yoneticilerim ge¢mis performans iizerinde derinlemesine
diisinmek ve ilerleme saglamak icin zaman, kaynak ve
ortam temin eder.
55. Yoneticilerim, kendi goriislerinden farkli goriisleri elestirir.
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