BIiRINCi BOLUM
TEORIK KISIM

I. ORGUT VE YONETIM
A) KAVRAMSAL CERCEVE
A.1 Orgiit Ve Yonetim Kavramlar
Yonetim bilimciler yonetim kavramini g¢esitli bi¢cimlerde tanimlamaktadirlar.

Oz olarak sdylemek gerekirse, yonetimin esas1 ortak bir amacimn gerceklestirilebilmesi
icin eldeki insan ve madde kaynaginin etkili bicimde kullanilmasidir. Insan ve madde
kaynagi araciligi ile belli bir amacin gereklestirilmesi eylemidir." insanlarm belirli
amagclar1 gergeklestirmek icin isbirligi yapma gereksinimlerinden dogan orgiitler,
insanlik tarihi kadar eskidir. Insanlarin toplu olarak yasadiklar1 her yerde orgiitler
olusmustur. Gelisim siire¢lerinin basinda kendi temel gereksinimlerini tek baslarina
karsilayabilen insanlar, zamanla artan ve tek baslarma karsilayamadiklari
gereksinimlerini gidermek ve dis ¢evrenin kosullarina uyum saglamak amaciyla diger
insanlarla igbirligi yapmaya baslamislardir. Ortak c¢abayr gerektiren bir amacin
gerceklestirilmesi, birden fazla bireyin giic ve eylemlerinin birlestirilmesini,
biitiinlestirilmesini zorunlu kilmaktadir. Isbirligi olmaksizin, toplumsal yasamin
olamayacag artik anlagilmistir.?

Orgiitiin ne olduguna iliskin tanimlardan birisi tanmmis yonetim bilimci
Barnard’a aittir. O’na gore Orgiit, iki ya da daha fazla kisinin bilingli olarak
esgiidiimlenmis etkinlikleri sistemidir. * Barnard’a gére, bir érgiitiin varolabilmesi icin
iic temel 08e zorunludur. Bunlar: (1) Birbiriyle iletisimde bulunabilecek bireyler, (2)
amacin gerceklestirilmesine katkida bulunma istegi ve (3) gerceklestirilmesi gereken
ortak bir amagtir®. Bu agiklamalardan bir 6rgiitiin temel 6geleri olarak bireyler, isteklilik
ve genel ve ortak bir amag anlasilmaktadir. Belli amaglar1  gergeklestirmek  icin
olusturulan orgiitler, bu amaglarini gergeklestirdikleri siirece varliklarini siirdiirebilirler.

Baska bir anlatimla, orgiitler etkili ve yeterli olduklari siirece varliklarini korurlar.

! Aydin, Mustafa, Orgiitlerde Catisma, Ankara: Bas-Yay Matbaasi, 1984, s. 14
2 Aydm, a.g.e., s. 13
: Aydin, a.g.e., s. 14
: Aydin, a.g.e, s. 14
® Aydm, a.ge.s. 15



Megginson® yonetimin genel anlamda ii¢ temel islevinden sz etmektedirler.2
Bu islevler:
1. Bireysel ve orgiitsel amaglara ulagmak,
2. Birbirleriyle ¢eligkili amaglar arasinda denge saglamak,
3. Etkililigi ve verimliligi saglamaktir.
Everard ve Morris ’ ise yonetimi genis anlamda;
1. Orgiitsel amaglar1 belirlemek,

2. Gelismenin nasil olacagini ya da amacin nasil gergeklesecegini belirlemek,

3. Amacin planlandig1 sekilde gerceklestirilebilmesi i¢in var olan insan, madde ve

zaman kaynagini orgiitlemek,
4. Sureci kontrol etmek,
5. Orgiitsel standartlar1 belirlemek ve gerceklestirmek, olarak ifade etmislerdir.

Orgiitiin amaclarma ulasabilmesi i¢in, ydnetimin bilimsel anlamda siireclere
ayrilmas1 gerektigi, bunun israfi Onleyecegi ve etkililigi arttiracagi soylenebilir.
Yonetim siirecleri, ¢esitli yazarlar tarafindan farkli bigimlerde siniflandirilmistir.
Bunlardan biri de Gregg tarafindan yapilamdir. Gregg’e gére yonetim siiregleri :®
1. Karar verme,

2. Planlama,

3. Orgiitleme,

4. Tletisim kurma,

® Aksu, Meral, “Nasil Bir insan? Nasil Bir Ogretim?”, Yeni Tirkiye Dergisi, Ankara: 1996, s. 2
" Aksu, a.g.e., s. 2-3
- Aydin, a.g.e., s. 124



5. Etkileme,
6. Esglidiimleme ve

7. Degerlendirme'dir.

B) ORGUT KULTURU
Biitiin Orgiitsel kavramlarin gelisiminde, orgiitleri tanimlamak amaciyla bazi
mecazi ifadelerden yararlanilmistir. Gergekten tarihsel siire¢ i¢inde Orgiit kuramcilari
orgiitii tanimlama ve ¢oziimlemede sik sik fiziksel diinyadan gelen mecazi ifadelere
basvurmuslardir. Yonetim bilimciler 6rgutleri, hareketleri agik¢ca gdzlenebilen bir
makine olarak veya canli bir organizma olarak gordiiler. Son yillarda sosyal bilimlerden
odiing alinan sifreler 6rgiit kuramcilarinin orgiitleri daha iyi analiz etmelerine yardimci
oldu. Bdylece érgiitler kiicik bir toplum, hatta tiyatro gibi goriillmeye baslandu.’
Orgiitsel kiiltiir kavrami, 6rgiitiin sembolik temellerini anlamamiza yardimci
olmaktadir. Orgiitsel kiiltiir 6rgiite iliskin sadece bir betimleme degildir, 6rgiitiin kendi
icindeki bir betimlemedir. Orgiitsel kiiltiir ile ilgili literatiirii inceledigimizde, drgiitsel
kiiltiiriin su boyutlardan olustugunu goriiriiz. ™
1. Orgitiin tarihi
2. Orgiitiin degerleri ve inanglari
3. Orgiitii agiklayan hikayeler ve mitler
4. Orgiitiin kiiltiirel normlar1
5. Gelenekler, torenler, adetler
6. Orgiitiin kadm ve erkek kahramanlari
Orgiit kiiltiirii, bir orgiitiin temel degerlerini ve inanclartyla bunlar1 ileten
sembol, téren ve mitolojilerin timudur. William Ouchi, orgltsel kaltirli semboller,
torenler, efsaneler, is gérenlerin degerleri ve inanglar1 olarak belirlemistir.**
Orgiitsel kiiltiir, orgiit iiyelerine farkli bir kimlik eren ve drgiite baglanmasima
yardime1 olan ve 6rgit tiyeleri tarafindan paylasilan i¢ degiskenleri sunmaktadir. Orgiite

bu sembolik yaklagim, Orgiitsel kiiltiir kavramiyla Orgiitii bir makine veya canli bir

® BRANABE, C. LA., Gestion des Ressources Hummarines Education, Canada, fall/automme, 1991

19 STEINHOLG and OWENS, Towards R.G., A theory of Organizational Culture, Journal of
Educational Administration vol 27, no:3, 1989

1 HOY W.K., MISKEL C.G., Educational Administration MegrawHill inc., 1991
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organizma olara gdrmemin Gtesinde yeni bir boyut kazandirmustir.®  Orgiitsel kiiltir,

calisma yasaminda giiclii bir degerler mekanizmasidir. ™

B.1 Orgiit Kiiltiiriiniin Fonksiyonlar

Orgiitsel kiiltiiriin fonksiyonlarini asagidaki sekilde siralayabiliriz: ™

Orgiitiin is stratejilerini desteklemek. Kiiltiir bulundugu organizasyonun is
stratejilerinde degisiklige yol acar. Ornegin UPS’nin (Universal Package
Service) yeni miisteri hizmeti kiiltiirii daha esnek ve uygun fiyatlar, teslim
tarihleri ve alim tarihleri bunun is stratejilerini giiclendirmektedir.
Yoneticilerin dis elemanlarla etkilesiminde daha makul yollar tanimlamak:
Yoneticilerin ortaklar, hiikiimet veya miisteriler dig elemanlarla daha iyi
iligkiler kurulmasinda kiiltiir 6nemli bir etkendir.

Kadrolama kararlarmin verilmesi: yeni teknolojilerin kullanilmasint pek
savunmayan ¢alisanlar veya miisteri odakli ¢aligmay1 prensip edinmemis
yoneticiler genellikle isletmeler i¢in sorun yaratabilmektedir.

Performans kriterlerinin belirlenmesi: Yoneticiler ve diger ¢alisanlar 6rgit
kiiltiiriine uyabilme yetenekleri dogrultusunda degerlendirilirler.

Sirket i¢inde kisiler arasi iliskilerin uygun bir dogasinin olusturulmasinda
rehberlik etmek: Kiiltiir calisanlarin ve yoneticilerin birbirleriyle olan veya
calisanlarin kendi aralarinda olan iligkileri de diizenler. Boylece alt ve iist
kademe calisanlar bir araya gelerek sorunlara daha yaratici ¢oziimler
bulabilirler.

Uygun ydnetim seklinin segilmesi: Ornegin UPS’deki gelismis bilisim
teknolojileri ile birlesik olarak miisteri hizmetleri kiiltiirii sayesinde
caliganlarin giliglendirilmesi artmis ve merkezkag bir yonetim sekline

dogru gidilmesine yol agmustir.

Genellikle kiiltiiriin farkli elemanlar1 bir potada eriterek Orgiitte bir istikrar

sagladig1 disiiniiliir. Gergekte, bazi arastirmacilar bir orgiitiin kiiltiiriiniin giicii ve

2BRANABE, C. LA., Gestion des Ressources Hummarines Education, Canada, fall/automme, 1991
BCALLAHAN and FLEENOR, C.P., Managing Human Pelations, Columbus Merriz Company, 1988
4 JUDITH R. Gordon, Organizational Behavior, 5. Baski, Prentice — Hall, USA, 1996, s.471
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istikrar,, misyonunun belirliligi, calisanlarm karar almaya katilimlar1 ve oOrgiitsel

degisime kars1 verilen tesvik edici bir tepkinin bu Orgiitiin etkenligini dnceden bize

bildirdigini séylemektedirler."

B.2 Orgiitsel Kiiltiiriin Unsurlar
B.2.1. Normlar

Normlar, oOrgiitsel kiiltiir icinde davranis1 etkileyen, sosyal sistemi
kuramsallastiran ve gii¢lendiren dgelerdir. ™

Normlar ig gorenlerin ¢ogunlugunca benimsenen davramig kurallar1 ve
Olciitlerdir. Normlar, is gorenlerin orgiit icinde nasil davranacaginin nasil iliskide
bulunacaginin bagkalar1 ile nasil iletisimde bulunacagini gosterir. t

Is gorenlerin rolleri, normlarla degerlendirilir. Orgiitiin kiiltiirel normlar1 kimi
kez yasalarca benimsenerek, is gorenlerin Orgiite karsi tutumlarini, sorumluluk
tstlenmelerini diizenleye yasal kural ve 6lclitler olarak ortaya ¢ikar. Orgiitiin kiiltiirel
normlari bir i gorenden beklenen rolleri belirledigi gibi, is gérenin bu rolleri yapmasini
da onaylar. Ayrinca normlar, bir is gorenden haksiz yere istenecek rolleri de engeller.
Boylece normlar i gorenin hangi rolleri oynayacagini hangilerini oynamayacagini
gostererek davranisi yonlendirir.®

Normlar 6diil ve ceza yontemiyle korunurlar. Odullendirme, normlara uygun
hareket edilmesinin bir sonucu olarak ortaya ¢ikarken, cezalandirma ¢ogu kez norm dist
davranigin bir sonucu olarak ortaya c¢ikar. Normlar, 6grenilebilir nitelik tasirlar ve

zamanla ahskanlik haline gelirler.™

B.2.2. Degerler

Degerler, is gorenlerin islem ve eylemlerini nitelendirmeye, degerlendirmeye
ve yargilamaya yarayan dlgiitlerin kaynagidir. Insan, nesne ve olaylarin drgiit toplumca
ne degerde bulundugunu Orgiite gelistirilen kiiltiirel degerler belirler. Degerler,

normlardan daha genis ve daha somut kavramlardir, normlarin haklilayicilaridir. Bir

15 JUDITH R. Gordon, Organizational Behavior, 5. Baski, Prentice — Hall, USA, 1996, s.471

1*STEINHOLG and OWENS, Towards R.G., A Theory of Organizational Culture, Journal of
Educational Administration vol 27, no:3, 1989, s. 10

"BASARAN. I.E., Orgiitsel Davrams , Ankara Universitesi, E.B.F. Ankara, 1982, s. 113

' BASARAN. L.E., a.g.e, s. 114

OZKALP, Enver, Orgiitler ve Calisma, Anadolu Universitesi Yay., Eskisehir, 1986
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norm kiiltiirel degerlerden kaynaklanmadik¢a mesru olmaz. Bir normu ig gdrenlerce

uygulanmast gereken bir kural ve Olgiit niteligine ulastiran dayandigi kiiltiirel

degerlerdir.”°

Orgiitiin kiiltiirel degerlerinin kaynagi, toplumun inanglarmna dayanir. Pasquale

Galgliardi'ye gore orgiitsel degerlerin olusumu dort asamada gerceklesmektedir:

1.

Orgiitiin kurulusu sirasinda onun liderlerinin bilingli bir goriisii vardir. Bu inanglar
onu bir girisimde bulunmaya, insanlar1 ve kaynaklar1 bir araya getirecek bir iiriin
ortaya ¢ikarmaya iter. Bu asamalarda Grgiitiin biitiin iiyeleri kendisi ile an1 diisiinceyi
paylasmayabilirler. Ancak liderin davraniglari istedigi bicimde yonlendirme giicii

vardur.

. Lider tarafindan yonlendirilen davranislar, istenilen sonuca ulastiginda, tecriibeye

dayandirilmig olan inanglarin biitiin iiyeler tarafindan benimsenmesi ve bir referans

kriteri olarak kullanilmasi beklenir.

. Istenilen sonuglara ulasmaya devam edildiginden emin olan orgiit iiyeleri, ilgilerini

sonuclardan nedenlere cevirir. Sonuglar 6rgiitte zamanla g6z ardi edilir ve sadece
nedenler ortada kalir. Boylece hangi nedenlerin ve yontemlerin gecerli oldugu 6nem

kazanir.

. Sorgusuz benimsenen degerler, giderek orgiit iiyeleri tarafindan yasanmaya ¢alisilir.”*

B.2.3. Sayiltilar

Sayiltilar, kisi ya da gruplarin davranma,diisiinme ve hissetme sdyleyislerin

referans gergevesini olusturan, biling dis1 diizeye itilmis ilkelerdir. Bu ilke sisteminin

degerler sisteminden farki, sayiltilarin bir kiiltiirel bi¢im i¢cinde baska seceneklerle

kiyaslanma imkan1 birakmayacak derecede dogal kabul edilen egemenligidir.

Dolayisiyla sayiltilar, gergegin goriislanmasinin referans gergeveleri olarak kullanilirlar.

Sayiltilarla, 6rgiitsel kiiltiiriin deger, inang ve norm sistemine yon verilir. ?

BASARAN. L.E., Orgiitsel Davrams , Ankara Universitesi, E.B.F. Ankara, 1982, s. 112
2JCOK, T. Organizasyon Kiiltiiriiniin Olusumu, Dokuz Eyliil Unv. 1.i.B.F.Derqgisi, Cilt-4, Say1 :1-2,

1989

22BOZKURT, T. isletme Kiiltiirii, Endiistri ve Orgiit psikolojisi ve Tiirk psikologlar Dernegi, 1996
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B.2.4. Inanclar

Gegmiste ve simdi gercegin ne olduguna dair bireysel bilgilerden
olusmaktadirlar. inanglar bireylerin sosyal gercekleri nasil anlamlandirdigin gdsterirler.
Ancak burada kisisel 6zelliklerle kiiltiirel degerlerin bir sentezi s6z konusudur. Ornegin
kaderciligin yaygin oldugu bir toplumda bireylerin inanct daha c¢ok gelecegin
planlanamayacagini ve denetlenemeyecegi yolundadir.

Inanglarin olusumunda bireysel egilimler kadar toplumsal Ust kalturlerin de
etkisi etkin olmasi isletme yonetimlerinin 6zellikle farkl etnik ve kiiltlirel ortamlardan
gelen cok kiiltiirlii is giiciiniin yonetilmesinde isletmenin i¢inde bulundugu sosyal
kesimlerin kiiltlirel yapilarini analiz etmelerini ve tanimlamalarmi gerektirmektedir.
Clinkii bireylerin tasiyip gelistirdigi inanglar ige iligkin tavirlarini, davranislarini ve

Srgiitsel iliskilerini etkilemektedir.®

B.2.5. Semboller

Bazi sirketler iist yoneticilerine 6zel limuzinler kiralayip, havayolu ile seyahat
etmeleri gerektiginde sirket jetlerini emirlerine vermektedirler. Bazi sirketler ise limuzin
veya 0zel sofor tutmak yerine kisiye 6zel bir araba vermekte, yine 6zel jet yerine ise iyi
bir havayolunun ekonomik sinifinda bir bilet ayirtmaktadir. Bu ve bunun gibi konular
sembollere drnek olarak gdsterilebilir. Bunlarin yani sira ofislerin diizeni, dosemeleri,
giysiler gibi seylerde de sembollere drnektir. Bu semboller kimin 6nemli olup olmadigi,
yoneticilerin ne kadar esitlik istedikleri ve uygun olan davraniglarin neler oldugu gibi
konularda ipucu olmaktadir.**

Toplumsal yasamda egemen olan bazi degerler ve normlar belli bir sembolle
daha somut hale gelebilmektedir. Sembol haline gelmis bir nesne ya da davranisi
kullanmak yonetim sureci ve kontrol konusunda bilgi saglamayi, mesaj iletmeyi ve
ortak degerler gelistirmeyi saglayan 6nemli bir arag olabilmektedir.”® Her ne kadar bu
semboller gozle goriilebilseler de bunlarin 6nemi veya anlami her zaman acgik

olmayabilir.?®

2 SABUNCUOGLU, Zeyyat, Tiiz, Melek, Orgiitsel Psikoloji, 3. baski, Yaymn no: 464, Alfa Yaymlari,
Bursa 1998, s.36 - 37

¢ ROBBINS, Stephan, Organizational Behavior, 7. Bask1, Prentice-Hall, USA, 1996, 5.698

% SABUNCUOGLU, Zeyyat, TUZ, Melek, a.g.e, 5.38

% SCHERMERHORN, Jr, John, OSBORN, Richard, G., HUNT, James G., Organizational Behavior, 6.



B.2.6. Hikayeler

Orgitler kazananlar, kaybedenler, basarilar ve basarisizliklarla ilgili bir ¢ok
hikayeyi iclerinde barindirirlar. Belki de bu hikayeler i¢inde en 6nemli olanlar girketin
nasil kurulduguna dair olanlardir. Bu kurulus hikayesi genellikle savasc1 bir girisimeinin
kahramansal g¢abalarinda ¢ikarilan dersleri igerirler. Genellikle bu savasgir girisimci
giiniimiizde dahi sirkete yon veren vizyonu olusturan kisidir. Bu hikaye 6yle bir sekilde
siislenerek giiniimiize kadar gelmistir ki o artik bir destan olmustur. Bu destanlar ¢ok
onemlidir. Ciinkii yeni gelenlere orgiitiin gercek misyonunu, nasil g¢alistigini ve

bireylerin 6rgiite nasil uyum saglayabileceklerini belirtirler.?’

B.2.7. Kahramanlar

Kahramanlar oOrgiitiin degerlerini ve kiiltiiriinii kisiliklerinde somutlastiran
kisilerdir. Orgiit i¢inde her iiyenin bireysel performansmi 6rnek aldigi kisiler olan
kahramanlar ayni zamanda ulasilabilir bir kisiligi de temsil ederler.”® Bir kahraman
olarak gorilen bir yonetici Orgut kultirinu guclendirici bir etki yapacaktir. Bir rol
modeli olarak, sembolize ederek ve boylece Orgiiti dis diinyaya tanitarak, bu
kahramanlar orgiitiin 6zel niteliklerini ortaya ¢ikarir, performans standartlarmi belirler,

calisanlar1 motive eder ve basariy1 daha insancil ve ulasilabilir hale getirirler.29

B.2.8. Adet ve Torenler
Bir Orgltin kiltiirtiniin goriilebilen en 6nemli elemanlarindan biri de adetler ve
torenlerdir. Adetler 6rgiit calisanlarmin davraniglar1 ve anlayislarini etkilemek icin 6zel
zamanlarda kullanilan standart ve tekrarlanan faaliyetlerdir.*® Bu gibi térenler 6rgit
kilturiine, isletmenin temel degerlerini dramatize etmek suretiyle katkida bulunurlar.
Ornegin yirmi bes y1l calismis bir kisiye verilen bir kravat ignesi isletmenin sadakate
verdigi onemi gosterir. Boylece yeni gelen kisilere de orgiitlin nelere deger verdigi gibi

konularda yardime1 olmus olur.**

Baski, John Wiley&Sons, Co. USA, 1997 5.273
2 SCHERMERHORN, Jr, John, OSBORN, Richard, G., HUNT, James G., a.g.es.272
8 SABUNCUOGLU, Zeyyat, TUZ, Melek, a.g.e, 5.38
2 GORDON, Judith, R., Organizational Behavior, 5. Baski, Prentice-Hall, USA, 1996
%0 SCHERMERHORN, Jr, John, OSBORN, Richard, G., HUNT, James G., a.g.e, 5.273
! GORDON, Judith, R., Organizational Behavior, 5. Baski, Prentice-Hall, USA, 1996 s. 476
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C) ORGUTLERDE SUREKLILIK
Is hayatma yon veren degerler sistemindeki degisimler, isletmelerin bu

degisimleri yOnetebilmeleri geregini dogurmaktadir. Son yiliz yillik periyoda
bakildiginda bazi isletmelerin degisimle degiserek varliklarint koruduklari, bazi
isletmelerin ise degisime yenik diiserek yok olduklarini gérmekteyiz. Degisime direnme
ve onu yonetmek i¢in gerekli anlayis ve faaliyetler her donem i¢in farklilik gosterse de,

0zii itibariyle ayni davranis modelini gerektirmektedir.

Isletmeler siirekli degisen cevre sartlar1 icerisinde  faaliyetlerini
siirdiirmektedirler. Bu siireg, faaliyetlerini devam ettirebilmek icin isletmelerin sahip
olmas1 gereken bilgilerin gegerliligini ger gegen giin eskitmekte, yeni bilgiye sahip
olmak pozisyonu korumak ve ilerletmek agisindan 6nem kazanmaktadir. Bu agidan
bakildiginda gecerli ve rekabetci bilgiye sahip olma siirecinin basarisi, igletmelerin
yasama siiresinin uzunlugunu olumlu olarak etkilemektedir. Zaten amacin kisa siireli

basar1 olmadig isletmelerde, faaliyet siiresini siirekli kilmak temel hedeftir.

Organizasyonlarin sahip oldugu degerler, o degerlerin olustugu sistemden
bagimsiz olamamaktadir. Uzun siire yasamak isteyen isletmelerin sahip olmasi gereken
degerlerin ortaya konulmasmda 6nce, istenilen degerlerin olusabilecegi organizasyonel
sartlarn ortaya konulmasi gerekmektedir. Bu yonden bakildiginda iki farkh
organizasyonel kiiltlir yapis1 ortaya ¢ikmaktadir. Bunlardan ilki, sonu¢ odakligi temel
deger alan organizasyonlardir. Bunlarin organizasyon sureclerinde karar ve kontrol
mekanizmasi belirli bir kesimin elinde bulundurulmaktadir. Bu yap1, orgiit biitiiniinde
motivasyonel sinerjinin yaratilamadigi degisime kapali siiregleri dogurmaktadir.
Merkezi bakis agisinin kisa siireli hedefler oldugu bu isletmeler, orgiitiin biitiinlinde

yaraticilig1 yaratamadiklarindan “makine orgiitler” olarak degerlendirilmektedirler.*

Diger orgiit yapisi ise siire¢ odakl igletmeler de goriilmektedir. Bu igletmeler
ise merkezka¢ yonetimi esas almaktadirlar. Merkezin yetkilerini 6rgiitiin tabanina dogru

yayarak karar ve kontrol mekanizmasini lokallestirmislerdir. “isi en iyi yapan bilir”

2 ACUNER, Taner, Degisim Sirecinde Organizasyonel Sureklilik, Dokuz Eyliil Universitesi, Sosyal
Bilimler Enstittisti Dergisi, Cilt:2, Sayi:2, 2000
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yaklasimi1 dogrultusunda Orgiitiin biitliniine yayilmiglar, Orgiitsel sinerjinin ve

yaraticiligin saglanmasi yoluyla siirekli kendini yenileyen stirecleri olusturmuglardir. Bu
isletmeler enerjilerini siirekli 6grenmekten ve bilgiden almaktadirlar. Strekli
ogrenmeleri ve bilgiye sahip olmalar1 halinde degisimi ydnlendirebilmekte ve
yonetebilmekte, bu sayede de uzun siire yasayabilmektedirler. “organizma Orgutler”
olarak adlandirilabilecek bu orgiitler giiniimiiziin rekabet¢i ve sosyal yapili kurumlarini

olusturmaktadirlar.®®

Bu agidan bakildiginda uzun siire yasayabilecek isletmelerin degerlerinin
saglanabilecegi organizaSyonel yapilart olusturmak esas olacaktir. Bu sorumluluk da
isletmelerin vizyonlarini belirleyen tepe yoneticilere diismektedir. Bu yoneticiler; ya
personelin bir makine olarak algilandigir ve kendini tabandan yenilemeyen sureclere
sahip makine Orgutleri, ya da personelin anlamli bireyler olarak ele alindigi, yerinden
yonetimi, fikir serbestiyetini, yaraticiik ve degisimi esas alan organizma orgiitleri

yaratacaklardir.**

C.1. Sureklilik Unsurlar:

Is idaresinin bilimsellik kazanmaya basladigi 19.yy'm sonlar1 ve 20.yy'n
baslarinda yoneticiler orgiitsel faaliyetleri kontrol merkezli planlamaktaydi. “Hedef ve
amagclar1 belirleyin ve pesinden gidin”, “Akilc1, verimli ve agik bir bicimde orgiitleyin”,
“Herkesin yapacagi isten emin olacagi sekilde her ayrmtiyr belirleyin.”, “Planlaym,
orgutleyin ve denetleyin, denetleyin, denetleyin” ilkeleri o donemlerin gegerli yonetim

anlayis1 olan klasik yonetim felsefesinin temel hareket tarzlartyd:.*

Peter Senge, isletmelere makine ve canli organizma olarak bakildiginda her bir

duruma ait karakteristikleri Tablo 1’de ifade etmistir:*®

$ACUNER, Taner, a.g.e.

*ACUNER, Taner, a.g.e.

®MORGAN, G., “Yonetim ve Orgiit Teorilerinde Metafor”, MESS Yayimnlar1, 1998, s.7
*SENGE, Peter, “Yasayan Sirket, (Arie De Geus, 6nsoz)”, Demirbank Kitaplar1, 1998, s.10-13
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Tablo 1: Makine ve Organizma Orguitler

Makine 6rgttler

Organizma Orgutler

Baskalarinin amaclarmi

gerceklestirmek

Orglitsel kisisel amaglarin

uyumlastirilmasi

Disaridan dayatilan siirecler

Inisiyatifle yaratilan siiregler

Kontrolle saglanan yonetim

Etkilemeyle saglanan yonetim

Formal yapiin etkinligi

Formal ve informal yapinin

birlikteligi

Etki ile saglanan orgiitsel degisim

Dogal olarak gergeklesen

orglitsel degisim

Ozgiin olmayan kimlik

Ozgiin kimlik ve Kitilik

Y oOnetim kararlarina itaat

yoniinde davranig modelleri

Kendine 6zgii ve 6zerk davranig

modelleri

Her an kullanima hazir bir stok

olarak insan kaynaklar1

Sosyal olarak anlaml1 bireylerden
olusan ¢alisma topluluklar1 olarak

insan kaynaklar1

Calisanlar1 tek tek toplami kadar

ogrenme gucu

Calisanlarm biitiinlesik (sinerjik)

toplami1 kadar 6grenme giicii

11

Kaynak : SENGE, Peter, “Yasayan Sirket, (Arie De Geus, 6nsoéz)”, Demirbank Kitaplari,

Glinlimiiz is diinyasinda ise islemeler, iletisim teknolojisinin ve toplumsal

degisimlerin etkisiyle ¢evresel dinamizme bagimli disa acgik sistemler olarak ortaya

cikmaktadir. Bu degisim siireci isletmelerin bilgiye ve yenilige siirekli sahip olma

zorunlulugunu dogurmaktadir. Yenilesmenin 6nem tasidigi bir ortamda esnek, dinamik

ve organik orgut bicimlerinin mekanik ve biirokratik orgiit bigimlerinden iistiin olacagi

asikardir. Bu agidan bakildiginda bir isletmenin uzun siire yasayabilmesi, onun canli bir

organizma gibi faaliyet gosterebilmesine baglidir. Sadece potansiyel bilgisi dahilinde

kapali bir sistem olarak degil, 6grenen ve 6grendikce kendini gelistiren agik bir sistem

olarak organize olmaldir. Yani, esnek ve dinamik siireclere sahip bir organizasyon,
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cevresel degisimi yonetebilmek agisindan avantaj saglayacaktir. Yenilenememe ise,

orgiitsel yasamim bir makine gibi faaliyet gostermesi ile es anlamlidir. Makine, canl
organizmanin aksine, kendi inisiyatifinde kendini gelistiremez ve degisimizin

dinamizmine yenik diiser.*’

C.2. Uzun Omiirli Orgitlerin Ozellikleri
Collins ve Porras(1999), uzun Omiirlii isletmelerin tliimiiniin tamamen ayni
ozellikler tasimadigmi belirlemislerdir. Calismalarinda bu sirketlerin temelde dnemli
farkliliklar gosterdiklerini ve kendilerine ait 6z degerlere sahip olduklarini
saptamuglardir. Oz degerlerinin disindaki tiim alanlarda ise degisebilmeyi ve yenilik
yapabilmeyi bir firsat olarak gormiislerdir. Yine de degisimle beraber degisebilmeyi

gerektiren temel kriterlerin varligi olmazsa olmaz sarti olarak ortaya ¢ikmaktadir.®®

Uzun omurli sirketlerin ortak 6zellikleri :

1. Miisteri Memnuniyeti Saglamak

Tiim faaliyetlerin kisa ve uzun donemli temel amacinin miisteriye doniik olma
ve miisteriye tam tatmin saglama oldugu siirekli g6z 6niinde bulundurulmasi gereken bir
husustur.®® Ciinkii rekabetin baskisi, sirketleri yaptigmi satan olmaktan ¢ikarip,
satilabiliri yapan hale getirmektedir. “ Bu anlayisa baglh olarak siireglerin miisterinin
bakis agismna bagl kalarak iyilestirilmesi gerekmektedir. Boylelikle bu kuruluslarin
disaridan gelen bilgiyi igeride iyilestirmelerine ve uyumlastirmalara doniistiirmeleri
kolaylasmaktadir.**

Uzun siire varhigini devam ettirmek isteyen isletmeler i¢in 6n 6nemli ilkelerden
biri, tlketicinin ihtiya¢ ve beklentilerini anlamak ve bdylece ona gelecekte daha iyi bir
yasam saglayacak lriin ve hizmetleri tasarlamaktir. Beklentileri karsilanmayan bir

miisteri marka degistirecek ve igletme gelecekte tahmin edemeyecegi is kayiplarina

¥ ACUNER, Taner, a.g.e.

*®ACUNER, Taner, a.g.e.

*DODSON, R. L. “Speeding The Way To Total Quality”, Training And Developmental Journal,
Vol:45, 1991, s. 37

““IMAI, M., KAIZEN. “The Key to Japan's Competitive Success”, The Kaizen Institute, 1986, s. 51

“"HARDJONU T.W. and HAVE, S.T., “Miikemmele Ulasmamn Yollar1”, ipek Kagit Yaynlari, 1997,
S. 49
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maruz kalacaktir.* miisteri tatmini saglamak i¢in ise ili¢ temel sart gerekmektedir.

Bunlar: “miisteriye istedigi kalitede mal ve hizmeti, daha ucuza ve daha kisa siirede
ulastrmak”tir. *®

Giliniimiiziin rekabet ortaminda satilan iriinlerin teknolojik gelismisligi ve
cesitliligi karsisinda miisteri eskiye nazaran daha secici davranmaktadir. Kolay tatmin
olmamakta, en kiiglik sorunda {irlinii aldig1 firmay1 degistirebilmektedir. Bu nedenle,
miisterinin bugiinkii ve gelecekteki ihtiyaclarini bilen, tahmin eden ve bu ihtiyaclar1
yerine getirmek i¢in iirlin gelistirme, ¢esitlendirme v.b yonetim stratejilerini ¢ok hizl ve
rakiplerden dnce uygulamaya koyan firmalarin rekabet giigleri ve streklilik yetenekleri
daha yiiksek olmaktadur.**

2.0grenebilme Yetenegi
20.yy'm ikinci yaris1 giderek artan bir hizda, satict egemenliginden
tiikketici(miisteri) egemenligine gec¢is siirecini yasamistir. Bu siirecin nedenini,
diinyadaki kiiresellesme egilimiyle ortaya ¢ikan bilgi toplumu 6zelligi dogurmaktadir.
Yoneticiler artik isletmelerin 6grenme hizini artiramadiklar1 takdirde rekabete yenik
diiseceklerinin ve 6grenme potansiyeli yiiksek rakip isletmelerin onlar1 hizla yakalayip

gececeginin farkindadirlar.*®
Ogrenmenin 6zii, kendi kendini degistirerek degisimle bas edebilme

yetenegidir. Jean Piaget degisimi, “uyum saglayarak ogrenme”*

olarak ortaya
koymaktadir. Senge'ye gore ise degisebilmenin temeli, biling altindaki ve ge¢misteki
varsayimlari biling diizeyine ¢ikararak irdeleyebilme ve yerine yenisini koyabilmedir.*’
organizasyonel degisim ve Ogrenme acgisindan diisiiniirsek, organizasyonlar cansiz
varliklar olduklarindan dolayi, onlarin 6grenmesi sahip olduklari insan faktoriiniin

degisebilme ve 6grenme yetenegiyle paralel olacaktir.

a) Degisimi yonetmek: Her seyden once degisimi yonetebilmek bir siire¢ faaliyetidir.

Bir kerelik yeniden yapilanma degil, siirekli yeni bilginin elde edilmesi ve

“DEMING, W.E. “Krizden Cikis”, Argelik Yayinlari, 1996,s.143

“FRANCIS, K, “TQM in Sales and Marketing”, Technical Communicaitons Publishing, 1993, 5.10
“ACUNER, Taner, a.g.e.

“ACUNER, Taner, a.g.e.

“*p|AGET, Jean, “The Psychology of Intelligence”, Routledge and Kegan Paul, 1996

“"SENGE, Peter, “Besinci Disiplin”, Yap: Kredi Yayinlar1, 1993,
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benimsenmesi yoniinde dinamik denge igerisinde olmay1 gerektirmektedir.48 cunkd,

sahip olunan sabit bilgilerin gecerliligi stirekli eskimektedir. Bu nedenle, 6grenmek ve
bir iist bilgi seviyesinde dengeye gelmek degisim yonetiminde temel ilkedir. Dolayisiyla
isletmelerin, icinde yer aldigi diinya ile uyumunu korumak i¢in gerekti§i zaman,
pazarlama stratejilerini, {iriin ¢esidini, iiretimini nerede ve nasil yapacagmi ve kendi
Srgiitsel bigimini degistirebilmesi gerekir. *

Degisimi yoOnetebilecek isletmeler her seyden oOnce degisimin Oniinde
olabilmelidirler. Bu siirecte isletme i¢indeki yoneticilere dnemli roller diismektedir.
Yoneticiler, kurumsal pro-aktiviteyi saglamak igin, bireysel olarak ta davranislarmi
duygulara dayanan kosullandirmalardan ¢ok, bilingli bir bicimde yaptiklar1 se¢imlere
dayandirmalidirlar.*

b) Siirekli iyilestirme: Kendini rekabet yarisinda onde kilmak isteyen ve siirekli var
olma vizyonunu kurumsal bir mutluluk olarak gérmek isteyen isletmelerin kendilerine
“acaba, isimizi ne kadar iyi yapiyoruz?” veya “rekabet edebilmemiz i¢in ne kadar iyi
caligmamiz gerekir?” sorularmi degil, “Yarm igsimizi bugiin yaptigimizdan daha iyi
nasil yapabiliriz?” diye sormalar1 gerekmektedir. Eger bu soru, bir yasam sekli bir
diisiince ve hareket tarzi haline getirilirse uzun omiirlii ve basarili olmanin yolu agilmig
demektir. >

c) Kurumsal (topyekiin) égrenme: Siirekli iyilestirme faaliyeti organizasyonun siirekli
ogrenmesini saglamaktadir. Bu sayede 6grenme faaliyeti organizasyonu daha dinamik
hale getirmekte ve degisen i¢ ve dis sartlara da uyumunu kolaylastirmaktadir.
Gunumuzde elde edilen bilgilerin gegerliliklerini belirli bir sure koruyabilmeleri bireyin
ve organizasyonunun siirekli 6grenmesini gerektirmektedir. Bdylece organizasyon
degisen sartlar1 yonetebilecek ve uzun siireli yasayabilecektir.

Stirekli 6grenebilen bir isletme yaratmanin yolu yasam boyu 6grenen insanlar
ve Ogrenen Orgilitler gelistirmekten gecer. Bireyin 6grenmesi gruplarin dgrenmesini,
gruplarin dgrenmesi de organizasyonun dgrenmesini saglayacaktir. Ogrenen orgiitler;

caliganlarin  gelisimini siirekli tesvik eden ve besleyen, Ogrenmeyi isletmenin

“*KOCEL, T., isletme Yoneticiligi, Beta Yayinlari, Nr. 405, 1998

“DE GEUS, A., Yasayan Sirket, Demirbank Kitaplar1 1 , 1998

COVEY, R.C. “The 7 Habits of Highly Effectiv People”, Simon & Schuster,1989

SICOLLINS J.C. and PORRAS J. I. “Kalict Olmak: Gelecegin Giiclii Kurumlarim Yaratmak”, Sistem
Yaymcilik, Sirket Kiiltiirii Dizisi:94,, 1999, s.260
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kapasitesini ve basarisini artirmaya yonelik bir yatirim olarak goren ve dolayisiyla

ogrenmeye ve gelismeye olanak saglayan bir ortam yaratan kuruluslardir. Orgiitsel
ogrenme sirketlerin kendi sorunlarini ¢ézmelerine, yeni fikirler yaratmak igin
kapasitelerini artirmalarma ve kendi geleceklerini belirlemelerine olanak saglar.”
Orgiitsel 6grenme, drgiitiin dgrenme kapasitesini ve tecriibesini gelistirme asamasidir.
Orgiitlerin yogun rekabete ve artan de@isim siirecine uyum saglayabilmesi orgiitsel
6grenmeyle miimkundir. >

Peter Senge'nin Ogrenen organizasyonlarinda kisiler gercekten istedikleri
sonuglar1 yaratma kapasitelerini siirekli genisletirler, buralarda yeni ve coskun diistinme
tarzlar1 beslenir, kollektif ¢alisma esas tutulur ve insanlar nasil birlikte
grenilebilecegini siirekli olarak dgrenirler.> Artik organizasyon igerisinde 6grenen tek
bir kiginin olmasi yeterli olmamaktadwr. Birinin tepeden diisiiniip bulmasi ve
organizasyonlarda geri kalan herkesin tek adamim emirlerini izliyor olmasi basariya
giden yol olmayacaktir. Gelecek, orgiitin tim seviyelerinde 6grenmenin Onemini

kavrayan organizasyonlarin olacaktir.>

3.0rganizasyonel Kimlik

Giliniimiiz isletme diinyasinda organizasyonel kimliklerin farklilig1 agisindan
iki farkli 6rgiit tipi vardir. Bunlardan ilki, temel varolus nedeni ekonomik amagl olan
kurumlardir. Bu tiir ekonomik sirketler en az kanaat kullanim1 yoluyla en fazla getiriyi
elde etmek amacini gilitmektedirler. Yani, yonetim felsefelerinin temelinde kar amact
yatmaktadir. Bu tiir firmalarda gorev yapan is gOrenlerde, kurumsal bir makinenin
diglileri olarak bakilmaktadir. Ekonomik sirketlerin temel hedefi, igindeki kiguk bir
yatirime1 ve yonetici grubu igin servet iiretmektir.®

Calisanlarin biitiiniin bir parcasi olarak sosyal ve anlamli bireyler olarak kabul
edilmedigi ekonomik sirketlerde, belirli sayida yonetici gruplar1 karar ve kontrol
sistemini hakimiyetleri altinda bulundurmaktadirlar. Digerleri ise hedef karin

saglanabilmesi amaciyla c¢alistirilan ve becerileri i¢in ise almmis yabancilardir. Bu

2ROSEN, H.R., “Leading People: Transforming Business From The Inside Out”, Viking — Penguin,
1996, s. 177

3ACUNER, Taner, a.g.e.

*ACUNER, Taner, a.g.e.

>>SENGE, Peter, “Besinci Disiplin”, Yap: Kredi Yaymlar1, 1993,

*DE GEUS, A., Yasayan Sirket, Demirbank Kitaplar1 1 , 1998, s.135
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kisilerin sirketin kimligi igerisinde anlamli bireyler olarak rol almasi miimkiin

olamamaktadir. Onlar; zamanlarini, yeteneklerini ve uzmanliklarini para karsiligi
kullandirtan bir varlik olarak orgiit pek baghlik hissetmeyen bireylerdir. Davranig
modelleri ise, kendilerinden istenileni yapan, istenilmeyen gorevlerde ise ¢Oziim Uretme
potansiyeli olmayan yapidadir. Ta ki boyle bir yap1 yonetimin hiyerarsisi bakimmdan
merkeziyet¢iligi destekleyerek ve kontrol siirecinde yonetimin etkinligini artiracaktir.
Ne var Ki siki hiyerarsik denetim sistemleri, firmadaki tiim g¢alisanlarin beyin
kapasitelerinin etkili bir bicimde ise yOneltilmesi olasiligini iyice azaltacaktir. Bu
yapidaki sirketler degisim siirecinde ¢alistirdiklar1 personelin fikir sunma ve yaraticilik
potansiyellerini arkalarina alamayacaklari i¢in degisim riizgarlarin1 geriden takip

edecekler ve dmiirleri beklenilen siireden az olacaktir.®’

Hem karli hem de uzun Omiirli bir isletme olabilmek ig¢in, i yerinin bir
topluluk olabilmek icin gereken siirecleri goz oniinde tutmak gerekmektedir. Uyeligin
tanimlanmasi, ortak degerlerin belirlenmesi, elamanlarin secilip ise almmmasi, onlarmn
bilgi ve becerilerinin gelistirilmesi, yaraticilik ve potansiyellerinin tespit edilmesi,
bireylerin anlamli ve sosyal bir kisilik olarak kabul edilmeleri ve sirketten iyi iligkiler
icerisinde ayrilmasini saglayacak politikalarm olusturulmasi bu siireclere ait unsurlar

olarak 6n plana ¢ikmaktadir.”®

Ackoff'a gore, kar oksijen gibidir. Yeterli olmamasi isletmelerin Omriinii
kisaltir, mevcudiyeti ise uzun yasamanin gereklerinden biridir.>® Bu nedenlerden dolayz,
sadece para kazanmanin Otesinde 6z degerler ve sosyal amagtan olusan bir orgiitsel

kimlige de sahip olmak gerekmektedir.

Anlagilacagi lizere, karli ve uzun Omiirlii olmak isteyen kurumlarin, ise oldugu
kadar insana yonelikte olan ve kurumun kendisine has bir degerler sistemine sahip

olmasi gerekmektedir.®* Collins ve Porras bdyle bir kurum kiiltiiriiniin icerisinde hangi

S’ ACUNER, Taner, a.g.e.

DE GEUS, A., Yasayan Sirket, Demirbank Kitaplar 1 , 1998, 5.137

>SENGE, Peter, “Daha Iyi Bir Diinya Yaratmak”, Executive Excellence, yil. 1, say1:6, Eyliil 1997, 5.6
S9ACUNER, Taner, a.g.e.

S ACUNER, Taner, a.g.e.
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deger ve anlayislarin olabilecegini su sekilde belirtmistir: ®

e Uygulamaya doniik oldugu kadar sosyal igerik te tasiyan degerlerin, normlarin
ve geleneklerin 6gretildigi oryantasyon ve kesintisiz egitim programlari.

e Sirket i¢i egitim merkezleri.

e Mesai srasinda is arkadaglar1 ve direkt bagli oldugu yoneticilerle kaynastirma
faaliyetleri

e Ozenle gozetilen hiyerarsik politikalar, yeni elemanlari is alma ve sirket ici terfi
uygulamalarinda objektif ve diiriist olmak.

e Geri besleme sistemi sayesinde elde edilmis firmaya yonelik 6vgii mesajlarinin
paylasilmasi.

e Kisiye degil biitline yonelik ve biz bilincini artiracak degerlerin ortaya
cikarilmast.

e Psikolojik baglilig1 giiclendirecek sirket i¢i faaliyetler ( sirket sarkilari, ortak
yemekler v.b.)

e Ise almada ve ilk birkag yil sik1 eleme siirecleri.

e Hakkaniyete bagl tesvik ve terfi kriterleri.

e Oduller, yarismalar ve kurumun kimligiyle tutarli biiyiik caba gdsterenlerin
topluluk i¢inde onurlandirilmasi; aksi yonde davranis gosterenlerin ise somut ve
gozle goriiliir sekilde cezalandirilmasi.

o Sirket degerlerini ihlal etmeyen diirlist hatalara kars1 tolerans; degerlere aykir1
davranislara sert cezalar ve isten ¢ikarma.

e Katilim mekanizmalarmi planlamak (kardan pay, zaman icerisinde hisse
vermek. v.b)

e Dbasarilar1 6zendirici, aitlik ve 6zel olma duygusunu gii¢lendirici kutlamalar.

e Norm ve idealleri destekleyici fabrika ve ofis duzeni.

o Sirket degerlerinin ve Ozel bir seyin pargasi olma duygusunun siirekli olarak
yazili ve sozlii vurgulanmast.

e Sirketin kendine has 6zelliklerini koruma ve gelismeyi tesvik etmek.

82COLLINS J.C. and PORRAS J. I. Kalic1 Olmak: Gelecegin Giiclii Kurumlarini Yaratmak, Sistem
Yaymcilik, Sirket Kiiltiirii Dizisi:94,, 1999, s.260
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4. Vizyon Sahibi Olmak

Giiniimiizde pek ¢ok sirket kurumsal vizyonlarini belirleyip o yonde hareket
etme egilimine girmislerdir. Ama dikkatle baktigimizda, ¢ogu vizyonun tek bir kisinin
(veya grubun) bir organizasyon dayattigi kendi vizyonu oldugu goriiliir. Bu tiir
vizyonlara personelin uyumu goriilse de, bagliligi gerg:eklesmemektedir.63 Bir sirketin
sadece bir vizyon ifadesine sahip olmasi bu vizyonun kurum her kdsesinde paylasildigi
anlamma gelmez. Boyle bir vizyon ifadesi baslangi¢ i¢in iyi bir adim olabilir fakat
paylagilmasi i¢in liderlere Gnemli gorevler diismektedir.®* Vizyon, “nasil olmak
istiyoruz?” sorusunun cevabi oldugu icin, icerdigi ifadeler de gelecekle ilgilidir. Tiim
kurum kapsayan ve paylasilan bir vizyon o kurumun gelecekte de var olacaginin
gostergesidir. Uzun yillardir mevcudiyetlerini siirdiiren kurumlarin ortak noktalarindan

biri de kendilerine has paylasilan vizyonlara sahip olmalaridir.®

D) ORGUT MODELLERI
D.1 Yeni Orgiit Modelleri
Tarmmin icat edilmesiyle medeniyetlerde “birinci dalga” degisim yasanmustir.

Birinci dalga degisim, avcilik ve toplayiciligin insanin temel gecim kaynaklari olmasi
nedeniyle koylii merkezli ekonomiler dogmustur. Endiistri devrimiyle birlikte fabrikaya
dayal bir sistemin kurulmas1 “ikinci dalga” degisim olarak adlandirilmustir. ikinci dalga
degisimde, kitle iiretimin, giderek daha biiyiik pazar olusturma giidiisiinii, daha biiytlik
daha biirokratik is organizasyonlar1 olusturma gereksinimini ortaya ¢ikarmistir. Yakin
zamana kadar “ikinci dalga” diisiincesini yansitan yonetim ve is idaresi glindemdeydi.
Ancak, gilinlimiizde bilgi evrimi yasanmaktadir. Bu dev bir ekonomik, teknik, bilgi e
sosyal “ii¢iincii dalga” degisimini ortaya ¢ikarmustir. Ugiincii dalga degisim isletmeleri,
ikinci dalga kavramlarin1 alt {ist eden siirekli degisen sekillerde c¢alismaya
zorlamaktadrr. Dikey biitiinlesme, sinerji, 6lgek ekonomisi e hiyerarsik komuta —
kontrol kurumu gibi konularmn yerini disaridan kaynak saglamak, Olcegin asgariye
indirilmesi, kar merkezleri sebekeler gibi diger farkli Orgiit sekilleri giindeme

gelmistir. *°

3SENGE, Peter, “Besinci Disiplin”, Yap: Kredi Yayinlar1, 1993, 5.227
$*ACUNER, Taner, a.g.e.

S ACUNER, Taner, a.g.e.
®®http://www.iktisat.uludag.edu.tr/dergi/10/05zmelek/melek.htm
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Yillardr hiyerarsik orgiitlerin iyi orgiit modelleri oldugu diisiiniilmiistiir.

Ancak, bilgi teknolojilerin hizla gelismesi, rekabet ve diger etkenler orgiitleri artik
piramide benzemekten alikoymaktadir. 21. yy'in Orgiitleri li¢c temel degisken {lizerinde
kurulmaktadir. Birincisi biitiinlesik ¢aligma alani, kendi kendini yoneten takimlar ve
yetkilendirilen ¢alisanlardir. Ikincisi, yeni yonetim ve is siirecleridir. Diger bir ifadeyle,
fonksiyonel boliimlerde uygulanan yeni siirecler ve malzeme tasima sistemleri gibi.
Uclincuisii ise; bilgi teknolojilerinde meydana gelen evrimin sonucunda o6rgiitlerin
siirekli degisen yapilaridir. Bu nedenle orgiitlerin degisime ayak uydurabilmeleri icin
gunimazin orgitleri esnek olmak ve yeni yonetim modellerini uygulamak
zorundadirlar.®’

Daha iyi Orgiitler olusturulmasi i¢in, Orgiitlerin sunmay1 istedigi hedeflerin
neler oldugu ortaya konulmalidir. Bu; gergekte ne istendigidir. Bunu gergeklestirmenin
bir yolu, sunumla ilgili taraflarm hangileri oldugunun belirlenmesidir. isletme diisiiniirii,
Charles Handy, bu soruya orgiitiin 6 ¢esit paydasinin oldugu yoniinde yanitlamaktadir:
1. miisteriler. 2. ¢alisanlar 3. yatirimcilar 4. tedarikgiler, 5. ¢evre 6. bir bitln olarak
toplum. Her bir grubun agikca ortaya konulmasi ile hangi 6rgiit yapisinin uygun oldugu
ortaya ¢ikacaktir.®®

Bilgi ¢ag ile birlikte yonetim biliminde son yillarda ortaya ¢ikan teoriler
daha Onceki iki yiiz yillik caliymalardan sayica daha fazladw. Akli yogun orgiitler,
Ogrenen oOrglitler, sebeke oOrgiitler, sanal orgiitler, gibi bir ¢ok yeni 6rgut modelleri
giniimiizde  isletmecilik alaninda olduk¢a yogun bir sekilde incelenip

uygulanmaktadir.®

D.1.1 AKli Yogun Orgiitler (Polynoetic Organizations)
2000 yillarda orgiitler, bilgi transferine ve entegrasyona daha ¢ok dnem
vermektedirler. Dolayisiyla orgiit icinde bilgi alig verisin ve biitiinlesmeyi gelistirmeye

calisacaklardir. 2000'li yillar i¢cin Onerilen Orgiit yapilarindan birisi de akli yogun

S’STEWART, Thomas. A., Entellektiiel Sermaye, MESS Yayinlar1, 1997

8 ANCONA Deborah, BAILYN, Lotte, “What Do We Really Qwant? A Manifesto For The
Organizations Of The 21* Century” Discussion Paper, The MIT 21* Century Manifesto Working
Group, Nowember, 1999

*hittp://www.iktisat.uludag.edu.tr/dergi/10/05zmelek/melek.htm
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orgilitlerdir. Bir akli yogun orgiitiin bes temel prensibi vardir.”® Bunlar:

e Akli yogun Orgiit dizayn1 hiyerarsik bir dlizene dayanamaz. Hiyerarsi
biitiinlesmeyi saglamanin bir yoludur ancak tek yontem de degildir.

e Uzmanlik bilgisine sahip olan insanlarin, uzmanlik bilgisine ihtiya¢ duyan
digerleriyle birlikte caligma becerisine sahip olmalar1 gerekmektedir. Bu prensip
Orgutin hareket 6zgurliigiinii en yiiksek seviyeye ¢ikarmasiyla ilgilidir.

e Bilginin 6rgiit icinde kapsamli olarak paylastirilmasi ve kolay bir sekilde
erigilebilir olmas1 gerekir. Bilginin sistem i¢inde nasil varoldugunu ve ona nasil
ulagilacagin1 bilmek herkes i¢in ¢ok Onemli oldugundan dolayi, orgiitiin
holografik olmas1 gerekir.

e Biitiinlesmeyi e istikameti saglamak i¢in, insanlarin amaglar ve stratejilerde
mutabik olmasmi saglayan yontemlerin olmasi gerekir. Buradan hareketle
dordiincii prensip, Orgiitiin biitiinlesme faaliyetleri ve hedef tespiti agisindan
bilgili insanlar1 gerektirmesi ile ilgilidir.

e Son prensip bilginin kullanimi ve gelistirilmesi bilgiye ve Ozveriye sahip
insanlarin ~ varligin1  gerektirdiginden dolayi, Ogrenmeyi Ozendirmek,

desteklemek ve ddillendirmek igin dizayn edilmesi gerekir.

Akli yogun orgiitlerin akiciligmmi desteklemek i¢in, orglite yonelik icsel ve
digsal bilgi kaynaklar1 veri tabanina kolayca erisime izin veren bilgi teknolojilerinin
varolmasi gerekir. Akli yogun orgiitiin her bir {iyesi en azindan iki sorumluluga sahiptir.
Birincisi, halen tizerinde ¢alismakta olduklar1 projelere yoneliktir. Ikincisi ise, gelecege
yoneliktir. Gergek akli yogun orgiitlerde ikinci sorumluluk birincisine goére daha
yogundur. Akli yogun Orgiitte calisanlar yapilacak islerde bilgi ve becerilerine gore
digerlerine yardimci olabilmektedir. Bu oOrgiitsel yapi, basart i¢in insanlarin
yeteneklerinden faydalanmanin ve bu yetenekleri gelistirmenin tek yolu oldugunu
savunur. Akli yogun oOrgiitlere 6rnek olarak halka yakin kamu gruplari, profesyonel

servisler ve danismanlik firmalari verilebilir. ™

P ASSMORE, William, Creating Strategic Change, John Wiley and Sons, 1994
"PASSMORE, William, a.g.e.
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D.1.2. Sebeke Orgiitler

Bir sebeke orgiitii tanimlayan nedir? Davranis penceresinden bakildiginda bir
sebeke kisiler, pozisyonlar, gruplar veya orgiitleri i¢eren sosyal iliskiler modelidir.
Sebeke orgiitler amag, siire¢ ve yap1 unsurlarina gore tanimlanmaktadir. Yapisal olarak
sebeke Orgiit paylasilmis kontrol altinda yardime1 uzmanliga dayanan, 6zellikle soyut
varliklar birlestiren 6rgit modelidir. Ortak yatirimlar 6nemlidir, ¢iinkii varlik, iletigim
ve etkin yonetim aratir. Prosediir olarak bir sebeke orgiit katilimcilarin eylemlerini 6rgiit
icindeki kendi rolleri ve pozisyonlar: ile sinirlandirir. Bir sebeke orgiit hem isletme
birimleri icerisinde hem de digsal birimler arasinda saydam smirlar meydana getirir.
Yonetim daha az hiyerarsik olar. Bu durum daha ylksek derecede soyut, yerel ve
uzmanlagmus teknik bilgiyi ifade eder. Iletisim dogrudan kurulur ve kanallar yoluyla
degil karsilikli olusturulur. Gorevler daha ¢ok projeye dayalidir ve daha az
fonksiyoneldir. "

Sebeke orgiitler bir mal veya hizmet {iretmek i¢in iki veya daha fazla kurulusun
aralarinda igboliimiine giderek uzun siireli igbirligine yonelmelerinden ortaya ¢ikan
6rgiit modelidir. Aralarinda herhangi bir hiyerarsik iistiinlik yoktur.”® Sebeke orgiitler
ice ayrilir:

1. Dahili sebekeler: bir isletme bilinyesindeki temel faaliyetler farkl
isletmelerin konusu olmakta, ancak kaynaklarm tiimii yine ayni biinyede kalmaktadir.

2. Dengeli sebekeler: bu sebekeler birbirleriyle karsilikli alisveris icinde olan
isletmelerden meydana gelir. Bu igletmelerin her biri bagimsiz kaynaklara ve yonetime
sahiptir. Sadece belli bir mamul veya hizmet iiretimi icin birbirleriyle iligki icindedirler.

3. Dinamik sebekeler: lider konumunda isletme yoktur. Isletmelerin her biri
kendi iiretimi igin koordinatorliik yapar, diger isletmelerle aligveris igine girer.”*

D.1.3. Sanal Orgiitler

Sanal oOrgiit, cografi bolgelerdeki igletmelerin belirli {iriinlerin iiretilmesi
amaciyla haberlesme teknolojisi yardimiyla birbirlerine baglanan, uyumlu hale gelen ve

sanki tek bir isletme varmis gibi ¢alisan bir 6rgiit olarak tanimlamak miimkiindir.”

"ZALYSTNE, M. Van, “The State Of Network Organizations: A Survey In Three Frameworks”,
Forthcoming In Journal Of Organizational Computing, 7(3), 1997

®EREN, 1997, 5.215

"0On-line 1, 2001, <http://www.ozyazilim.com/ozgur/marmara/organizasyon/sanal sebeke.htm>

"http://www.iktisat.uludag.edu.tr/dergi/10/05zmelek/melek.htm
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Sanal Orgiitler cografi olarak daginik goriiniislii uluslar aras1 farkli bircok yasal

varligi bir araya gelmesinden olusmustur.”® Sanal is orgilitlerinde kisiler bazen farkl
zamanlarda da ¢alisabilirler.”’

Sanal 6rgiitiin yapisal iki ana 6zelligi vardir.”

1. Biitiinii olugturan operasyonlarin karsilikl1 dayanigmasi.

2. Bunlar arasindaki sorumlulugun dagitima.

D.1.4. Ogrenen Orgiitler
Orgiitsel 6grenme genelde ii¢ asamali bir siiregle karakterize edilir. Bunlar;
bilgi elde etme, bilgiyi yayma ve paylagilmis uygulamadir. Bilgi dogrudan tecriibeden,
digerlerinin tecriibelerinden veya Orgiitsel hafizadan elde edilebilir. Ancak, orgiitsel
ogrenme kisisel 6grenmeden bilginin yayilmasi ve bilginin ortak olarak kullanilmasi
bakimindan ayrilir.”® Ogrenen 6rgiit adi altinda gelisen kavram ve uygulamalar biiyiik
Olclide bir biitlin olarak sirketlerin rekabet giliglerini artiracak tarzda bilgi yaratma ve
kullanma yeteneklerinin gelistirilmesine yonelmistir. Ciinkii bilgi caginda rekabet etme
giiciinii artrramayan sirketler kisa siirede yerlerini kaybedecekler ve pazardaki yerlerini
baska sirketlere kaptiracaklardir. Ogrenen orgiitlerde ideal olarak kurumdaki konumu,
mevki yada hizmet siiresi ne olursa olsun her birey 6grenme yoluyla siirekli olarak
kendini gelistirecektir.®
Ogrenen orgiitlerin diger orgiitlerden farklari:®
e Ogrenme olay1 insanlarin yaptiklar her seyin igine dahil edilmistir
e Ogrenme anlik bir olay degil bir siiregtir.
e Bireyler kendilerini gelistirirken kurumlarini da degistirirler.
e Kurum kendisinden de bir seyler 6grenir ¢alisanlar kurumu yenilikler konusunda

egitirler.

"®HOLLAND, Christopher P., “The Importance Of Trust And Business Relationships In The
Formation Of Virtual Organizations”, April, 1998 (www.virtual-organization.net)

""MANHEIM Marvin L. And Firtz Mary B., “Information Technology Tools To Support Virtual
Organization Management: A Cognitive Informatics Approach”, April 1998, (www.virtual-
organization.net)

®BOND, Oliver, “Virtual Organizations”, Managing Information, July/August, 1998

GARAVAN, Thomas, “The Learning Organization: A Review And Evaluation”, The Learning
Organization, Volume:4, Number:1, 1997

%Ohttp://wwwv.iktisat.uludag.edu.tr/dergi/10/05zmelek/melek.htm

81SELVI, 1. Hakan, “Ogrenen Organizasyonlar”, <http://www.5mworld.com/ekim_makale-

ogrenen.htm>
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e Ogrenen orgiitlerde bireyler yaraticidir  bireyler kurumu yeniden

yapilandirirlar.

e Ogrenen 6rgiitlerin bir parcasi olmak bireylere keyif ve heyecan verir.

II. OGRENENORGUT
A) KAVRAMSAL CERCEVE
A.1. Ogrenme Tammlan
Hizla artan yeni bilgilere ulasma, bu bilgileri sosyal yasantidaki degismelere

uyumda kullanma, 6grenme ihtiyac1 dogurur. Ogrenme bizim cevreye uyum
saglamamiza ve c¢evremizi yOnetmemize yardim eder. Degisen kosullara uyum
saglamak amaciyla davramiglarimizi degistirerek, sorumluluk sahibi yurttaslar ve

iiretken is gorenler haline geliriz.®

Ogrenme, yasant1 sonucu davranista meydana gelen oldukca devamli bir
degisiklik olarak tanimlanmaktadir. Bu tanimda 6nemli ii¢ temel 6ge vardir; Birincisi,
“0grenme davranista bir degisiklik’tir, bu degisiklik iyiye dogru olabilecegi gibi kotiiye
dogru da olabilir. Ikincisi “tekrar ya da yasanti sonucu meydana gelebilen bir
degisiklik”’tir. Buna gore O0grenmeyi dogustan gelen tiire 6zgli davranistan ayirmak
gerekir. Ugiinciisii, 6grenmenin olabilmesi i¢in degisikligin olduk¢a devamli olmasi

gerekir; hayli uzun bir siire devam etmesi gerekir.®

Ogrenme, en temel sekli ile, iki olay arasinda yeni bir bag kurmaktir.** Daha
once yapilmis 6grenmeler, eski ve yeni 6grenme durumlarinda yer alan uyarici ve
davramimlar arasindaki benzerlige gore yardimer veya kostekleyici rol oynayabilir. IKi
O0grenme durumunda yer alan uyarict ve davranimlar arasinda benzerlik, olumlu
aktarmaya; davraniglar arasindaki benzemezlik ya da zithk olumsuz aktarmaya yol

acar.®

82ROBBINS, Anthony, Simirsiz Giig, 1994, .32

BMORGAN, Clifford T., Psikolojiye Giris Ders Kitabi, (Cevirenler: Hiisnii Arici ve digerleri), Ankara:
Meteksan, 1989

8 ATKINSON, Rita. And others . Psikolojiye Giris L., (Cevirenler: Kemal Atakay, Mustafa Atakay,
Aysun Yavuz) Istanbul: Sosyal Yayinlar, 1995

®MORGAN, Clifford T., Psikolojiye Giris Ders Kitabi, (Cevirenler: Hiisnii Arici ve digerleri), Ankara:
Meteksan, 1989
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Ogrenmeyi niteleyen baslica ozellikler su sekilde siralanabilir.®®

. Davranista bir degigsme olur.
. Ogrenme bireyin aktif olusunun ya da yaptig1 egzersizlerin sonucudur.

. Ogrenme oldukga kalic1 bir davranis degisikligidir.

A W N e

. Ogrenmenin gerceklesmesi durumunda diger alanlara da transfer edilmesi soz
konusudur.
5. Ogrenme performans olarak gézlenebilir. Performans ise grenme ile birlikte bireyin
saglik durumuna ve ¢evresel kosullara baglidir.
6. Ogrenme, bireyin daha sonra karsilasacagi durumlara farkli bir yaklasim
gostermesine neden olur.

7. Ogrenme, davranis dncesinde yer alan isaret ve ipuglarinda farklilasmalar demektir.

William James'e gore 6grenme, aligkanliklarin olusmasi siirecidir ki, 6zellikle

cocukluk déneminde yapilanip, bigimlenir.®’

A.2. Bireysel Ogrenme
A.2.1. Ogrenme Cesitleri
A.2.1.1. Klasik Kosullanma
Amprist, Ingiliz filozoflar iki olgu ya da diisiinceye iliskin ortak yasanti

gecirildiginde bunlardan birisinin giindeme gelmesinin diger olguyu ya da diisiinceyi
uyarma egilimi yaratacagi goriislinden fazlasiyla etkilenmislerdir. Eski Yunan
medeniyetinin diisiinme {iriin olan bu goriis nedeniyle 6grenme siireci ¢agrigim siireci
ile 6zdeslestirilmeye calisilmistir. Kopek resmi goren birey olasilikla ayni1 zamanda bir
kedi, avci, kopek kuliibesi v.b. Kavramlarmi diistinecektir. Bu yaklagima gore 6grenme
siirecinde birey, belirli bir uyarici (u) ile belirli bir tepki (t) arasinda igsel olarak
¢agrisimda bulunur ya da bag olusturur. Ogrenmeye iliskin aciklamalarin gegerli
olabilmesi i¢in anilan siirecin deneysel olarak kanitlanmasi zorunlu degildir. Bu nedenle
O0grenme siireci edinilmis cagrisimlarin kuvvetlendirilmesi olarak da degerlendirilir.

Ogrenmenin daha karmasik bir siire¢ oldugu kesin ise de, en azindan alt siireclerden

®AKYILDIZ, Hayretti_n,(")grenme Siirecine Iliskin Kuramsal Ag¢iklamalar,Nesa Ofset,izmir,1994, s.11
8’SPRINTHALL, C. Richard and Norman A. Sprinthall. Educational Psychology, A. Developmental
Approach. Addison — Wesley Publishing Company, Belmont, Massachusettes, 1981
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birisinin “cagrisim siireci” oldugu goriisii genis kabul gormektedir.®

Bir kisim psikologlara gore 6grenme, reflekslerin kosullanmasina dayanir.
Klasik kosullanma yoluyla davranislarin degistirilebilecegini gdsteren, bilinen ¢aligmay1
yapan lvan Pavlov'dur. Pavlov'un “kosullanmis refleks” kavrami, Amerikan Davranisci
Psikoloji akiminin temelini olusturur.®® Klasik kosullanma yoluyla 6grenme, ilk kez Rus
bilim adami I. Pavlov tarafindan ortaya atilmistir. Fizyolog olan Pavlov, kopegin
fizyolojik olarak, yiyecek agzina girdigi zaman sindirimi baglatan salyay1 sgoriislamasi
gerekirken, yiyecegi hatta yiyecek getiren kisiye gordiigiinde de salya sgoriisladigini
fark etmistir. Daha sonra, bu olguyu sistematik olarak laboratuar ortaminda arastirmaya
karar vermistir.”

William James bir yazisinda, “iki zihinsel siire¢ birlikte aktif olursa, sonraki
zamanlarda, onlardan birisi olustugunda digerinin de kendisini gdstermesinin
kolaylagtigin1” belirtir. W, James, iki olgunun birlikte bulunmasmin, olgular arasinda
otomatik bir bagin olusumuna yol acacagmi belirterek, Pavlov'un “kosullu refleks”
kavrammin  daha Onceden kullanildigini, ancak; deneysel siirece dayali olarak

agiklanamadigmi bize hatirlatir.*!

A.2.1.2. Edimsel Kosullanma

Skinner'e gore, tepkisel ve edimsel olmak Uzere iki ¢esit davramig vardir.
Tepkisel davraniga neden olan uyarici her zaman bilinirken, edimsel davranisa neden
olan uyarici ¢ok belirgin degildir. Kosulsuz uyaricinin neden oldugu kosulsuz tepkiler
birinci tiir davranisa girer. Bunlar refleks tiirii davranislardir. Tepkisel davraniglar klasik
kosullanma ile dgrenilir. Glinliik yasantimizda gdsterdigimiz davranislarin biiylik bir
kismu ise edimseldir. Edimsel davranislar, davranisin sonucu ile kontrol edilebilir. *2

Yapilan bir davranisin iki tiirlii sonucu olabilir.
1.Davranis sonucunda organizmanin hosuna giden bir durum ortaya ¢ikar.

2.Davranigin sonucunda organizmanin hosuna gitmeyen bir durum ortaya ¢ikar.

8AKYILDIZ, Hayrettin, a.g.e, s.11

89 AKYILDIZ, Hayrettin, a.g.e, s.11

ERDEN Miinire, AKMAN Yasemin, Egitim Psikolojisi, Arkadas Yaymevi, Ankara, 1998, s.124

*BOWER, H. Gordon and Ernest R. Hilgard. Theories of Learning. Prentice and Hall. Inc. Englewood
Cliffs, New Jersey, 1979

®?HERGENHAHN, An Introduction to Theories of Learning (Third Edition). Prentice Hall, Inc., New
Jersey



26
Skinner'e gore bir davranisin sonucu, organizma i¢in hosa giden, olumlu bir

durum yaratiyorsa, o davranisin tekrar ortaya c¢ikma olasiligi artar. Davranisin

arkasindan olumlu uyarici verilerek yapilan kosullanmaya edimsel kosullanma denir.*

A.2.1.3. Model Alma

Bu 6grenme tiirliniin diger bir ad1 da “gézlem yoluyla 6grenme”dir. Model
alinarak 6grenme kuraminin ilk teorisyenleri N.E. Miller, J. Dollard ve A. Bandura'dir.

A. Bandura'ya gore, gozlem yoluyla 6grenme, pekistirilen bir davranigin taklit
edilmesi kadar basit bir olgu degildir. Gozlemin bireyi bilgilendirme islevi de vardur.
Bandura, insanlarin g¢evrelerindeki kisilerin davraniglarmi  gozlediklerini, bu
gbzlemlerden bazi sonuglar ¢ikararak kendileri i¢in yararli olan durumlarda davranisi
gosterdiklerini 6ne siirmiistiir. Ornegin bir sofor oniindeki arabanm yoldaki bir cukura
ya da kasise girerek sallandigimi gozleyebilir. Bu gozlemi sonucunda arabanmn gectigi
yerde bir ¢ukur oldugu bilgisini edinir ve arabasina zarar vermemek igin gozledigi
davranig1 taklit etmez. Bandura'ya gore model almman davramig saklanabildigi ve
degisikligi ugranilabildigine gore, gézlenen davraniglarin bireyin bellegine kodlanmasi
ve gerektigi zaman hatirlanmas1 gerekir. Bu 0Ozelliklerinden 6tiirii gozlem yoluyla
6grenmenin biligsel boyutu da nemlidir.**

Bandura'ya gore gozlem yoluyla 6grenmede; dikkat, hatirlama, yeniden iiretme
ve pekistire¢ olmak tizere 4 temel siireg vardur.*
Dikkat: model alinan davranigin gosterilebilmesi igin 6ncelikle model alinan davranisa
dikkat edilmesi gerekir.
Hatirlama: model almak igin modeli taklit etmeye niyetli olmak ve modelin
davranislarini bellege kodlamak gerekir.
Yeniden Uretme: model alman davranisin gosterilmesi i¢in bireyin gdzlemlerini
davraniga doniistlirebilmesi gerekir.
Pekistire¢c: model alinarak 6grenmede, dogrudan pekistire¢, gézlenen pekistirec ya da

bireyin kendi kendini pekistirmesi 6grenmeye neden olabilir.

ERDEN Miinire, AKMAN Yasemin, Egitim Psikolojisi, Arkadas Yaymevi, Ankara, 1998, 5.128
**ERDEN Miinire, AKMAN Yasemin, a.g.e 5.137
ERDEN Miinire, AKMAN Yasemin, a.g.e, 1998, 5.138
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A.2.1.4. Deneme — Yanilma

Ogrenenler icin kalicilig1 en fazla olan dgrenme cesitlerinden biri olan deneme
— yanilma 6grenmesi, 6grenme siiresi ve bireye olan zahmeti olarak belki de en fazla
etkili olan Ogrenmedir. Deneme yanilma &grenmesinde sonuglar Onceden
kestirilmemektedir. Kalic1 izli davraniglara neden olabilmektedir ki; bireylerde olusan
onyargilarin biiyiik bir boliimiiniin deneme yanilma 6grenmesi sonucunda gerceklesen
deneyim ve tecriibelerin bagka durumlarda genellenmesinden olustugu arastirmaci

tarafindan diistiniilmektedir.

A.2.1.5. Bilissel Ogrenme

Biligsel yaklasimcilar 6grenmenin bireysel oldugunu, herkesin kendine 6zel
yontemlerle ve siireclerle 6grendiklerini 6ne strmektedirler. Bilissel yaklagimcilar
insanda bilig denilen bir olgunun varligindan s6z etmektedirler.

Bilis, insan biligselnin diinyayr ve cevresindeki olaylar1 anlamaya yonelik
yaptig1 islerin tlimiidiir. Distan alinan uyarimlarin goriislanmasi, Onceki bilgilerle
karsilastirilmasi, yeni bilgilerin olusturulmasi, elde edilen bilgilerin bellege
depolanmasi, hatirlanmasi ile zihinsel iriinlerin kalite ve mantik yOniinden

degerlendirilmesi, bilis kapsamma giren zihinsel siireglerle ilgili faaliyetlerdir.®

Biligsel alan kuramcilari, 6grenmeyi “bilgiyi isleme” kuramiyla ele almislar ve
aciklamiglardir. Bilgiyi isleme kurami uyarici, davranig ve pekistire¢ licleminde devam
eden bir siiregle 6grenmenin gergeklestigini; bu siirecte bilissel yapmin duyusal kayit,
kisa stireli bellek, uzun siireli bellek fonksiyonlarint kullanarak 6grenmeye katildigmi

sOylemektedirler.

Biligsel kuramcilar 6grenmeyi biligsel islemlerle, stratejilerle devam ettigini
vurgulamaktadirlar. Ogrenme stratejilerini; tekrar, anlamlandirma ve drgiitleme seklinde
streclendirmektedirler. Dayer, Riley ve Yakovich Ug stratejinin 6grenme lizerinde esit

etkiye sahip olduklarim vurgulamaktadirlar.®’

% FIDAN, Nurettin, Okulda Ogrenme ve Ogretme, Kadioglu Matbaasi, Ankara: 1986, 5.65
" DAYER, J.W., J.Riley, F.R. Yekovich, “An Analysis of Three Study Skills: NoteTaking,
Summarizing and Rereading”, Journal of Educational Psychology, Vol:73:3-7, 1989
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A.2.2. Ogrenmeyi Etkileyen Faktorler

Ogrenme bireysel anlamda gerceklesebildigi gibi orgiitsel bir yapmin
canliligmi siirdiirebilmek icin edindigi deneyim ve tecriibelerle de gergeklesebilir.
Bireysel 6grenmeyi etkileyen unsurlar vardir. Bunlar1 hazir olus, giidiileme, zeka, yas,
ilgiler, degerler, tavirlar, transfer, genel uyarilmiglik hali ve kaygi olarak sayabiliriz.

Hazir olusluk seviyesi diisik olan higbir organizma tam &grenmeyi

gerceklestiremez.

A.3. Orgutsel Ogrenme
Orgiitsel 6grenme, Orgiit iiyelerinin sorunlara cevap vermeyi genellestirme ve
cevreden bilgi kazanmasiyla ve orgiit iiyelerinin degisik deneyim ve yonelimlerine bagh
olarak Orgiit diizeyinde ortaya ¢ikar. Bu siireg, liyeler arasinda bilgi akigini diizenleyen
iic degiskenle ilgilidir. Bunlar hazir bireysel bilgi stratejilerinin repertuari, Grgiitiin
kiiltiir ve normlarmin informal ag1 ve orgiitiin formal yapisi. Bu faktorler arastirma
yetenegini, yorumlama ve bilgiyi kullanma derecesini belirler.”
Orgiitsel 6grenmenin ortaya ¢ikmasi igin dort sartm uygun olmasi gerekir: *°
1.Orgiitiin i¢ ve dis ¢evresinin dnemli yonlerini inceleme kapasitesine sahip olmasi.
2. Bilgiyi orgiite rehberlik eden norm ve degerlerle biitiinlestirmesi.
3. Norm ve isleyisten hareketle sapmalar1 ortaya ¢ikarmast.

4. Eksikleri diizeltmek i¢in yapilmasi gereken seyleri baslatabilmesi.

A.3.1. Orgiitsel Ogrenme Nedir?

Orgiitsel 6grenme, hatalarin belirlenip ortaya ¢ikarilmasi ve diizeltilmesi siireci
olarak ele alan Argyris ve Schon, Orgutlerin bireylerin 6grenmeleri sirasinda
6grendiklerini ifade etmektedirler.'® Orgiitsel 6grenme, Heldberg tarafindan yeni bilgi

ya da anlayiglarin belirlenmesi'® Levitt ve March tarafindan, mevcut alternatifler

% WEICK, K.E., The Social Psychology of Organizing. Reading. Addison — Wesley, 1979

% LEUW F.L. and Sonnichsen, R.C. introduction: Evaluation And Organizational Learning:
International Perspectives. London: Transaction Publishers, 1994

1% ARGYRIS C. and D. Schon, Organizational Learning: A Theory of Action Perspective, Addison,
Wester Reading, 1978

11 HEDBERG, B. How Organizations Learn And Unlearn. Handbook Of Organizational Design. New
York: Oxford University Pres, 1981
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arasinda segim yapmada kullamlan eksik deneyimlerin geri doniiti,'®® Dodgson

tarafindan da; orgiitiin isgiicli becerisini kullanma yollarmi gelistirerek, etkililik, bilgi ve
kiiltiir etrafinda giinliik isleri organize etme’® seklinde tanimlanmustr.

Orgiitsel 6grenme, yeni etki-sonug haritalarinm benimsenmesidir.’** Orgiitsel
6grenme Srgiitsel problemlerin basarili olarak ortaya konmasidir.'%®

Orgiitsel 6grenme kavrami degismeye daha fazla egilimi olan orgiitler arasinda
gittikce artmaktadir. Ogrenme dinamik bir kavramdir ve orgiitlerin yapisinin siirekli
olarak degismesi vurgulanmaktadir. Hedef tedrici olarak bireysel 6grenmeden Grgiitsel
ogrenmeye gecisi saglamaktir. Bireylerin geligmesi i¢in 6grenme nasil esas ise; ayni
oranda Orgiitlerin gelismesi icin de Ogrenme esastir. Bireylerden hareketle oOrgiitiin
hacmi sekillenir, bireyler degisimi kolaylastirmada orgiitsel 6grenmeye imkan verecek
stiregleri gelistirmek i¢in gerekli formlar1 yerlestirmek zorundadrlar.*®

Orgiitsel 6grenme orgiitsel hafizanin olusmasma yardime:r oldugundan,
Ogrenme sistemleri yalnizca mevcut bireyleri etkilemekle kalmaz, ayni zamanda;
hikayeler, normlar, deneyimler ve tarihlerin olusumunda gelecekte orgiitte yerini alacak
bireyleri de etkiler. Ogrenen bir 6rgiitii ortaya ¢ikarmada yalnizca problemlere meydan
okumak ¢oziimiin yarisidir.'” Buna paralel olarak, &grenmeyen bir 6rgitin
gecmiginden bazi seyleri unutmast gerektigi konusu ¢ok dnemlidir. Boylece 6grenme
birkag kat farkli faktor arasinda ortaya ¢ikar, %8

Orgiitlerin gogunun, kaynaklarini drgiitsel yasamin tabii degisikliklerini kontrol
ve Onceden Kestirilecek cevre incelemeleri dogrultusunda tahsis edemediklerinden,
ogrenme kaynaklarmin kithigindan ve performanslarinin diisiikliigiinden dolay1 6grenme

yoniindeki cabalari engellenir. '

92| EVITT, B. and March J. G. “Organizational Learning”, Annual Review Of Sociology, 14,1988

1% DODSON, R. L. “Speeding the way to Total Quality”, Training and Developmental Journal, vol:45,
1991, s. 37

1% MEYER, A.D. “Adapting To Environmental Jolts”, Administrative Science Quarterly, 1982

1% SIMON, H.A., Administrative Behavior, New York: Free Press, 1976

1% FiOL C.M. and Lyles, M.A. “Organizationl Learning”. Academy Of Management Review, 10-4,
1985, S.803-813

197 PRALAHAD C.K. and HAMEL, G. The Core Competence Of The Corporation, Harvard Business
Review, 68,79-91,1994

1% DODGSON, M. “Organizational Learning”, A Review Of Some Literatures”, Organization
Studies, 1993, S.375-394

199 HEDBERG, B. How Organizations Learn And Unlearn. Handbook Of Organizational Design. New
York: Oxford University Pres, 1981
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A.3.2. Orgiitsel Ogrenme Siireci

Zihinsel yasamla ilgili en karakteristik diisiince, bireye diinyada olup bitenleri
kavramasma araci olan faktorler igerisinde verilen bilgilerin siirekli olanidir. Her giin
binlerce uyariyla karsilasiyoruz, zihinsel etkinlik, bilgi, tepki zincirleri kabulleniliyor,
siiziiliiyor ve diizene sokuluyor. Insanlar oldukga basit bir sekilde bu bilgi cereyanini
kabul eder, diizene koyar ve kullanirlar. Verilen bilgiden ¢ok, gelen goriis ve bilgiler
devamli surette yeni giren uyaricilarin yapisini degistirir. Bilgi almiyor, sayisal etkiyi ve
hizli tepkileri kolaylastiran islemlerin gizli siirecini yorumluyor. Kesinlikle bu degisim
gerceklesiyor. Insanlar iizerinde yargi kurduklari en kiigiik bilgiye ait durumlardan
yargilar c¢ikartyorlar ve sonuca ulasiyorlar. Bu durum, bilginin agikliiyla olusturulan

vakumun sonucudur.**

Biligsel yapilar orgiitsel isleyisi planlama imkanini zorlastirir. Bireyler biligsel
semalarin deneyim ve biyografileri kadar degisken olduklarini unutmazlar. Okul
yoneticileri; smif disiplini, ddiiller, 6gretim metotlar1 ve yonetim gibi konular i¢in
semalardan ilham alirlar. Semalarla beraber verileri degerlendirirler ve bu semalari
belirsiz verileri yorumlamada kullanirlar. Farkli semalar; farkli egitim anlayiglarina
sahip yoneticiler arasinda kisa siireli ¢catisma ve hosnutsuzluklar meydana cikarir. iki
farkli okul, okul yoneticileriyle ilgili krizleri gelistirmede eylemler agisindan farkl
deneyimleri ve planlar1 ortaya ¢ikarabilir, bu ayrilik durumu, sonug iiretmede, isleyis

yetenegini bozabilir.***

Bilgi genellikle 6nceden var olan yapilar arasinda devam ettiginden; yeni gelen
uyarilar1 ¢ok fazli g6z Oniinde bulundurmuyoruz. Devamli olarak nesneler arasinda
sebep-sonuglar1 rasgele ¢ikariyoruz. Sonugta sahip oldugumuz kararlilik bu teorileri
degistirmede bize yardimci olur. Olaylar1 ve devamindaki eylemleri anlamamiz
semalarimizin diizenine baghdir. Semanin gorevi, aksiyon ve senaryolarin diizenini

resmeden biligsel haritalar1 bir araya toplamaktir. 2

10 RAIT, E. “Organizational Learning In Schools” images Of Schools. New York, 1995
“'RAIT,E.age.
12 TOREMEN Fatih, Ogrenen Okul, Nobel Yaymcilik, Istanbul, 2001,



Tablo 2: Bilginin Sematize Edilmesinin Fayda ve Zararlan S

FAYDALARI

ZARARLARI

Deneyim iizerine yapiy1

zorlar

Basma kalip diisiinmeyi

tesvik eder

Muglak durumlarin

yorumlanmasina izin verir

Yanlis veri araliklarini

bilgilerle doldurur

Bilgi islemeyi ve problem

¢ozmeyi hizlandirir.

Farkli ve 6nemli bilgileri

g6z ard1 eder

Eksik se¢enek araciligiyla
kacan bilgiyi yakalar

Norm ve geleneklerden

ayrilmay1 destekler

Gelecek olaylarin
sonuclarini kestirmeye

olanak saglar

Uretici problem ¢6zmeyi
engeller

Kaynak: Sims, Giogia ve Associates, 1986

Orgiitsel Ogrenmeyi siirecinde

bahsedilebilir :

31

asagidaki iglemlerin uygulanmasindan

Bilginin kazanilmasi: Dodgson’a gore orgiitsel 6grenme ancak, giindelik isleri,
bilimsel yeterlikleri ve temel orgiitlenmeleri olusturulmasiyla ve orgiitiin bilgi
kazanmasiyla ortaya ¢ikar. Bilginin kazinilmasi, ¢evrenin uygun hale gelmesi,
bilgi sistemlerinin kullanilmasi, bilginin tekrar edilmesi, arastirma ve
gelistirmenin  sonuglanmasiyla tamamlanr.™* Bilgi edinmek icin bilgi
sistemlerinin stratejik uygulamalar1 iki sekilde ele alinir; disaridan bilgi alarak
oziimlemek i¢in yatkilik (diger kurumlar hakkinda bilgi edinen rekabet
halindeki haber sistemleri) ve yeni kazanilan bilgilerin ve mevcut bilgilerin
yeniden ele almarak yorumlanmasindan hareketle yeni bilgiler ortaya

cikarabilme (karar sistemleri ya da islevsel bilgi)115

13 TOREMEN Fatih, a.g.e

114 DODGSON, M. “Organizational Learning”, A Review Of Some Literatures”, Organization
Studies, 1995, S.375-394

15 Dodgson, 1995, a.g.e.
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e Bilginin yayilmasi: Bilginin yayilmasi bir orgiitiin Uyeleri ve Uniteleri

arasinda bilgiyi yayma siireci ile ilgilidir. Burada kaynak “yeni bilgilerin
tiretilmesi ve tesvik edici ogrenme "dir. Bilgi; mektuplar, informal goriismeler ve
raporlar yoluyla toplanir ve dagitilir. Bilginin yayilmasinin ya da dagitilmasinin
biiyiikliigii oraninda drgiitiin grenmesi de biiyiik olur.**°

e Bilgiyi ¢zimleme: Yayilan bilginin diizeni oraninda bilginin de ¢dziimlenmesi
gerekir. Bilginin ¢ozlimlenmesi genelde anlasilan anlamimdan daha fazla bilginin
yayilmas1 siirecidir. Dodgson, bunu kuralli bilgi diye adlandirir. Huber,
bireylerin ya da gruplarin bilgileri ¢oziimlemeleri ve bdylece bilgiyi ortaya
¢ikarmalarmim 6nceki kanaat yapilarinin belirlenmesi oldugunu belirtir. ™’

e Orgiitsel hafiza: Orgiitsel hafiza; sayisal olarak veri ve resimlerden, bilgi olarak
da deneyimler, anekdotlar, kritik olaylar, hikayeler ve stratejik kararlar
konusundaki detaylardan olusan, gelecekte kullanmak i¢in biriktirilen bilginin

depolandig1 yerle ilgilidir.™®

Orgiitlerin cogu farkli tiirdeki bilgi sistemlerine sahiptir. Bunlar kontrol
sistemleri, biitce sistemleri ve yonetim sistemleri gibi sistemleridir. Orgiitsel 6grenme,
bu deneyimlerin ve anlatilan seylerin gelecekteki referans olarak kullanmak {izere

saklandiginda ortaya ¢ikabilir. ™

A.4. Orgiitsel Ogrenme Cesitleri

Orgiitsel 6grenme’nin iki seklinden bahsedilmistir. Bunlar arasidan Argyris ve
Schon’un “Tek ve ¢ift asamali O6grenme”leri, Peter Senge’nin bunlara iliskin
aciklamalari kayda degerdir.

Orgiitsel 6grenmenin temelde bir “biligselyet degisikligi”ne dayanir. Ogrenmeye

dayal1 Orgiitler basarmin geg¢misteki seyri ilizerine kurulu olup temel yargilar

116 HUBER, G. “Organizational Learning, The Contributing Processes And The Literatures”,
Organization Science, 2-1,1991,S.22-115

" TOREMEN Fatih, Ogrenen Okul, Nobel Yaymcilik, Istanbul, 2001,

8 MORRISON, K. “Curriculum Leadership In School Organization” Management —Leadership-
Change, Vol, 5, No: 1,1993

9 BROWN, I.S. and DUGUID, P. “Organizational Learning And Communities Of Practice:
Toward A Unified View Of Working, Learning And Innocation”, Organization Science, 2/1:40-
57,1991
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sorgularlar. Ge¢misteki olaylara yeni gdzlerle bakarak analizler yapabilir. Adapte

olabilmek i¢in orgiitlerin deneysellige ve kendilerini resmetmeye ihtiyaclar1 vardir. Bu
durum yapida, siiregclerde, mesgul olduklar1 alanlarda ve hedeflerde optimal uyum i¢in
degisikligi gerektirir. Deneyselligin dogal sonucu olarak 6grenen Orgiitler esnek ve

farkl bir gelecek tasarladiklarini gosterirler. 2

Tek Asamal Ogrenme (Adapte Olmay1 Ogrenme):

Senge(1990) tarafinda uygulamali 6grenme olarak, Balasubramanian (1996)
tarafindan stratejik olmayan 6grenme ve Fiol ve Lyles (1985) tarafindan da alt diizeyde
bir 6grenme olarak ele alinmistir. Tek asamali 6grenme, orgiitsel hatalarin belirlenmesi
ve diizeltilmesi sonucu ortaya cikar ve Orgiitler bunu ama¢ ve mevcut politikalarma
tagirlar. Bu 6grenme tiirii Senge’nin “adapte olmay1 6grenme” kavraminin karsiligi olup

halihazirda belirlenen hedeflerin {istesinden gelmede problem ¢6zmeye yardimci olur.

Senge, adapte olmayi, 0grenmeyi gelistirmenin ilk etabi oldugunu sdyler.
Argyris, liretici 6grenmenin problemleri belirleme ve ¢6zmede oldukga yararl oldugunu
ve surekli denemeye ve donute onem verdiklerini ifade etmektedir. Aksine adapte
olmay: 6grenme ya da tek asamali 6grenmede odak noktasi mevcut &grenme

davranislarinin uygunlugunu incelemeksizin halihazirdaki problemleri ¢dzmektir. ***

Sekil 1: Tek asamah 6grenme

Hatalar ya da kot
EYLEMLER - .
yoénetimler

-

Kaynak: Argyris (1993) Knowledge for Action Copright 1993, by Josses-Bass

Eylem degistirir.

120 SENGE, Peter, 1990, a.g.e. .21
12 TOREMEN Fatih, a.g.e.
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Cift Asamali Ogrenme (Uretici Ogrenme) :

Hatalarin toplam olarak belirlenip diizeltilmesi swrasinda Orgiitiin mevcut
hedeflerinin, politikalarinin, yap1 ve normlarmin degistirilmesi ve sorunlarin
belirlenmesiyle karsi karsiya gelindiginde ortaya cikar. Cift asamali 6grenme Fiol ve
Lyles tarafindan yiiksek diizeyde 6grenme olarak, Balasubramanian(1993) tarafindan

stratejik 6grenme olarak tanimlanmustir. '

Senge’nin liretici 0grenme kavramini karsilayan ¢ift asamali 6grenme, orgiitiin
giiclinli genisletmeyi 0grenme ve Orgiitsel problemlere iiretici ¢oziimler ve yenilik
getirmede yeniden sekillendirme cabasi icerisinde ¢oziillecek hedefler, yargilar ve
normlar1 da gosterir. Cift asamali 6grenmede; Orgltun temel bilgilerinin teknik

yeterliliginin veya rutin islerinin degistirilmesi sz konusudur.'??

Sekil 2: Cift Asamali Ogrenme

_ Eylemler Kotu
Degerlerin -
| —>| veeylem | —* | yOnetimya | —
yonetimi -

stratejiler da hatalar
Tek
asamali
ogrenme
Cift
asamali | o
ogrenme

Kaynak: Argyris (1993) Knowledge for Action Copright 1993, by Josses-Bass

122 TOREMEN Fatih, Ogrenen Okul, Nobel Yaymcilik, istanbul, 2001,,
12 DODGSON, M. “Organizational Learning”, A Review Of Some Literatures”, Organization
Studies, 1993, S.375-394
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Ik diizen 6grenme, ya da tek asamali &grenme orgiitiin hedeflerini

belirlemesi ve rutin isler ve dgrenme davranislariyla biitiinlesmesini gerektirir. ikinci
diizen 6grenme yada c¢ift asamali 6§renme orgiit kiiltiiriiniin degismesini gerektirir. Tek
asamali 6grenmede Onemli bir degisime ihtiya¢ yoktur. Cift asamali 6grenme nasil
Ogrenileceginin dgrenilmesidir.

B) OGRENEN ORGUT

B.1. Ogrenen Orgiit Nedir?
Ogrenen organizasyonlar degisime uyum saglamak isteyen kurumlar agisindan

giderek onem kazanan bir kavramdwr. Bu konuda ilk eser olan, “Chris Argyris ve
Donald Schol”’un “Organizational Learning” (Orgiitsel O0grenme) kitab1i 1978'de
yaymlandiginda fazla ses getirmedi. Fakat 1990'lara gelindiginde inanilmaz derecede

popiiler oldu.*®*

Daha sonra 6grenen organizasyonlarin olusmasinda en dnemli katkiyi,
Besinci Disiplin (The Fifth Discipline) adli eseri ile Peter Senge yapmustir. Ogrenen
organizasyonlar 90'li yillarin en g¢ok tartigilan ydnetim felsefelerinden biridir. Bu
felsefe, insanlarda kullanilmayan biiylik bir potansiyel oldugunu, eger calisanlarin
bireysel gelisim canlandirilirsa, bu potansiyelin ortaya gikabilecegini soyliiyor.'?
Ogrenen organizasyonlar; sireclerin, Griinlerin, servislerin sirekli olarak
gelisimine odaklanan; tiyelerinin bireysel/6ziir, grup/takim olarak 6grenmesine imkan
veren; stratejik hedeflere ulasmak i¢in siirekli degisimi gergeklestiren kuruluslardir.*?
Ogrenen Organizasyonlar; bilgiyi transfer etmede uzmanlasnus, davramslarmni
degistirerek bu bilgileri yeni bilgi ve anlayislara yansitan organizasyonlardir.**’
Ogrenen Organizasyonlar; farkli 6grenme strateji ve taktik fikirlerine sahip
olan organizasyonlardir. Ogrenen olma Ozellikleri, onlar1 diger organizasyonlardan

ayirmaktadir. Ornegin; bu organizasyonlarda etkinlik, iiretkenlik, uyum ve amaglara

ulasma konusunda farkhiliklar goriilmektedir.?®

12*BUGDAYCI, Ahmet, “Devrim Yaratan Kitaplar”, Capital Ayhk Ekonomi Dergisi, Istanbul, Mart
1997

BAYER, Merve ve SIVE Ozan C. “Ogrenen Organizasyonlar”, Human Resources Insan Kaynaklar:
ve Yonetim Dergisi, Istanbul, Kasim 1996

28WILLARD, Bob, “Ideas On Learning Organizations: The What, Why, How, And Who”, IBM
Canada Leadership Development, 1994, s.6

2ICAMPBELL Kens, “Developing and measuring the learning organization”, ECLO Annual
Conferences, 1996, s.3

128CALVERT, Gene, Mobley Sandra, Marshal Liza, “Learning Organization”, Training and
Development, June, 1994, s.40
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Ogrenen Organizasyonlar; kendi dgrenme yetersizliklerini belirleyen, bu

kapsamda neden her sey ayni sekilde yapiliyor sorusunu soran isletmelerdir.** Ogrenen
Organizasyonlar; bilginin ortaya c¢ikarilmasi, elde edilmesi ve transferi konusunda
bilin¢lendirilmis organizasyonlardir ve bu yeni bilgi ve anlayislarin, organizasyonlarin
davranislarmi degistirmesi olarak tanimlanmaktadir.**°

Ogrenen organizasyonun hatlarini belirleyen ortak ézellikler sunlardir; ™"

e Siirekli gelisim.

e Organizasyonel gapta 6grenme.

e Isle paralel giden siirekli 6grenme.

e Yenilik ve yaraticilifa odaklanma.

e Basari i¢in bilgi kaynaklarina ulagsma bilincine sahip olma.
e Bireysel ve grupsal 6grenmenin siirekli tesvik edilmesi.

e Eylemci ve esnek olma.

Bu ortak ozellikler kapsaminda, genel bir tanim yapacak olursak; 6grenen
organizasyon, degisen g¢evre igerisinde, daha iyi bir yonetim bilgisi icin strekli kendi
kendine doniisiimii gergeklestiren ve bu amacla teknoloji, yetkilendirilmis c¢alisan ve
gelismis bir 6grenmeyi kullanarak daha iyi bir uyum ve basartyr elde eden
organizasyondur.'¥ Ogrenmek en kesin tabirle degisimdir. Is yapma bigimlerimizi ve
organizasyonlarimizin yapisini yasadigimiz ¢agin ihtiyaclarina cevap verecek sekilde
degistirmek gerekir. “Ogrenen organizasyonlarda &grenme faaliyeti organizasyonun
biitiin kanallarina yayilmistir. Zira hizli degisim ve yenilikler karsisinda basarili olmak
isteyen bir organizasyonunun sadece tepe yoneticilerinin 6greniyor olmasi ve altinda
calisan kimselere “hadi benim 6grendiklerimi uygulaym” demesi artik yeterli degildir.
Biitiin organizasyon i¢in herkesin siirekli 6greniyor olmasi ve kendi konulari ile ilgili
teknolojik, ekonomik yenilikleri takip etmesi, Ogrenmesi ve bunlar1 uygulamasi

gerekir.”**

129CAMPBELL Kens, “Developing And Measuring The Learning Organization”, ECLO Annual
Conferences, 1996, s.3

BOCAMPBELL Kens, a.g.e, 5.3

BIBENLI, Erdogan, Ogrenen Organizasyonlar, Kiitahya, 2001, s.41

32MARQUARDT, Michael , “Building the Learning Organization”, Quebecor/Book Press, New York,
1996, s.2

3INCELER, Halime, “Ogrenen Organizasyonlar”, Byte Bilgisayar Dergisi, istanbul, Mart, 1997
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Organizasyonlarda olusan degisme ve gelismenin bir ¢ogu Ogrenmeye

dayanir. Organizasyonun Tlyeleri siirekli olarak kurum hakkindaki diisiince ve
duygularin1 degistirdikleri gibi, uygulanan sistem ve kuramlarinda da degisiklik
yapmaktadirlar. Orgiitiin kullanmakta olan davranis ve modellerindeki hatalar1 bularak
ve diizelterek i¢ ve dis ¢evredeki degisikliklere cevap veren bir degisme uzmani gibi

hareket ettikleri zaman 6rgiitsel 5grenmeden bahsedilmektedir.***

Ogrenen organizasyon kavrami, bir kurumun siirekli olarak yasadig1 olaylardan
sonu¢ c¢ikarmasi, bunu degisen cevre kosullarina ayak uydurmakta kullanmasi,
personelini gelistirici bir sistem yaratmasi ve bdylece degisen, gelisen, kendini

. . . . . . 135
yenileyen dinamik bir organizasyon olmasini ifade eder.

Yasanilan olaylardan ders
cikarmak, bu c¢ikarimlar1 da, daha sonra geleceklere aktarmak gerekir. Siirekli
aksiyonun oldugu bir ¢evrede yasamak, bu ¢evreye ayak uydurmak bir hayli zordur.
Stirekli degisimden yana olan insanlar bile bugiin degisimin hizina ayak
uyduramamaktadirlar. “son yillarda insan kaynaklarina yapilan yatirimm Onem
kazanmasi, igletmelerin kendi personeline siirekli egitim verme zorunlulugunu giindeme
getirmistir. Yakin zamana kadar hizmet-i¢i egitim, belli bir {icret karsihigi bir iste
calisan kisilere is yasamu ile ilgili bilgi ve beceri artrmaya yonelik olarak diizenlenen
etkinlik bigiminde algilanmaktaydi. Artik giiniimiizde bilgi toplumunda hizmet igi
egitimin bu geleneksel anlami, 6nemli bir degisiklik gdstermistir. Bu hizmet i¢i egitim,
yilin biitiin aylarina ve haftalarina yayilmis goriilmektedir. Hizmet i¢i egitimi sadece

belli merkezlerde degil, her organizasyonunun kendi biinyesinde verilmektedir. '

Senge'nin ifadesi ile “6grenen organizasyonlar kurmak igin en belirgin sebep
belki de boyle organizasyonlarin sahip olmasi gereken yetenekleri anlamaya daha yeni
basliyor olmamizdwr. Uzun bir zaman, 68renen organizasyonlar olusturma cabalar1
karanlikta el yordamiyla aramak gibiydi ta ki, bdyle organizasyonlarin becerisi, bilgi

alanlar1 ve gelistirme yollar1 bilinene kadar. Ogrenen organizasyonlar1 “geleneksel

B4CELIK, Vehbi, “Egitsel Reform i¢in Yeni Bir Okul Kiiltiirii” Egitime Bakislar 1, istanbul, Kiiltiir
Koleji Yaymlari, 1996, s.35

K OCER, Tamer, isletme Yéneticiligi (Yonetici Gelistirme, Organizasyon ve Davranis), Istanbul, Beta,
1995, s. 277

B8CELIK, Vehbi, “Egitsel Reform i¢in Yeni Bir Okul Kiiltiirii” Egitime Bakislar 1, istanbul, Kiiltiir
Koleji Yaynlari, 1996, s.108
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kontrol eden” organizasyonlardan aywran temel fark belli disiplinlere hakim

olunabilmesi olacaktir. Ogrenen organizasyonlar1 hayati kilan da budur.™’

Bir kurumun insan kaynagma verdigi onemi c¢esitli sekillerde anlayabiliriz.
Bunlardan biri de kurumun elemanlarma yaptigi egitim yatirimidir. “Egitimin sadece
lidere degil tiim bireylere vermesi gerekir. Once insan felsefesinin benimsemis olan
kurumlarda ¢alisan is gorenler, kendilerini daha iyiyi yapmaya cesaretlendiren, kisisel
gelisimi tesvik eden, amag¢ ve gorevini yerine getiren ve en yiiksek ahlaki standartlar
temsil eden bir organizasyonun asli tyesi olduklarinda, ellerinden gelenin en iyisini

yapmaktadirlar. Gergekte, calisma hayatinin kalitesi de bundan baska bir sey degildir.**

Yeni paradigmalarin etkisini siirekli olarak hissettirmeye ve artirmaya devam
edecegi giiniimiiz is diinyasinda “miisteri memnuniyetine dayali 6grenen bilgi tabanl
organizasyonlar” digerlerine gore bitmeyen bu rekabet yarisinda ¢ok daha avantajli
olacaklardir. Ogrenen ve bilgi-tabanli organizasyon nedir? Nasil olmalidir? Bilginin
onemini kavramis; hizli, etkin, fonksiyonel i¢ ve dis iletisim ortaminin, dinamik,
degisime agik, pro-aktif, kaliteye ve miisteriye onem verin bir bilgi organizasyonu
kiiltiirlinlin teknolojik gelismeye acik, esnek bir alt yapiya sahip, her agamada ve firsatta
bilgi sistemlerini ve teknolojisini etkin sekilde kullanan organizasyonlar 6grenen ve

bilgi tabanli olarak tanimlanir.**

Unlii  ydnetim uzmam Clause Moller kurumlar1 {ice aymrir: birincisi
cevrelerinde olup bitenlerden etkilenmeksizin varliklarini siirdiiren kurumlardir.
Ogrenme onlar i¢in sona erdiginden gecmiste yasarlar. Fosillesen bu kurumlarin ayakta
kalmas1 da zordur. Ikinci grup sirketler ise varliklarini siirdiirmek icin gerekli olan
bilgiyi az yada ¢ok sistematik bir bi¢imde edinme ¢abasi iginde olanlar. Moller'e gore
bunlarmm ayakta kalmast miimkiin ama daha ne kadar saglikli bir sekilde hayat

stirdurecekleri siipheli. Ogrenen kurum adi verilen {igiincii grupta ise, ayakta kalmak

YINCELER, Halime, “Ogrenen Organizasyonlar”, Byte Bilgisayar Dergisi, istanbul, Mart, 1997, s.
162

BEAKINCI, Z. Beril, “Kurum Kiiltiirii Tanima, Ozellikleri Ve Boyutlar”, Human Resources /nsan
Kaynaklar: Ve Yénetim Dergisi, Say: 6, Istanbul, Nisan 1997

YBAYDERE, Sadik, “Bilgi Teknolojisi Ve Bilgi Tabanl Organizasyonlar”, Human Resources /nsan
Kaynaklar: Ve Yonetim Dergisi, Istanbul, Aralik 1996
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icin gerekenden daha fazlasma yapan kurumlar yer aliyor. Bunlar kendi ¢evresindeki
bilgi birikimini mutlaka 6greniyor, bilgiler yalnizca ayakta kalmak icin degil, kurumu
gelistirmek ve ona bir gelecek yaratmak i¢in kullaniliyor. Uzun ve saglikli bir kurumun

yasaminin sirr1 6grenen kurum olmaktan gegiyor.

Moller 6grenen kurumlarin 6zelliklerini s6yle siraliyor:

e Yeni elemanlar1 kurama katkida bulunmak yonunde ve kurumun rutin
uygulamalarmi sorgulamalari i¢in cesaretlendirir.

e Yas, kidem ve mevki dikkate alinmaksizin herkes baskalarindan bir seyler
ogrenir. Herkes de baskalarma bir seyler dgretir.

e (Calisanlardan birisi bir egitim programina, fuara ya da benzer bir etkinlige
katildiginda, kurumdaki diger kisiler o kisinin edindige yeni bilgilerden ve
deneyimden yararlanir.

e Herkesin bagkalarinin yaptigi islere ilgi gostermesi ve kendi isi ile ilgili olarak
da baskalarina bilgi vermesi i¢in tesvik edilir. Herkes birbirine yardim etmeye
hazirdir.

e (Calisanlar yeni beceriler edinmek i¢in inisiyatif kullanmalar1 yoniinde tesvik
edilir.

e C(Calisanlarin her konuda goriis bildirmeleri, yaraticiliklarin1 kullanmalari
desteklenir.

e Ortaya bir sorun ¢iktiginda bunun sebepleri arastirilir. Hatta diizeltilir, herkes
hatadan ders alir.

e (Calisma gruplar1 islerini ve sorunlarim1 kurumun genel ¢ikarlarin1 goéz oniinde

alarak halletmeye Qa11§lr.140

Ogrenen organizasyonun temel anlami; gelecegi yaratma kapasitesini
durmadan genisleten bir organizasyondur. Clnki boyle bir organizasyon icin sadece
ayakta kalmak yetmez. “ayakta kalmay1 6grenme” veya daha sik sdylenen bir deyisle
“adapte olmayr Ogrenme” Onemlidir, hatta gereklidir. Ancak Ogrenen bir

organizasyonda “adapte olmayir o6grenmenin yaninda ‘“iretici O0grenme”, yaratma
g Y P y1 0g y g y

1OSABAH GAZETESI, Ogrenen Sirket Olmak, Kasim, 1997
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kapasitemizi artran 6grenme gelmelidir.'*' Senge, egitim sistemlerinin analitik

diisinme ugruna yaraticiligr oldirdiiglnu ve burokratik kurum kultirlerinin de, bu
stirecin bir uzantisi olarak bireye, yaraticiligini kullanma firsat1 tanimadigini belirterek
“yaraticiligin olmadig1 yerde kisiler tek diizenlilige maglup olarak motivasyonlarini

kaybetmektedirler” demektedir.*?

B.1.1. Ogrenen Orgiitlerin Tarih icerisindeki Evrimi

Klasik yonetim diigiincesi 1880-1940, Neo-klasik Yonetim Disiincesi 1940-
1960, Modern Y 6netim Diistincesi, 1960-1970, Neo-Modern Y6netim Diisiincesi 1970-
1980 ve Post-Modern sonras1 yonetim diisiincesi 1980'den giliniimiize kadar olan yillar
arasindaki gelismeleri igermektedir.'*®

Modern sonrasi yOnetim diisiincesinin hakim oldugu organizasyon
yapilandirilmalar1 ve isleyisleri ilizerindeki koklii sayilabilecek degisiklikleri meydana
getiren gelismelerin  en Onemlileri globallesme, uluslarasilasma kiiresellesme,
yonetimde miitkemmellik, insan haklari, enformasyon ¢agi, bilgiye dayali organizasyon,
uluslarasi rekabet, sistemler arasi1 yaklasma, uluslaras: sinirlarin ortadan kalkmasi, bilgi
toplumu, telekomiinikasyon, yalin yonetim ve organizasyon, toplam kalite anlayisi, hizli
teknolojik gelismelerdir. Ancak, yirminci yiizyilin son ¢eyreginde sik sik tartigilan Post
Modern yonetim diisiincesi kavramlari su an ismini koyamadigimiz yeni bir donem
kavramlara gebedir ve bu dogumun giiniimiiziin akla durgunluk veren degisim hizi goz
oniinde bulunduruldugunda ¢ok yakin bir gelecekte gerceklesebilecegi beklenebilir. Ilk
defa 1990 yilinda Peter SENGE'nin “The Fifth Discipline” isimli eserinde kullandig1
“Ogrenen organizasyon” kavraminin giinimizde yaygm bir kabul gdrmesini bilgi
cagmin Ozelliklerinde aramak gerekir.sanayi toplumundan bilgi toplumuna gecis ile
birlikte, bilgi, isletmelerin ve toplumlarin basarisinda ve gelismesinde temel faktor rolii
oynamaya baglamigtir. Belirsizliklerin hakim oldugu hizli degisim ortamlarinda

organizasyonlarn en nemli varlig1 bilgi olarak goriilmektedir.™*

YISENGE, Peter, Besinci Disiplin, Ogrenen Organizasyonlar Diisiiniisii Ve Uygulamast. (Cevirenler:
Aysegiil ldeniz, Anmet Dogukan), istanul, Yap: Kredi Yayinlari, 1996

M“2ERENGUL, Bilge, Kiiltiir Sihirbazlar, istanbul, Evrim Yayinevi, 1997

SBARANSEL, Atilla, Cagdas Y netim Diisiincesinin Evrimi, Ist. Unv. isletme Fakiiltesi Yaynlart,
Istanbul, 1993, S.11

M““EBHON Roger, “Measuring and Managing Technological Knowledge™, Sloan Management
Review, Fall, 1994, s. 61
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B.1.1.1. Ogrenen Orgiit Ihtiyacim Saglayan Unsurlar

a) Ekonomik, sosyal ve bilimsel ¢evredeki degigimler

Bugiin i¢inde bulundugumuz diinya ve yasam birka¢ durum ve faktor nedeniyle
degismistir. Bunlar kiiresellesme, pazar rekabeti, ¢cevresel ve ekolojik baskilar, Quantum
fizigi ve Kaos teorisinin yeni bilimleri, bilgi ¢ag1 ve sosyal calkantilardir.**®
1. Kiiresellesme

Kiiresellesme en genel sekliyle her tiirlii deger ve birikimlerin devlet sinirlarini
asarak diinya capinda yayginlagsmasini ifade etmektedir. Boylece diinyanin her tarafinda
insanlar/calisanlar ayn1 yiyecekleri (pizza, hamburger vb.), ayni1 giyecekleri (Benetton,
Levi's vb.) paylasmaktadirlar. Ornegin Misir'da ekilen Tiirkiye'de iplik haline getirilen,
Hindistan'da dokunan, Italya'da stili verilen, Giiney Kore'de dikilen ve oradan tiim
diinyaya gonderilen milyonlara ton pamuklu mal giiniimiizde tiiketiciye ulasmaktadir.'*®
2.Ekonomik ve pazar rekabeti

Rekabetin giliniimiizde ulasmis oldugu boyut “hiper-rekabet” ortamlar1 olarak
ifade edilmektedir. Piyasadaki dinamizmi organizasyon igine tasiyabilen aligilagelmisi
diislinebilen, uygulayabilen ve olanaksiz denileni basarabilen isletmeler, hiper-rekabet
ortamlarma uyum saglayabileceklerdir.**’
3.Cevresel ve ekonomik baskilar

Bugiin insanlar; isletmeler yeteri kadar ¢abuk hareket etmezlerse, meydana
gelen cevresel tahribat sonucunda gelecek kusaklarin temel gereksinimleri
karsilayamayacaklarini diisinmektedir.**®
4.Bilgi ¢agi

Gelecek tahmincileri ve lider is adamlarina gore diinya bilgi ¢agina girmistir ve
yeni ekonomi bir bilgi ekonomisidir.yani bilgi, organizasyonlar igin finansal
kaynaklardan, pazar pozisyonundan,teknoloji veya herhangi bir isletme degerinden daha
onemli bir olgu haline gelmis e bir isletme i¢in ana kaynak olmustur. Organizasyonlar

geleneklerini, teknolojilerini, uygulamalari, sistemlerini ve prosediirlerini yalnizca bilgi

YSSENGE, Peter, Besinci Disiplin, Ogrenen Organizasyonlar Diisiiniisii Ve Uygulamast.
(Cevirerenler: Aysegiil ildeniz, Ahmet Dogukan), Istanul, Yap1 Kredi Yayinlari, 1996

USAKAT, Omer, Uluslarasi Pazarlama Karmasi ve Yénetimi, Ekin Yay. Bursa, 1996, s.18

YIAKAT, Omer, a.g.e, 5.23

“SDRUCKER, Peter, “Yeni Gergekler”, (¢eviren: Birtane Karanake1), Tiirkiye is Bankas: Kiiltiir
Yaymlari, Ankara, 1996, s.135-136
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ve ustahga dayandirmaktadirlar.**®

5.Sosyal ¢alkantilar

Biiyiikk sosyal degisimler biitiin diinyada goriilmektedir. Dogu Avrupa'da
komiinizm sona ermis ve etnik savas baslamustir. **°
6.Bilgi teknolojisi

Bilgi teknolojilerinin itiretimi ve kullanima yonelik olarak sosyo-ekonomik
gelisme siirecinde, sanayi toplumu sonrasi yeni sekillenmekte olan ve tiim diinya
ekonomilerini etkisi altmna alan gelisme asamasi bilgi toplumudur. Tim diinya
ekonomilerinin bilgi teknolojilerindeki gelismeleri yakindan incelemesi s6z konusu

teknolojilerin iiretimi ve yararlanma olanaklarmin st diizeye cikarilmasi agisindan

onemlidir.*>

b) Calisma ortamindaki degisiklikler

Kiiresellesme, yonetimde mitkemmellik, insan haklari, bilgi ¢agi, bilgiye dayali
organizasyon, uluslarasi rekabet, sistemler arasi yaklasimlar, lilkeler arasi sinirlarin
ortadan kalkmasi, bilgi toplumu, telekomiinikasyon, yalin yonetim ve organizasyon,
toplam kalite anlayisi, hizli teknolojik gelisim v burada sayamadigimiz diger benzer
kavramlar ve gelismeler is ortami tlizerinde koklii sayilabilecek degisiklikler meydana
getiren gelismelerin en nemlileridir. ™
C) Degisen miisteri beklentileri

Giiniimiizde rekabet fiyat yerine miisteriye odaklanmaktadir. Bu nedenle artan
rekabet ortaminda basarili olmak i¢cin miisteriye istediginin kaliteli ve hizli bir sekilde
sunulmasi gerekmektedir. Kiiresel rekabet ¢ok genis ve yiiksek kaliteli se¢im yapabilme
olanag1 sunmustur. ™
d) Degisen isgiicii beklentileri

Degisen ¢evre ve teknoloji farkls bir isgiicli yapisin1 gerekli kilmaktadir. insan

haklari, insani degerler, kisilik kavrami, insanin her seyden 6nemli bir varlik olarak

“MARQUARDT, Michael , “Building the Learning Organization”, Quebecor/Book Press, New York,
1996

OBENLI, Erdogan, Ogrenen Organizasyonlar, Kiitahya, 2001, 5.9

BIAKTAN, Coskun Can, TUNC Mehtap, Bilgi Toplumu ve Tiirkiye, Yeni Tirkiye Dergisi, 21.yy.
Ozel sayisi, say1:19, Mart — Nisan 1998, s. 118

>2KOCEL, Tamer, isletme Yéneticiligi, Beta Yay. Istanbul, 1998

¥MARQUARDT, Michael , “Building the Learning Organization”, Quebecor/Book Press, New York,
1996
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ortaya ¢ikmasi, genel olarak egitim ve yasam diizeyinin yilikselmis olmasi, insanlarin

beklentilerindeki degismeler ve insanlarin yaraticilindan daha fazla yararlanma
konusundaki gelismeler isgiicii beklentilerinin degismelerinde rol oynayan Onemli

faktorlerdir.*>*

B.1.1.2. Orgiit ve Yonetim Teorilerinin Evrimi
Ogrenen organizasyonlarin orijinini 1890'larda Frederic Taylor ve onun

155

yonetim biliminin gelismesinde bulabiliriz.™> Taylor isciler ve yoneticilerle birlikte

156

iscilere yeni bir heyecan getirdigine inaniyordu. Kiguk kararlar yerine,

organizasyonlarin etkililigini gittikce artwrmak icin prosediir ve rollerin kullanimini
6nerdi.™’

Ogrenen organizasyonlar1 anlamamiz, standart durumlarda oldugu gibi
calisanlar ve onlarm Orgiitsel hedefleri basarmadaki goniilliiliiklerine baghdir. Bu
sebeple “hedefleri basarmaya yonlendirme” Taylor'un yonetim bilimindeki 6grenen
organizasyonlara kadar geri doner.*®

Yazarlarin O0grenen organizasyonlar hakkindaki daha fazla ayrintili bilgi
vermeleri ve ek ilaveler yapmalar 1950'ler ve 1960'lara kadar gecikmistir. Ozellikle
Herbet Simon ve onun meslektaslari ¢caligsanlar i¢cin “karar verme” ve “is doyumu” gibi
yeni bir kavram getirmeleri 6nemli bir gelisme olmustur. Bu sebeple organizasyon
yapisiyla ilgili olarak bu ¢aligmalar organizasyonlarda karar verme ve 6grenmenin isgal
ettigi yer konusunda temel olusturmustur.**°

1970'lerden sonra, Argyris ve Schon tek asamali 6grenme, cift asamali
O0grenme ve devaliie Ogrenme acgiklamalarin1 getirmislerdir. Onlarin  davranigsal
o0grenme ve ona baglh rutinlerle ilgili Onerileriyle birlikte diisiik seviyede Ogrenme

sdylemleri tek asamal 6grenme gibi gdze batar hale gelmistir™®

GROSS D. M., Scott, S. Proceeding With Caution, Time, April 16, 1990, s. 56

SULRICH D., Jick, T., Von Glinow, M.A. “Hihg Impact Learning: Building and Diffusing Learning

Capability”, Organizational Dynamics, Fall, 1993, p. 52-66

SIMSEK, Fulya, Learning Organizatin, Through the Development of an Application Tool, Aralik,

Ankara, 1998, s.6

'BEDEIAN A.G., Zammuto, R.F. Organizations: Theory and Design, Orlando: Dryden. 1991,

B8BAIRD, L.S., J.E., Mahon, J.F., Management: Functions and Responsibilities, New York: Harper &
Row, Publisher, Inc, 1990

YLRICH D., Jick, T., Von Glinow, a.g.e

0y LRICH D., Jick, T., Von Glinow, a.g.e
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Ogrenen organizasyon Senge'nin 1990'larda MIT'te yaptig1 ¢alismalardan

sonra popiiler hale gelmistir. Senge bu c¢alismasinda Orgiitlerin davramslarinm
sonuclarina iliskin ¢evresel faktorleri vurguladigi  yaklagimlarda 6grenen
organizasyonlardaki 6grenme siireclerine iligkin uygulamalar1 “sistem yaklagimi” olarak

adlandiriyordu. ®*
Yonetim diisiincesinin evrimi ile ilgili olarak Ulrich, Jick ve Glinow'un 1993
yilindaki c¢aligmalarinda ortaya koyduklar1 asagidaki tablo, bu diislincenin tarih

icerisindeki evrimini belirgin bir sekilde gostermektedir.

Tablo 3: Yonetim Teorilerinin Tarih I¢indeki Evrimi

50'ler 60'lar 70'ler 80'ler 90'lar
Obje Stratejik - Ogrenme
T - gruplari - Japon yonetimi -
yonetimi planlama kapasitesi
- ' . Kalite Ogrenen
X ve Y teorileri | Takim insan1 | Hayat gemberi . .
cemberleri organizasyon
Y Onetimsel : - .
Is kayitlar1 | Silsile degerler | Mukemmelik | Kiiltiir degisimi
siralama
. Misyon ve .
Onceden Stifir tabanh . Orgutsel
. vizyon .
tahminler butce ' kapasiteler
degerleri

Matriks yonetim | Cember zamant Yetki devri

Miisteri servisi | Mesleki ehliyet
Bagkaldir1

Ortak yonetim

Kaynak: Ulrich, Jick and Glinow

S1YLRICH D., Jick, T., Von Glinow, a.g.e
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B.1.2. Ogrenen Orgiite Ulasma

B.1.2.1. Bilen Orgiit
Adam Smith'in is¢i smifinin béliinmesi, Max Weber'in Frederic Taylor'un
yonetim bilimi teorilerinin hepsi bilen orgiit diisiincesini desteklemektedir. Birgo
organizasyonda “nasil yaparim?” diisiincesi ongoriiliir. Zamanla “sirket tarzi” haline
gelen takip edilen “en iyi yol” olarak kabul edilen, teknolojinin kullanim1 baskin hale
gelmistir. Bilen organizasyonlara 6rnek olarak McDonal's, Walt Disney ve UPS'yi

verebiliriz. 162

Bu organizasyonlar sadece duragan, istikrarli ¢evrelerde hayatta kalabilirler.
Onlar sadece ilerleme kararlariyla reaksiyon degismesi gosterirler. Onlar bu
degismelerin ni¢in oldugunu bilmeden, 6grenen organizasyon olamazlardi. Onlar sadece

tek doniisiimlii 6grenmeye adapte olmuslard. *®®

B.1.2.2. Anlayan Orgut
Bu organizasyonlar prosediir ve el kitaplarinin detaylari olmamasina ragmen,
onlarin degerlerinde ve Kkiiltiirlerinde kisitlama vardir. Onlar her aksiyonu kendi
degerleri icerisinde serbest biraktilar. Onlar degerlerinde bu degisimlere bagli olarak
degisimler olur olmaz bu duruma cevap verebilirlerdi fakat ¢evrelerinde meydana gelen
diger bir degisimde yardimlarini terk ettiler. Ogrenen organizasyonlar gibi

deneyimlerini genisletemediler. 1o

B.1.2.3. Diisiinen Orgiit
Diisiinen orgiitler problem ¢ozerler. Onlar problemleri icin genellikle ¢6ziime
veya coziilen sistemlere iliskin calismislardir. Basarili hikayeleri vardir. (6rnekler)

Sistemleri problem ¢6zmek iizere tasarlanmstir. 165

12McGILL M.E, Slocum, JW, Lei, D. “Unlearning the Organization” Organizational Dynamics, fall,
1993, 67-79

13McGILL M.E, Slocum, JW, Lei, D. “Unlearning the Organization” Organizational Dynamics, fall,
1993, 67-79

1%“McGILL M.E, Slocum, JW, Lei, D. a.g.e

1McGILL M.E, Slocum, JW, Lei, D. a.g.e
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B.1.2.4. Ogrenen Orgiit

Ogrenen orgiitler, deneyim ve Organizasyonel tecriibenin siireglerini isletirler.
Bu organizasyonlar devamli bir surette miisterilerinden, ¢alisanlarindan,
uygulamacilardan, stokgulardan ve rakiplerinden enformasyon elde ederler. Diyaloga
aciktirlar. Yoneticiler ¢alisanlar1 fikir iiretmeye cesaretlendirirler. Deneyimlerini yetki
devri yoluyla siirekli aktarirlar. Ogrenen organizasyonlarm davramslary; sistem
diisiincesi, yaraticilk, personel ustaligi, aciklk ve empati’dir. Ogrenen
organizasyonlarda 6grenme sonuglarmi etkileyen davraniglar arasinda organizasyon
kiiltiirti, strateji, yapi, bilgi teknolojileri, odiil sistemleri, cezalar ve liderlik

gosterilebilir.**®

Bazi yaklasimlara gbre Ogrenen organizasyonun son sathayr ifade ettigi

gelisme siireci soyle gergeklesmistir: *®’

Organizasyonlarin c¢evreleri ve personeli ile iliskilerinin ilk sekli bilen
organizasyon'dur. Bilen organizasyon; ifadesini klasik yaklasimda bulmustur.
“Rasyonellik” ve “En iyi” anlayis1 bilen organizasyon'un 6zelligi olmustur. Bilen
organizasyonu anlayan organizasyon izlemistir. Anlayan organizasyon; ‘“en iyi”
acisindan bakmayan ve kosullara, kisisel anlayis ve deger yargilarina bagl olarak
degisen “iyi”lerin olabilecegini vurgulayan bir organizasyondur. Anlayan organizasyon
asamasini izleyen organizasyon Diisiinen organizasyon olmustur. Diisiinen
organizasyonun temel yaklagimi, yonetim tekniklerini, isletmelerin aksayan yonlerini
dizeltici enstrimanlar olarak gormesidir. Eger isletme, faaliyetlerinin herhangi bir
yonunde aksama varsa, organizasyon bunu diizeltecek, bir daha ortaya g¢ikmasmi
Onleyecek Onlemleri almakta, bunun icin gerekli modelleri wve sistemleri
gelistirmektedir. Nihayet son agama ortaya ¢ikan 6@renen organizasyon, 6grenmeyi
tesvik eden, personelini gelistirmeyi 6n plana alan, agik haberlesme ve yapici diyalogu

ortaya ¢ikaran bir organizasyon olarak ortaya ¢ikmustir.

1%6MeGILL M.E, Slocum, JW, Lei, D. a.g.e.
"KOCEL, Tamer, isletme Yéneticiligi, Beta Yay. Istanbul, 1998, 5.317
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Bu siireci asagidaki sekille ifade edebiliriz:**®

Sekil 3: Ogrenen Orgiit Siireci

Ogrenen Orgiit

Dusuinen Orgt

Anlayan  Orgt

Bilen Orgt

Kaynak: MOGAN Cevdet, Ogrenen Organizasyonlar isimli makale, Executive excellence
dergisi, Agustos, 1998 say1: 10

Albert Einstein “hi¢bir sorun kendini yaratan akilla ¢oziilemez; biz diinyaya
farkli bir yonle bakmay1 6grenmek zorundayiz” demistir. Cevremizdeki miisteri ve is
gorenlerde meydana gelen degisikliklerle eski, kati ve hiyerarsik yapidaki
organizasyonlarin bas etmesi olanaksizdir. Einstein'in belirttii gibi yeni sorunlar, ayni

yapiyla, mantikla ve bilgiyle ¢oziillemeyecektir.'®®

Ogrenen organizasyonlarin basarmak istedigi ama¢ da budur. “yeni, farkli,
daha iyiye nasil ulasrim?” arayis1 6grenen organizasyonunu temel hedefidir. Buna
ulagmak i¢cin 6grenme sanatindan yararlanir. Ancak; bilgi akiginin organizasyon icinde
karsilastig1 giicliikler stratejilerin belirlenmesi ve degismesindeki yavaslik, d6grenen
organizasyon kiiltiiriiniin yerlestirilmesindeki yavaglik, teknolojiye ayak uyduramama
gibi bazi 6grenme sikintilar1 olabilir. Bu 6grenme sikintilarinin agilmasiyla 6grenen

organizasyon kendini gosterecektir.

Bu slrecte yer alan organizasyon tiplerinin, anahtar karakterlerinin

MOGAN Cevdet, Ogrenen Organizasyonlar isimli makale, Executive excellence dergisi, Agustos,
1998 say1: 10

1M ARQUARDT, Michael , “Building the Learning Organization”, Quebecor/Book Press, New York,
1996, p.2
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Tablo 4: Orgut Tiplerinin Anahtar Karakterleri
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tek yola adama

FELSEFE

kiiltiirel degerlere
adama. Mitolojik

yonetime inanma

orgiite bakis. Uymazsa
ileri gonder

BILEN ANLAYAN DUSUNEN OGRENEN
Eylem ve stratejiye Her orgiitiin gelisip
- rehberlik eden Bir seri problem olarak blyumesini ve
Kendini en iyi

deneyimini inceleme ve
nasil deneyim sahibi

oldugunu arastirma

Yonetim iginde
kontrolii elde

tutma

Aciklik, iletim ve
orgit kilttrand

glclendirme

Problemleri belirleme,
ayirma, verileri
diizenleyip ¢ozimler

sunma

Deneyselligi tesvik,

incelemeyi kolaylastirma

Kitaba uyma

Yapisal ihtilaflar1 tiretme

Bilgi hatalar1

Yonetimi izleme,

GOREVLILER |[UYGULAMA | YONETIM

Davranis rehberleri

Programli ¢oziimleri

Bilgiyi kullanma ve

neden, niye olarak degerleri ortak coskunluk. Yapisal
. kullanma
sormama harekete gecirmek farklilik
Orgiitsel
= degerleri olumlu . Siirekli ve agik diyalog.
23] ) " o Deneyim sagladigma .
= gbrme. Orgtl Cozulecek problem . Ogrenme - 6gretme
= LTSRS
% en iyi bildigine iligkisi
inanirlar
Problem ¢6zme, -
> Yalnizca mitolojik
i programlar1 her . . . . .
— yonetim varsayimlari. | Strekli deneyim siireci Deneyim ve inceleme
’(La derde deva S
ogalma egilimi
A olarak gorulir. = =

Kaynak: McGILL, E. Michael, Slocum John W., Unlearning the Organization,

Organizational Dynamics, Fall, 1993, s. 68

YOMcGILL, E. Michael, Slocum John W., Unlearning the Organization, Organizational Dynamics, Fall,
1993, s. 68
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B.2.0grenen Orgiit Disiplinleri

B.2.1. Kisisel Ustahk
Sanayi oncesi toplumunda yeni bilginin kaynagi insandir. Ogrenen
organizasyonda kigisel bilgiyi organizasyonun biitliiniine yayabilecek bir sistem

1

gereklidir.'* organizasyonlar sadece Ggrenen bireyler araciligiyla 6grenir. Bireysel

O0grenme, organizasyonun dgrenmesini garanti etmez. Ancak, bireysel 6grenme olmadan
da organizasyonel 6grenme meydana gelmez.'"

Kisisel ustalik; insanin yasamina entegre edildigi takdirde, temelde yatan iki
hareketi i¢inde barmdirir. Ilki; kisi icin énemli olanin siirekli olarak aydmlatilmasidir.
Ikincisi; mevcut gercekligi nasil gittikce daha acik olarak goriilebileceginin strekli
olarak 6grenilmesidir.*"

Her insanin da kendi iradesi, akli ve kendi diisiiniis tarzi vardir. Bliylime ve
teknolojik gelisme icin calisanlarn bu ozelliklerinden yararlanmak gerekmektedir.
Kisisel ustalik, bireyin hedeflerine ulasmak i¢in O0grenme kapasitesini artirarak
vizyonunu, enerjisini siirekli olarak gelistirmesidir. ™

Yiiksek kisisel ustalik diizeyindeki insanlar siirekli bir 6grenme halinde
yasarlar, higbir zaman durmazlar. Kigisel ustalik yasam boyu siiren bir disiplindir.
Yiiksek kisisel ustaliga sahip insanlar bilgisizliklerinin, yetersizliklerinin, yetigme
alanlarm son derece bilincindedirler.*”

Yiiksek kisisel ustalik diizeyine sahip kisiler islerine daha ¢ok baglidir. Daha
¢ok inisiyatif alirlar. Islerinde, daha genis ve daha derin bir sorumluluk duygusuna
sahiptirler, daha hizli 6grenirler. Biitiin bu nedenlerle bir¢ok organizasyon ¢alisanlarinin
bireysel gelismesini destekler. Ciinkii, bunun organizasyonu daha gii¢clii kilacagina
inanirlar.’™® Kisi, vizyonu yoluyla gelecegi sekillendirebilir. Vizyonu olmayan kisi,
gecmisin etkisi altinda simdiyi kullanir ve ge¢misin aynasi olan bir gelecek ortaya

¢ikar. "’

'NONAKA, ikujiro, Bilgi Yaratan Sirket, Harward Business Review-Power Ozel ek, s.27

Y2BENLI, Erdogan, Ogrenen Organizasyonlar, Kiitahya, 2001, 5.48

3SENGE, Peter, Besinci Disiplin, Yap: Kredi Yaymlari, 1996, 5.157-158

“MARQUARDT, Michael , “Building the Learning Organization”, Quebecor/Book Press, New York,
1996, s.44

SEINDIKCI, llhami, Bilgi Toplumunda Yéneticilerde Kendini Gelistirme, Kiltiir Koleji Vakfi
Yayinlar, istanbul, 1996 S., 27

"*SENGE, Peter, Besinci Disiplin, Yap: Kredi Yaymlar1, 1996, s.160

"CUCELOGLU, Dogan, icimizdeki Biz, Kalite Bilincinin Temeli, Sistem Yayinlari, istanbul,
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Vizyon ile mevcut gergekligin net bir resminin yan yana getirilmesi, yaratict

gerilimi dogurmaktadir. Kisisel ustaligin 6zii, insanlarin kendi yasamlarinda yaratict

. e . 1. 178
gerilimi nasil dogurup siirdiirebilecegini 6grenmesidir.

B.2.2. Bilissel Modeller

Biligsel modeller; organize olmus uzun siireli duygu, inan¢ ve davranig
egilimleridir.'”® Bilissel modeller diinyaya bakis agumizi degistirir. Sadece diinyaya
nasil bir anlam verdigimizi belirlemekle kalmaz, nasil anlamazi gerektigini de belirler.
Biligsel modeller diisiindiiklerimizi iyilestirerek diisiinme yollarimizi gelis‘[irir.180

Biligsel modeller ve Ogrenen organizasyonlar lizerinde otuz yildiz ugrasan
Harvard'dan Chris Argyis bunu sdyle ifade etmektedir: “Insanlar daima savunduklari
kuramlarla yani soyledikleri ile uyumlu bir sekilde davranmasalar da, kullandiklar1
teorilerle yani sahip olduklar1 biligsel modellerle uyumlu bir seklide davranirlar.
Diinyay1 hep bilissel modeller araciligiyla kavrariz. Biligsel modeller hep yarimdir ve
ozellikle bati kiiltiiriinde kronik olarak sistemsizdir. Bilissel modeller {izerine diisiinme
ve bunlari su yiiziine ¢ikarmanin kuramsallastirilmas: bazi mekanizmalar1 gerektirir.
Bugiin bu kadar ortaya ¢ikan iki yaklagim geleneksel planlamanin 6§renme olarak
yeniden sekillendirilmesi ve yerel karar almanm ardindaki diisiinceye meydan okumak
ve bunu genisletmek i¢in iist yonetimle yerel yonetimi diizenli olarak bir aya getirmenin

“dahili yonetim kurallarini” tesis etmeyi kapsar.181

Biligsel modellerin gelisim igin siirekli 6grenme becerileri iki gruba
ayrilmaktadir. Bunlar; diisiinme becerileri ve sorgulama becerileridir. Buna gore
diisinme becerileri; kendi diisiinme siireglerini yavaslatip, biligsel modellerimizi
olusturdugumuzun ve bunlarin eylemlerimizi etkileme yollarmin farkma varmay:
kapsar. Sorgulama becerileri, bagkalariyla yiiz yiize iliskilerdir. Ozellikle karmasik ve

¢atismal sorunlarla ugrasirken nasil davranildigini ilgilendirir.*® Zihnimizde iyice yer

1996,S.94

8BENLI, Erdogan, Ogrenen Organizasyonlar, Kiitahya, 2001, 5.48

SCUCELOGLU, Dogan, insan Ve Davrans, Beta Yayinlari, istanbul, 1993, S.521

'80SENGE, Peter, Besinci Disiplin, Yap: Kredi Yaymlari, 1996

BI{NCELER, Halime, “Ogrenen Organizasyonlar”, Byte Bilgisayar Dergisi, istanbul, Mart, 1997,
s.163

182SENGE, Peter, Besinci Disiplin, Yap1 Kredi Yayinlari, 1996, s.211
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etmis, koklesmis varsayimlar, genellemeler, hatta resimler ve imgeler olarak diinyay1

algilayisimiz eylemlerimizi etkiler. Cogu kez bilissel modellerimiz veya bunlarin

davranislarimizdaki etkilerinin farkinda olamayiz.*®

B.2.3. Ortak Vizyon

Ortak vizyon, insan gruplar1 tarafindan benimsenmis bir imit, bir idealdir.
Ortak vizyon insanmn benliklerinde tutusan bir gii¢, etkili bir giictiir."®* Vizyon bir fikir
degildir, insanlarin yiireklerinde tutusan etkili bir giigtiir. Gelecek yasam i¢in paylasilan
bir resim olusturmak, organizasyon i¢inde derinden paylasilan amag, deger ve gorev
duygular1 olmadan belli bir biitlinlik duygusunu koruyabilmis olmak zorundadir.
Organizasyonlar insanlar1 belli bir kimlik ve kader duygusu etrafinda toplar. insanlar
kendilerine sdylendigi i¢in degil, kendi istedikleri igin 6grenirler.®

Dogru tanimlanan vizyon; iki temel bilesenden olusur. Cekirdek ideoloji ve
ongoriilen gelecek. Cekirdek ideoloji; organizasyonun ne i¢in var oldugunu anlatir.
Ongoriilen gelecek ise, nereye ulasmak, neyi basarmak, neyi yaratmak istedigimizi
tasvir eder, degisim ve ilerleme icin son derece kritiktir."®® Vizyon kelimesi uzagy,
ileriyi gérme giiciinii ifade etmektedir. Ancak bu gérme, gozle goriilen bir gérme islemi
olmay1p, zihin giicuyle ve sezgi ile ilgili bir gérme gucidur. Her organizasyonda lider,
bir vizyona yeni gelecege bakis acgisma sahip olmak ve bu vizyonu organizasyonun
biitiinii iginde paylasilan bir vizyon haline getirmek durumundadir.*®’

Ortak vizyon sahibi igletmelerde bugiin ne kadar iyi oldugu 6nem kazanmaz.
Esas sorun yarin bugiinden daha iyi olabilmektir. Bu diisiince bu tiir isletmelerin
ayrilmaz bir pargasidir.'®®

Eger bir organizasyonda gercek bir vizyon varsa, insanlar kendileri Oyle

sOylendigi icin degil, kendi istedikleri i¢cin kendilerini asar ve 6grenirler. Ne var ki,bir

8INCELER, Halime, “Ogrenen Organizasyonlar”, Byte Bilgisayar Dergisi, istanbul, Mart, 1997,
$.163

184GUMGS, Mustafa, yonetimde basari i¢in altin kurallar, alfa yayinlari, istanbul, 1995, s.350

85SENGE, Peter, The Fifth Discipline, Yap: Kredi Yayinlari, 1996

188 COLLINS, James, Porras Jerry, Sirketinizin Vizyonunu Olusturmak, Harward Business Review,
Power Ozel Ek, Aralik 1996, S.5

8'INCELER, Halime, “Ogrenen Organizasyonlar”, Byte Bilgisayar Dergisi, istanbul, Mart, 1997,
s.164

88COLLINS, James, Porras Jerry, Sirketinizin Vizyonunu Olusturmak, Harward Business Review,
Power Ozel Ek, Aralik 1996, S.7
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cok liderin sahip bulundugu kisisel vizyonlar, bir organizasyonu harekete geciren

paylasilan vizyonlara doniismeden kalirlar. Cogu kez bir sirketin vizyonu bir liderin
karizmasi etrafinda veya herkesi gecici olarak hareket geciren bir kriz cevresinde
déner.’® Peter Senge, Besinci Disiplin kitabinda ortak vizyonu olusturma siirecini

asagidaki tabloyu 6rnek vererek gostermektedir:

Sekil 4: Ortak Vizyonu Olusturma Siireci

. Paylasilan
Goriis olusturma siireci. Paylasilan goriis

vizyon L

Kisisel goriisleri -
Amag ortakligi Kendini adama
paylasma

Digerlerini dinleme

Kaynak: SENGE, Peter, Besinci Disiplin, Yap1 Kredi Yayinlari, 1996

Buna gore; ilk Once bireysel diizeyde goriis olusturulmasi, bunlarin diger
insanlarla paylasilmasi, bunu gerceklestirmek i¢in diyalogun 6n planda tutulmasi
gerekmektedir. Bu asama basarildiktan sonra, paylasilan bir goriis ortaya ¢ikmakta ve

en son asamada ise paylasilan vizyona ulasiimaktadir.*®

Paylasilan vizyon, yonetimde sistem diisiincesini engelleyen gelistirme
cabalarini en aza indirmeyi hedef alir. Ayrica organizasyonel ¢apta paylasilan vizyona

ulagmak i¢in dncelikle kisisel vizyonlarin olusturulmast gerekmektedir.191

B.2.4. Sistem Diisiincesi
Sistem denildigi zaman belirli pargalardan olusan bir biitiin anlagilmaktadir.
Sistemde Onemli olan biitiin meydana getiren parcalarin kendilerine 6zgili isleyisleri
bulunmasi, fakat her birinin etkinliginin de bir digerine bagl bulunmasidir. Iste sistem
yaklagimi biitiinii olusturan parcalari, bunlarin birbirleriyle olan iliskilerini bir arada

incelemektir.%?

INCELER, Halime, a.g.e, 5.164

YOBENLI, Erdogan, Ogrenen Organizasyonlar, Kiitahya, 2001, .51

B ARASH, Richard, “Leading Lights — The Learning Enterprise”, 1995, s.4
1929iIMSEK, M. Serif, Yonetim ve Organizasyon, Damla Yaynlari, Konya, 1996, s. 97
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Sistem diisiincesi bir biitiinii gérme disiplinidir. Ayrintidan ¢ok karsilikli

iliskileri, statik goriintiilerden ¢ok degisim diizenlerini gormek i¢in bir ¢ercevedir. Bir
genel prensipler kiimesidir. Bu genel prensipler yirminci yiizyil boyunca damitilmisg
olup, fizik ve sosyal bilimlerden miihendislige ve isletmecilige kadar ¢ok cesitli alanlar1
kapsar. Giiniimiizde sistem diisiincesine daha ¢ok gereksinim duyulmaktadir. Ciinkii
karmagiklik hizla artmakta, ¢ok daha fazla bilgi yaratma kapasitesine gereksinim

duyulmakta, birbirine bagimhlik artmaktadir.'*®

Sistem diislincesinin 6zl bir biligselyet degisikliginde yatar. Bu da dogrusal
sebep sonug zincirlerinden ¢ok, karsilikli iligkileri kavramak ve anlik resimlerden ¢ok,
degisim stire¢lerini kavramakla miimkiindiir. 19
Senge'nin sistem diigiincesine ait 0rnegi asagidaki gibidir:

Sekil 5: Sistem Diisiincesi

Su ihtiyaci Musluk pozisyonu
Gortssel Diisiik
eksiklikler seviyedeki su

AN /

Su seviyesinin devr-i daimi

Kaynak: SENGE, Peter, The Fifth Discipline, Yap1 Kredi Yayinlari, 1996

Sistemli diisiinmenin asagida belirtilen yararlar1 da vardir:*
e Olaylar sadece tek bir acidan yorumlanmaz, ana sistem, alt sistem ve g¢evre bir
biitiin olarak degerlendirilir.
e Amaglar hep birbirini destekler sekilde gelisir.

e Organizasyon yapis1 biitiin amagclar1 kapsayacak sekilde kurulur.

8SENGE, Peter, The Fifth Discipline, Yap: Kredi Yayinlari, 1996, 5.80

YSAHIN, Servet, “Isletmelerde Yeni Yonetim Felsefesi: Ogrenen Organizasyonlar”, Finansal
Forum, 27 Aralik 1996, S.2

BENLI, Erdogan, Ogrenen Organizasyonlar, Kiitahya, 2001, .47
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B.2.5. Takim Halinde Ogrenme

Organizasyonlarin basarili olabilmesi igin takimsal c¢alismayr bilmeleri
gerekmektedir. Eylem igin birbirlerine gereksinim duyan kisiler organizasyonlardaki
kilit 6grenme birimi haline gelmektedir. Ciinkii, neredeyse tiim 6nemli kararlar takimlar
icinde alimmaktadir. Potansiyel olarak bir takimin zeka diizeyi takimdaki bireylerden
cok daha biiyiik olabilmektedir. Isbirligi icinde grenmenin biiyiik bir potansiyeli vardir

ve sinerjiden yararlanilir. '

Gerek duydugumuz 6grenme sekli, harekete gecmek icin birbirine gereksinim
duyulan insanlardan olusan takimlarin 6grenmesidir. Burada tek sorun, birbirimizle
konusma yetenegimizi kaybetmis olmamizdwr. Tartisma kavrammin icinde, kendi
goriislerini karsisindakine firlatip atma, yani bir miktar siddet bulunur. Oysa gerek

duydugumuz sey diyalogdur.™®’

Tek tek bireyler olaganiistii siki calisiyor olabilirler, ancak c¢abalar1 yeter
verimlilikte takim ¢alismasina doniismez. “Ogrenen bir organizasyon haline gelmek her
seyden Once O0grenmeye baghdir. Bu tiir 6grenmeyi 6grenmek ve siirdliirmek, acik
iletisimi, bilgi paylasimimi ve ekip iiyelerinin ekibin performans: ve gelismesi icin

sorumlulugu paylastig1 bir kiiltiiriin gelismesini gerektirir.**®

Takim halinde O6grenme ayni hedefe yonelme ve bir takimin {yelerinin
gercekte arzuladigi sonucglar1 yaratma kapasitesini gelistirme siirecidir. Ortak vizyon
gelistirme disiplini lizerine kurulur. Ayni zamanda kisisel ustalik lizerine de kurulur,
clinkii yetenekli takimlar yetenekli bireylerden olusur. Ancak ortak vizyon ve yetenek
yeterli degildir. Diinya, yetenekli bireylerden olusan bir siire iginde ayni vizyonu
paylasip da Ggrenmeyi yine de basaramayan takimlarla doludur. Organizasyonlarda
takim halinde 6grenmenin ii¢ Onemli boyutu vardir. Birincisi, karmasik sorunlar

Uzerinde i¢ goOriisel bir diisiinme ihtiyacidir. Burada takimlar bir ¢ok bilisseln tek bir

YMICHELS, Katie, “Creating A Capacity For Change in Health Promotion And Th Non-Profit
Sector” Ontario Prevention Clearinghouse, 1996, s.8

YYSENGE, Peter, The Fifth Discipline, Yap: Kredi Yayinlari, 1996, 5.7

8SULLIVAN, Gordon R. And HARPER, Michael V., Umut Bir Yéntem Olmaz, (Cev: Ayse Bilge
Dicleli), istanbul; Boyner Holding Yayinlari, 1997
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zihinden daha zeki olma potansiyelinden nasil yararlanacaklarini 6grenmelidir.

Bunun sdylenmesi kolay olmakla birlikte, organizasyonlarda takim zekasini tek tek
takimin mensuplarmin zekasindan daha ¢ok degil, daha az kilma egiliminde olan etkili
gucler bulunur. Ikincisi, yenilikci, esgiidiimlii eyleme ihtiyag vardir. Takim olarak
ogrenme disiplini, takimlarin konusmasmm iki ayr1 yolu olan diyalog ve tartisma
pratiklerini layikiyla uygulayabilmesi de gerektirir. Diyalogda karmasik ve incelikli
sorularin O0zgiir ve yaratict arastirmasi birbirine derin bir “kulak verme” ve kendi
goriislerini askiya alma vardir. Bunun karsit1 olan tartigmada farkli goriisler sunulur ve

savunulur.*®®

Takim halinde 6grenmeyi, organizasyon icerisinde yayginlagtirmak ve basarili
olmak i¢in asagidaki hususlara dikkat edilmelidir:*®°
e Pratik yapmak.
e Diyalog ve tartisma.
e Varsayimlari kontrol edebilmek.
e Biri birini ¢aligma arkadasi olarak gorme

e (Catisma

B.3. Ogrenen Orgiit Olmanin Basamaklar

Ogrenen organizasyon olusturulmas igin tek ve garantili bir yol yoktur. Her
organizasyon kendi personelini, tarihini, yeteneklerini, teknolojisini, misyonunu
kiiltiiriine en uygun yapiy1 ve tarzi gelistirmelidir. Watkins ve Marsick”in “0grenen
organizasyon sekillendirme” (sculpting the learning organization) isimli kitaplarinda da
organizasyonun sekillendirilmesi siireci bir yap1 veya kurumdaki potansiyelin,
teknolojinin, insan ve kaynaklarin en iyi sekilde degerlendirilmesi olarak
tanimlanmaktadir.?*!

Ogrenen organizasyonun hedefine ulagmasi i¢in gerekli 14 farkli adimdan

asagida bahsedilmektedir. Bu adimlar ve eylemler bir liste halinde sunulmakta, ancak

burada unutulmamasit gereken, ortaya konun bilgilerin bir “regete” olmadigi,

**SENGE, Peter, a.g.e, 5.258
20BENLI, Erdogan, Ogrenen Organizasyonlar, Kiitahya, 2001, s.53-54
2'BENLI, Erdogan, a.g.e, 5.107
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uygulamanin kosullar bagli oldugudur. Ortaya konan bilgiler karar verme ve

organizasyon siirecinde sizin igin en uygun segenegi bulmaniza yardimer olacaktir.?*
B.3.1. Ogrenen Organizasyon Olmak
Ogrenen organizasyon olusturulmasi siirecinde, iizerinde uzlasma saglanan
onemli konulardan biri, i3 basarisinin biliyllk oranda Ogrenme basarisina bagh
oldugudur. Bugiiniin diinyasinda kar saglamak ve servis vermek degil grenmenin
onemli oldugu savunulmakta. Ogrenmenin gerceklesmedigi bir durumda kar saglamanin

ve servis vermenin miimkiin olmayacagi kabul edilmektedir.?%®

B.3.2. Is Eylemlerinin Ogrenme Ile Iliskilendirilmesi

Bir sonraki adim, &grenme siireci ve triinlerinin organizasyonun stratejik
hedefleri ile iliskilendirilmesidir. Baz1 organizasyonlar c¢ergevesinde, organizasyonun
gidisatin1 garanti altina almak amaci ile 6grenme takimlar1 kurulmakta ve bu takimlar

tarafindan 6grenme kavramina yonelik tartigmalar ve tanitimlar yapilmaktadir.

B.3.3. Ogrenen Organizasyon Modelinin Her Bir Alt Sistemi Uzerindeki

Organizasyonel Yetenekleri Belirlemek

Bir ¢ok degisik cabalar i¢inde, kritik ilk basamak organizasyonu durumunun
tayin edilmesidir. Boylelikle giiclii yanlar, zayifliklar, kaynaklar ve bosluklar
tanimlanabilir (SWOT analizi) Bir¢ok organizasyon bunu informal olarak yapmaktadir.
Ancak isletmelerin ¢ogunlugu daha kapsamli ve sistematik arastrmalar yapmanin
Onemini anlamustir. Isletmenin durumunu 6grenen organizasyon profili icerisinde tayin

etmek igin detayli bilgilere gereksinim vardir.?*

B.3.4. Ogrenen Organizasyonun Vizyonu
Ogrenen organizasyon vizyonunu 6nemli kilan bazi nedenler vardir.*®®
e Ogrenen organizasyon vizyonu calisanlara amag¢ ve hedef saptamasmnda yardim

eder.

22MARQUARDT, Michael , “Building the Learning Organization”, Quebecor/Book Press, New York,
1996, s. 180

20°BENLI, Erdogan, Ogrenen Organizasyonlar, Kiitahya, 2001, s.107

2*MARQUARDT, Michael , “Building the Learning Organization”, Quebecor/Book Press, New York,
1996, s. 182

2°MARQUARDT, Michael , a.g.e, s. 183
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e Yeni diisiince ve eylemlerin ortaya konmast yapiyr daha giiclii kilar ve

yaratic1 0grenmeyi saglar. Bu da yiiksek kalitede mal ve hizmet getirir.

e Stres, sabirsizlik ve hayal kiriklig1 yasandiginda 6grenen organizasyon vizyonu
ogrenme siirecinin devamini ve yonlendirilmesini saglar.

o Insanlar kendileri icin biiyilk dnem tasiyan seylerin {istesinden daha kolay
gelebilir.

e Ogrenen organizasyon vizyonu, organizasyon igin stratejik diisinmeye ve

planlamaya yon verir.

B.3.5. Diigiince ve Eylem Sisteminin Onemi

Insanlarin sistem merkezli eylem tarzi icerisinde diisiinmeye ve hareket etmeye
baslamasi i¢in bir &grenen organizasyon olusturmasi gerekir ki bu bir kaldirag
noktasidir. Boyle bir yapida organizasyon igerisindeki tiim pargalarin bir birleri ile nasil
baglantili oldugu izlenir. Bu sayede sorunlar ve ¢oziimleri sistematik iligki icerisinde

incelenir.?%

B.3.6. Ogrenme Icin Model ve Liderlik Uygulamalar

Ogrenen organizasyonun ilk asamalarmda bir liderin olmas: gerekir. Fakat ilk
ama¢ uzun donemde Ogrenmeyi tesvik ederek performansi gelistirmek ve kisisel
gelisimi saptamaktir. Ogrenen organizasyon deste§e, modellemeye ve liderlige
gereksinim duyar. Organizasyonel O0grenmenin desteklenmesi her yonetici i¢in bir
sorumluluk olarak gortlmelidir. Lider 6grenen organizasyonun oneminden emin
olmalidir. Lider kendisini “6grenen bir model” yapmak zorundadir. Lider 6grenmenin
devami icin digerlerini desteklemeli ve 6grenmek icin hevesli olmalidir. Yonetici
kendisini bir ko¢ olarak gormeli, kolaylastirici olmali, 6grenmeyi kuvvetlendiren
destekleyen, terfi ettiren bir savunucu olmalidir.

Liderlerin, organizasyonel Ogrenmeyi gelistirmek ve birlikte hareket etme
kiiltlirlinli  yaratmak icin asagida belirtilen konular1 goz O6niinde bulundurmalari

gerekmektedir: %%’

2®BENLI, Erdogan, a.g.e, 5.109
2"MARQUARDT, Michael , “Building the Learning Organization”, Quebecor/Book Press, New York,
1996, s. 185
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e Organizasyonel O6grenme igerisinde uygulama yapma ve egitim firsat

saglamak

e Hata yapmaktan duyulan utan¢ ve korkunun (stesinden gelebilmeleri igin
calisanlar1 desteklemek ve tesvik etmek, gelisim asamalarinda yapilan hatalarin
minimize edilmesi i¢in kurallar koymak.

e Deneyim ve yenilik¢i diisiinceleri desteklemek.

B.3.7. Siirekli Ogrenen Ve Gelisen Bir Organizasyonel Kiiltiire Déniisiim
Stirekli 6grenen ve gelisen bir organizasyonel kiiltiire doniisiim siirecinde goz
6niinde bulundurulmas: gereken bazi yaklasimlar vardir:?%®
e Siirekli gelisim.

e Siirekli 6grenme.

B.3.8. Ogrenme Icin Toplu Hareket Stratejileri

Organizasyonel Ogrenme diizeyi, takim, bireysel gelisim, taktik ve toplu
hareket stratejileri olmadan 6grenme meydana gelemez. Bu baglamda en Onemli
stratejilerden bazilar: %*
e Denemeye tesvik etmek.
e Ogrenenlerin farkinda olmak ve évmek.
e Ogrenmeyi diillendirmek.

e Yeni dgrenilenler hakkinda haber yapmak.

e Yeni dgrenilenleri uygulamak.

B.3.9. Biirokrasinin Azaltilmast ve Yapiya Islerlik Kazandiridmasi

Calisma ortami i¢inde 6grenme giiciinii kazanma siirecini en olumsuz bigimde
etkileyen “biirokrasidir”. Biirokratik diisiince ve hareket tarzi, dgrenmenin enerjisini,
yaraticiligmi ve goOniilliliigiinii yok eden bir sistemdir. Olast durumlar igin
diizenlemeler ve kurallar 6grenmeyi kisitlar. Ogrenen organizasyon kurmaktaki ilk

oncelik biirokrasiyi yok etmektir. Bir 6grenen organizasyon olusturulmasinda,yapinin

28MARQUARDT, Michael , “Building the Learning Organization”, Quebecor/Book Press, New York,
1996, s. 186
2MARQUARDT, Michael , a.g.e, s. 186
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islerlik kazanmasi acisindan siralanan tavsiyelerin dikkate alimmasi gerekir. Bu

tavsiyeler: 2!
e Insanlarm inisiyatif kullanma giiglerini, bilgi akislarini1 ve dgrenmeyi azaltan is
stireclerinin elenmesi ve yeniden yapilandirilmasi.
e Basit engelleyiciler yerine bir proje yapisi olusturmak.
e Sorumlulugu dagitmak, calisma alanini genisletmek.
e Kati yapilar1 elemine etmek.
e Yatay ve dikey kisitlayicilari elemine etmek.
e Akicilik yaratmak.

e Bitiin igerisindeki islevsel aktiviteleri birlestirmek.

B.3.10. Calisanlar: Yetkilendirmek

Ogrenen organizasyon tanimi icerisinde, genel basar1 i¢in c¢alisanlarin
yetkilendirilmesi zorunludur. Bunun sonunda yalniz su anda yaptiklar1 is degil, gelecek
icin de ¢alisanlarin yeteneklerini artirma, muhtemel zorluklar1 agma, para ve zaman gibi
onemli kavramlar1 degerlendirme konusunda yatirim yapmalar1 gerekmektedir. Bazi
isletmeler, 6grenme programlari i¢cin toplam maas ddemelerinin %35'inden daha fazla
harcama yapmaktadirlar. Calisanlara pro-aktif olmak ve inisiyatif alabilmeleri igin
gereksinim duyduklar1 veri, teknik ve finansal destek verilmelidir.?**

B.3.11. Organizasyonel Ogrenmeyi Gelistirerek Is Zincirini Tamamlama

Liderler; fikirler ve bilgi igin butin potansiyel kaynaklar1 gergek anlamda
kullanmali ve bu siirecte Ogrenmeyi biitiin hissedarlara, miisterilere, saticilara,
tedarik¢ilere ve toplumun kendisine yaymalidir. Tiim bu gruplar, 6grenen organizasyon
disinda bulunup yetki sahibi olurlar ve bunun sonucunda siirece gereksinim analizi,
ogrenme amagclari, 6grenme paketinin tasarlanmasi ve 6grenme ile isletme hedefleri
arasmdaki baglantiy1 saglayabilirler. Ogrenme organizasyonlari, yukarida sozii edilen
gruplara 6grenme aktiviteleri saglamali ve bu siireci bir takvime baglamalidir. Sonugta,
isletmeler miisterilerini, Ogrenilenleri c¢aliyma ortamlarma nasil uygulayacaklarmi

gosterme anlaminda yardimer olabilirler. 2

2OMARQUARDT, Michael , a.g.e, s. 188
“*MARQUARDT, Michael , a.g.e, s. 189
212BENLI, Erdogan, Ogrenen Organizasyonlar, Kiitahya, 2001, s.113



60
B.3.12. Ogrenilenleri Denetlemek

Ogrenen organizasyonlar, olanaklar ve ortamlar saglar, bu ortamlarda
ogrenilenler denetlenir. Ogrenen organizasyonlar yapilar, sistemler ve zaman yaratir ki;
bu da dgrenmeyi kontrol alta alir. Ornegin; 6grenme yansimasi, dzel haftalik 6grenme
yansimasi toplantilar1 boyunca ve toplantidan sonraki zamanlarda diizenli olarak yapilir.
Organizasyon icerisindeki hersek,bilgi, fikir ve diger basarili organizasyonlarin

goriislerini aragtirma konusunda en az lider aragtirmacilar kadar tesvik edilir.?*®

B.3.13. Kazanmak ve En Iyi Ogrenme I¢cin En lyi Teknolojiyi Kullanmak

Teknoloji, organizasyon igerisinde 6grenmenin kalitesini ve miktarini etkiler.
Multimedya teknolojisine sahip 6grenme merkezleri, kisisel, gruplar i¢in daha tesvik
edici, eglenceli ve harekete gegirici olabilmelidir. Ogrenme diizeyi ne kadar yiiksek
olursa, maliyeti o kadar diisiik olur.

Isletmeler organizasyonlarinda elektronik performans destek sistemlerine
gereksinim duyarlar. (EPSS). EPSS'ler insanlara her zaman ve her yerde en iyisini
ogrenme firsat1 saglar. EPSS'ler 6grenmeye yanit veren ¢alisanlara 6grenme kaynaklar1
saglar. EPSS ac¢iklamalar, tanimlamalar, gosteriler, uygulama aktiviteleri, geri besleme,
gereksinim duyulan diger kaynaklarla birlikte iiretim ve miisteriye servis yaparak
gercek dgrenmeyi saglar.?**

B.3.14. Bireysel, Grup ve Organizasyon Dizeylerinde Ogrenmeyi

Cesaretlendirmek ve Artirmatk.

Ogrenen organizasyon icerisinde higbir diizey ihmal edilmemelidir. Bu
bireysel, takim ve organizasyon diizeyidir. Bu ii¢ diizey birbirini tamamlar ve

guiclendirir. %

B.4. OGRENEN ORGUTTE BILGI YONETIMI
Organizasyon olarak G6grenme, Orgiitsel gelisme ve biiyiimenin en temel
elemanlarmi1 kapsamaktadir. Organizasyonlar geleneksel olarak sermaye veya

gelirlerinin armas1 ile biiyliyebilirler. Ancak, 6grenme anlayis1 agisindan bakinca,

23 BENLI, Erdogan, Ogrenen Organizasyonlar, Kiitahya, 2001, s.114

2“MARQUARDT, Michael , “Building the Learning Organization”, Quebecor/Book Press, New York,
1996, s. 191

Z°MARQUARDT, Michael , a.g.e, s. 192
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organizasyonu cevresi ve iliskileriyle biitiin olarak ele alan ortak paylasimlarin

artmas1 sonucunda biiyiiyebilecegi anlasilmaktadir. Ayrica 6grenme, sadece bireyleri

degil, ayn1 zamanda yapr sistemini de igine almalidir.**°

Biitiin organizasyonlar aslinda birer Ogrenen organizasyondur. Ama asil
ogrendikleri, 6grenen organizasyonlarin temelini olusturmaktadir. Ayrica, Ogrenen
organizasyonlar anlayismnin temelinde, her bireyin bildiklerini diger bireylerle
paylasmasi yatmaktadir. Bunun yani sira diigiinen sistem olmasi ve 6grenme 6zelligine

sahip olmasi gerekmektedir.?!’

Ogrenen organizasyonlar temel olarak bes ana faaliyet konusunda ustadirlar.
Bunlar: sistematik sorun problem ¢6zme, yeni yaklasimlari tecriibe etme, ge¢mis
deneyimlerden yararlanarak 6grenme ve bilginin organizasyonda etkin ve hizli sekilde

transferidir.?'8

B.4.1. Sistematik Problem Ct6zme
Bu ilk faaliyet kalite akimlarmin yontem ve felsefesine dayanmaktadir.
Asagidaki fikirleri yogunlukla igermektedir:**°
e Sorun teshisinden ve tahmininden daha ¢ok bilimsel yontemlere dayanir. (planla,
yap, kontrol et ve uygula v.b.)
e Karar verme konusundaki deneyime dayali varsayimlardan daha c¢ok verileri
dikkate alir.

e Verilerin bir araya getirilmesinde istatiksel araclar kullanilir.

Sistematik problem ¢6zme ile ilgili olarak tablo 5’teki Xerox firmasinin islem

akis1 6rnek olarak gorulebilir.

28 CALVERT Gene, Mobley Sanda, Marshal Lisa, “Learning Organization”, Training and
Development, June, 1994

2'TBENLI, Erdogan, Ogrenen Organizasyonlar, Kiitahya, 2001, s.83

2BGARVIN, David, A., “Building a Learning Organization”, Harward Business Review, July-August,
1993

21°BENLI, Erdogan, a.g.e, .83



Tablo 5: Sistematik Problem Cozme
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Adimlar

Cevaplanacak

Bir sonraki adima

Sorunun analizi

ulagmamizi ne

Tanimlanan sorunlarin

Genisleme Azalma gecmek icin
sorun
gerekenler
Bosluklarin
Sorunun - Dikkate alinmasi . . belirlenmesi.
. . Degisim i¢in ne Bir sorunun ifade - .
segilmesi ve - gereken sorunlarin . . Gorilebilir bir sekilde
istiyoruz? . edilmesi
tanimlanmasi miktar1 tanimlanmasi gereken
ifade
Istenen duruma Kaydedilmis ve

Temel sebebi ve

stralanmis temel

. miktari tasdiki
engelliyor? nedenler
Sorunun nasil
Muhtemel - . Muhtemel
Degisimi nasil ¢oziilecegi .
sonuglar1 - - sorunun Cozum listesi
saglayabiliriz? | konusundaki fikirlerin
olusturma . aciklanmasi
miktar1
Secim ve Secilmesi Muhtemel sonuglari Kabul edilen Degisimin
sonucun gereken en iyi degerlendirme. sonucun gosterilmesi ve
planlanmast yol hangisi? Kriterlerin miktar1 | degerlendirilmesi yapilmasi plani
Secilen sonuglarin Kabul edilen -
L - . Sonucun etkinliginin
Sonucun Plan takip ediyor | degerlendirilmesi ve planlarmn o -
. . degerlendirilmesi igin
uygulanmasi muyuz? uygulanmasimdaki degerlendirme ve o .
- olgum Kriteri
fikirlerin miktar1 uygulanmast
Gerekirse
Sonucun Ne kadar iyi durumsallik . o
- . Yerinde ¢ozim
degerlendirilmesi calistyor? planmnin
uygulanmasi
Sorunun
Kabul edilen ¢oziildiigiiniin tasdiki

sonucun etkinligi

ya da sorunun devam

ettigine karar verme

Tanimlanan
sonucun

devamlilig1

Kaynak: BENLI, Erdogan, Ogrenen Organizasyonlar, Kiitahya, 2001, s.83
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B.4.2. Yeni Yaklasimlar1 Deneme

Bu faaliyet, yeni bilgilerin test edilmesi ve sistematik olarak arastiriimasini
icermektedir. Bilimsel yontemi kullanma 6nemlidir ve sistematik sorun ¢6zme anlayisi
ile acik bir paralellik tasimaktadir. Fakat, sorun ¢6zmeden farklidir. Ayrica deneyim;

220

genis ufuklar ve firsatlar sayesinde ortaya c¢ikmaktadir.”” Baslica iki bi¢imi vardir:

strekli programlar ve 6rnek projeler.

Stirekli programlar genellikle bilgi artis1 saglamaya yonelik bir dizi stirekli
denemeyi igerir. S6zgelimi, Corning, iirlin artirmak ve daha kaliteli cam saglamak icin
farkli hammaddeler ve yeni formiilasyonlar kullanarak siirekli denemeler yapar. Celik
iiretiminde uzman bir firma olan Allegheny Ludlum ise iiretkenligi artrmak ve maliyet
giderlerini diistirmek i¢in yeni yontemler ve ileri teknolojileri diizenli olarak inceler.
Stirekli programlarin basarili olanlarinin birgok ortak 6zelligi vardwr. Bir kere, bu

programlar diizenli bir yeni fikir akis1 saglamak igin 6zel bir gaba harcar.’**

Ornek projeler genellikle deneme programlarindan daha genis kapsamli ve
daha karmagiktir. Bir tek yerde uygulamaya giren biitiinsel, sistem 6l¢ceginde gelisimler
gerektirir ve genellikle yeni Orgiitsel yetenekler gelistirmeye yoneliktir. Ciinkii bu
projeler ge¢misten kopusu temsil eder ve genellikle sifirdan baglayarak tasarlanir ve
firmanm yasaminda “yepyeni bir sayfa “ agmay1 amagclar. Ornek projelerin birkag ortak

ozelligi vardir:**

o Ornek projeler genellikle firmanm ileride daha genis dlcekte benimsemeyi
diistindiigii ilkeleri ve yaklagimlari igerin oncii projelerdir. Bu nedenle, nihai
ama¢ olmaktan cok genis donemi ¢alismalardir ve biliylik Olgiide “yaparak
ogrenmeyi” gerektirir.

o Bu tip projeler daha sonraki projelerle ilgili politika ilkelerini ve karar
kurallarin1 koyar. Bu nedenle yoneticiler getirdikleri emsaller konusunda

duyarli davranmalidir.

220ERDIL, Oya, Ogrenen Orgiitlerin Davramsi, Oneri Dergisi, say1:5, Haziran 1996, s.66
221Bjlgi Yénetimi (2000), Harward Business Review, MESS Yayinlari
222Bilgi Y®onetimi (2000), Harward Business Review, MESS Yayinlari
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o Bu projeler, genellikle, Ust diizey yonetime dogrudan bagl, birden ¢ok islevi

kapsayan gii¢lii ekiplerce gelistirilir.
o Eger bu tip projeler 6grenmeyi aktarmaya yonelik acik stratejiler esliginde
uygulanmayacak olursa, firmanin geri kalan boliimii tizerinde ancak smirl bir

etki yaratacaktir.

Burada 6nemli olan deneyimlerin degerlendirilmesi ve yapilmasi i¢in gerekli
olan yeteneklere sahip c¢alisan yoneticilerin varligidir. Ciinkii, onlarm istatiksel
yontemler, alternatiflerle karsilastirma yetenekleri, is akimlarinin yeniden olusturulmasi

v.b. bilgileri dikkate alinmalidir.??

B.4.3. Ge¢misteki Deneyimlerden Yararlanma

Tiim organizasyonlar basarilarini ve hatalarmi tekrar degerlendirmelidirler.
Onlar1 sistematik olarak ele almali, daha sonra calisanlarinin kolayca ulasabilecegi
sekilde kayitlarda saklanmalidir. 150'den fazla iiriin hakkinda yapilan bir ¢aligmada,
gerekten bagariya ulagmada hatalardan elde edilen bilgilerin biiyiik etkisi oldugu
anlagilmistir. Ayrica, 6grenme siireci fazla harcama gerektirmemektedir. Ornek olay
caligmalar1 ve son yillarda projelerde (Xerox ve British Petroleum isletmelerinde) ¢ok
az bir maliyetle gergeklestirilebilmistir. Diger yandan, organizasyonlarda alinan en
kritik kararlarin yillara ve on yillara yayilan pazarlama ve imalat iizerindeki birinci
dereceden etkileri olmaktadir. Yeni {liretim tesislerinde ve siireglerinde yapilan
yatirmmlar belki on yil, belki daha fazlasi icin kaliteyi ve teslimat giivenilirligini

etkilemektedir.??*

Dogru insanlar1 liderlik pozisyonlarina atamak, yillarca stratejiyi ve
organizasyon iklimini belirler. Bunlar Oyle kararlardir ki, deneme yanilma yoluyla

6grenmeye hic olanak tanmmamaktadirlar.’®

22BENLI, Erdogan, Ogrenen Organizasyonlar, Kiitahya, 2001, .84
22*BENLI, Erdogan, a.g.e, 5.85
225SENGE, Peter, The Fifth Discipline, Yap: Kredi Yayinlari, 1996, s.36
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B.4.4. Bagskalarimin Deneyimlerinden Yararlanma

Elbette 6grenme sadece diisiinme ve kendi kendini analizle gerceklesmez.
Bazen insanin gozlerini yakin ¢evresinin digina ¢evirmesi yeni bir perspektif kazanmak
icin yeni ve gliglii kavrayislar edinmesini saglar. Milliken bu yaklasimi “utanmazca fikir
¢almak” diye adlandirir, bunu ifade eden daha genis kapsamli terim ise kiyaslamadir.*?®

Bilindigi {lizere, biitiin 0grenmeler sadece organizasyonlarin kendi i¢inde
yapilan analizlerden elde edilmekte, ayn1 zamanda dis cevrede meydana gelen
gelismelerden de kaynaklanabilmektedir. Bu konuda, faaliyette bulunan sektoriin en
iyisi ile kiyaslama (Benchmarking) anlayis1 tavsiye edilmektedir. Ancak, basarili bir
kiyaslama icin gerekenler konusunda hala tartigmalar yasanmaktadir. Bunun yaninda,
kiyaslama bir endiistriyel turizm olay1 degil, disiplin haline gelmis bir siirectir. Clinkii,
kiyaslamada organizasyonlarin yaptigi calismalar dikkatle incelenmekte, performanslari
degerlendirilmekte, goriisler ve ziyaretler yapilmakta ve sonuglar analizler yoluyla elde

edilmektedir.?’

B.4.5. Bilginin Aktarimi

Ogrenme olayi i¢in yoresel alanlardan daha genis alanlar dikkate alinmalidir.
Ciinkii, bilgi cok hizli ve genis alanlara yayilmaktadir. Bilgi, birka¢ elde degil,
organizasyon i¢inde her tarafa yayilmahdir. Bilginin yayilmasi; sozli, yazili veya
gorlintiilii olabilir. Bunlara ek olarak, bolimler aras1i gezilerle, ise alistirma
programlariyla, egitim ve yetistirme programlariyla bilgi transferi gerceklestirilebilir.
Ayrica, bunlarm her birinin gii¢lii ve zayif taraflarinin organizasyondan organizasyona
degisebilecegi de unutulmamalidir.*®

Ogrenmenin alan ydniinden sinirli kalmast igin, bilginin drgiitiin her noktasma
hizla ve verimli bir sekilde yayilmasi gerekir. Yazili, sozlii ve gorsel raporlar, inceleme
gezi ve turlari, personel rotasyon programlari, egitim ve yetistirme programlari,
standartlastirma programlar1 gibi ¢esitli mekanizmalar bu siireci harekete gegirir.
Raporlar ve inceleme gezileri simdiye kadar en ¢ok tutulan araglar olmustur. Raporlar

birgok amaca hizmet eder; bulgular1 ozetler, yapilacaklarin ve yapilmayacaklarin

226Bjlgi Y®6netimi (2000), Harward Business Review, MESS Yayinlari
22BENLI, Erdogan, a.g.e, .85
228BENLI, Erdogan, a.g.e, 5.86
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dokiimiinii saglar ve 6nemli siire¢ ve olaylar1 tanimlarlar. Inceleme gezileri de

Ozellikle birden gok yere sahip, biiyiik, cok birimli firmalar i¢in ayni 6lgiide yaygin bilgi
aktarim araclaridir.?®

Yayginliklarma ragmen, raporlar ve inceleme gezileri, nispeten hantal bilgi
aktarma bicimleridir. Pasif bir bicimde bilgi sahibi olmak c¢ok zordur. Bir seyi aktif
kisisel deneyimle 6grenmek, o seyin tasvirini dinlemekten ¢ok daha Onemlidir. Bu
nedenle, personel rotasyon programlari, bilgi aktariminm en 6nemli yontemlerinden
biridir. Hiyerarsik zincirden kurmay kadroya aktarma yapilmasi ise baska bir secenektir.
Bu yontemler, deneyimli yoneticilerin edinilmis birikimlerini aktarmasini ve bu birikimi
yeni standartlar, politikalar ya da egitim programlar1 biciminde sirketin her noktasina

yaymasini sagladiginda, son derece etkilidir.**

B.5. Ogrenen Orgiitlerin Yonetimsel Ozellikleri

Ogrenen organizasyonlarda ya da ydneticinin yetenegi onlarin neler bildikleri
ile Olclilmez, ama O6grenmenin nasil oldugu “Ogrenme siireci” ile Olgiiliir. Biitiin
organizasyon kademelerinde 6grenmenin etkili ve hizli olmasi i¢in bir takim yonetimsel
perspektifleri yakalamak ve uygulamak gerekmektedir. Ozellikle Gst yonetim, konuyu
onemseyerek desteklemeli ve 6grenme mekanizmalarini biitiin kademelerde entegre bir
sekilde uygulamalidir. Ogrenen organizasyonlarda bazi yonetimsel davranis

bicimlerinin yaygmn olarak uygulandigi goriilmektedir.?

aciklik, empati gibi. Bu
davranis bigimleri ekip ¢aligmalarinda, rahatlikla uygulanmakta ve olumlu sonuglar
alinmaktadir. Bu tiir organizasyonlarda yonetim, davramiglarinda su bes boyutu
sergileyen yoneticileri tesvik eder ve destekler: aciklik, sistemli diisiinme, yaraticilik,

yararhi olma duygusu ve empati.?*?

B.5.1. Acikhk
Egilimleri tanimlamak ve secenekler ortaya koymak icin birbirinden farkli

cesitli goriis acilar1 ve diisiinme sekillerine acik olmay: ifade etmektedir. Baskalar1 ile

229Bj|gi Y6netimi (2000), Harward Business Review, MESS Yaymlari

2%0Bjlgi Yénetimi (2000), Harward Business Review, MESS Yayinlari

ZERDIL, Oya, Ogrenen Orgiitlerin Davramsi, Oneri Dergisi, Say1:5, Haziran 1996, S.64

Z2McGILL, E. Michael, Slocum John W., Lei David, Management Practives in Learning
Organizations, Organization Dynamics, Summer 1992, S. 10-13
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iletisim kurarken dinleme acik ve kesintisiz yapilmali, yOneticiler elestiriye acik

olmalidir. Ogrenme potansiyelini artirmak icin ydneticiler, detaylarla ugrasmak yerine
genel degerlerle ilgilenmeli, kendi deger ve deneyimlerinden daha iyiyi ya da daha
kotuyt gormemelidir. Agiklik ilkesini destekleyen diger bir 6zellik, biitlin bilgilerin tiim

calisanlara agik ve kullanilabilir olmasidir.?*

B.5.2. Sistemli Dustinme
Ogrenen organizasyonlarda goriilen bir diger yonetimsel &zellik, olaylar ve
veriler arasindaki baglantilar, parcalar yerine biitiinii gdrme yetenegi olarak ifade edilen
sistemli diistinme yetenegidir. Bu diisiincede yapisal iligkiler, statik ve onceden
diistiniilmiis iligkiler yerine dinamik bir sebeke (network) seklinde gelistirmek esas
alinmaktadir. Sistemli diisiinmeyi gelistiren davranig sekilleri olarak sunlar
siralanabilir: >
o Siirekliligi saglamak i¢in organizasyona ait yagsanmig olaylar1 paylasmak.
e Geleneksel otoriteye dayali iligkilere ilave olarak bilgilerin, esya ve hizmetler ile
duygularin karsilikli, paylasimina dayali iliskilerin 6nemini kavramak.
e Hat yoneticiler ile uzman yoneticiler arasindaki yapay ayrimi kaldirmak.
e Organizasyon icindeki faaliyetler ve iligkiler ile organizasyon ve dis gevre

arasindaki iligkileri izlemek.

B.5.3. Yaraticihk

Kisisel esneklik ve risk alabilmeyle gelisen yaraticilik, 6grenmenin ¢ok dnemli
fakat bir o kadar da zor bir boyutudur. Esneklik, yeni durumlar karsisinda kisinin
davranislarini ayarlayarak degistirebilme yetenegidir. Davranis degisikligi gosterebilme
O0grenmenin isaretidir. YOneticiler kendi aligkanliklar1 ve rutinleri disina c¢ikarak,
davrams repertuarlarimi  gelistirmelidirler. Ozellikle yenilik yapan arastirma
faaliyetlerine agirlik veren isletmelerde kati gorev belirlemenin basarisiz oldugu ve is
gorenlerin de tatminsizlige diistiigli goriilmiistiir. Bu nedenle gorevlerin esnek olarak
belirlendigi yap1 ve siiregleri barindiran organizasyon yapilarmin 6nemi artmaktadir.

Degisen c¢evre sartlarma uyum, tiiketici isteklerine zamaninda cevap verebilme yetenegi

233BENLL Erdogan, Ogrenen Organizasyonlar, Kiitahya, 2001, s.70
2BENLI, Erdogan, a.g.e, 5.70
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ancak bu sekilde kazamlmaktadir.?*®

Uygulamadaki basarisizlik korkusu, girisimciligin ve yaraticihigin Oniinii
kesmektedir. Oncelikle organizasyon icinde bu korkuyu gidermek gerekir. Faaliyet ve
calismalarin sonuglarinin olumlu veya olumsuz olmasi 6nemli degildir. Asil 6nemli olan
bu sonuglarin kullanilmas: ve bir sonraki adim i¢in 6grenme saglanmasidir. Uzun
donemde odiillendirme ve gelistirme gibi uygulamalar esnekligi ve Ogrenmeyi

hizlandirmaktadir.

B.5.4. Kisisel Verimlilik

Etkin ve verimli ¢calismay1 esas alan yoneticiler, en azindan kendi diinyalarini
gelistirmek i¢in 0grenmeleri gerektigini diisliniirler. Bunun i¢in kendi gelismelerini
stirekli izlerler ve sorun olabilecek konular1 6nceden saptayarak ¢coziimlemeye galisirlar.
Yoneticiler arasinda yaygm olan davranis sekli, kendi deger sekli, kendi deger ve
hedefleri konusunda duyarli olmalari, ancak davranislarinin diger insanlar iizerindeki
etkilerini gorme ve anlama noktasi goz ardi etmeleridir. Oysa kendi etkinlikleri
acisindan bu geri bildirime gereksinimler vardir. Kendi etkinliklerinin yani sira,
yOneticiler diger is gorenlerin verimli ¢aligmasini saglamalidir. Bunun i¢in Grnegin,
direkt performans Olciimii  yerine insanlarin  potansiyelleri ve yetenekleri
degerlendirilmelidir. Kisisel verimlilik her seyden Once acgik goriis sahibi olmay1 ve

6grenmeyle faaliyetleri biitiinlestirme yetenegini gerektirir.**°

B.5.5. Empati

Bu 6zellik, yoneticilerin insan yapis1 ve karsilikli iliskiler konusunda duyarl
olmalar1 gerektigini vurgular. Iletisim bozukluklari, giiven duygusunun kaybolmas: ve
iliskilerin  bozulmasinda yoneticilere biiyiikk gorevler diismektedir. Bu gibi
olumsuzluklar 6grenmeyi engeller, bi¢cimsel olmayan sebeke iligkileri empati
duygusunu gelistirir; olaylar1 baskalarnin goziiyle degerlendirmek ve baska bakis
acilar1 gelistirmek gibi.

Yukarida agiklanan yonetimsel davraniglarin yaygm oldugu organizasyonlar

Ogrenen organizasyonlardir. Bu tiir organizasyonlar sadece degisen sart ve durumlara

235BENLL Erdogan, (:)grenen Organizasyonlar, Kitahya, 2001, s.70
Z®BENLI, Erdogan, Ogrenen Organizasyonlar, Kiitahya, 2001, s.71
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uyum saglayan degisiklikleri organizasyona yansitan bir goriintii vermeyip, strekli

yenilikler ve iyilestirmeler yapan, aktifi ve risk alan yap1 ve siirecleri gelistiren

organizasyonlardir.*’

B.6. Ogrenen Orgiit ve Ilintili Kavramlarla iliskisi
_ B.6.1. Ogrenen Orgiit ve Karar Verme
Ogrenen orgiit sirf problem ¢dzme degildir. Diger bir tanimiyla, 6rgiit i¢in

devamli 6grenme, karar verme mekanizmalarina olan ihtiyacn oldugu yerde onu tesis
etmektir. Karar verme, simdiki durumlarin aralarindaki farkliliklarin varolmasi meselesi
giindeme geldiginde ve problemin tanimlanmasi zamaninda olan ihtiyagtir.

Diistik seviyedeki ogrenmede (tek doniisiimlii) olmasi ve yiiksek sevideki
ogrenmede (¢ift doniistimlii) var olan farkliliklar gibidir. Kisacasi, organizasyon
seviyelerinin goriinen semptomlarinda, fakat bu semptomlarin yorumlanmasi yapilirken
diisik seviyedeki 6grenme ve yiiksek seviyedeki 6grenme arasindaki farklilik ortaya
¢ikar,?®®

B.6.2. Ogrenen Orgiit ve Orgiitsel Ogrenme

Orgiitsel ogrenmeyle, Ogrenen Orgiitiin yapiya karsi siirec anlaminda
farklidir.?*° Orgiitsel 6grenme analiz, gdzlem ve deneyden hareketle bir Grgitiin
deneyim kazanma yetenegi ve hata ve basarilarini incelemesidir. Ogrenen drgiitiin son
iirtin degil; isleyen bir siirectir.?*® Ogrenen orgiit; herkesin siirekli 6grendigi ve kendini
yeniledigi orgiittiir. Ogrenme siirekli olarak stratejik bir siire¢ izler ve ise paralel olarak

devam eder.?*

Bu tiir orgiitler, siirekli degisen, diinyada vizyoner liderin onemli
oldugunu benimseyen orgiitlerdir. Ogrenen oOrgiit; belirsizlige ve karmasikliga tepki
gosterme, degisiklige katilma ve cevap verme felsefesinin i¢cinde bulundugu Orglt,
Orgutsel 0grenme kavrami ise; Orgiitsel cevrenin belirsizlik ve karmasikligina tepki

gosterme, degisiklik meydana getirme diisiincesini artirma ile ilgilidir.z‘l2

2’BENLI, Erdogan, Ogrenen Organizasyonlar, Kiitahya, 2001, s.71

2%8 SIMSEK, Fulya, Learning Organization: Through The Development Of An Application Tool,
Ankara, 1998, S41-42

29 MALHOTRA, Y., “Organizational Learning And Learning Organizations: An Overview”
http://www.brint.com/papers/orglreng.htm. 1996

0 YENER, |. Learning Organizations, Marmara Unv. S.B.E. Yaymlanmamus Yiiksek Lisans Tezi,
Istanbul, 1997

2! BALASUBRAMANIAN, V. Organizational Learning And information Systems, 1995

2 TOREMEN Fatih, Ogrenen Okul, Nobel Yaymeilik, Istanbul, 2001, S. 40
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B.6.3. Ogrenen Orgiit ve Sistem Yaklasimi

Sistem yaklagimina gore her orgiit, bir bagka sistemin pargasidir ve bir seri alt
sistemden olusur. Evrende her sey siirekli bir degisim i¢indedir. Bu degisim 6zellikle
sosyal sistemlerde daha belirgindir. Bu nedenle herhangi bir orgiit varhigini
stirdiirebilmek i¢in uyumlu olmak durumundadir. Sistem yaklagimmin 6grenen orgiit ile
iligkisini ortaya ¢ikarmada bizim i¢in en kritik nokta bizi 6grenmeden alikoyan
unsurlarin sistemle olan ilgisini vurgulamak olabilir. Bunlar:**?

1. Sistemlerin karmasik dinamigi
2. Yetersiz geri donit sonucu
3. Geri doniitiin yanlis goriislanmasi

Kavrakoglu'na gore, 6grenen Orgiit kavraminin kokleri “sistem dinamigi’ne
dayanir. Sistem dinamigi bir biitiinii gérme disiplinidir. Boyle bir sistemde girdiler
Ogretim metotlari, programlar, hizmet i¢i egitim, toplumsal hizmetler gibi egitsel
slireclerden gegerek topluma c¢ikti olarak geri donmektedirler. Egitimde girdiler:
Ogretmen, O6grenci, okul, siniflar, uygun Ogrenme materyalleri, kiitiiphane, biitce,
yonetim kurulu tyeleri, yoneticiler, aileler ve toplumun tyeleri.?**

Ister mekanik, ister toplumsal, tiim sistemler bir gesit geri besleme ile
yonetilirler. Orgiit yonetiminde de ayn1 mantik gecerlidir. Hedeflenenle, elde edilen
sonuglara bakilir ve degerlendirme yapilir. Degerlendirme istenen nitelikte degilse
sistem analiz edilir. Bu siire¢ tekrarlandik¢a “tecriibe birikimi” saglanir. Baska bir
ifadeyle “6grenme” islevi gerceklesir. Ogrenen orgiit kavrammin altinda yatan temel

ozellik de bu bilgi kazanma siirecidir.?*

B.6.4. Ogrenen Orgiit ve Strateji
Strateji kelime anlami olarak “sevk etme, yoneltme, gonderme, gotirme ve
giidileme” anlamina gelmekte olup, yiizyillar boyunca askeri bir kavram olarak
kullanilmustir. Isletme ve ydnetim alaninda ise yirminci yiizyihn ikinci yarisinda

kullanilmaya baglanmistir.  Strateji, isletmenin c¢evresiyle arasindaki iligkileri

23 KAVRAKOGLU, i. “Ogrenen Orgiit”, Kal-Der, stanbul, 1996, s. 10

244 SUSHIL, K.G. “Quality improvement In Teaching”, Exploration in Teaching And Learning, Vol, 3,
No. 31993, s. 4-5

25 KAVRAKOGLU, i.a.g.e, s. 10
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diizenleyen ve rakiplerine istiinliik saglayabilmek amaciyla kaynaklarin harekete

gecirmeyi kapsamaktadir. Genel anlamda strateji; isletme ile ¢evresi arasindaki iligkileri

analiz ederek isletmenin istikametinin  ve amaglarmin belirlenmesi, bunlari

gerceklestirecek faaliyetlerin  tespiti ve o6rgutin yeniden duzenlenerek gerekli
kaynaklarin tahsis edilmesi olarak tanimlanabilir.**®

Strateji, c¢evrede meydana gelen degisikligin yapici bir tasar1 haline
getirilmesinde isletmeye yardimci olan bir aragtir. Dolayisiyla yeni bir strateji simdiye
kadar siire gelen davranislarin ve caligsanlar arasindaki iliskilerin degismesini gerekli
kilabilir. Bu ise yap1 ve siire¢lerde yenilesme ve gelisme demektir. Aksi takdirde, bu
faktorlerde meydana gelecek yetersizlik sebebiyle stratejik bir sorun ortaya ¢ikacaktir.

Stratejik caligmalarin olmamasi, isletmenin sezgi yoluyla degerlendirilmesine ve biiylik

ihtimalle yanls tanimlanmasina neden olacak ve dolayisi ile kaynaklarin karli alanlara

etkili bir dagitimi yapilamayacaktir.?*’

Iyi bir organizasyonu ancak ondan daha iyi diisiinen bir organizasyon
durdurabilir ve gecebilir®*®

Hizl1 ve basarili bir 6grenen organizasyon yaratilabilmesi i¢in bazi stratejilerin
uygulanmasi gerekmektedir bunlar:?*

1. Organizasyonel ¢apta 6grenmenin saglanmast: hizli ve basarili bir sekilde 6grenen
organizasyon olmak i¢in en 6nemli strateji 6grenmenin en dnemli kaynak oldugunun
ve artan 6grenmenin bagar1 anahtar1 oldugu bilincinin yerlestirilmesidir. Ayrica insan
kaynaklar1 yoneticileri takim c¢aligmalariyla asagidaki eylemleri yaparak; 6grenme
olaylar1 ve sonuglari ile is gereksinimleri ve stratejik hedefler arasinda agik ve net bir
sekilde iliski kurmahdirlar.?°

o Stratejik hedefler ve i davraniglari, is ustaliklari, i basaris1 gostergeleri, issel
gerceklikler arasindaki iligkiler organize edilir.
e (Ogrenme oncesi, 6grenme an1 ve dgrenme sonrasi aktiviteler dizayn edilerek;

bunlar anahtar stireclere entegre edilir.

#DINCER, Omer, Stratejik Yonetim Ve isletme Politikasi, Timas Yay, istanbul, 1992, S.9

*TBENLI, Erdogan, Ogrenen Organizasyonlar, Kiitahya, 2001, 5.98

#8DUGER, I. Hakk, Stratejik Diisiince Ders Notlar

*MARQUARDT, Michael , “Building the Learning Organization”, Quebecor/Book Press, New York,
1996, s.74-78

20%«Transforming Organizational Structures”, Accompanying Report of The National Perfonmance
Review, September, 1993, s.8
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2. Biitiin calisma ve eylemlerde Ogrenmenin saglanmasi: biitiin organizasyonel

sireclerde; dizayn, imalat, pazarlama, finans v.b. Ogrenme plani ve Yyapisi
olusturulmalidir. Siirekli 6grenme eylemlerine katilan, gelistiren ve destekleyenler
ise almmali, Odillendirilmelidir. Burada ogrenme eylemlerinden kasiz;
benchmarking yapilmasi, akademik, is basinda veya simulator kullanarak yapilan
egitimler takim ¢aligmalari, konferanslara seminerlere katilmak ve diizenlemektir. Bu
konuda zayif olanlar ise tesvik edilerek; eylemlerini artirmalar1 saglanmalidir. Ancak
takimsal O0grenmeyi gerceklestirenlerin ddiillendirilmeleri daha biiyiikk olmalidir.
Ogrenen organizasyon olma yolunda ilerleyen isletmelerin mutlaka gerceklesen
ogrenmeyi 0lcmesi gerekir. Ancak sadece tek olarak fiyat ve maliyetlere bakilirsa bu
ogrenmeyi kisitlayacaktir. Bir¢ok isletme, 6lgcmede finansal ve finansal olmayan;
maliyet, kalite, tiretkenlik ve miisteri mutlulugu faktorlerini kullanmaktadir. Aylik
olarak yapilan toplantilarla bu iki tip faktdr arasindan iligkiler degerlendirilerek yillik
ilanlarla bu iligkiler duyurulmaktadir. Asagidaki tabloda bes disiplin i¢in IBM'nin

kullandig: stratejiler verilmistir.

Tablo 6 : IBM firmasinin stratejileri

Ustalik siireci. Diinya ¢apinda ustalik. Veri tabani.

Kisisel ustalik . . . .
Kariyer yonlendirme is merkezi
Takim egitimi ve destegi. Personel
Takimsal 6grenme degerlendirmesinde takimsal faktor. Esnek olarak
isyeri olanaklar1
Biligsel modeller Hamlesel hedefler. Kiiltiirel degisim

‘ Dunya capinda siire¢ yenileme. Biiylik bakim.
Sistemsel diisiinme . ) .
Nirengilendirme.

Paylasilan vizyon IBM vizyonu. IBM prensip ve stratejileri

Kaynak: “Transforming Organizational Structures”, Accompanying Report of The National
Perfonmance Review, September, 1993, s.8
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B.6.5. Ogrenen Orgiit ve Bilgi Sistemleri

Ogrenen orgiitlerde bilgi sistemlerinin etkisi iki sekilde ele almabilir. Dolayli
etki ve dolaysiz etki. Bilgi sistemleri 6grenmeyi dolayli olarak etkileyen ¢evre ve yapi
gibi temel faktorlerin etkisiyle drgutsel 6grenmeyi dolayl olarak etkileyebildigi gibi bu
sistemler ayn1 zamanda Orgiitsel 6grenmeyi direkt olarak da etkileyebilir. Orgiiti daha
bilgili, daha esnek ve daha organik kilan bilgi sistemleri; orgiitiin yapisini yansitir ve
tiim bireylere bilginin genis agni tesvik eder. Bunlar yalnizca otomatiklestirilmez, ayni
zamanda Orgiite bilgi verir. Bu sistemler bilgiyi yaymada kullanilacak yeni bilgi aglarini
genele yayma kabiliyetine sahiptirler. Bilgiyle donanmis bir orgiitte yoneticisinden
is¢isine kadar tiim kontrol sistemleri etkili performanslar1 i¢cin kazandiklar1 tiim bilgiyle
gliclenmektedirler.®*

Akan bilgi miktar1 ya da bireylerle 6rgiitlin belirli {initeleri arasinda iletigimin
yogunlugu O0grenmeyi belirler. Bireylerle Orgiitiin iiniteleri arasindaki kisir iletigim,
ogrenme ve kalite belirlemeye biiyiik bir engel teskil edebilir. Orgiit kiiltiirii ve kaynak
miktar1 da kalite ve grenmenin niteligini belirleyebilirler. Ogrenen 6rgitlerde bilginin
test edilmesi ve bilgi sistemleri soyledir:

1.Bilgi karar siireclerine nasil ilave edilir?
2.0na ihtiya¢ duymadan insanlara nasil gotiirtilebilir?

Ogrenen orgiitlerdeki bilgi sistemlerinin roliinii drgiitsel hafizaya hizmet etmek
olarak ele alir ve bilgi sistemlerinin ayrica bilgi kazanma, bilgi yayma ve yorumlama
stireclerinde de geregi gibi kullanilabilir. Planlama takimlar1 gelecegi iliretmek igin

kullanilir, 2

B.6.6. Ogrenen Orgiit ve Motivasyon
Ogretmen egitim — dgretim siirecinde en kritik yere sahip olup siireci gelistiren
kisi olarak motivasyon diisiikliigii sonucunda oOrgiitsel 6grenme siirecine aktif olarak
katilamaz, 6gretmenlerin 6grenmeye iliskin motivasyon diisiikliigii 6grenen okulun en

onemli engeli olara goriilebilir.?*®

1 TOREMEN Fatih, Ogrenen Okul, Nobel Yaymecilik, istanbul, 2001, S. 75

%2 HUBER, G. “Organizational Learngin, The Contributing Processes And The Literatures”.
Organization Science 2-1, 1991, S.88-115
% CELIK, V. “Egitimsel Reform I¢in Yeni Bir Okul Kiiltiirii” Egitimimize Bakislar 1. Kiiltiir Koleji
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Ogrenen bir drgiitte motivasyonunu, herkesin dogasinda oldugu kabul edilir.

Inanlar, ortak bir vizyona sahip olmalar1 ve bu vizyona bagliliklar1 sayesinde kendilerini
ogrenme i¢in motive edeceklerdir. Bireylerin ve ekiplerin 6grenmeyi tehdit edici bir sey
olarak gormek yerine kendi Ogrenme gilindemlerini belirleyecekleri varsayilir.
Baslangicta, insanlari bunu nasil yapacaklarini 6grenebilmeleri igin 6rgiitiin kaynak ve
egitim destegi saglamas: gerekebilir. **

Motivasyon kelimesi Latince’de ‘“hareket etme” anlammna gelen “Mot”
kokinden tiretilmistir. Isteklendirme, tesvik etme ve yonlendirme gibi anlamlara
sahiptir. Glidii (motive) ise, bir amaca ulagsmak icin davranisa iten, eyleme gegiren,
bireyin davranisini yonelten bir i¢ giigtiir.*°

Gldileme orgiitteki i gorenleri etkilemede kullanildigi anlasildiginda daha
cok tanim ve kavram zenginligine ulagmustir. %>

Giidiileme amag yonelimli bir davranig olarak tanimlanir. Gilidiileme iki temel
kavrama dayandirilir: a) bireyin kendi igerisinde islevsel olan ihtiyaclar, b) bireyin
eylemde bulundugu gevresel kosullar i¢cindeki amacglar. En basit anlatimla, giidiilenme
stireci, doyurulmamasg bir ihtiyacin bilingli ya da bilingsiz olarak fark edilmesiyle baslar.
Bireyin ihtiyacini doyurulacagi kabul edilen amag ortaya konur ve amaca ulagsmaya
yonelik bir dizi eylem belirlenir. Ancak ihtiyaclar doyuruldukega, yeni ihtiyaglar ortaya
¢ikar ve bu dngii devam eder.?>’

Daha da kapsamli bir sekilde ifade etmek gerekirse, giidiilenme, insan
davranigint harekete geciren, yOnlendiren ve devam ettiren i temel bileseni
icermektedir. Harekete gegirici giigler bireyin iginde meydana gelirler ve onlarin belirli
sekillerde davranig gostermelerine yol agarlar. Yani giidiilleme amaca yonelik davranisi

baslatir ve onu yonlendirir.**®

Yayinlari, Istanbul, 1996

24 BRAHAM, J.B., Ogrenen Bir Organizasyon Yaratmak, (Ceviren: Ali Tekcan) Rota Yayinlari,
Etkin Yonetim Dizisi, 18, Istanbul, 1998

2% KENDLER, H. Basic Psychology Appleton-Century-Crafts, 1968

28 GUNBAYI, ilhan, Orgiitlerde Is Doyumu Ve Giidiileme, Ozen Yayimevi, Ankara, 2000, s.15

2T ARMSTRONG, Michael, Personel Management Practice, London: Kogan Page Limited, Fourth
Edition, 1993, S.146

28 GUNBAY], ilhan, a.g.e, 5.16
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III. OGRENEN OKUL
A) MILLI EGITIM ORGUTU
A.l. Yapisi
Milli  Egitim Bakanhigmin Teskilat ve Gorevleri Hakkindaki 3797 sayili

Yasa’ya gére MEB bugln;
Tablo 7 : MEB Teskilat Yapisi

MERKEZ ORGUTU

TASRA ORGUTU

YURT DISI
ORGUTU
BAGLI
KURULUSLAR

Kaynak: www.meb.gov.tr

olmak Uizere dért bolimden olusmaktadir.?>®

Milli Egitim Bakanligi, tagsrada 81 il ve 58’1 biiyiik sehir merkez ilgesi olmak
tizere 850 ilgede orgiitlenmistir. MEB’in, 21 egitim miisavirligi ve 17 egitim ataseligi

olmak tizere 22 iilkede temsilciligi bulunmaktadir.
MERKEZ ORGUTU

Bakanlik makami, Talim ve Terbiye Kurulu, ana hizmet birimleri, danigsma ve
denetim birimleri ile yardimci birimlerinden olusmaktadir. Mesleki ve Teknik Egitim
Arastirma ve Gelistirme Merkezi Baskanligi (METARGEM) ile Projeler Koordinasyon
Kurulu Merkezi Baskanlig1 da merkez orgiitii icerisinde yer almaktadir.

Bakanhk Makam
1. Bakan

2. Miistesar

3. Miistesar Yardimcilari

259 \www.meb.gov.tr./ MEB istatistik 2002.htm


http://www.meb.gov.tr/

76
Bakan, Bakanlik hizmetlerini mevzuata, hikimetin genel siyasetiyle, milli

giivenlik siyasetine, kalkinma planlarma ve yillik programlara uygun olarak yurtutmekle
ve Bakanligin faaliyet alanina giren konularda diger bakanliklarla ve kuruluslarla is
birligi yapmak ve koordinasyonu saglamakla gorevlidir.

Miistesar, Bakanin yardimcis1 ve MEB, Bakanlik hizmetlerini Bakanligin amag
ve politikalarina, kalkinma planlarma, yillik programlara ve mevzuat hiikiimlerine

uygun olarak Bakan adina diizenlemek ve yliriitmekle gorevlidir.

Hizmetlerin yiiriitiilmesinde Miistesara yardimci olmak {izere de bes miistesar

yardimcist gorevlendirilir.
Talim ve Terbiye Kurulu Baskanhg:

Talim ve Terbiye Kurulu Bagkanligi, dogrudan bakana bagli bir karar
organidir. Egitimle ilgili hemen her konuda bakana yardimci olmakta, goriis vermekte

egitim sorunlart ile ilgili arastirmalar yapmakta veya yaptirmaktadir.
Ana Hizmet Birimleri

1. Okul Oncesi Egitimi Genel Miidiirliigii

2. TIkdgretim Genel Miidiirliigii

3. Ortadgretim Genel Miidiirligi

4. Erkek Teknik Ogretim Genel Miidiirliigii

5. Kiz Teknik Ogretim Genel Miidiirliigii

6. Ticaret ve Turizm Ogretimi Genel Miidiirliigii

7. Ogretmen Yetistirme ve Egitimi Genel Miidiirliigii

8. Din Ogretimi Genel Miidiirliigii

\O

. Crraklik ve Yaygin Egitim Genel Midirligi



10.
11.

12.

13.

14.

15.

16.

Yiiksekogretim Genel Miidiirliigii
Dss iliskiler Genel Miidiirliigii

Yurt Dig1 Egitim -Ogretim Genel Miidiirliigii

Ozel Ogretim Kurumlar1 Genel Miidiirliigii

Ozel Egitim Rehberlik ve Danisma Hizmetleri Genel Miidiirliigii
Egitim Teknolojileri Genel Miidiirliigii

Okul i¢i Beden Egitimi, Spor ve izcilik Dairesi Baskanligi

Damisma ve Denetim Birimleri

. Teftis Kurulu Bagkanlig1

. Aragtirma, Planlama ve Koordinasyon Kurulu Bagkanlig1
. Hukuk Miisavirligi

. Bakanlk Miisavirligi

. Basin ve Halkla iliskiler Miisavirligi

Yardimei Birimler

. Personel Genel Miidiirliigii

. Yaymmlar Dairesi Baskanlig1

. Hizmet I¢i Egitim Dairesi Baskanlig1
. 1dari ve Mali Isler Dairesi Baskanlig1

. Ogretmene Hizmet ve Sosyal Isler Dairesi Baskanlig

7
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6. Isletmeler Dairesi Baskanlig1

7. Yatirimlar ve Tesisler Dairesi Bagskanligi

8. Egitim Araglar1 ve Donatim Dairesi Baskanlig1

9. Saglik Isleri Dairesi Baskanlig1

10. Ortadgrenim Burs ve Yurtlar Dairesi Bagkanligi
11. Egitim Arastirma ve Gelistirme Dairesi Bagskanligi

12. Ciraklik, Mesleki ve Teknik Egitimi Gelistirme ve Yayglastirma Dairesi
Bagkanlig1

13. Savunma Sekreterligi
14. Ozel Kalem Miidiirliigii
Surekli Kurullar
1. Milli Egitim Surast
2. Mudurler Kurulu
3. Ciraklik ve Mesleki Egitim Kurulu
4. Ogrenci Disiplin Kurullar
5. Ozel Ihtisas Komisyonlar1

A.2. Tsleyisi
A.2.1. Karar Alma
Milli egitim oOrgiitiinde karar alma mekanizmalar1 merkez ve tagra orgiitlerinde
cesitli kademelerde yayillmig bir sekildedir. Milli egitimin temel gorevleri, yapilacak

etkinlikler, vb. unsurlar merkez teskilati igcerisinde ¢esitli kurullar ve yapilar tarafindan
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yonergeler, tuzukler, yonetmelikler, genelgeler v.b. ile belirtilir. Merkez ve tasra

teskilat1 bagl tiim kurumlariyla bu kararlara uymak durumundadirlar. Talim ve terbiye

kurulu karar alma mekanizmalar1 i¢erisinde 6nemli bir konuma sahiptir.

A.2.2. Uygulama
Alman kararlar ilgili merkez ve tasra teskilatlar1 yoluyla, hiyerarsik bir yap1
izlenerek uygulamaya konulur. Her birim ilgili kanun, yonetmelik, yonerge, tlzik ve

genelgeler uyarinca yapacagi etkinlikleri diizenleme inisiyatifine sahiptir.

A.2.3. Denetleme
Milli egitim orgiitiinde merkez ve tasra kurumlari ilgili denetim kurumlarinca
belirli donemlerde denetlenirler. IIkdgretim okullar: ilkdgretim miifettisleri tarafindan
her yil, orta 6gretim okullar1 bakanlik miifettigleri tarafindan en az 3 yilda bir olmak
tizere teftige tabi tutulur. Yurt dis1 ve bagl kuruluslar ile 6zel 6gretim kurumlari ilgili

denetim birimlerince denetlenirler.

B) OGRENEN OKUL

Okullar, egitim ve Ogretimi diizenli bir sekilde gerceklestirmek amaciyla
kurulmus 6nemli toplumsal kurumlardir. Okullarin tarihi ¢ok eskilere kadar gitmektedir.
Birey aile Uyeleriyle, yakin arkadaslariyla, dogal ¢evresiyle ve kitle iletisim araglari ile
etkilesimde bulunurken bir ¢ok davranis1 6grenir. Ancak bu 6grenmeler gelisi giizeldir.
Modern toplumlarda, sadece taklitli gelisi giizel yapilan bu tiir bir 6grenme, toplumun
mirasimi gelecek kusaklara aktarmaya yeterli degildir. Planli, programl bir egitim ve
6gretime ihtiyag vardir.?*

Latin ve Germen dillerindeki okul kavrami, grek¢e “schole” sdziinden
tiiremistir. Bu kavram eski donemlerde ahlaki sekillenmeyi ifade ediyordu. Dilimizde
uzun zaman “mektep” s6zii kullanilmig, daha sonra bunun yerini “okul” kavrami
almistir. Giiniimiizde okul kavramindan, ders faaliyetlerinin miiesseselesmis formlar1 ve

bu formlari olusturan yapi elemanlar1 anlagilmaktadir.?®*

29K UMUS , Ahmet., “Ogrenen Organizasyon Olarak Okul”, Istanbul, 1998, s.1
BIAKYUZ, Hiiseyin, “Egitim Sosyolojisinin Temel Kavram ve Anlamlar:1 Uzerine bir Arastirma”,
Istanbul: Milli Egitim Basimevi, 1991, s. 247
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Okullar tarih boyunca toplumun gelisme ve kalkinma araci olarak ele

alimnmigtir. Egitimciler ve disiiniirler okullarda verilen egitim ve §gretimin kalitesinin
nasil yiikseltilecegi arayisi i¢indedirler. Okullar 6zellikle ¢evrelerindeki degismelerden
(toplumsal, teknolojik, ekonomik ve yonetsel alandaki) diger toplumsal kurumlar gibi
etkilenmektedirler. Okullar bu degisimlere uyum saglamak icin organizasyon
yapilarinda yeni arayislara girmektedir. Okullar, yasadiklar1 c¢agin ihtiyaglarini
karsilayacak insan modeli yetistirmeye calismaktadir. Okullarin yapilari, egitim ve
Ogretim gorevlerini yerine getirilis sekilleri hem toplumun ihtiyaglarmi hem de
toplumdaki belirli diisiinsel felsefi modeller dogrultusunda degisiklik gostermektedir.?®?

Egitim topluma bigim verir. Egitim hayati1 devam ettirmek, hayat1 kazanmak
icin gerekli donanimm saglar. Okullarda yapilan egitim simdiki zaman ic¢in degil,
gelecekte yasanacak zaman i¢indir. “Bilgi toplumunda egitim dengeyi saglayacaktir. Ne
iyi para kazanip yasamaya deger bir hayati olmayan, 6grenim gérmiis barbar tipini
andirr, ne de kararlilik ve etkili olma yeteneginden yoksun kiiltlirlii amatdr tipini.”

?3E5itim insanlara problem ¢6zme becerisi kazandirarak hayatta etkili ve erdemli

bireyler olmasini saglar.?*

B.1. Okulun Sosyal Hayattaki Yeri ve Onemi

Okul sosyal yap1 icerisinde sosyal yapiya insan kaynagini egiten bir kurum, bir
organizasyondur. Okul organizasyonunun 6zellikleri benzer organizasyon tipleriyle
esdegerdedir. Isler olan her organizasyon yapisinda oldugu gibi okul organizasyonunda
da gorev dagilimlari, misyon ve vizyon yapilanmast vardwr. Organizasyonlarin
ozelliklerini inceleyerek okul organizasyonu hakkinda genel tanimlamalara gidebiliriz.

Organizasyon, gorevleri grubun iiyeleri arasinda dagitin, iiyeler arasindaki
iliskileri belirleyen ve ortak amaclar dogrultusunda grup iiyelerinin faaliyetlerini,
biitiinlestiren bir yap1 bir siirectir.?®® Bir igin yapilmasi, bir ferdin yeteneklerinin iistiinde

oldugu zaman, organizasyonu ihtiya¢ duyulur. Ik ¢aglarda toplu olarak yapilan avcilik

262TURER, Cemal , “Yayinlanmamus ders notlar1”, 1997

%3DRUCKER, Peter, Fk. “Yeni Gergekler — Devlet Politika Alaninda Ekonomi Bilimi Ve is
Diinyasinda Toplumda Ve Diinya Goriisiinde”, (Cev: Birtane Karanakgi), istanbul Tisbank Kiiltiir
Yayinlari, 1996

4R UMUS , Ahmet., a.g.€, 5.2

2°EF[L, ismail, isletmelerde Yonetim ve Organizasyon, Bursa: Uludag Unv. Giiglendirme Vakfi
Yayinlari, 1996, s.184
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ve balik¢ilik, insana ortak giiciin verimliligini 6gretmistir. Ortak gii¢, grubu olusturan

iiyelerden her birinin teker teker giigleri toplamindan daha fazladw. Belli bir isin
gerceklestirilmesi, kisinin yeteneklerini astigi andan itibaren, ahenkli bir grup
calismasina veya bir organizasyona agiktir. Iste insanlarin bir amag igin caba ve
giiclerini birlestirerek artirmak ve verimli kilmak istemeleri organizasyonlarin
kurulmast i¢in ilk adimi teskil eder.?®®

Organizasyon; kurulan bir yapmnin ¢esitli elemanlarinin diizenlenmesi veya bu
elemanlarm islevini yerine getiren 6zel faaliyetlerini koordine eden islemlerin timiind
ifade eder. Demek ki iki yada daha fazla bireyin ortak bir gaye ugrunda c¢aligmalari
halinde her biri digerinin yapacagi isin kapsamini bilmeli ve faaliyetlerinde bir ahenk,
uyum yaratmaktadir.”®’ Klasik kuramlar organizasyonu bir makine gibi goriirken,
cagdas kuramlar organizasyonu etkilesim siirecinden olusan bir doku olarak
gormektedir.?%®

Bir organizasyonu diger kurumlardan ayiran bir ¢ok unsur vardir. Bunlarin
basinda acik ve secik olarak belirenmis ortak amagclar gelir.”®® Organizasyon iki tiir
amact gerceklestirmek igin kurulmustur. Birincisi; toplumun istek ve arzularini
gerceklestirecek iiretim, digeri ise; organizasyonu olusturan iiyelerin istekleridir.

Okul organizasyonlarmin amaci toplumun istegi dogrultusunda egitim hizmeti
vermektir. Okul bir hizmet organizasyonudur. “Okul toplumda sosyal bir kurumdur.
Topluma hizmet i¢in kurulmustur. Hizmet alan1 6grenme ve dgretmedir. Yani bilgi ve
degerleri aktarmak; gerekli bilim adamlarim1 ve uzmanlar1 yetistirmek, bdylece
toplumun hem maddi hem de manevi kalkinmasim saglamaktir.”*"

Organizasyonu diger kurumlardan aywran ikinci temel unsur ise, iiyelerin
rolleridir. Roller, bir {iyeden diger calisanlarin bekledigi ve o kisinin ortak amaci
gerceklestirmek i¢in yapmasit gereken davramistir. Siiphesiz, ortak bir amacin
basarilabilmesi i¢in, yapilacak islerin belirlenmesi, boliimlendirilmesine ve hiyerarsik

bir sekilde yetki yapisina kavusturulmasina ihtiyag vardir.?’* insanlarm egitilmek i¢in

28(JLGEN, Hayri. isletmelerde Organizasyon ilkeleri ve Uygulamas, istanbul: istanbul Unv. isletme
Fak. Yaymnlari, 1993, s.10-11

%7JLGEN, a.g.e., 5.7

28BASARAN, I. Ethem, Y6netim, Ankara: Giil Yayinevi, 1989, s.90

2°DINCER, Omer, Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi”, Istanbul: Beta Yayinlari, 1996, 5.297

2OCELIKKAYA, Hasan, Fonksiyonel Egitim Sosyolojisi , Istanbul: Melisa Matbaacilik, 1996, s.77

“DINCER, Omer, Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi”, Istanbul: Beta Yayinlari, 1996, 5.297
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basgkalariyla iliskiye gecmesi, toplumda egitim icin iligkiler dokusu olusturmustur.

Toplumdaki bu egitsel iligkiler dokusu da, egitim kurumlarini olusturmustur. Toplumda
egitim kurumunun olusmasi, toplumun iiyelerine egitim gereksinimlerini doyurma
hakkmi vermis; toplumu yoneten devlete de, toplumun iiyelerini egitme hakkini
kullanma olanaklarin1 hazirlama gorevini yiiklemistir. Toplumun egitim sistemi
olusmustur. Baska bir deyisle egitim kurumlarinin yarattig1 gereksinimleri karsilamak
lizere toplumsal birim (okul) olusmustur.?’®

Endiistrilesme ile birlikte toplumdaki is boliimii artmis, belli alanlarda
uzmanlasma ve degisik nitelikte insan giicline ihtiyag duyulmustur. Bu gelismeler
sonucu egitim kurumlar1 yaygilasmistir ve ¢esitlenmistir. Bu farklilasma 6gretmen,
ogrenci ve yoneticilerin de belli alanlarda uzmanlagmalarina ve bunun yaninda okul
icinde danigmanlik, sekreterlik, egitim uzmanlig1 gibi yeni statii ve rollerin ortaya
cikmasina neden olmustur. Boylece egitim kendine 6zgii statiileri, rolleri ve normlar1
olan kurum haline gelmistir. Giiniimiiziin modern toplumlarindaki statii, rol ve normlar
hem kurum uyelerince hem de toplumdaki diger iyelerce bilinmektedir. Okuldaki
Ogretmen, yonetici, danisman ve uzman gibi statiileri dolduracak kimseler alanlariyla
ilgili 6le egitimden ge¢mektedir. Egitim kurumlarmdaki tiim bu gelisme ve degismeler
egitim, toplumun mali kaynaklarmin biiyiik bir kismmi tiiketen ve toplum iizerinde
6nemli etkisi olan bir kurum haline getirmistir.>’> Okul yoneticilerinin gérevi ise “okulu
egitim amaclar1 ¢ercevesinde yasatmaktir. Okulu egitim amaglar1 c¢ergevesinde
yasatacak kisiler basta okul miidiirii ve diger calisanlardir. Okul yoneticileri ayni

zamanda yasal yetkilerle donatilmis amirler niteliginde olan kisilerdir.”?"*

B.2. Okulun Gorevleri

Gunimdizin modern toplumlarinda kiiltiirel birikimin hizli olmasi bireylerin
giinliilk yasantilarinda kiiltiirel mirasin tiim boyutlar1 ile karsilastirilmalarini ve
ogrenmelerini olanaksiz kilmaktadir. Bu nedenle kiiltiirel mirasin yeni nesle aktariimasi
gorevi egitim kurumlar1 tarafindan Ustlenilmistir. Bu kurumlar, kulturel 6zellikler

icinden Ogrencilerin yaslarina ve ihtiyaglarina uygun olanlar1 segerek, bunlar1 planl ve

2ZBASARAN, I. Ethem, Yo6netim, Ankara: Giil Yaymevi, 1989, s.11
2BEIDAN Nurettin, ve ERDEM, Miinire, Egitime Giris, Ankara: Feryal Matbaacilik, 1991, 5.56
2MILGAR, Litfu, a.g.e, 5.10



amacli bir bi¢gimde Ogrencilere kazandirir. Egitim kurumlar1 6zellikle bilgi83
birikiminin 6grencilere aktarilmasinda ¢ok dnemli rol oynar.275

Okullar bireye, “bilgi ile yasamayr Ogrenme, demokrasi degerleriyle
biitiinlesme; tahlil, sentez, arastiricilik, girisimcilik, nesnellik, yaratict diisiince, sorun
¢ozme, karar verme, etkili konusma, rapor hazirlama ve sunma, bilgi ve beceri gibi
vasiflart kazandirir. Bu vasiflarla miicehhez olan bireylerin yeni hayat tarzinin
benimsenmesi ve siirdiiriilmesinde giicliik ¢cekmeyecekleri agiktir. O halde biitiin sorun

burada sozii edilen vasiflarin bireye kazandirilmas: ¢abasidir.”?"

Okul ve toplum, karsilikli konulmus iki ayna gibidir.birinin tiim olarak digerini
etkilememesi beklenmemelidir. Okulun gorevi aslinda egitimin gorevidir ve bunlar;
sosyal, politik ve ekonomik olarak gruplandirilabilir. Okulun sosyal gorevi ¢ocugu
sosyallestirmek yani ¢ocuga kiiltiirii asilamaktir. Okul bu gorevi yaparken hem kulturd
korur hem de degistirir. Boylece kiiltliriin hem yenilenmesini, kararliligmi saglamak
zorundadir. Okulun politik gorevi yetistirdigi kusagm toplumdaki devlet sistemine
baglilik gostermesi ve liderlik yetenekleri olan 6grencilerin se¢ilmesi ve egitilmesini
gerceklestirmektedir. Okulun ekonomik gorevi ise ekonominin beyin giicii ve insan
giicii gereksinimini karsilamaktir. Okulun bu gorevi yerine getirebilmesi, dnce egitimi
bir yatirim olarak gérmesine sonra bu yatirimin memleketteki yetenek kaynaklarina en

¢ok yararlanabilecek bicimde yapilanmasma baglidir.?”’

Akyiiz'e gdre okulun fonksiyonlar su ana bagliklar altinda toplanabilir:2"®
1. insanlik suurunun uyandiriimasi
2. Ferdi gelistirmesi
3. Sosyal sahsiyet ve iyi bir vatandas yaratma fonksiyonu
4. Ekonomik fonksiyonu
5. Okulun mesleki fonksiyonu

2EIDAN Nurettin, ve ERDEM, Miinire, Egitime Giris, Ankara: Feryal Matbaacilik, 1991,s.57

*®DOGAN, ismail, Sosyoloji, istanbul: Sistem Yayincilik, 1995, s.198

2TBURSALIOGLU, Ziya, Okul Yénetiminde Yeni Yapi ve Davrams, Ankara: Pegem, 1994, s. 35-36

2BAKYUZ, Hiiseyin, “Egitim Sosyolojisinin Temel Kavram ve Anlamlar:1 Uzerine bir Arastirma”,
Istanbul: Milli Egitim Basimevi, 1991, s. 247
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B.3. Okul Kiiltiiriiniin Ogeleri

Okul kiiltiirii okulda zamanla olusan bir yasam tarzi olarak tanimlanabilir. Okul
personelinin birikimi ve etkilesimleri zamanla okulda bir kiiltiiriin dogmasina neden

olmaktadir.?"

Okul kendi basma bir toplumdur. Toplumun kiiltiir smirlar1 i¢inde
okulun kendine &zgii bir kiiltiirii vardir. Ogrenciler bu kiiltiiriin i¢inde toplumsallasma
denemeleri yaparlar. Ogrencilerin kiimelesmeleri, dernek kurmalari, degisik egitsel
amagclar i¢in organize olmalari, 6nemli toplumsallasma deneyimleridir. Okul d6grencileri
okul ortaminda basar1 ve duygudashigi, es duyum ve hosgoriiyli 6grenirler. Okul kiiltiirii
organizasyonel sosyallesme, is doyumu, etkinlikler, liderlik ve iklim arasinda siki bir
iliski vardir. Okul kiiltiirli, okuldaki organizasyonel davranigsin sembolik boyutuna
agiklik getirir.?®

Okul kiiltiirii 68renciye ve ¢alisan personele, yasadigi okul ortamimi tanitir ve
okulda gecerli olan davranis bi¢imlerini 6gretir. Bu davranis bigimlerini 6grenen birey
okul ortaminda daha rahat hareket eder. Okul kiiltiirii, 6grenciye 6zel bir cevre
olusturur. Bu ¢evre 6grenciyi disaridaki olumsuzluklara karsi bir kalkan olarak korur.
Ozellikle ailesi, medya ve arkadas cevresinin etkisinde olan 6grenci neyin dogru neyin
yanlis olduguna okulda aldigi, okul kiiltiirii sayesinde karar verir. Okul kiiltiirii

6grenciye yasadigi hayat1 dogru algilamasma yardimer olur. %

Organizasyonel 6grenme, okul kiiltiirli agisindan farkl bir 6nem tagimaktadir.
Okulun organizasyon olarak gorevi egitim hizmeti vermektir. Okul bu hizmeti verirken,
en iyi bilgi liretme ve sunma yollarin1 da 6grenmesi gerekir. Okulda egitim hizmetinin
kalitesini etkileyen iki 5nemi 6ge yonetici ve dgretmendir. Ogretmen her insandan daha
cok 6grenmek zorundadir. Ciinkii 6gretmenin kendisi egitim ve 6gretim hizmetini sunan
kisidir. Organizasyonel 6grenme yaklasimi hizmet i¢i egitim ve insan kaynaklarinin
gelismesine yeni bir bakis agis1 getirmis ve organizasyonel kiiltiiriin (kurum kiiltirnun)
organizasyonel 6grenmenin gerceklesmesi i¢in bir 6n kosul oldugu gercegini ortaya

¢ikarmustir. 2%

2SBALCI, Ali, “Etkili Okul ve Tiirkiye'de Uygulanabilirligi”, Yeni Tiirkiye Dergisi, Ankara, 1996, s. 127

2R UMUS , Ahmet., a.g.e s. 38

BIKUMUS , Ahmet., a.g.e s. 38

282CEHK, Vehbi, “Egitsel Reform i¢in Yeni bir Okul Kiiltiirii”, Egitime Bakislar 1, Istanbul: Kiiltiir
Koleji Yaymlar1 1996, s. 110
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Okullar kiilttirleriyle birlikte yasarlar. Okul kiiltiirli, okulun kendisini

¢evresine anlatmasinda en 6nemli 6gedir. Okul kiiltiirii, okulun ¢evresine karsi vitrinini
olusturur. Bu vitrinin renkliligi, ¢esitliligi, uyumlulugu ve diizenliligi ne kadar iyi olursa
okul cevresine karsi kendisini daha iyi tanitir. Okul bu kiiltiiriinii, 6grencilerine ve
calisan personeline ¢esitli etkinliklerde bulunarak yasatarak gevresine sunabilir. Okul,
cevresine acgik torenler diizenler, mezun olacak 6grencilere mezuniyet geceleri, mezun

olmus 6grencilere ise pilav giinleri gibi faaliyetlerde bulunur.?

Okul kiiltiiriiniin o6gelerini agsagidaki gibi siralayabiliriz. 288

1. Okulun tarihi : Okulun hangi tarihte kimin tarafindan kuruldugu,
kurulduktan sonra da gegirdigi evreleri igerir

2. Liderler ve Kahramanlar: Temel degerler ve inanglar nasil kurum
kiiltiirlinlin alt yapisini olusturuyorsa, lider ve kahramanlar da bu degerlerin
sembolleri veya modellerini olusturur. Lider ve kahramanlara ait hikayeler
ogrencilerin ve ¢alisan personelin motive edilmesinde kullanilabilir.

3. Hikaye ve efsaneler: Okulu agiklayan ve ¢alisanlarin kissadan hisse
cikarmasimi saglayan olaylardir. Okul hakkinda bilgi verir, okuldaki norm
ve degerleri onaylar.

4. Degerler ve inanclar: (Okul i¢cinde basariya gotiiren kavramlar): Okulda
calisanlar tarafindan paylasilan acik ve ya gizli idealleri olusturur.

5. Kiiltiirel sebeke: Okulun informatik yapisi, goriilmeyen hiyerarsidir.
Ornegin askeri okullarda kiigiik siniflardaki dgrencilerin biiyiik smiflardaki
ogrencilere komutanim diye hitap etmesi yada bazi okullarda {ist siniftaki
ogrencilerin alt smiflardaki 6grencilere smif abiligi yapmast gibi.

6. Torenler ve semboller: Okullarm mezun olmus &grencilerine
diizenledikleri geleneksel pilav giinleri, okulu yeni bitirecek olan 6grencileri

icin mezuniyet geceleri gibi yapilan programlardir.

B.4. Okullarda Ogrenme Ortamlan
Bir okul ortaminda 6gretmenler, okul yoneticileri ve diger personel sahip

olduklar1 mesleki bilgileri artirmak, mesleki alanda ortaya ¢ikan degisimi ve yenilikleri

2R UMUS , Ahmet., a.g.e s. 39
2R UMUS , Ahmet., a.g.e s. 40
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takip ederek Ogrenmek zorundadir. Okul personelinin 6grenme ve degisme

konusundaki istegi gayreti ne kadar biiylik olursa, mesleki basarilar1 da o kadar biiyiik
olur. Bu basar1 okulun kalitesini yiikseltir. Okuldaki egitimin kalitesini artirmak,
Ogretmen, idareci ve diger personelin kisisel gelisimlerine katkida bulunmak amaciyla
okullar “0grenen kurum” haline getirilmelidir. Boyle bir kurumda ¢alisan 6gretmenler
ve idareciler surekli olarak 6grenme faaliyetlerinde bulunurlar. Okullar galisanlar1 igin
ogrenme laboratuarlaridir. Bir okulu 6grenme laboratuardi haline getirmek amaciyla,
okullarda O6grenme ortamlar1 (alt yapilari) olusturulmalidir. Okullardaki 6grenme
ortamlar1 sunlardir:%®®

B.4.1. Hizmet-ici Egitim Faaliyetleri

Okul ortaminda, Ogretmen ve okul yoneticilerinin, kisisel gelisimlerini
stirdiirmek, meslekte yeni ¢ikan yenilikleri takip etmelerini kolaylastirmak amaciyla
hizmet i¢i egitim faaliyetleri diizenlenir. Bu tiir faaliyetler, okul personelinin eski
ogrenmelerini biitiinleyen, eksikliklerini gideren ve kisisel niteliklerini de artiran bir
takim programlari igerir.

B.4.2. Teftis, Denetim ve Rehberlik Faaliyetleri

Okulun, amaglar1 dogrultusunda belirlenen ilke ve kurallara uygun olarak
isleyip islemedigini ancak denetleme yapilarak dgrenilebilir. Okul personeli, her zaman
kendini denetlemeli ya da kendi icinde i¢ denetim olusturursa baskalarinin
denetlemesine gerek kalmaz. Okul ortaminda bir 6gretmeninin ya da bir idarecinin bir
bagkas1 tarafinda denetlenmesi, yapilan hatalarin ortaya ¢ikmasimi kolaylastirir.
Denetleme sonunda doniitler alinir, denetlenen bireye rehberlik faaliyetinde bulunulur.

B.4.3. Ogretmenler Toplantist

Ogretmenler toplantisi, okuldaki biitiin dgretmenler ve okul ydneticilerinin
diizenli olarak bir araya geldikleri en dnemli anlardir. Bu toplantilarda 6gretmenler ve
okul yoneticileri arasinda bir fikir alis verigi olur. Okul ydneticileri ve 6gretmenler
problem ¢b6zme becerilerini paylasirlar. Okulun gelecegine ait dnemli kararlar alimnir.
Okulun problemleri tartisilir. Paylasilan ¢oziimler {iretilir. Problemleri ¢6zme
konusunda ogretmenlerin tecriibelerini paylastiklar1 bundan daha uygun bir ortam

yoktur.

285 KUMUS, Ahmet, Ogrenen Organizasyon Olarak Okul, istanbul, 1998, S.43-45
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B.4.4. ZUmre Toplantilan

Bir okuldaki brans 6gretmenleri belli tarihlerde bir araya gelerek, bilgi, beceri
ve tecriibeyi paylastiklari, okuldaki en entelektiiel ortamdir. Ziimre toplantilarinda
ogretmenler daha ¢ok, 6zel 6gretim yontemleri, 6gretim metot ve teknikleri yaninda
Olcme ve teknikleri {iizerinde c¢alisirlar. Ziimre toplantilar1 geng Ogretmenlerin
yetismesinde ve tecriibeli 6gretmenlerin mesleklerinde kisisel ustaliga ulagsmasinda en
onemli islevleri yerine getirir. Ziimre toplantilar1 egitim ve 6gretim kalitesini artirmak

amactyla okullarda en az iki haftada bir defa yapilmalidir.

B.45. Okul - Aile Birligi ve Okulu Koruma Dernegi ile Yapilan
Toplantilar
Okullar cevrelerine okul aile birligi ve koruma dernekleri araciligiyla
acilmaktadir. Velilerin okullara sahip ¢ikmalar1 ve okul yonetiminde s6z sahi olmalari
bu kurumlar aracilig1 ile gergeklesir. Okullarin yasadiklar1 problemlerden bir kismi
burada ¢0ziim bulur. Bu dernekler giinimiizde daha ¢ok okullarm ekonomik
problemlerini ¢ozmeye calismaktadir. Okul aile birligi ya da koruma dernekleri ile
yapilan toplantilarda, okullarin veliler tarafindan ¢oziilebilecek problemleri yaninda,
velilerin okul hakkinda alinacak kararlara katilmalari saglanir. Cevrenin okuldan

beklentileri, okulun da ¢evresinden beklentileri uzlastirilmaya caligilir.

B.5. Ogrenen Okul

Toplumun, devletin ve genelde tiim insanhigin yasam damarmi olusturan
okulun ge¢cmisi insanlik tarihine kadar yol almaktadir. Cogu zaman belli ziimrelerin
egitimde kullanilan okul sistemi, siyesi arenanin demokrasi zemininde yer bulmasiyla

olabildigince kitlelerin hepsine ulastirilmaya cahsilmustir. *%°

Egitimin diinyadaki
gelisimini inceledigi arastirmasinda, egitimin, belirli bir kesime sunulan ve segkin insan
yetistirmeyi amaglayan bir hizmet olarak gelistiginin goriildiigiinii belirtmistir. 2’

Okul, hem toplumsal istikrarin korunmasinda hem de toplumda Kkiiltiirel,

teknolojik degisikliklerin gerceklesmesinde rol oynar. Toplumun kiiltiiriinii,diizenini

#UYSAL, Sefik, “Egitim Politikasinin Belirlenmesinde Egitimdeki Gelismelerin Rolii”, Ulusal
Egitim Politikamiz, TED Yaynlar1, Ankara, 1978, s. 131
TUYSAL, Sefik, a.g.e, s. 131
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yetismekte olan nesile aktarmak okulun gorevi oldugu gibi, lilkemizde ve yetismekte

olan nesile aktararak toplumun ilerlemesine katkida bulunmak da goérevidir. Cogu
egitim kurumlarinin bu iki islevi yaparken dengeye uymadiklar1 goriiliir. Kisaca, okulun
varligimi siirdiirebilmesi i¢in, toplumun 6zelliklerini korumasi; ama yasamsal islevini
stirdiirebilmesi icin de kendini yenilemesi gerekir.?®
Su an okullarm genel olarak amagclary/ islevleri bireye yonelik olmaktan ¢ok
siyasi otoriteye yoneliktir. Ulkemizde dgretim kademelerinin amaglar1 arasinda, iyi bir
vatandas yetistirmek, iist 0grenime ve is alanlarina hazirlamak, kisi ve toplum
sorunlarint tanitmak, ¢6ziim yollar1 aratmak, iilke kalkinmasma katkida bulunma
bilincini kazandirmak sayilabilir. *** Bursalioglu, okulun politik gérevinin, yetistirdigi
kusagin toplumdaki devlet sistemine baglilik gostermesini ve liderlik yetenekleri olan
ogrencilerin sec¢ilmesi ve egitilmesini gerceklestirmek oldugunu, ancak iilkemizde
bunun devlete baglilik olarak goriildiigiinii, her diizeyde politik liderlerin bulunma ve
yetistirilmesinin 6nemsendigini belirlemektedir.*°
Bilindigi gibi okulda uygulanacak programlar merkezi yonetim tarafindan

hazirlanir. Okul miidiirii bu programu yiiriitmekten sorumlu en yetkili kisidir. Ogretmen
ise birim olarak programi uygulayan kisidir. Ogrenci hazirlanan bu “paket programlarr”
alan kisidir. Dikkat edilirse 6gretim yukaridan asagiya dogru bir akim halindedir. Oysa
tim Ogrencilerin gereksinmelerine yanit verecek bir egitim, bilgi aktarmakla degil,
bilgiyi kullanmasin1 6gretmekle (6grenmesini Ogretmekle) gerceklesebilir. Ayrica
egitim — Ogretimin bireysellestirilmesi gerekir. Bunun i¢in de 6grenci sayisinin kisa
stirede azaltilmasi, ikili Ogretime son verilmesi ve okuldaki egitimin kalitesinin
artirilmasi gerekir. 2°* Bu tabloya gore okuldaki égrenci:

e Edilgendir

e Diisiinme yetkisini smirl kullanir

e Programin igerigine katilmaz

e Belirlenen sinirlar igerisinde diisiintir

28 ALICIGUZEL, izzettin, Cagdas Okulda Egitim ve Ogretim, Sistem Yayncihik, Ankara, 1998, S. 17-
18

29BASARAN, I. Ethem, Tiirkiye Egitim Sistemi, Giil Yayinevi, Ankara, 1993, s. 81-86

2OBURSALIOGLU, Ziya, Okul Yonetiminde Yeni Yapi ve Davrams, Pegem Yayinlari, Ankara, 1998,
s.37

PIALICIGUZEL, izzettin, a.g.e, s. 11
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e Elestiri yontemini kullanamaz
e Okul yonetimine katilamaz
o Ogretemez, 6grenir
e Arastirma ruhu yoktur
e Ezber yetenegi hayli gelismistir
o Korkak, cesareti azdir
e Sosyal yone az geligsmistir
Okulda 6gretmen;
e Programi uygulamaktan sorumludur
e Kendi yaraticiligini kullanamaz
e Okul yonetimine katillamaz
e Miifredat programina aykir1 davranamaz, en azmdan s6z konusu programi
elestiremez
e Program dogrultusunda diisiiniir
o Cesaretiaz
e Sosyal yonii zayif
Okul yoneticisi:
e (Odasindan fazlaca ¢ikmaz
e Biirokratik isler arasinda bogulur
o Agir kirtasiyecilik baskisi altinda okuma yetenegini kullanamaz
e Ogretmenlerin gelip-gelmedigi konulartyla asir1 ilgi gosterir
e Ogretim yardimcili§1 yapamaz
e Okulda olumlu 6grenme ikliminin olusmas1 hususunda ilgisi az
e Ust yonetimlerin baskis1 altinda/cesaretsiz
e Riskten hoslanmaz
e Ogretmenlerle birlikte olmanin yanlis olacagina inanir
e Ogrencilere kars1 surat1 asik
e Egitim denetimini bilmez/ bilse bile yapmaz
e Katilimcilig1 sevmez

e Kararlar1 tek bagina alma egilimindedir
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Son yillarda gerek batida gerekse iilkemizde yapilan arastirmalar okula

bagska bir misyon yiiklemektedir. Gerek toplam kalite yonetimi, gerek etkili okul,
gerekse Ogrenen Orgiitler veya sistem disiincesi yukarida sayilanlarin degismesini
zorunlu kilmaktadir. Bunlarin yan1 sira uzun bir siiredir degigsmeksizin uygulanan ve en
onemli amaci iyi bir vatandas yetistiren okullarda da olumlu gelismeler olmadigi
ortadadir. Bu halde degisme ve gelisme kacinilmazdir. Aksi takdirde diger uluslarla
beraber yol almamizin imkansizligma ¢oziim getirmek olast degildir. Toplumdaki
sosyal, politik ve ekonomik degismelerden etkilenen egitim ve onun ydneticisinin, ayni
hizla uyum gostermesi gerekir. Egitim sisteminin temel islevi, bireylerin topluma
uyumunu saglamak, onlar1 ise ve yasama hazirlamak olduguna gore egitim, toplumun
deger sistemlerinden ne ¢ok geri ne de ¢ok  ileri olmamalidir. Teknik alanlardaki
degisme ve gelismeler yoOnetici ve Ogretmenlerin goriislerini ve fikirlerini de
degistirmektedir. Bu agidan yonetimin ge¢mise ve deneyim sonuglarina dayandigi
devrin gerilerde kaldig1 kabul edilmelidir.**

Yapilmasi gereken okulun misyonunun degistirilmesidir. Ancak tiim okul
yoneticilerinin stirekli dile getirdikleri gibi, degismenin engeli bakanlik (merkez
yoneticileridir) gibi ¢Oziimsiiz bir Onerinin kabul edilebilirligi azdir. Sorun ya da
cozimsuzluk merkezi yoneticilerden kaynaklaniyorsa bile, kendi i¢ kaynaklar
cergevesinde ¢Oziimsiliz degildir. Ciinkii hi¢cbir yOneticinin okulunu gelistirmek, okul
programlarini zenginlestirmek igin yukaridan talimat almasma gerek yoktur. Lider
yonetici, okul programini, 6grencilerinin gereksinmelerini, ¢evredeki ve is yasamindaki
gelismeleri karsilayacak bicimde yeniden diizenlemek i¢in ¢aba harcar.?%®

Oncelikle okulda bireylerin  birbirlerine bakis acismin  degismesi
gerekmektedir. Bunun i¢in okuldaki tim personel “insan” yetistirdiklerinin farkinda
olmalidir. Ancak bu fark alisilmishigim asildig bir fark olmalidir. Yani okuldaki yonetici
ve Ogretmenler “cocuk”tan ziyade “insan” yetistirdiklerinin bilincinde olmalidir.
Ulasilamayacak bir insan degil, hayatta yasayan, ayaklar1 yere basan bir insandan
bahsediyoruz. Cagimizda okul egitimini, Ogrencilere yalnizca okuma, yazma,
matematik gibi temel derslerin konularini 6gretmekten ibaret bir gorev olarak gdrme

anlayis1 ortadan kalkmistir. Avrupa'da genel ve temel egitimin ortaya ¢iktig1 18. yy'in

22TAYMAZ, Haydar, Okul Yonetimi, Saypa Kitapevi, Ankara, 1993, s. 24
28 ALICIGUZEL, izzettin, Cagdas Okulda Egitim ve Ogretim, Sistem Yayincilik, Ankara, 1998, S. 20
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sonundaki bu anlays islevini tamamlamistir. Giiniimiizdeki temel egitim okulu, temel

bilgi ve beceriler yaninda, sanatsal deger ve becerilerin, kisilik egitiminin, iyi aligkanlik
ve davranislarin temelinin atilip gelistirildigi okuldur.?**

Oysa giinlimiizde okulda okutulan kitaplarin iceriginde, ideal bir insan tipi
ortaya koyulmakta, bun insan tipine ise ulagilmasi adeta miimkiin gdriinmemekte,
uhrevi bir mikemmeliyet atfedilmektedir. Oysa insan;

e Hatalhdir

e Yanlis yapabilir / yapmalidir

e Genellikle iyi donanimlara sahiptir

e Ogrenmeye yatkindir

e Sevilip, glivenildigi zaman kendisini ise adar

e Frsat verildiginde yetenekleri ortaya koyar

e Serbest birakildiginda diisiiniir, iiriin ortaya koyar

e Gegmisiyle vardir, hayatinda bazi seylerden olumlu — olumsuz etkilenmistir
e Sosyal cevresiyle tlimlesiktir, okul dig1 sorunlardan etkilenebilir
e Gelecege ait diisiinceleri vardir

e Bazen caresizdir, yardima ihtiyaci vardir

e Egitilmeye ihtiyaci oldugu gibi egitebilir de

e Elestiri yapabilir

e Orijinal bir yan1 vardir, kullanmasi gerekir

e Edilgenlige degil, etkenlige gereksinim duyar

e Kendini kanitlamaya ihtiyac1 vardir

Biiyiik degisimler yoneticilerden baslar, bu yilizden ilkin yoneticilerin ve sonra
ogretmenlerin daha sonra da &grenciler ve diger memurlarin bu niteliklere “inanmasi
gerekmektedir. Okul yOneticisinin, katilimci, agik ve demokratik bir yonetim bigimini
benimsemis olmasi ve okulun sosyal ikliminin 1limli olmasi gerekmektedir.?*®> Okulun
iklimi 6grencinin dgrenmesi, dgretmenin Ogretmesi, yoneticinin yonetmesi acisindan

oldukca oOnemlidir. Olumlu iklim olusturmasinin yolu, agik iletisim saglamakla

2% ALICIGUZEL, izzettin, a.g.e, S. 9
2®YENERSQY, Goniil, Toplam Kalite Yonetimi, Rota Yayinlari, Istanbul, 1997,s.8
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miimkiindiir. Bunun i¢in, gizliligin olabildigince azaltilmasi1 gerekir. Olumlu, motive

edici iklimin yaratilmasi yoneticilere baghdir. Yoneticiler, inanir ve isterlerse bu iklimi
yaratabilirler. Okullarda olusan bu iklim su 6zelliklere sahip olur:?%

e Ogrenme, insanlarin yaptig1 her seyin icerisine eklenmistir

e Ogretmek i¢in dgrenme desteklenir ve cogunlukla diillendirilir

e Kurum, ekip ¢aligmasina, yaraticiligi giiclendirmeyi ve kaliteyi destekler

e (Calisanlarin kendi ihtiyaglar1 i¢in dogru yolu sececeklerine giivenilir

e Farkl alanlardaki kisiler birlikte 6grenirler

e Ogrenmeyi gelistirmek igin usta-cirak ilkesine dnem verilir

e Ogrenme, toplantilarin, calisma gruplarini, olabilecek diger birlikteliklerin ve is

streclerinin icinde yer alir.

e Konumu ne olursa olsun her birey esit 6grenme olanagma sahiptir

e Hatalar, 6grenme olanaklar1 olarak degerlendirilir

Okul 6gretime agilmadan, okul yoOneticisi ve Ogretmenler, birlikte, okulun
vizyonunu, hedefini, planini, kalitenin rehberligini belirleyerek, 6grencinin
memnuniyeti, stirekli iyilestirme, verilere dayanma, yonetimin kararliligi, herkesin
katilimi ilkelerini gerceklestirmesine girismelidirler. Bunun i¢in okul yoneticileri tiim
ogretmenleri ve dgrencileri veya okul biiyilikse temsil giicii yiiksek kisileri yeterli sayida
yonetime katmalidir.®’

Okul miidiirii ve diger temsilciler, bulunduklar1 yerlesim biriminde, gelecekte
nerede olacaklarini belirlemelidirler. Diger okullarin yapamadiklar1 ya da yapmadiklar1
etkinlikleri, gorevi, rolii, misyonu yiiklenerek kendilerini tercih nedeni yapmalidir.ar.
Tespit edilen vizyonu gerceklestirmek icin okulun ydnetim yapisinda, diger okullarla
isbirliginde, 6grenciler ve 6gretmenler arasinda yapilmasi gerekenler belirlenmelidir.

Bu belirlenen vizyonu gerceklestirebilmek icin brans dgretmenlerine, miidiir
yardimcilarina, simniflara, sinif bagkanlarina, ¢esitli etkinlikleri yliriiten 0gretmen ve

ogrencilere diisen gorevler tartisilip ortaya konulmalidir. Okuldaki biitiin 6gretmenler,

2%%BRAHAM, Barbara, J. Ogrenen Organizasyonlar Yaratmak, (ceviren: Ali Tekcan,), Rota Yayinlart,
Istanbul, 1998, s. 7-8

27ZDEN, Yiiksel, “Yeni Universitelerde Toplam Kalite Yénetimi” Egitim Yonetimi, Kig Sayisi
Power Ozel Eki, Istanbul, Nisan 1998, S.42
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yoneticiler ve ogrenciler hatta hizmetliler bagimsiz halde ama bir butunlik iginde

vizyon dogrultusunda ¢alismalidir. Bunun i¢in kimin, nereden, ne yapacagini gdsteren
planlar anlasilir bicimde yapilmahdir. Okulun vizyonu, miidiir, 6gretmen ve diger
gorevlilerce paylasilmalidir. Insanlar bir vizyonu gercekten paylasiyorlarsa, ortak bir
Ozlemle, birbirine baghdirlar. Ciinkii icten gelen vizyon, insanlarin Ozlemlerini
yiikseltir. Bir okulda vizyon, insanlarin okulla iliskisini degistirir. Artik onlarin okulu
olmaktan ¢ikar ve “bizim okul”a doniisiir.?®

Okul yoneticileri, 6gretmenlerin oturma, dinlenme gibi kullanilacak yerlerin
temizlik — bakim — onarim islerini aksatmamalidir. Makam odasindan ziyade
ogretmenlerin bos vakitlerini gdzlemleyerek, teneffiis aralarinda, onlarin yaninda
olmali, giindemlerini egitim — Ogretimin olusturmasini saglamalidir. Sorunlar1 tek
basma degil, 0gretmen odasma giderek, onlara iletmeli ve onlardan bu sorunu
ogrencilere iletmelerini, onlardan ¢6ziim Onerisi getirmelerini ve Kkendilerinin
goriislerini veya ¢oziim Onerilerini istemelidir. Bunun igin yeterince zaman verilmelidir.
Miimkiinse sorunlarin duyurulacagi bir pano ayarlayip, okulun her tiirlii problemi asilip,
ogrencilere duyurulmasi yolu da segilebilir. Coziim igin karsilanabilecek 6lctide 6dul de
verilebilir. Okul miidiiri, 6gretmen ve Ogrencilerin kendisine rahat¢a ulagilmasini

engelleyen her seyi kaldirmalidir. **

Ogretmen &grencileri diisinmeye, sorunlarina kendilerinin ¢dziim bulmalarma
0zendirmelidir. Smifin bakimindan, temizliginden tiim 6grenciler sorumlu olmalidir.
Ornegin smifta herkes kendi etrafinin bakim diizeninden sorumlu olmalidir. Miifredat
belirlemeyi temel ilkelerle smirli tutup bu ilkelere uyulmak kaydiyla her okulun kendi
Ozgin  kosullarina gore ders programlarina izin vermek, pratik olarak

gerceklestirilebilir. *°

Ogrenciler en 6nde olmali, etken olmali, sorumluluk almalidir. Verilen yetkiye
alismali, yetkiyi kullanmay1 bilecek alistrmalar yaptirilmalidir. Ogrenciler, takim

halinde 6grenmenin en etkili 6grenme yolu olduguna inandirilmalidir. Rekabet yerine

2*SENGE, Peter, “Besinci Disiplin”, Yap: Kredi Yaymnlari, 1993, 5.229
29 AYDOGAN, Ismail, Degisim Siirecinde Okul,
SOAKKANAT 1998, s. 38
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isbirligi yapmalidir. Ogretmen ve okul ydneticilerini elestirme 6zgiirliigiine sahip

olmalidirlar. Ogrencilere &rgiitlenme firsat1 verilmelidir. Cevre diizenlemeleri, diger

okullarla birlikte ¢esitli etkinlikler,tiyatro, gosteri, halk oyunlari, panel.konferans.. v.b

gibi etkinliklere yOneticiler ve Ogretmenler her tiirli kolayligi gdstermelidirler.

Ogrenciler bu tiir etkinlikleri yapmaya isteklendirilmeli ve desteklenmelidir. **

Nihayetinde okulda;3"

e Birey Uzerindeki her tiirlii zorlamanin biraz daha hafifletilmesi, “bireysellesen
ogrenci — 0gretim elemani”’nin biraz daha 6zgiirlesmesi saglanmalidir.

e Okuldaki tiim personel kendi fakliligmi ifade edebilmeli, egitim- &gretim ile
ilgili her tiirli etkinlik icin tiim kolayliklar saglanmali ve personel yapacagi
etkinlikler i¢in tiim destegin saglanacagma inanmali ve giivenmelidir.

e Bilgi ile yasamay1 6grenme, demokrasi degerleriyle biitiinlesme, tahlil, sentez,
arastiricilik, girisimceilik, nesnellik, yaratici diisiinme, sorun ¢6zme, karar verme,

etkili konusma, bilgi ve beceri gibi vasiflara sahip olma saglanmalidir.

B.5.1. Lider Ogretmen

Baz1 yoneticiler O6gretme fikrini {irkiitiici ve yabanci bir tecrilbbe olarak
gordiiklerinden ya da her seyi zaten bildiklerini diisiindiiklerinden, 6grendiklerini
Ogretme prensibinin kendileri i¢cin gegerli olmadigini diisiiniirler. Hatta bazi liderlerde
ogretmeye karsi psikolojik bir korku vardir. Yoneticiler var olan becerilerine bagli

kalmay1 tercih edip 6gretmeyi yeni ve gelismemis bir yetenek olarak degerlendirirler.®

Basarili takim liderleri, egitici dnderlige yatkindir. Performansin artirilmasinda
egitici onderlik dnemlidir ve bu konumdaki kisinin faal olmas1 gerekir. Etkili lirdeler,
ekibin basarisin1 garantiye almak i¢in olaylar gelismeden ekibini hazirlamis olur.
Yiksek katilimli ekip ¢alismasinda, ¢alisanlarin  Ogrenmelerini ve gelisimini
kolaylastirmak ¢ok onemlidir. Liderlere diisen 6n dnemli gorev, siirekli gelisimi ve
ogrenimi destekleyen bir ortam olusturmaktir. Ogrenimi kolaylastrmak demek, riske

girmenin desteklendigi, basarisizligin olumlu bir deneyim olarak degerlendirildigi ve

91 AYDOGAN, Ismail, Degisim Siirecinde Okul,

2HOGAN, ismail, Turkiye'de Bilim ve Kiiltiir, imaj Yaymnlari, Ankara, 1997

%8 COVEY, R. Stephan, “Ogrendikelrinizi Ogretin”, (Cevirenler: Yesim Cingéz, Tiilay Savaser, Elif
Ikizler), Executive Excellence Dergisi, Say:1, 1997, s.13
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insanlarin  baskalarinin fikirlerine ve diisiincelerine ac¢ik olduklar1 bir kiiltiir

yaratmak. 3

Okulda egitim ve dgretimin gergeklestirilmesinde okul yoneticisinin liderligi
onemli bir etkendir. Okul liderligi okul midiirliigii ile smirli kalmamakla birlikte
yonetici iizerinde merkezlesir. Okulda olumlu bir iklimi yaratmak, amaca doniik
etkinlikleri baglatmak, okulda &grenci basarisini vurgulamak, 6gretim programlarini
koordine etmek gibi etkinliklerle okul yoneticisi, 6grenci basarisinda dolayli bir etki ve
katkida bulunacaktir.*®

Ogretmen lider olmadan énce bir okul ydneticisinin ilk énce 6grenen lider
olmasi gerekir. Ogrenen liderin en dnemli dzelliklerinin baginda hayat boyu dgrenme ve
kendini gelistirme aligkanligi yer alir. Lider, eskiyen ve giincelligini kaybeden
bilgilerini koruyucusu ve savunucusu degil, alaniyla ilgili yeni bilgi ve becerilerin
takipcisidir. Bu aliskanligi ile lider, her tiirlii 6grenme ortamindan yararlanmaya ¢alisan,
bu durumuyla Ornek bireydir. Boylece lider, kendini egitime ve gelistirme
sorumlulugunu yiiklenmis bir “6grenen” bireydir. Ogrenen lider; kurumsal, toplumsal,
kiiltirel degerlere hakim, hizli degisim, gelisim ve bilgi artisina uygun stratejiler

gelistiren ve evrensel degerlere hizmet eden bireydir. %

B.5.2. Okulun Vizyon ve Misyonu

Okulda basaril1 bir liderlik i¢in en 6nemli faktorlerden bir tanesi de misyondur.
Organizasyonunun misyonunun tanimlanmasi, iizerinde stirekli tartisilarak gelistirilmesi
gerekir. Misyon varolus nedenimizi agiklayan, amacimizi net bir sekilde ortaya koyan,
bir ifade bi¢cimidir. Kurumun ni¢in var oldugu sorusuna cevap verir. En giicli
misyonlar, sunulan hizmete ya da iiriine gore degil, hizmet ya da {irline talip olanlarin

307

bakis agisina gore hazirlanmalidir.™" Vizyon, okul yoneticisinin olusturmaya g¢alistig1

gelecegin resmidir.

04 WILSON, Jeane M. Wellins, Richard S. “ekip liderligi”, (Cevirenler: Yesim Cingdz, Tiilay Savaser,
Elif ikizler), Executive Excellence Dergisi, Say1:2, 1997, 5.9

%05 BALCI, Ali, “Etkili Okul Ve Tiirkiye’de Uygulanabilirligi”, Yeni Tirkiye Dergisi, Ankara: 1996,
s.128

%06 FINDIKCI, ilhami, “Bilgi Toplumunda Y 6neticilerde Kendini Gelistirme”, istanbul: Kiiltiir Koleji
Egitim Vakfi Yayinlari, 1996, s.8-9

%7 STONER, Jesse, “Vizyon, Misyon Ve Degerler” (Cevirenler: Yesim Cingdz, Ulug Esen, Giinhan
Gilay), Executive Excellence Dergisi, Say1:2, 19971997, s.14

%08 CELIK, Vehbi, “Orgiitsel Degisime Ve Gelecegin Okulu”, Yeni Tiirkiye Dergisi, Ankara: 1996, s.37



Ogrenen okulun Szelliklerini maddeler halinde asagidaki gibi siralayabiliriz:®

B.5.3. Ogrenen Okulun Ozellikleri -
09
Ogrenen okulda calisan, dgretmen, okul idarecileri, kendi yas ve statiilerine
bakmaksizin siirekli, baskalarmdan yeni bilgi ve beceri dgrenirler. Ogrenen
okulda calisan personel, kendi aralarinda sahip olduklar1 bilgi ve beceriyi
devaml paylasirlar.

Ogrenen okullarda siirekli kurslar, seminerler, workshoplar gibi etkinlikler
diizenlenir. Personel bu etkinliklere isteyerek katilir.

Ogrenen okulda galisan, her hangi bir birey, bir kurs bir konferans ya da benzeri
bir etkinlige katildiginda, edindigi bilgi ve becerileri diger ¢aligma arkadaslari
ile paylasirlar.

Ogrenen okullarda ¢alisan biitiin personel, diger calisma arkadaslarmm
yaptiklar1 islerden haberdar olar ve bilgi alir. Ozellikle okul idaresi uygulamalar1
hakkinda 6gretmenleri ve 6grenci velilerini bilgilendirirler.

Ogrenen okullarda calisan bireyler, okula siirekli olarak katkida bulunurlar.
Rutin ¢aligmalardan vazgegip, risk iistlenerek yeni uygulamalara baslarlar.
Ogrenen okullarin lideri olan okul miidiirleri, insan iliskilerinde ¢ok basarilidir.
Calisan personel okul idaresi ile cok kolay bir sekilde diyaloga gecer. Ozellikle
okul miidiirii ile 6gretmenler arasinda biirokratik engeller kalkar. Ogrenen okul
yonetimi klasik iletisim anlayisini degistirir.

Ogrenen okullarda, okul miidiiriiniin en énemli gérevi, biitiin personele karsi
“ogretmenlik” (egitici onderlik) yapmaktir. Bunu gergeklestirebilecek bir okul
miidiiriiniin  kisisel gelisimini tamamlamis, mesleginde ustalasmis olmasi
gerekir.

Ogrenen okulun miidiirii, yasadig1 ¢ag1 c¢ok iyi anlar. Cevresinde olan
degisimden haberdardir. Okulun kapilarini g¢evresine agar. Okul, ¢evresinin
kulttr merkezidir.

Ogrenen okullarda calisan okul ydneticileri ve dgretmenler kisisel gelisimlerini
siirdiirmek igin siirekli gayret gosterirler. Orgiin ya da yaygm egitim

kurumlarmin agtiklar1 ¢esitli programlara katilirlar. Yabanci bir dili konusabilir,

09 KUMUS, Ahmet, Ogrenen Organizasyon Olarak Okul, istanbul, 1998, S.48
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bunun yaninda mesleki yayimnlar1 ve diger yayinlari okuyarak takip eder. Bos

zamanlarinda kendini gelistirecek etkinliklere katilir.

Ogrenen okullarda gdrev yapan personel okul yonetimine fikirlerini ¢ok rahat
bir sekilde ifade edebilir, ¢iinkii 6grenen okullar demokratik bir ydnetim
anlayisma sahiptirler. Demokratik bir ortamda ¢alisan bireyler, daha iiretken ve
daha verimli olurlar.

Ogrenen okullarda ¢alisan personel arasinda beraberlik ve beraber hareket etme
suuru vardr. Okulda takim ruhu olusturulmalidir. Ogrenen okulun personeli
birbirini ¢aligma arkadasi olarak goriir. Burada c¢alisan insanlar kisisel ¢ikarlarini
asarlar, okulun c¢ikarlarini 6n planda tutarlar. Ogrenen okulun personeli
kendisini, okulun basarisina adar.

Ogrenen okullarda okul yoneticileri ve dgretmenler daha sik bir araya gelirler.
Ogretmenler toplantis1 ve ziimre toplantilar1 daha sik yapilir.

Ogrenen okullar, diger egitim kurumlarmin uygulamalariyla kendi
uygulamalarini siirekli olarak kiyaslar.

Ogrenen okullar belirli bir “kalite”ye ulasmislardir. Okuldaki kaliteyi, okulun
fiziki yapisindan, okuldaki ders arag ve gereclerinden ve okuldaki 6gretmenlerin
hal, hareket ve davranislarinda anlayabiliriz.

Ogrenen okullarm kendilerine ait bir “okul kiiltiirleri” vardir. Okul kiiltiirii bir
okulu diger okullardan ayrran en énemli unsurdur. Ogrenci, égretmen ve okul
yoneticileri, okul kiiltiirli i¢inde sosyal bir varlik olmalarini kolaylastirmak ili¢in
cesitli toplantilar ve etkinlikler diizenlerler. Okuldan mezun olan 6grencilerle,
okul bagmi koparmazlar.

Ogrenen okullarda okul yoneticileri problemlere ¢oziim ararken okulu bir biitiin
olarak goriirler. Ortaya ¢ikan problemlerin baska problemlerle baglantili
oldugunu bilirler.

Ogrenen okullarda, yasanan problemler ¢ok iyi etiit edilir. Problemlerin gercek
nedenleri ortaya konur. Butun personel, okulun genelinde probleme neden olan
hatalar1 goriir ve yapilan hatalardan ogretici dersler alir. Ogrenen okullar

yaptiklar1 hatay1 tekrarlamazlar.
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B.6. Egitimde Kalite

Egitim alaninda daha iyiye varmak i¢in birgok caligmalar yapilmaktadir. Fakat
bu calismalarin basarili olabilmesi i¢in ¢ok sistemli ve ¢agdas diinyanin ihtiyaclarina
yonelik olmas1 gerekir. Egitimde kalite ¢aligmalar1 ve arayiglart gegmiste oldugu gibi,
simdi ve gelecek diinya icin de ayni derecede dneme haizdir.**°

Egitim kurumlar1 kendisinden beklenen hizmetin kalitesinin ve miisterisini iyi
belirleyebilmelidir. Ancak egitimde kalite standardi olusturulmalidir.

Egitim oOgrencileri; bilgiyi aktarabilecek, yetenegi gelistirebilecek —
profesyonel amaclara yonlendirebilecek ve onlar1 6grenmeden hoslanir hale
getirebilecek sekilde giiglendirmelidir. Eger 6grenciye mutlu olacagi, 6grenme istegi ve
arzusu uyandirabilecek bir ortam yaratilmaz ise, 6grencinin gercek yeteneklerini ortaya
¢ikarabilmek zorlasacaktir. Ogrencilere yeteneklerini her zaman ortaya ¢ikarabilecekleri
ve her 0grencinin dgrenebilecegi varsayimi temel alinarak ve degisen ihtiyaglar1 goz
6niinde bulundurarak saglikli egitim ortamlarinin hazirlanmasi gerekir. *"*

Geleneksel organizasyonlarda ve onlarin iletisim sistemlerinde, kalite
organizasyonlarinda yer almamistir. Kalite organizasyonlarinda iist yoneticinin rolii
kontrol ve denetleme olmayip, personeli destekleme ve giiclendirme olmalidir.
Geleneksel yapida egitim yOonetiminde otorite ve statii kaliplar1 baskin iken; kalite
organizasyonlarinda, yonetiminde ogretmenler temel yerlerini muhafaza ederken okul
yoneticileri ve dgrenciler yer degistirmektedir.>'?

Okul ydnetimi dgretmen ve Ogrenciye artik daha yakindir. Ogretmen ve
ogrencilerin beklentilerine ve isteklerine miimkiin oldugunca cevap vermeye
calismaktadir. Okul yOnetimi artik Ogrenci velilerinin sikayetlerini daha yakindan
dinlemelidir. Kalite standartlar1 okullarda uygulanmak isteniyorsa, velilerin isteklerine
daha c¢ok kulak verilmelidir. Yapilmasi gereken 6grenci ve velilerin okuldan beklentileri
aragtirmalar tespit edilip, yapilacak hizmet ona gore belirlenmelidir. Hatta 6grenci

velilerinin okuldan bekledikleri sakli olan isteklerini de ortaya ¢ikarip sunmalidir.**?

$10 CAFOGLU, Zuhal, “Degisen Egitim Sisteminde Degisemezlik”, Yeni Tiirkiye Dergisi, Ankara:
1996, s.12

'L BALCI, Ali, Etkili Okul, Ankara: Erek Ofset Matbaasi, 1993, s. 12

12 MURGARTROYD, Stephan And Morgan Coling, “Total Quality Managenemnt And The School,”
Open University Pres, 1993, 5.55

313 KUMUS, Ahmet, Ogrenen Organizasyon Olarak Okul, istanbul, 1998, S.48
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IV. ILGILI ARASTIRMALAR

Ogrenen orgiitlerle ilgili olarak, yeni bir yonetim yaklasimi olmasi nedeniyle,
hali hazirda smirli sayida c¢alisma yapilmis bulunmaktadir. Arastirmact bu
calismalardan iiglinii, tez ¢calismasit 6rnegi olarak incelemis bulunmaktadir. 1998 yilinda
Fulya SIMSEK tarafindan yapilan “Ogrenen organizasyon ve bir uygulama aracinin
gelistirilmesi” isimli tez c¢aligmasinda, Ogrenen organizasyon kavrami iizerinde
durulmustur. Bu caligmada temel olarak O0grenen organizasyonlar kavrami iizerinde
durulmustur. Ogrenen organizasyonlar ile ilgili yapilan literatiir arastrmasina
dayanarak, bir ara¢ gelistirilmis, test edilmis ve tezde sunulmustur. Aracin amaci,
O0grenen organizasyonlar kavramini Olgiilebilir sekle doniistiiriip yOneticiler i¢in bir
kaynak olusturmaktir. Arag¢ bir organizasyonu, 6grenme faktort ve bilme faktori olmak
lizere tanim olarak birbiriyle zit iki boyutta 6lgmektedir. Arag, hem beyaz yakalilar
(yoneticiler dahil) hem de mavi yakalilar iizerinde uygulanabilecek bir anketten
meydana gelmektedir. Aracin gegerliliginin Gl¢lilmesini amaglayan saha arastirmasinin
sonuglari, iki Tirk sirketindeki uygulamalarin bulgularmi kapsamaktadir. Analizlerin
sonunda bilme faktorii, bilme 1 faktdrii ve bilme 2 faktorii olarak adlandirilan iki boyuta
ayrilmistir. Bilme 1 faktorli organizasyonun, karsisina ¢ikan gunlik problemlere ne
derece ¢Ozlim getirebildigini Olgmektedir. Bilme 2 faktdrii ise, organizasyonunu
onceden konulan standartlara ne derece bagli oldugunu Olgmektedir. Buna karsilik
O0grenme faktorii, organizasyonunu ¢evresindeki degisimlere ne derece hazirlikli

oldugunu ya da bu degisimlere ne derece 6ngoriilii yaklastigin1 6lgmektedir.***

Ogrenen orgiitlerle ilgili diger bir calismada, Ahmet KUMUS, okulun 6grenen
organizasyon olabilme potansiyelini arastirnustir. “Ogrenen organizasyon olarak okul”
isimli ¢alismasnda KUMUS; okullarimizin organizasyon agisindan nasil bir isleyise
sahip olduklarini tespit etmeye caligmistir.. Arastirmanin sonuglarina ulagmak igin su
sorulara cevap aranmistir:

e Okullarimiz, 6grenen okul organizasyonlarinin temel 6zelliklerine ne derece

sahiptirler?

$14SIMSEK, Fulya, “Learning Organization: Through The Development Of An Application
Tool”Yayimlanmamis yiiksek lisans tezi, Ankara:1998
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e Devlet okullar1 ve 0zel okullar arasinda, organizasyonel Ogrenme

bakimindan farklar var midir?

e Okullarin 6grenen organizasyon olmasini engelleyen faktorler nelerdir?

Ahmet KUMUS, arastrmasmin sonucunda elde ettigi bulgular1 su sekilde
zetlemistir: >

1.Devlet okullar1 ile 6zel okullar arasinda, organizasyonel 6grenme bakimindan
farklar vardur.

2. Okul yoneticilerinin  kendilerini yetistirmek igin katildiklar1 faaliyetlerle
calistiklar1 okullar arasinda bir iliski vardir.

3. Okul yoneticilerinin  kendilerini yetistirmek i¢in katildiklar1 faaliyetlerle,
cinsiyetleri arasinda bir iligki vardir.

4. Okul yoneticilerinin egitim — 6gretim ve okul yonetimi konusundaki, diisiinceleri
ve tutumlari ile yoneticilerin ¢alistiklar: okullar arasinda bir iliski vardir.

5. Ogretmenlerin tutum ve davranslar1 ile calistiklar1 okullar arasmda bir iliski
vardir.

6. Okullarda egitimin ve &gretimin kalitesini artirmak igin yapilan uygulamalarda

okuldan okula farklilik vardir.

Dumlupinar Universitesi'nde yaptig1 ¢alismada Erdogan BENLI, temelde
ogrenen organizasyon kavrami iizerinde durmustur. Ogrenen organizasyonun
ozelliklerini aciklayan BENLI; “Ogrenen Organizasyonlar ve Bir Organizasyonun
Osrenen Organizasyon Olabilme Potansiyelinin Degerlendirilmesiisimli ¢alismasinda,
organizasyonlara, Ogrenen organizasyon cercevesinden bakilarak degerlendirilmesi
amaciyla teknikler gelistirmistir. Bu tezde dgrenen organizasyonun ortaya ¢ikma siireci,
Ogrenen organizasyonlarda dinamik Ogrenmenin gergeklestirme siiregleri, Ogrenen
organizasyona geciste sistem tasarimi konular1 incelenmistir. Son olarak bir igsletmenin
Ogrenen organizasyon olabilme potansiyelini Olgmek amaciyla anket teknigi

kullanilarak bir uygulama yapilmismis ve elde edilen bulgular yorumlanmustir. **®

1 KUMUS, Ahmet, Ogrenen Organizasyon Olarak Okul, istanbul, 1998
%18 BENLI, Erdogan, “Ogrenen Organizasyonlar Ve Bir Organizasyonun Ogrenen Organizasyon
Olabilme Potansiyelinin Degerlendirilmesi’, Kitahya, 2001



IKINCI BOLUM
UYGULAMA
I. PROBLEM DURUMU

Egitim kurumlari, diger toplumsal kurumlar gibi toplumun bazi ihtiyaglarini
karsilamak tizere ortaya ¢ikmistir. Temel amaci toplumdaki bireyleri yetistirerek, onlar1
topluma yararli bireyler haline getirmek olan egitim kurumlarmin toplumsal, siyasal,
ekonomik ve bireyi yetistirmek tizere dort temel iglevi vardir.*"’

Toplumdaki egitim kurumlar1 genellikle “okul” olarak adlandirilmaktadirlar.
Okullarda bir grup 6grenciye toplumun ve bireyin ihtiyaglarma gére dnceden hazirlanan
programlar dogrultusunda 6gretim faaliyetleri sunularak, 6grencilerde istendik davranis
degisikligi meydana getirilmeye ¢aligilir. *°

Uluslarin ilerlemelerini ve devamliliklarini stirdiirebilmeleri i¢in, kiiltiirel ve
bilimsel mirasinin devam ettirilmesi gerekir. Bu miras gelecek kusaklara egitim yoluyla
aktarilmaktadir. Egitim etkinliklerinin 6nemli bir kismmin gergeklestirildigi yerler olan
okullar, dnemlerini giin be giin artirarak hissettirmektedirler. Gerek toplumun istenilen
davraniglar1 edinmesi i¢in, gerekse siyasi iradenin uygulamalarinin gerceklesmesi i¢in
okullar ideal bir sahadir. Bu konumlarinin 6nemi dolayisiyla gelmis ge¢mis iktidarlar
okullarda, stirekli bir degisim ve farklilik ortami yaratmaya caligmiglardir. Bilgi bir
glctur ve ona sahip olan gucli demektir. Bilgi ve cagin gerektirdigi davranislarla
donanik insan da giicli bir insandir. Egitim — Ogretim faaliyetlerinin eskiyi devam

ettirmemesi, siirekli yenilenmesi ve gelismesi donanimli insan sayisini artiracaktir.

Okullar, egitim ve Ogretimi diizenli bir sekilde gerceklestirmek amaciyla
kurulmus 6nemli toplumsal kurumlardir. Okullarin tarihi ¢ok eskilere kadar gitmektedir.
Birey aile tiyeleriyle, yakin arkadaslariyla, dogal cevresiyle ve kitle iletisim araglari ile
etkilesimde bulunurken bir ¢ok davranisi1 6grenir. Ancak bu 6grenmeler gelisi giizeldir.
Modern toplumlarda, sadece taklitli gelisi giizel yapilan bu tiir bir 6grenme, toplumun
mirasimi gelecek kusaklara aktarmaya yeterli degildir. Planli, programl bir egitim ve

6gretime ihtiyag vardir.>'®

317 GUNBAYI, ilhan, Orgiitlerde Is doyumu Ve Giidiilime, Ozen Yayimcilik, Ankara, 2000, S. 49
*'* ERDEN ve Fidan, 1994,s. 82
SR UMUS , Ahmet., “Ogrenen Organizasyon Olarak Okul”, istanbul, 1998, s.1
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Okullar tarih boyunca toplumun gelisme ve kalkinma araci olarak ele

alimmigtir. Egitimciler ve disiiniirler okullarda verilen egitim ve gretimin kalitesinin
nasil yiikseltilecegi arayisi i¢indedirler. Okullar 6zellikle ¢evrelerindeki degismelerden
(toplumsal, teknolojik, ekonomik ve yonetsel alandaki) diger toplumsal kurumlar gibi
etkilenmektedirler. Okullar bu degisimlere uyum saglamak icin organizasyon
yapilarinda yeni arayislara girmektedir. Okullar, yasadiklar1 c¢agin ihtiyaglarini
karsilayacak insan modeli yetistirmeye calismaktadir. Okullarin yapilari, egitim ve
Ogretim gorevlerini yerine getirilis sekilleri hem toplumun ihtiyaglarmi hem de

toplumdaki belirli diisiinsel felsefi modeller dogrultusunda degisiklik gostermektedir. *2°

Egitim topluma bi¢im verir. Egitim hayat: devam ettirmek, hayati1 kazanmak
icin gerekli donanimmi saglar. Okullarda yapilan egitim simdiki zaman ic¢in degil,
gelecekte yasanacak zaman i¢indir. “Bilgi toplumunda egitim dengeyi saglayacaktir. Ne
iyi para kazanip yasamaya deger bir hayati olmayan, 6grenim gdrmiis barbar tipini
andirr, ne de kararlilik ve etkili olma yeteneginden yoksun kiiltlirlii amatdr tipini.”
321

Egitim insanlara problem ¢dzme becerisi kazandirarak hayatta etkili ve erdemli

bireyler olmasini saglar.>??

Okul sosyal yap1 icerisinde sosyal yapiya insan kaynagini egiten bir kurum, bir
organizasyondur. Okul organizasyonunun ozellikleri benzer organizasyon tipleriyle
esdegerdedir. Isler olan her organizasyon yapisinda oldugu gibi okul organizasyonunda
da gorev dagilimlari, misyon ve vizyon yapilanmast vardwr. Organizasyonlarin

ozelliklerini inceleyerek okul organizasyonu hakkinda genel tanimlamalara gidebiliriz.

Organizasyon, gorevleri grubun iiyeleri arasinda dagitin, iiyeler arasindaki
iliskileri belirleyen ve ortak amaglar dogrultusunda grup Uyelerinin faaliyetlerini,

biitiinlestiren bir yap1 bir siirectir.*?* Bir igin yapilmasi, bir ferdin yeteneklerinin iistiinde

320TURER, Cemal , “Yayinlanmamus ders notlar1”, 1997

$2IDRUCKER, Peter, Fk. “Yeni Gergekler — Devlet Politika Alaninda Ekonomi Bilimi Ve is
Duinyasinda Toplumda Ve Diinya Goériisiinde”, (Cev: Birtane Karanakgr), Istanbul Tisbank Kltir
Yayinlari, 1996

22Kk UMUS , Ahmet., a.g.€, 5.2

$23EF[L, ismail, isletmelerde Yénetim ve Organizasyon, Bursa: Uludag Unv. Giiglendirme Vakfi
Yayinlari, 1996, s.184
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oldugu zaman, organizasyonu ihtiya¢ duyulur. Ilk ¢aglarda toplu olarak yapilan

avcilik ve balikcilik, insana ortak giiclin verimliligini 6gretmistir. Ortak gii¢, grubu
olusturan tiyelerden her birinin teker teker giicleri toplamindan daha fazladir. Belli bir
isin gerceklestirilmesi, kisinin yeteneklerini astigi andan itibaren, ahenkli bir grup
calismasina veya bir organizasyona agiktir. Iste insanlarin bir amag igin caba ve
giiclerini birlestirerek artirmak ve verimli kilmak istemeleri organizasyonlarin
kurulmast i¢in ilk adim teskil eder.***

Organizasyon; kurulan bir yapmnin ¢esitli elemanlarinin diizenlenmesi veya bu
elemanlarn islevini yerine getiren 6zel faaliyetlerini koordine eden iglemlerin tiimiinii
ifade eder. Demek ki iki yada daha fazla bireyin ortak bir gaye ugrunda c¢aligmalari
halinde her biri digerinin yapacagi isin kapsamini bilmeli ve faaliyetlerinde bir ahenk,
uyum yaratmaktadir.**® Klasik kuramlar organizasyonu bir makine gibi goriirken,
cagdas kuramlar organizasyonu etkilesim silirecinden olusan bir doku olarak
gormektedir. 32

Bir organizasyonu diger kurumlardan ayiran bir ¢ok unsur vardir. Bunlarin
basinda acik ve secik olarak belirenmis ortak amagclar gelir.**’ Organizasyon iki tiir
amact gerceklestirmek igin kurulmustur. Birincisi; toplumun istek ve arzularini
gerceklestirecek iiretim, digeri ise; organizasyonu olusturan iiyelerin istekleridir.

Okul organizasyonlariin amaci toplumun istegi dogrultusunda egitim hizmeti
vermektir. Okul bir hizmet organizasyonudur. “Okul toplumda sosyal bir kurumdur.
Topluma hizmet i¢in kurulmustur. Hizmet alan1 6grenme ve dgretmedir. Yani bilgi ve
degerleri aktarmak; gerekli bilim adamlarm1 ve uzmanlar1 yetistirmek, bdylece
toplumun hem maddi hem de manevi kalkmmasim saglamaktir.”%

Organizasyonu diger kurumlardan ayiran ikinci temel unsur ise, iiyelerin
rolleridir. Roller, bir {iyeden diger calisanlarin bekledigi ve o kisinin ortak amaci
gerceklestirmek i¢in yapmasit gereken davramistir. Siiphesiz, ortak bir amacin

basarilabilmesi i¢in, yapilacak islerin belirlenmesi, boliimlendirilmesine ve hiyerarsik

$240LGEN, Hayri. isletmelerde Organizasyon ilkeleri ve Uygulamas, istanbul: istanbul Unv. isletme
Fak. Yaymnlari, 1993, s.10-11

*3(JLGEN, a.g.e., 5.7

$5BASARAN, I. Ethem, Yonetim, Ankara: Giil Yaymevi, 1989, 5.90

*2"DINCER, Omer, Stratejik Yonetim ve isletme Politikas1”, Istanbul: Beta Yayinlari, 1996, 5.297

$28CELIKKAYA, Hasan, Fonksiyonel Egitim Sosyolojisi , Istanbul: Melisa Matbaacilik, 1996, s.77
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bir sekilde yetki yapismna kavusturulmasma ihtiyag vardir.*®® Insanlarm egitilmek

icin baskalariyla iliskiye ge¢mesi, toplumda egitim i¢in iliskiler dokusu olusturmustur.
Toplumdaki bu egitsel iligkiler dokusu da, egitim kurumlarini olusturmustur. Toplumda
egitim kurumunun olusmasi, toplumun iiyelerine egitim gereksinimlerini doyurma
hakkmi vermis; toplumu yoneten devlete de, toplumun iiyelerini egitme hakkini
kullanma olanaklarin1 hazirlama gorevini yiiklemistir. Toplumun egitim sistemi
olusmustur. Baska bir deyisle egitim kurumlarinin yarattig1 gereksinimleri karsilamak

iizere toplumsal birim (okul) olusmustur.**

Endustrilesme ile birlikte toplumdaki is bolimii artmus, belli alanlarda
uzmanlagsma ve degisik nitelikte insan giicline ihtiyag duyulmustur. Bu gelismeler
sonucu egitim kurumlar1 yayglasmistir ve ¢esitlenmistir. Bu farklilasma 6gretmen,
Ogrenci ve yoneticilerin de belli alanlarda uzmanlasmalarina ve bunun yaninda okul
icinde danigmanlik, sekreterlik, egitim uzmanligi gibi yeni statii ve rollerin ortaya
cikmasina neden olmustur. Boylece egitim kendine 6zgii statiileri, rolleri ve normlar1
olan kurum haline gelmistir. Giiniimiiziin modern toplumlarindaki statii, rol ve normlar

hem kurum iiyelerince hem de toplumdaki diger tiyelerce bilinmektedir.

Okuldaki 6gretmen, yonetici, danigman ve uzman gibi statiileri dolduracak
kimseler alanlariyla ilgili 6le egitimden ge¢mektedir. Egitim kurumlarindaki tim bu
gelisme ve degismeler egitim, toplumun mali kaynaklarinm biiyiik bir kismini tiikketen
ve toplum iizerinde Onemli etkisi olan bir kurum haline getirmistir.*** Okul
yoneticilerinin gorevi ise “okulu egitim amaclar1 g¢ercevesinde yasatmaktir. Okulu
egitim amagclar1 ¢ergcevesinde yasatacak kisiler basta okul miidiirii ve diger calisanlardir.
Okul yoneticileri ayn1 zamanda yasal yetkilerle donatilmig amirler niteliginde olan

kisilerdir.” 3%

*°DINCER, Omer, Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi”, Istanbul: Beta Yayinlari, 1996, 5.297
$0BASARAN, I. Ethem, Yo6netim, Ankara: Giil Yaymevi, 1989, s.11

BIFIDAN Nurettin, ve ERDEM, Minire, Egitime Giris, Ankara: Feryal Matbaacilik, 1991, s.56
*2|LGAR, Liitfu, a.g.e, 5.10
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A.l. Arastirmanin onemi

Turk Milli Egitim sisteminde 6nemli bir yeri olan ilkogretim okullarindaki sinif
ve brans Ogretmenlerinin, 2000’li yillarm popiiler 6rgiit yonetim ve yaklasimi olan,
Ogrenen Orglit yaklasimma iliskin goriis dizeylerinin  Glglilmesi, ilkogretim
okullarimizdaki orgiitsel amaglara uyum ve Orgiitsel verimlilik c¢alismalarinin
gelistirilmesi faaliyetlerine bir 151k tutabilir.

Ogrenen orgiit yaklasimi popiiler olup, arastirmacilar tarafindan, egitime
yonelik olast etkileri Ttizerinde c¢aligmalar yapilmistir. Tirkiye’deki ilkogretim
okullarindaki smif ve brans Ogretmenlerinin Ogrenen Orgiit yaklasimma iligkin

gorislerini direkt olarak 6lgen herhangi bir ¢alisma yapilmamustir.

A.2. Problem Cuimlesi
[Ikdgretim okulu smif ve brans dgretmenlerinin 6grenen orgiit etkenlerine

iliskin gorisleri ne diizeydedir?

A.3. Alt Problemler
1.1kdgretim okullarndaki smif ve brans &gretmenlerinin dgrenen orgiit
etkenlerine iliskin goriisleri ne diizeydedir ve aralarinda anlaml bir farklilik var midir?
2.1kogretim okullarindaki smif ve brans Ogretmenlerinin dgrenen orgiit
etkenlerine iliskin gorislerinin diizeyi,
1.Yas
2.Cinsiyet
3.Kidem
4 Medeni durum
5.0grenim durumu degiskenlerine gore anlamli bir farklilik gdstermekte

midir?

A.4. Smirhhklar

1.Arastirma Ogrenen Orgiit yaklasimmna iliskin goriisU  etkileyebilecegi
diistiniilen bireysel degiskenlerden; alan, yas, cinsiyet, kidem, medeni durum ve
ogrenim durumu ile 6grenen orgiit disiplinleri olan; kisisel yeterlik, bilissel modeller,

sistem diisiincesi, ortak vizyon, takim ¢alismasi etkenleri ile sinirhidir.
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2.Arastirma 2002-2003 egitim 6gretim yilinda Afyon il merkezindeki 40

[Ikdgretim okulunda bulunan sinif ve brans &gretmenleri ve bu evrenden alinan

orneklemle smirlidir.

1. YONTEM

Bu béliimde arastirmanin evren ve drneklemi, verilerin toplanmasi ile verilerin
¢coziimlenmesi ve yorumlanmasina iliskin bilgilere yer verilmistir. Arastirma tarama
modelinde olup, denek puanlar1 arasindaki karsilastirmalarda bulunan farklarin 6nem

diizeyi 0,05 olarak alinmustir.

A.1. Evren ve Orneklem

Bu arastirmanin evrenini Afyon il merkezindeki 40 ilk 6gretim okulunda
calisan 940 smif ve brans 6gretmeni olusturmaktadir. Arastirmanin orneklemi; bu
okullarda g¢alisan 386 sinif ve brang Ogretmeninden olusmaktadir. Secgilen 6rneklem

evrenin yaklasik % 41 ‘ini olusturmaktadir.

A.2. Verilerin Toplanmasi

Alan-yazin taramasi ile toplanan veriler i¢in, yurt i¢i kaynaklardan yapilan alan
ve konu taramalar1 diginda, AKU, YOK ve Milli Kiitiiphaneler aracihiryla yurt dist
yaymlarla ilgili bilgisayar taramalar1 yapilmigs olup, on-line yaymlardan da

yararlanilmustir.

Ilgili kaynaklar taranmus, teorik kisim olusturulmus ve anket drnegi uzmanlar
denetiminde hazirlanmustir. ilgili makamlarla yapilan yazismalar ve goriismelerden
sonra; alinan izin yazilar1 ile birlikte Afyon ili merkezindeki ilkdgretim okullarindaki

smif ve brang 6gretmenlerine uygulanacak anket gelistirilmistir.

Anket taslagmin gecerlik denetimi i¢in uzman degerlendirmesi ydntemi
kullanilmigtir. Bu amagla taslak Egitim Yonetimi, Denetimi, Planlamasi ve Ekonomisi,
Egitim Istatistii ve Arastirma alanlarindaki bilim adamlarinimn goriis ve Onerileri
is18inda gelistirilmistir. Gelistirilen anketin derecelendirmeli sorulardan olusan ikinci

boliimii 6grenen Orgiit yaklasimina iliskin goriisll etkileyebilecegi diigiiniilen 57



107
maddeden olusmustur.

Bu 57 maddenin 6grenen Orgiit yaklagimi disiplinlerine gore dagilimlari

asagidaki tabloda verilmistir.

Tablo 8 :

Derecelendirmeli Sorularin Ogrenen Orgiit Disiplinlerine Gére Dagilimi

Ogrenen Orgiit Disiplinleri Anket Soru Numaralan

1. Kisisel yeterlilik 1,2,3,4,5,6,7,8,9,10,11,12,13

2. Biligsel modeller 14,15,16,17

3. Takim halinde 6grenme 18,19,20,21,22,23,24,25,26,27

4. Sistem diisiincesi 28,29,30,31,32,33,34,35,36,37,38,39,40,
41,42,43,44,45,46,47,48,49,50,51,52

5. Ortak vizyon 53,54,55,56,57

Daha sonra kisisel degiskenlerle ilgili segmeli sorulardan ve 6grenen Orgiit
etkenlerine iliskin derecelendirmeli sorulardan olusan anketin giivenirligini denemek
amaciyla ilkogretim okulu Ogretmenlerinden random yolu ile segilen 50 kisiye
2/12/2002 — 4/12/2002 tarihlerinde Ontest uygulanmistir. 15 giin sonra 19/12/2002 —
23/12/2002 Tarihlerinde ayni kisilere anketler tekrar uygulanarak 6n test — son test
calismast yapilmigtir. Bu calismada se¢meli sorularda ayni segeneklerin secildigi
goriilmiis ve derecelendirmeli sorularda segeneklere verilen degerlerin On test ve son
test puanlarinin karsilastiriimasida fark bulunamamustir. Ontest ve son test puanlarmin
karsilagtirilmasi1 sonucunda 6grenen orgiit etkenlerinin bilgisayarda hesaplanan Pearson

korelasyon katsayilar1 goriis diizeyleri asagidaki gibidir:

Kisisel Yeterlilik icin p=0.8725"tir.

Biligsel Modeller i¢in p=0,9374’tur.

Takim Halinde Ogrenme igin p=0,8817"dir.
Sistem Diisiincesi i¢in p=0,8365’tir.

Ortak Vizyon i¢in p=0,8412"dir.
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Boylece uygulamaya hazir hale gelen anket, gerekli izinler alindiktan sonra
14/01/2003 ve 21/02/2003 tarihleri arasinda orneklemde belirtilen okullara gidilerek
aragtirmact tarafindan uygulanmistir ve Orneklemdeki deneklerin deneklerin
cogunluguna ulasilmistir. Coziimlemeler ve 6rneklemdeki say1 olan 386 anket {izerinde

yapilmstir.

A.3. Verilerin Analizi

Ankette toplanan verilerin ¢oziimiinde yiizdeler ve aritmetik ortalamalar arasi
farklarin Onemlilik testleri, tek yonlii varyans analizi ve yapilan varyans analizleri
sonucunda anlamli bulunan farklarin kaynagini tespit etmek icin Tukey HSD test

kullanilmistir.

Arastirmada, farklarin 6nemlilik diizeyi olarak .05 alinmis, sinamalar ¢ift yonlii
yapilmistir. Sosyal bilimlerde bu arastirmadaki anket bigimi ve ¢dziimleme yontemleri

yaygm olarak kullanilmaktadir.®*®

Anket sorularinda ilkogretim okullarinda gorevli smif ve brans 6gretmenlerinin
ogrenen orgiit etkenlerine iliskin goriis diizeyleri dlgiilmek istenmistir. Ogretmenlerin
Ogrenen oOrgiite etkenlerine iliskin goriislerinin diizeyinin belirlenmesinde 1’den 5’e
kadar olan besli bir fark tespit 6lgegi kullanilmistir: (1) higbir zaman, (2) nadiren, (3)
bazen, (4) sik sik, (5) her zaman diizeyleri olarak kabul edilmistir.

Smif ve brang Ogretmenlerinin her maddeye iliskin gorlis diizeyleri bu
yontemle hesaplanmis ve aritmetik ortalamalar1 alinarak toplam goriis diizeylerine
iliskin puanlar bulunmustur. Bulunan goriis diizeyleri: 1.00 — 1.80 aras1 “cok diisiik”,
1.81 — 2.60 aras1 “diisiik”, 2.61 — 3.40 aras1 “orta”, 3.41 — 4.20 aras1 “yiiksek” ve 4.20 —
5.00 aras1 “cok yliksek” olarak bu besli dlgege gore degerlendirilmistir.

Goriis diizeylerinin belirlenmesi agisindan smif ve brang 6gretmenlerinin

goriisleri ile cinsiyet ve medeni durum degiskenleri arasinda fark olup olmadig: iki

3B DAVIS, 1982
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ortalama arasindaki farkin onemlilik testi ile test edilmistir. {lkdgretim okulu

ogretmenlerinin is doyumuna iligkin goriisleri ile yas, kidem, ve 6grenim durumu

degiskenleri arasinda fark olup olmadig ise tek yonlii varyans analizi ile test edilmistir.

Yapilan varyans analizleri sonucunda anlamli bulunan farklarn kaynagmi

tespit etmek i¢in Tukey HSD testi uygulanmustir.

1. BULGULAR VE YORUM
Bu boliimde, arastirmadaki alt problemlere iligkin bulgularin istatiksel
coziimlenmesi ve bunun sonucunda elde edilen bulgular ve bu bulgulara iliskin

yorumlar yer almaktadir.

Bulgular ve yorum; ¢ ana kisimda toplanilmistir. Birinci kisimda; ankete
katilan 6gretmenlerin 6zelliklerine iligkin frekans dagilimlari, ikinci kisimda; 6grenen
Orgut etkenlerine iliskin goriisleri ve bunlarin yorumu, iigiincii kisimda da anket
maddelerine gore dgretmenlerimizin dgrenen oOrgiit etkenlerine iliskin goriis diizeyleri

verilmistir.

I. KISIM: OGRETMENLERIN OZELLIKLERINE iLiSKIN FREKANS
DAGILIMLARI
Ogretmenlerin gérev alanlari, cinsiyet, yas, kidem ve mezuniyet durumlarma

iliskin dagilimlar1 tablo 9,10,11,12,13,14’te sunulmustur.

Tablo 9
[Ikdgretim okulu 6gretmenlerinin cinsiyetlerine gore dagilimlari
Alan Kadin Erkek Toplam
S % S % S %
Sinif 80 20,7 134 34,7 214 55,4
Brans 97 25,1 75 19,4 172 44,6
Toplam 177 45,9 209 54,1 386 100,0
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Tablo 10
[Ikdgretim okulu 6gretmenlerinin yas durumlarina gore dagilimlar:
30 ve alt1 31-40 41 - 50 51 ve Ustu Toplam
Alan
S % S % S % S % S %
Sinif 5 1,3 53 13,7 140 36,3 16 4,1 214 55,4
Brang 83 21,5 44 11,4 45 11,7 172 44,6
Toplam 88 22,8 97 25,1 185 47,9 16 4,1 386 100
Tablo 11
[Ikdgretim okulu 6gretmenlerinin kidemlerine gére dagilimlari
Syilveali| 6-10y1ll | 11-1Syill | 16 -20y1l | 21 yil ve iistii Toplam
Alan
S % S % S % S % S % S %
Sinif 4 | 10 18 | 23 6,0 21 | 54 | 159 41,2 214 55,4
Brans 73189 | 28 | 7,3 | 30 7,8 12 | 31 | 29 7,5 172 44,6
Toplam | 77 | 199 | 35 | 9,1 | 53 | 13,7 | 33 | 85 | 188 48,7 386 100
Tablo 12
[Ikdgretim okulu 6gretmenlerinin mezuniyet durumlarma gére dagilimlari
Ik ikiyihk | Uc¢yilhk | Yiiksek Lisans
O6gretmen| egitim egitim | 6gretmen Fakulte |Tamamlama| Toplam
Alan okulu | enstitist | enstitUst okulu
S| % | S % S| % S % S % S % S %
Sinif 41 10 |124| 32,1 5 4 10 | 40 | 104 | 40 | 10,4 |214| 55,4
Brans 41 10 |3 ,8 20| 5,2 4 10 |129| 334 | 12 3,1 (172 44,6
Toplam | 8| 2,1 |127| 32,9 (22| 57 8 2,1 (169| 438 | 52 | 13,5 |386| 100
Tablo 13
[Ikdgretim okulu 6gretmenlerinin medeni durumlarma gére dagilimlari
Bekar Evli Toplam
Alan
S % S % S %
Sinif 10 2,6 204 52,8 214 55,4
Brans 43 11,1 129 33,4 172 44,6
Toplam 53 13,7 333 86,3 386 100
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1. KISIM : OGRETMENLERIN OGRENEN ORGUT ETKENLERINE

ILISKIN GORUSLERININ DUZEY]

Tablo 14
[Ikdgretim Okulu Sinif ve Brans Ogretmenlerinin Ogrenen Orgiit Etkenlerine

Iliskin Gériislerinin Diizeyi ve Karsilastirilmasi

Ogrenen Orgiitiin Simif (a) Brans(b) t
Disiplinleri S | Ort. | SS S Ort. SS
Kisisel Yeterlik 214 | 3,25 [ 0,60 | 172 | 3,18 | 0,52 | 1,30
Bilissel Modeller 214 | 3,84 | 0,82 | 172 | 3,61 | 0,76 | 2,81*
Takim Cahismasi 214 | 3,69 [ 0,74 | 172 | 3,58 | 0,69 | 1,60
Sistem Diisiincesi 214 | 3,77 | 0,62 | 172 | 3,53 | 0,61 | 3,77*
Ortak Vizyon 214 | 3.68 | 0.71 | 172 | 3.42 | 0.87 | 3.20*
P<.0,5

Ogrenen orgiit disiplinlerinden olan kisisel yeterlik disiplininde siif
ogretmenleri 3,25 ve brang 6gretmenleri de 3,18’lik ortalamalarla vasatin az {istiinde bir
dizey sergilemektedirler. Biligsel modeller disiplininde sinif 6gretmenleri 3,84°luk
ortalamaya sahipken, brang 6gretmenleri 3,61°lik ortalamayla onlar1 takip etmekteler.
Bu durum o6gretmenlerimizin biligsel modeller disiplinine goére Ogrenen Orgiit

diisiincesine daha yakin olduklarini ifade etmektedir.

Takim ¢aligmasi disiplininde sinif 6gretmenleri 3,69’luk ortalamaya sahipken,
brans dgretmenleri 3,58’lik bir ortalama yakalamislar. Her iki alanin ayn1 disiplindeki
gorlis diizeyleri birbirine yakin goziikmektedir. Takim ¢aliymasina, her iki alanda da

ortalamanin iizerinde bir yaklagim goriilmektedir.

Sistem diisiincesi disiplinine, smif 6gretmenleri 3,77 ve brang 6gretmenleri
3,53’liik ortalamalarla yaklasmiglar. Her iki alan da ortalamanin tizerinde bir goriislama
diizeyine sahip gozikmektedir.

Ortak vizyon disiplinine sinif 6gretmenleri; 3,68 ve brans 6gretmenleri 3,42’lik

goriis diizeyi ile yaklasmig goziikmektedirler.
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Hem smif o6gretmenleri hem de brang Ogretmenleri; Ogrenen Orgiit

disiplinlerine kars1 ortalamanin lizerinde bir goriis diizeyine sahipler. Siif 6gretmenleri
batun disiplinlerde brans 6gretmenlerinden daha yiiksek goriis duzeyleri ile dikkat
cekmekteler. Bu durumun nedeni olarak, sinif §gretmenlerimizin siirekli kendilerini
yenilemek, yenilikleri takip etmek ve uygulamak durumunda kalabilmelerini verebiliriz.
Smif 6gretmenleri siirekli degisen ve yenilenen egitim — dgretim programlarini takip
etmek durumunda kalabilirler. Her yeni y1l; ¢evreye ve dgrencilerin diizeyine gore yeni
yillik, linite, gilinlik ve caliyma planlar1 hazirlarlar. Bu durum sinif 6gretmenlerinin

strekli olarak dikkati agik bir sekilde olmalarmi gerektiriyor olabilir.

Ogretmenlerimizin  goriis  diizeylerini inceledigimizde, ©grenen Orgiit
disiplinlerine , birbirinden farkli diizeylerde yaklastiklarmi goriiyoruz. Disiplinler
icerisinde ortalamaya en yakin olarak, her iki alanda da; (3,25 ve 3,18’lik goriis
diizeyleri ile) kisisel yeterlik disiplinini goriiyoruz. Ortalamadan en uzak ve Ogrenen
orgiite en yakm disiplin olarak ( 3,84 ve 3,61°lik goriis diizeyleri ile) bilissel modeller’i
gormekteyiz. Arastirmact bu degerlerden yola c¢ikarak, bir gercegi ifade etmekte:
Ogretmenlerimiz kendilerini yeterince gelistirememekteler. Bu durumun nedenleri
arasinda ig doyumlari, aldiklari iicretlerin yeterliligi, sosyal yapimnin yetersiz destegi v.b.

gibi nedenleri siralamak olasidir.

“Ogretmenlerin is doyumlar1” {izerine yapilan bir ¢alismada Giinbay1 (2000)
“...0gretmenlerin c¢alisma kosullarini ne doyurucu ne de doyumsuzluk verici
bulmamalaridir. Diger taraftan o6gretmenlerin odentilerde is doyumlarimin  diisiik
oldugunu soyleyebiliriz.” “...0gretmenlerin maaglarinin ve sosyal yardimlarinin
artirilmast ve maaslarimin egitim diizeyleri ile tutarli bir diizeyde artirtlmasi ig

doyumunun yiikselmesi agisindan yararl olabilir.” demektedir.

Ogretmenlerimizin kisisel yeterlik disiplininde, diger disiplinlerden daha az
olarak bir goriis diizeyine sahip olmalarmimn altinda yatan unsurlardan 6nemli bir tanesi
de; is doyumu calismasindan alinan yukaridaki alintida da belirtildigi {izere, kendilerini

gelistirmek i¢in yeterli mali kaynaga sahip olmamalar1 olabilir.
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Ogretmenlerimizin bilissel modeller disiplinine, diger disiplinlerden daha

Ust diizeyde goriise sahip oldugunu goérmekteyiz. Bu durum; dgretmenlerimizin yeni
yaklasimlara pek te uzak olmadiklari, yeni fikirler tiretmeye yatkin olduklar1 ve yeni
arayislara girebildikleri sonuglarmi dogurabilmektedir. Ogretmenlerimizin biligsel
modeller disiplinine yliksek diizeyde bir goriisle yaklasmasmin nedenleri; c¢alistiklari
sisteme kars1 begenmeme veya bazi yonlerinden hosnut olmama ve alternatifini arama

davraniglar1 olabilir.

A. OGRETMENLERIN OGRENEN ORGUT ETKENLERINE ILiSKIiN
GORUSLERININ DUZEYLERIi VE DEGISKENLERE GORE
ILISKILERI

YAS

Tablo 15

[Ikdgretim Okulu Smif Ve Brans Ogretmenlerinin Ogrenen Orgiit Yaklasimma
Iliskin Gériisleri Ile Yaslar1 Arasindaki iliskiler i¢in Tek Yonlii Varyans Analizi

- Varyans Kareler | Serbestlik | Kareler
Disiplinler . F
Kaynaklar1 | toplanm | derecesi | ortalamasi
Gruplar arasi 0,82 3
. 0,27
KISISEL Grup igi 123,73 382 . 0,84
Toplam 124,55 385 ’
.. Gruplar arasi 3,13 3
BILISSELM ) 1,04
Grup ici 244,89 382 1,62
oD 0,64
Toplam 248,02 385
Gruplar arasi 6,46 3 i
TAKIM Grup igi 195,91 382 0’51 4,20*
Toplam 202,37 385 ’
Gruplar arasi 6,64 3 i
SISTEM Grup igi 147 382 0’38 5,75*
Toplam 153,64 385 ’
Gruplar arasi 9,58 3 i
ORTAKVIZ Grup ici 237,02 382 0’62 5,14*
Toplam 246,61 385 ’

*P< .05
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Tablo 16 : Takim Caligmas1 etkenine gore 6gretmenlerin yaslari ile

Ogrenen Orgiite iliskin goriis diizeyleri

YAS Say1 Ortalamalar
30 ve alt1 88 3,40
51 ve ustu 16 3,65
31-40 97 3,71
41 - 50 185 3,72

Takim caligmasina en ¢ok deger veren 6gretmen grubumuz; 41 — 50 yas
grubundakiler olup, 31 - 40 yas grubundakiler onlar1 hemen yakindan takip
etmektedirler. Gengler ve emeklilige hazirlanan ise; ortalamaya yaki olmakla birlikte
diger gruplardan sonra gelmektedirler. 41-50 yas grubundaki 6gretmenler ile 30 ve alt1
yas grubundaki 6gretmenler arasinda takim caligsmasi etkenine gore goriis diizeyleri

arasmda farkliliklar vardir.

Tablo 17 : Sistem diisiincesi etkenine gore dgretmenlerin yaglari ile 6grenen

orgiite iligkin goriis diizeyleri

YAS Say1 Ortalamalar
30 ve alt1 88 3,51
31-40 97 3,54
41 - 50 185 3,78
51 ve ustu 16 3,86

Ogretmenlerimiz icinde sistem diisiincesine en yakin olanlar 51 yas ve
tizerindekiler olarak g6zikmektedir. Ogretmenlerimizin biiyiik ¢ogunlugu siif
Ogretmeni olup, bunlarin da biiyiik bir kismi1 40 yas ve ilizerinde olanlardir. 51 yas ve
iizerinde olanlar iki yillik egitim enstitiisi mezunlar1 olup, egitim sistemi igindeki
sistem eksikliklerini en fazla yasayip hisseden grup olduklar1 varsayilmaktadir. Sistem

diistincesi ihtiyacini en fazla hisseden grup olmalar1 bu sebepten olabilir.
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Tablo 18 : Ortak vizyon etkenine gore dgretmenlerin yaslari ile 6grenen

orgiite iligkin goriis diizeyleri

YAS Say1 Ortalamalar
51 ve ustu 16 3,31
30 ve alt1 88 3,41
31-40 97 3,43
41 - 50 185 3,73

Orta yas grubu tabir ettigimiz, 41 — 50 yaslar1 arasindaki, 6gretmenler ortak
vizyona en fazla sahip ¢ikanlar olarak goziikmektedir. Bu yas grubundaki 6gretmenlerin
ortak vizyona bu denli sahip ¢ikmalar1 mesleki tecriibenin bir geregi olabilir. 51 yas ve
iistli 0gretmenlerimiz kendilerini uzun yillarin deneyimine sahip olarak gdrmekte ve
bunun neticesinde her birerlerinin birer egitim uzmani oldugunun kanisiyla ortak

girisimlere daha az katiliyor olabilirler.

CINSIYET

Tablo 19

[Ikdgretim Okulu Smif Ve Brang Ogretmenlerinin Ogrenen Orgiit Yaklasimina
[liskin Gériisleri Ile Cinsiyetleri Arasindaki Iliski

Ogrenen Orgiitiin BAYAN ERKEK t
Disiplinleri S | Ort. | SS S Ort. SS
Kisisel Yeterlik 177 | 3,33 | 0,56 | 209 | 3,13 | 0,55 | 3,47 *
Bilissel Modeller 177 3,77 | 0,83 | 209 | 3,70 | 0,77 | 0,88
Takim Calhismasi 177 | 3,59 | 0,75 | 209 | 3,68 | 0,70 | 1,20
Sistem Diisiincesi 177 | 3,59 | 0,558 | 209 | 3,72 | 0,66 | 1,93
Ortak Vizyon 177 | 3,54 | 0,82 | 209 | 3559 | 0,78 | 064
*P< .05

Kisisel gelisim disiplinine gore bayan ve erkek Ogretmenlerimiz ortalamaya
yakin bir diizey gostermekteler. Bayan Ogretmenlerimiz erkeklerin biraz Oniinde
g0zukmekteler. Bu durumun bir sonucu olarak, bayanlarin erkeklerden daha siddetli

olarak kendini gelistirme ihtiyacina sahip olduklarini ¢ikarabiliriz.



KIDEM
Tablo 20
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[Ikdgretim Okulu Smif Ve Brang Ogretmenlerinin Ogrenen Orgiit Yaklasimina
Iliskin Goriisleri Ile Kidemleri Arasindaki Iliski

Disiplinler Varyans Kareler | Serbestl i_k Kareler -
kaynaklar: toplam derecesi ortalamasi
Gruplar arasi 1,49 4
KISISEL Grup igi 123,05 381 ot 1,16
Toplam 124,55 385 oS8
Gruplar arasi 9,97 4 249
BIiLiSSELMOD Grup ici 238,05 381 e 3,99 *
Toplam 248,02 385
Gruplar arasi 17,47 4 436
TAKIM Grup igi 184,90 381 0.48 9,00 *
Toplam 202,37 385
Gruplar arasi 9,21 4 230
SISTEM Grup igi 144,43 381 0.37 6,07 *
Toplam 153,64 385
Gruplar arasi 13,23 4 3.30
ORTAKVIZ Grup igi 233,37 381 0.61 5,40 *
Toplam 246,61 385
*P< .05

Tablo 21 : Biligsel modeller etkenine gore 6gretmenlerin kidemleri ile 6grenen

orgiite iligkin goriis diizeyleri arasindaki iligki

KIDEM Say1 Ortalamalar
6-10 35 3,25
16 - 20 33 3,68
5 ve alt1 77 3,72
21 ve ustu 188 3,81
11-15 53 3,85

11 — 15 yil kideme sahip olan 6gretmenlerimiz biligsel modeller Gretmede; en

yakin takipgileri olan 21 ve istii kideme sahip meslektaslartyla birlikte 6nemli bir

konumda goriiltiyorlar. Biligsel modeller iiretmede tiim kidem gruplar1 vasatin {izerine

¢ikmis durumdalar.



Tablo 22 : Takim ¢aligmasi etkenine gore 6gretmenlerin kidemleri ile

Ogrenen Orgiite iliskin goriis diizeyleri

KIDEM Say1 Ortalamalar
6-10 35 3,09
16 - 20 33 3,52
5 ve alt1 77 3,53
21 ve ustu 188 3,74
11-15 53 3,89

Takim ¢aligmasina

onem verme

durumlarina
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Ogretmenlerimizi

kidemlerine gore siraladigimizda 11 — 15 yillik kideme sahip 6gretmenlerimiz en {ist

noktada goriilmekteler. Ogretmenlerimizin bu sekilde yiiksek bir ortak calisma

anlayigina sahip olmalarinda, mesleki yasantilarmin ortasinda olmalar1 etkili oluyor

olabilir. Ve bu durum, bu grubun tecriibeleriyle bilgilerinin pekistiginin bir gostergesi

olabilir. 21 ve iistii kideme sahip olan 6gretmenler siiphesiz ortak ¢alisma ihtiyacini,

caligma yasantilar1 boyunca en ¢ok hissetmis olan grup olarak, 11- 15 yil kideme sahip

olanlarm arkasindan geldigini soyleyebiliriz..

Tablo 23

Sistem diisiincesi etkenine gore Ogretmenlerin kidemleri iledgrenen oOrgiite

iliskin goriis diizeyleri

KIDEM | Say1 | Ortalamalar
6-10 35 3,26
11-15 53 3,55
16 - 20 33 3,63

5 ve alt1 77 3,64

21 ve Ustu | 188 3,78

Sistem diisiincesine en ¢ok sahip ¢ikanlar, 21 yil ve daha iistii kideme sahip

olan deneyimli 6gretmenler olarak goriilmekteler. Bunun sebebi olarak bu kidem

grubunda olan 6gretmenlerimizin digerlerinden daha fazla deneyime sahip olmalar1 ve
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egitimin sistem Ozelliklerini daha iyi bilmelerini sdyleyebiliriz. Sistem diigiincesinde

5 yil ve alt1 kideme sahip olan dgretmenlerimiz, en deneyimli olan 6gretmenlerimizin
hemen arkasindan gelmekteler. Bu durumun sebeplerinden birisinin, geng

ogretmenlerimizin idealist diisiince yapisinda olabilmelerini varsayabiliriz.

Tablo 24
Ortak vizyon etkenine gore 6gretmenlerin kidemleri ile 6grenen orgiite iliskin

goriis diizeyleri

KIDEM | Say1 | Ortalamalar
6-10 35 3,08
11-15 53 3,45

5 ve alt1 7 3,50
16 - 20 33 3,58

21 ve Ustu | 188 3,71

21 yil ve iistii kideme sahip olan 6gretmenlerimiz ortak vizyona en fazla sahip
cikan Ogretmen grubu olarak ortaya ¢ikmaktalar. Bu durum, 6gretmenlerimizin egitim
hizmetlerinde verimlilik ve etkililik ¢caligsmalarinda tiim ¢alisanlarin ortak vizyona sahip
olmalar1 gerektiginin uzun yillara varan tecriibeleriyle anlamis olmalarindan
kaynaklaniyor olabilir. Bu diislincemizi kanitlayan bir delil de; 16-20 yillik kideme
sahip olan ikinci en kidemli §gretmen grubunun, birinci en kidemli grubun arkasindan

ortak vizyona sahip ¢ikmalari olarak ortaya konabilir.



MEDENi DURUM
Tablo 25
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[Ikdgretim Okulu Smif Ve Brang Ogretmenlerinin Ogrenen Orgiit Yaklasimina

[liskin Gériisleri Ile Medeni Durumlar1 Arasindaki Iligki

Ogrenen Orgiitiin BEKAR EVLI t
Disiplinleri S | Ort. | SS S Ort. SS
Kisisel Yeterlik 53 | 349 (0,49 | 333 | 3,18 | 0,56 | 3,74*
Bilissel Modeller 53 | 388 [ 0,75|333| 3,71 | 0,80 | 1,38
Takim Cahismasi 53 | 3,75 | 069 | 333 | 362 | 0,72 | 1,19
Sistem Diisiincesi 53 | 3,74 [ 0,44 | 333 | 3,65 | 0,65 | 0,98
Ortak Vizyon 53 | 3,66 [ 080|333 | 355 | 0,79 | 0,94

*P< .05

Bekar olan 6gretmenlerimiz kisisel gelisimlerini evli olanlardan daha fazla

gerceklestirebiliyor gozikmekteler. Bunun sebebi olarak; bekar ogretmenlerimizin

kendilerine daha fazla zaman ayirabilmelerinden, evli olanlarin ise evlerine ve eslerine

karst olan sorumluluklarindan 6tiiri kendilerini gerceklestirmeyi ikinci plana atiyor

olmalarindan kaynaklanabilir. Evlilik sorumluluk gerektiren bir birlikteliktir ve tek

kisinin iradesinin gergeklesmedigi bir kurumdur. Dolayistyla ev kurumunu olusturan

her birey kendinden bir seyler katarken bu kuruma, ayni zamanda bir seyler de

kaybedebilmektedir.



MEZUNIYET

Tablo 26
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[Ikdgretim Okulu Smif Ve Brang Ogretmenlerinin Ogrenen Orgiit Yaklasimina

Iliskin Gériisleri Ile Mezuniyetleri Arasindaki Iliski

Disiplinler Varyans Kareler |Serbestl i_k Kareler =
kaynaklar1 | toplanm | derecesi |ortalamasi
Gruplar arasi 2,84 5
KISISEL Grup igi 121,71 380 098 1,77
Toplam 124,55 385 oS8
Gruplar arasi 5,55 5 111
BILISSELMOD | Grup igi 242,46 380 e 1,74
Toplam 248,02 385
Gruplar arasi 9,80 5 106
TAKIM Grup igi 192,57 380 0.50 3,87 *
Toplam 202,37 385
Gruplar arasi 5,98 5 119
SISTEM Grup igi 147,65 380 0.38 3,08 *
Toplam 153,64 385
Gruplar arasi 12,02 5 2.40
ORTAKVIZ Grup igi 234,58 380 0.61 3,89 *
Toplam 246,61 385
*P< .05
Tablo 27

Takim ¢aligmasi etkenine gore 6gretmenlerin mezuniyet durumlari ile 6grenen

orgiite iligkin goriis diizeyleri

MEZUNIYET Say1 Ortalamalar
[k6gretmen Okulu 8 2,85
Fakulte 169 3,57
Diger 52 3,60
Iki Yillik Egt. Ens. | 127 3,73
Yiiksek Ogrt. Okulu 8 3,90
Ug Yillik Egt. Ens. 22 3,97
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Takim g¢aligmasi disiplinine ilkdgretmen okulu mezunu Ogretmenlerimiz

disinda, tiim mezuniyet gruplarindaki 6gretmenlerimiz ortalamanin {izerinde bir goriis
diizeyi sergilemislerdir. Ik &gretmen okulu mezunu ogretmenlerimizin, sayica az
olmalar1 ve uzun deneyim donemleri, takim ¢alismasi disiplinine alt diizeyde goriis

gostermelerine sebep olmus olabilir.

Tablo 28

Sistem diisiincesi etkenine gore dgretmenlerin mezuniyet durumlari ile 6grenen

orgiite iligkin goriis diizeyleri

MEZUNIYET Say1 Ortalamalar
Yiiksek Ogrt. Okulu 8 3,38
Ikogretmen Okulu 8 3,50

Fakiilte 169 3,56
Diger 52 3,63
Ug Yillik Egt. Ens. 22 3,71
Iki Yillik Egt. Ens. 127 3,83

Sistem diisiincesi disiplinine tiim mezuniyet gruplarmdaki 6gretmenlerimiz
ortalamanin iizerinde bir goriis diizeyi ile yaklasmislardir.. Bunun temel sebebinin
sistemden hosnutsuzluk oldugu diisiiniilebilir. En iist diizeyde goriis puanina, iki yillik

egitim enstitiisii mezunu dgretmenlerimiz sahip goziikkmektedirler.

Tablo 29

Ortak vizyon etkenine gore 6gretmenlerin mezuniyet durumlari ile dgrenen

orgute iligkin goriis diizeyleri

MEZUNIYET Say1 Ortalamalar
[k6gretmen Okulu 8 2,8000
Yiiksek Ogrt. Okulu 8 3,0500
Fakulte 169 3,4840
Uq Yillik Egt. Ens. 22 3,5636
Diger 52 3,6192
Iki Yillik Egt. Ens. | 127 3,7417
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Ogrenen orgiit disiplinlerinden ortak vizyona, ilkdgretmen okulu mezunu

Ogretmenlerimiz ortalamanin altinda, yiiksek 6gretmen okulu mezunlarimiz ortalama,
diger mezuniyet gruplarina mezun dgretmenlerimiz de ortalamanin iizerinde bir goriis

diizeyiyle yaklagsmislardir.

Mezuniyet durumlarma gore 6gretmenlerimizin 6grenen orgiit disiplinlerine
yaklasimlarin1 degerlendirdigimizde, ilk dnce goziimiize ¢arpan bulgu; fakiilte mezunu
ogretmenlerimizin beklenenin aksine bir tavir sergilemeleri, bazen ortalamanin az bir
farkla Gzerinde, genelde de tiim mezuniyet gruplari icerisinde orta siralarda bir yer isgal
etmeleridir. Bu durum iki ihtimali gundeme getirmektedir Kki; fakilte mezunu
ogretmenlerimiz, 6gretmenlik meslegine yeterince hazirlanamiyor olabilirler. Diger bir
ihtimal ise, ankete katilan fakiilte mezunlarinin sayica diger mezuniyet gruplarmdan

daha fazla olmalaridir. Sayica fazlalik ortalama goriis diizeylerini etkiliyor olabilir.

ANKET MADDELERINE GORE OGRETMENLERIMIiZiN OGRENEN
ORGUT ETKENLERINE ILISKiN GORUS DUZEYLERI

Tablo 30
Anket Maddelerine Gére Ogretmenlerimizin Ogrenen Orgiit Etkenlerine Iliskin

Gortiis Diizeyleri

Sorular ALAN | Ortalamalar S5 SH t
Sinif 2,50 0,93 0,06 2,26 *
: Brang 2,72 0,97 0,07 2,25*
Sinif 3,82 1,10 0,07 2,42 *
: Brang 3,56 0,95 0,07 2,46 *
Sinif 3,78 0,99 0,06 3,54 *
! Brang 3,42 0,96 0,07 3,56 *
Sinif 2,65 0,89 0,06 2,99 *
: Brang 2,94 0,99 0,07 2,96 *
Sinif 3,77 1,06 0,07 2,81*
: Brang 3,47 1,03 0,08 2,82*
Sinif 4,01 0,98 0,07 2,56 *
0 Brang 3,75 1,02 0,08 2,55*




Sinif 4,25 0,89 0,06 4,60*
& Brans 3,81 0,99 0,07 4,54 *
Sinif 3,88 1,01 0,07 2,57*
> Brans 3,63 0,89 0,07 2,61*
Sinif 4,02 0,96 0,06 3,75 *
> Brans 3,66 0,92 0,07 3,77*
Sinif 4,30 0,86 0,06 5,19 *
* Brans 3,85 0,83 0,06 5,21*
Sinif 3,96 0,94 0,06 3,81*
> Bransg 3,59 0,90 0,07 3,83 *
Sinif 3,75 0,98 0,07 3,77*
> Brans 3,36 1,04 0,08 3,74 *
Smif 3.96 0,96 0,07 2,66*
+ Brans 3.70 0,91 0,07 2,68*
" Sinif 3.04 0,92 0,06 2,40 *
Brans 3,71 0,92 0,07 2,40 *
Sinif 3,48 1,17 0,08 3,92 *
- Brans 3,01 1,15 0,09 3,92 *
Sinif 3,79 0,95 0,06 4,85*
- Brans 3,33 0,90 0,07 4,88 *
Sinif 3,46 1,10 0,08 2,27*
> Brans 3,20 1,06 0,08 2,28*
Sinif 3,89 0,90 0,06 3,73 *
> Brans 3,52 1,03 0,08 3,67 *
Sinif 4,07 0,88 0,06 4,25*
> Brans 3,65 1,06 0,08 4,17 *
Sinif 4,05 0,90 0,06 4,50 *
> Brans 3,62 0,98 0,07 4,46 *
Sinif 3,87 0,93 0,06 2,80 *
> Brans 3,59 1,05 0,08 2,77 *
*P< .05
Alan sayilari: Sinif 6gretmeni 1214 Brang 0gretmeni : 172

SS: Standart sapma
Anket Maddeleri:1 — 13 Kigisel gelisim, 14 — 17 Biligsel modeller,
18 -27 Takim halinde 6grenme, 28 — 52 Sistem diisiincesi,

23 — 57 Ortak vizyon.

SH: Standart hata
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Tablo 24°e gore kisisel gelisim etkeninde “okulda galisanlar, bos vakitlerde

sinema, tiyatro, fuar ve sergilere giderler” maddesinde sinif ve brans Ogretmenleri
“diistik diizeyde”, “okulda ¢alisanlar, meslektaslariyla tartigirken problemin tam olarak
anlagilmasin1 saglarlar” maddesinde sinif ve brang Ogretmenleri “yiiksek diizeyde”,
“okulda calisanlar, kendilerini gelistirmek icin yeterli diizeyde ¢aligirlar” ve “stirekli bir
ogrenme ve gelismeye ihtiya¢c duyarlar” maddelerinde sinif ve brang 6gretmenleri
“yiiksek diizeyde”, “okulda calisanlar, maaslarindan kitap, dergi ve gazete almak icin
para ayirirlar” maddesinde sinif ve brang Ogretmenleri “diisiik diizeyde” goriis
belirtmiglerdir. Bu bulgulara bakarak 6gretmenlerimizin meslektaslariyla iletisimlerinde
herhangi bir problem yasamadiklarini, sosyal aktiviteler ve ekonomik konularda

problem igerisinde olduklarmi sdyleyebiliriz.

“Biligssel modeller” etkeninde “okulda c¢alisanlar, yeni fikirlere agiktirlar”
maddesinde smnif ve brans 0gretmenleri “yiiksek diizeyde” goriis belirtmislerdir. Bu
bulgudan yola c¢ikarak Ogretmenlerimizin yenilik¢i ve c¢agdas diisiinceye yatkin
olduklarini, degisim ihtiyaci iginde olduklarin1 séyleyebiliriz. Smif 6gretmenleri brang
ogretmenlerinden daha yiiksek diizeyde goriis belirtmislerdir. Smif ¢gretmenlerinin
yeniliklere a¢ik olmasini, her yil yenilebilen programlar ve bu programlara uyumlu
olma i¢in, her yeni yil yeni planlamalar yapacak olabilmesine verebiliriz. Brang
ogretmenlerinin egitim Ogretim faaliyetlerindeki kaynaklar1 temelde ayni olabilir.
Ayrica derslere gore miifredat degisimleri uzun zaman araliklarinda olabilmektedir.
Brang 0gretmenleri bir yil onceki planlarin1 ve ders i¢i kaynaklarimi bir sonraki yil
kullantyor olabilmektedir. Bu durum smif ve brans Ogretmenleri arasinda goriis

diizeylerinin farkligmin temel nedeni olabilir

“Takim calismas1” etkeninde “okulda tiim calisanlar bilgiye deger verirler”
maddesinde sinif “yiiksek”, brans O6gretmenleri ise “cok yiliksek” diizeyde goriis
belirtmiglerdir. Sinif 6gretmenligi bilgi ve becerinin birlikte yiiriitiildiigii bir alandir.
Brang 6gretmenliginde beceriye dayali boliimlerin diginda kalan boliimlerde/derslerde
daha ¢ok bilgi kullanilmaktadir. Bu bulgudan yola ¢ikarak, brans 6gretmenlerimiz i¢in

bilginin ¢ok dnemli oldugunu sdyleyebiliriz.
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“Sistem diisiincesi” etkeninde, “calisanlar okulda yasadiklar1 sorunlar1 daha

99 13

onceki basarili uygulamalara bakarak c¢ozerler”, “yOnetim, okulun basarisinin artmasi

icin caligsanlara kendi inisiyatiflerini kullanma sansi1 verir”, maddelerinde sinif ve brang

13

ogretmenleri “yliksek” diizeyde goriis belirtmislerdir. “ okul ydnetiminde ¢alisanlara

kars1 gliven vardir” maddesinde smif 6gretmenleri “cok yiiksek”, brans 6gretmenleri

“yiiksek” diizeyde goriis belirtmislerdir. “yonetim, ¢aliganlarin basarilarinin artmasi i¢in

13

uygun ortami hazirlar”, “ yonetim, calisanlarin motivasyonunu artirict ¢aligmalar

yapar-,

ilgili kararlar alinirken basarili olmus 6nceki uygulamalar dikkate alinir” maddelerinde

% 9

okul ile ilgili kararlar alinirken ¢evrenin beklentileri goz oniin alinir”, ” okul ile

smif ve brang 6gretmenleri “yiiksek diizeyde” goriis belirtmiglerdir. “ydnetim; basarili
ogretmenleri, 6rnek olmasi agisindan Odiillendirir.” Maddesinde smif dgretmenleri
“yliksek” brans 0gretmenleri “orta” diizeyde goriis belirtmislerdir. “Yo6netim; okulda
Ogrenme istegini artiracak firsatlar olusturur” ve “okulumuz basar1 i¢in diger okullarla
isbirligi yapar” maddelerinde smif ve brang Ogretmenleri “yiiksek” diizeyde goriis
belirtmiglerdir. “yonetim, okul icindeki bilgi kaynaklarma rahatca ulagabilmeyi
saglamaktadir” maddesinde smif ve brans Ogretmenleri “yiliksek” diizeyde goriis
belirtmiglerdir.

Bu bulgulara bakarak, smif Ogretmenlerimizin egitim sisteminden ve
yonetimden, brans 6gretmenlerine nazaran daha fazla hosnut olduklarini sdyleyebiliriz.
Bu durumun, brang 6gretmenlerinin ders yliklerinin azligindan, smif 6gretmenlerinin ise

ders yliklerinin ¢oklugundan kaynaklandigini ileri siirebiliriz.

“Ortak vizyon” etkeninde, “okulun amaglar1 tiim ¢alisanlar tarafindan
benimsenir”, “ okulun gelecegi iliskin diisiinceleri tiim ¢alisanlar tarafindan benimsenir”
ve “ ¢aliganlar okul yonetiminin sorumlulugunu paylasirlar” maddelerinde smnif ve brang
ogretmenleri “yliksek™ diizeyde goriis belirtmislerdir. Bu bulgular 6gretmenlerimizin
vizyon sahibi olduklarin1 gostermektedir. Ortak vizyon etkeninde smif ve brang
Ogretmenleri arasinda az diizeyde olan farkliligin, sinif 6gretmenleri yoniinde fazlalik
gostermesi, smif dgretmenlerimizin gelecege iliskin beklentilerinin ve genis goriis

acisma sahip olmalarmin bir sonucu oldugu diisiincesini uyandirmaktadir diye

sOyleyebiliriz.
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IV. SONUC VE ONERILER

A. SONUC

Arastirma bulgulari iki kisimda degerlendirilmistir.

l. Kisim: Ogretmenlerin Demografik Ozellikleri

[Ikdgretim okullarmdaki smnif dgretmenleri, brans dgretmenlerinden daha fazla
sayidadir. Bayan Ogretmen ile erkek 0gretmen sayilar1 arasindaki farklilik ¢ok yiiksek
degildir. Ogretmenlerin %90’dan fazlas1 evlidir ve en gec¢ ilk bes yildan sonra,
tamamina yakmi evlenmektedir. Ankete katilan 6gretmenlerimizin yaritya yakini 20
yilint doldurmustur. Bu veriler sehir merkezinden elde edildigi i¢in 6gretmenlerini yas
ve kidem olarak {iist seviyelerde olmasi normaldir. Bilhassa smif ogretmenlerinde
koylerden baglayarak, kasaba, ilce ve il merkezlerine dogru bir gelen bir hareketlilik
vardir. Bu durum sehir merkezine gelene degin dgretmenlerin mesleki kariyerlerinin ve
yaslarinin ilerlemesi sonucunu dogurmaktadir. Bu nedenlerden dolay: il merkezindeki
ogretmenlerin hem yas hem de kidemleri yiiksek ¢ikmaktadir. i1k 6gretmen okulu, iki
yillik egitim enstitiisii, i¢ yillik egitim enstitlisii ve yiiksek dgretmen okulu mezunu

Ogretmenlerimizin tamamina yakini siif 6gretmeni olarak gorev yapmaktadir.

Il.  Kisim: Ogretmenlerin Ogrenen Orgiit Etkenlerine Iliskin Gériislerinin
Duzeyi

Ogretmenlerin yaslartyla dgrenen orgiit yaklasimma iliskin goriisleri arasinda
farkliliklar vardir. Geng Ogretmenlerimiz, kendilerinden beklenenin aksine, 6grenen
orgit etkenlerine “orta — yiiksek” diizeyde katilmislardir. Ogretmenlerimiz kendilerini
gelistirebilmek i¢cin ¢aba sarfetmektedirler. Bayan 6gretmenlerimizde bu g¢aba daha
yogun olarak goziikmektedir. Fakiilte mezunu O&gretmenlerimiz, Ogrenen Orgiit
etkenlerine tim gruplar icerisinde orta diizeyde goriis belirten grup olmustur. iki yillik
egitim enstitiisi mezunu O0gretmenlerimiz 0grenen Orgiit etkenlerine diger mezuniyet
gruplarindan daha yiiksek diizeyde goriis belirtmistir. Evli 6gretmenlerimiz ile bekar

ogretmenlerimiz arasinda belirgin farklilik “sistem diistincesi” etkeninde goriilmektedir.
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Anket Maddelerine Gore Ogretmenlerimizin Ogrenen Orgiit Yaklasgimina

Iliskin Gériis Diizeyleri

Kisisel gelisim c¢aligmalarina smif ve brans 6gretmenleri 6nem vermekteler ve
fakat maddi yetersizlikler nedeniyle, bu ¢alismalar: istedikleri diizeyde olamamaktadir.
Smif Ogretmenlerimiz egitim sistemi ve okul yOnetimiyle olan uyumu ile dikkati
cekmektedir. Brang 6gretmenleri, sinif 6gretmenlerine nazaran biraz daha bagimsiz bir
gorinim sergilemekteler. Smif ve brans Ogretmenleri takim c¢aligmasina deger

vermekteler.

Tum etkenlerde smif 6gretmenleri “yiiksek” diizeyde goriis belirterek,6grenen

orgiite iligkin goriislerinin kuvvetliligini ortaya koymuslardir.

B. ONERILER

o Kisisel gelisimlerini devam ettirebilmeleri i¢in; dgretmenlerimizin ekonomik

alt yapilar1 gliglendirilmelidir.

o Ogretmenlerimiz genis katilimli hizmet — ici kurslara, seminerlere katilmaya
tesvik edilmeli ve okul i¢inde Ogretmenlerimizin bilgi ve becerilerini

degerlendirecek, gelistirecek faaliyetler diizenlenmelidir.

o Ogretmenlerimizi takim calismasma ozendirecek, ortak faaliyet alanlari

hosgorii ortami olusturulmalidir.

J Kanun, yonetmelik, tuzukler v.b. belirleyici metinlerin &gretmenlerimiz
tizerindeki  olumsuz  etkileri  azaltilmali, miimkiinse  0gretmenlerimize
yansitilmamalidir. Bunun yerine 6gretmenlerimizin sisteme uyumlu ve sistemin
aksayan yonlerine alternatifler iiretebilecek caligmalar yapmalarma tesvik edilmesi

gerekmektedir.
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Ogretmenlerin, kurum ve sistemin amaclar1 dogrultusunda ortak bir

vizyona sahip olmalar1 i¢in, pekistirici ¢alismalar yapilmalidir. Ogretmenlerimizin

gruplar halinde yeni fikirler tGretmesine izin verilmelidir.

Okullarda kalite standartlar1 olusturulmalidir. Standartlara ulagilmasi igin

programli hareket eden kalite birimleri olusturulmalidir.

Goreve yeni baglayan Ogretmenlerimizin bilgilerinden ve tecriibeli
ogretmenlerimizin de deneyimlerinden yararlanilmalidwr. Her iki Ogretmen
grubunun ortaklasa caligmalar yapmalarma, yeni fikirler iretmelerine imkan
taninmalidir. Okulun Onceki deneyimleri yeni goreve baslayan ogretmenlere
aktarilmalidir. Okul sistemi igerisinde gen¢ Ogretmenlerin heyecanlarindan ve
getirdikleri yeniliklerden faydalanilmalidir. Genglerin bu 6zellikleri miimkiin olan

en iyi diizeyde ise kosulmalidir.

Basarili dgretmenler ddiillendirilmelidir. Ogretmenlerimizin motivasyonlarini

artirict faaliyetler diizenlenmelidir.

Yeni mezun olan dgretmenlerimizde goriilen, tam konsantre olamama, egitim —
ogretim faaliyetlerine tam anlamiyla ilgi gosterememe davranislarinin azaltilmasi ve
tersi yonde iyilestirilebilmesi i¢in; okullarimizla iiniversiteler arasinda siirekli bir

isbirligi ortami hazirlanmalidir.
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