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0Oz

Dinamik bir ¢evre ve farkliliklarin giderek arttigi bir diinyada orgiitlerin bu degisime
uyum saglamas1 énemli bir zorluk olarak tartigilmaktadir. Onerilen ve kullamilan gesitli
yontem ve araglar, orgiitsel yapilarin siirdiiriilebilirligi a¢isindan 6nemli bir tartigma
konusudur. Peter Senge ile birlikte anilan 6grenen orgiitler yaklasimi da bu baglamda
ele alinmaktadir. Uygulama konusunda Tiirkiye 6zelinde karsiligi ¢ok fazla olmayan bu
yaklagimla ilgili olarak, yapilacak olan c¢aligmalar yaklasimin anlamini ortaya
koyacaktir. Bu baglamda yiiriitiilmiis olan Arastirmanin amaci, Ogrenen Organizasyon
Uygulama Takimlari’nin (“OOUT”) kurumlarin, organizasyonel dgrenme seviyelerini
dlgmelerini ve dl¢iim sonuclarini degerlendirmelerini saglamak, OOUT’nin kurumlarin
o0grenme kiiltlirindeki roliinii tespit etmeye yardimci olacak ornek bir g¢alisma
sunmaktir. Caligmanin yiiriitilmesinde ihtiyag duyulan veriler bir holding biinyesinde
fakh faaliyet alanlarinda ¢alisan ve 3’iiniin biinyesinde OOUT’1 bulunan 7 profesyonel
sirketten saglanmistir. Calisma ile grup sirketlerinin OOUT’na dair siirecleri ve
organizasyonel 6grenme seviyeleri incelenirken, elde edilen sonuglarla holdinge bagl
sirketlerin, OOUT na neden ihtiya¢ duydugu, bunlar1 nasil olusturabilecekleri ve nasil
igletecekleri Ol¢iilerek, kapsamli bir vaka ile agiklanmuistir.
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Abstract

In a dynamic environment and a world where differences are increasing, the adaptation
of organizations to this change is discussed as an important challenge. Various methods
and tools proposed and used are an important discussion topic for the sustainability of
organizational structures. The learning organizations approach mentioned with Peter
Senge is also considered in this context. Turkey in particular as regards implementation
of the provisions of this approach is not much work to be done will reveal the meaning
of the approach. The aim of the research carried out in this context is to enable the
Learning Organization Implementation Teams (“OOUT”) to measure the organizational
learning levels of institutions and to evaluate the measurement results, and to present an
exemplary study to help determine the role of OOUT in the learning culture of
institutions. The data needed in the execution of the study was obtained from 7
professional companies, 3 of which work in different fields of activity within a holding,
and 3 of them have OOUT. With the study, the processes and organizational learning
levels of group companies regarding OOUT are examined, and the results of the holding
company are explained with a comprehensive case by measuring why the companies
affiliated to the holding need OOUT, how they can create and operate them.

Keywords: Learning organizations, practice teams,
JEL Classification: D83, L21, L22, M53, M55
Giris

Orgiit-cevre iliskisi baglaminda yapilan tartismalar, eski oldugu kadar icerdigi
Oneriler ve ortaya konulan onermeler baglaminda ele alindiginda olduk¢a zengin bir
igerige sahiptir. Ozellikle isletme 6rgiitlerinin siirdiiriilebilirligi baglaminda tartigmalara
bakildiginda ¢evrenin, teknolojinin ve kiiltiiriin orgiitin varligi acisindan 6nemli
unsurlar oldugu bilinmektedir.

Bu baglamda hem Orgiit teorisi hem Oorgiitsel davranis hem de yonetim
yaklagimlar1 agisindan orgiitiin ¢evre ile iliskisinde ogrendikleri kadar 6grendiklerini
uygulaylp uygulayamadiklar1 6nemli bir sorun olarak ele almmaktadir. Orgiitlerin
bilgiyi yaratmasi, ¢evrenin bilgisini kullanmasi ve yeni aym1 zamanda artan uzman
bilgisini 6rgiit ve yonetimin kullanabilecegi bir hale getirmesi (Garvin, 1993:80-82) bu
sorunun ¢ozimii olarak sunulur. Siirecin igerisindeki iliskilerin Ozellikle sistem
yaklasimi {izerinden ele alinmasi ve orgiitlerin bu 6grenmeyi nasil gerceklestirecegi ise
Senge’nin (1993: 11) taninu ile karsilik bulmaktadir: “Bu organizasyonlarda kisiler;
gercekten istedikleri sonuglar1 yaratmak igin kapasitelerini durmadan genisletirler,
buralarda yeni ve coskun diisiinme tarzlart beslenir, kolektif 6zlemlere gem vurulmaz ve
insanlar nasil birlikte dgrenilecegini, siirekli olarak 6grenirler”. Ogrenme, ¢ok yonlii/iki
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yonlii bir siiregtir ve i¢-dig ¢evrenin hatalarinin giderilmesine iligskin alinan 6nlemler
baglaminda da 6grenmenin gelisimin saglar (Schein, 1996:11-16). Nitekim Senge,
Ogrenen Organizasyonlar1 “gelecegini yaratma kapasitesini durmadan genisleten
organizasyonlar” olarak tanimlarken, bunun “hayat boyu siirecek bir yolculuk™ olarak
diisiinmek gerektigini vurgular. Ona gore; “Ogrenen Organizasyon, insanlarmn kendi
gergekliklerini nasil yaratacaklarint ve nasil degistirebileceklerini kesfettikleri bir
yerdir” (Senge, 1990:17- 33). Mills ve Freisen bu kesfin, kaliteyi gelistiren,
misteri/tedarikei iligkilerini arttiran, ya da daha etkili ig stratejileri kullanarak igsel
yenilenmeyi ve karliligi kalici hale getiren olusumlarla miimkiin oldugunu belirtir
(Bontis, 2002: 439). Bu baglamda siireg, “yeni bilgi ve kavrayiglari yansitmak igin
degistirme becerisine sahip olmay1” (Garvin, 1993: 4), “bireylerin gelismesine olanak
saglayan bir ortam yaratmayi” (Dikmen, 1999: 62) ve boylelikle “arzu ettikleri ortak
gelecege ulagmay1” (Calkavur,2006: 59) kapsar.

Ancak siirecin uygulama karsiligi ve uygulama takimlart iizerinden nasil
yuriitildigi Tirkiye’deki sirketler agisindan 6nemli 6rneklere ihtiyag bulunmaktadir.
Uygulamaya iligskin 6zellikle uygulama takimlarinin kurulmas: ve kullanilmasi ile
bunlar araciligt ile ilgili edinilen basarilar farkli Ornekler iizerinden anlatilabilir
(Calkavur, 2006:23-27).

Ogrenen organizasyon yaklasiminin uygulama takimlari iizerinden ele alindig1 bu
vaka caligsmasinda da, uygulama kisminda da ayrica belirtildigi {izere:

- Uygulama yapilan grup sirketleri biitiinliniin “6grenme ortami1” igerisinde
gruplar arasinda farkliliklarin bulunup, bulunmadigi,

- Calisilma yapilan Orgiitlerde somut Ogrenme siirecleri ve uygulamalar
icerisinde gruplar arasinda farkliliklar varsa bunlarin neden kaynaklandigi,

- Ogrenmeyi saglamlastiran liderlik icerisinde gruplar arasinda farkliliklarin
gerekeelerinin neler oldugu arastirilacaktir.

Bu baglamda yiiriitiilen ¢alismanin amaci da:

e Ogrenen Organizasyon (“00”) Uygulama Takimlar’'nin kavramsal ve
kuramsal ozelliklerini,

e OO Uygulama Takimlari’na zaman ve kaynak ayiran veya ayirmay1 planlayan
kurumlarin, organizasyonel oOgrenme seviyelerini Olgmelerini ve Ol¢iim
sonuglarint degerlendirmelerini,

¢ 0O Uygulama Takimlar’’nin kurumlarin dgrenme kiiltiiriindeki roliinii etkin
kilacak yonlerini tespit etmeye yardimci olacak, 6rnek bir ¢aligma ortaya
koymaktir.

Béylelikle, OO kiiltiiriinii kurumlari biinyesinde nasil uygulamaya baslayacagim ve
gelistirecegini bilmeyen ancak OO felsefesine deger veren kurum ve isletmelere
uygulama, 6lgme ve degerlendirmede yol gosterecektir. OO Uygulama Takimlari
sistematiginin Konya’da ilk defa bir sirketler grubunda uygulanmasi ve Anadolu’daki
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diger isletmelere ornek teskil edecek bir caligma yapilmis olmas: arastirilacak konunun
seciminde etkili olmustur.

1. Kavramsal Cerceve

Ogrenen organizasyonlar ve uygulama takimlari ile ilgili kavramsal cergevenin
yant sira literatiir ¢alismasi ele alinmistir.

1.1. Ogrenen Organizasyon Kavram

Ogrenen Organizasyon (“O0”) kavraminin literatiirdeki karsilig1 incelendiginde,
ozellikle bu kavramin Oneminin ve bilesenlerinin ¢okga tartisildigi, kavramin
gelisiminin uygulama sonuglar ile dogrudan baglantili oldugu goériilmektedir. Bu alanla
ilgili yapilan caligmalar ve bu baglamda 6grenen organizasyonlarin anlami ile

kavramsal seyri agagidaki tabloda ele alinmaya c¢aligilmistir:

YAZAR; YAYIN; YIL; ULKE; SEKTOR

ARASTIRMA ICERIiGI

Chris Argyris; Organisational Learning And
Management Information Systems;
1977; Yo6netim Bilisim Sistemleri

Yonetim bilisim sistemlerinin uygulanmasinda
yasanan krizlerin etrafinda donen tartigmalar1 OO
teorisinin 1§18inda yeniden ele almigtir.

Allan Williams; Integrating Individual and
Organisational Learning: A Model and Case Study;
1980; Ingiltere; Finans

Bir finans kurulusunun insan kaynaklar1 yonetimini
gelistirmek amaciyla, bir isletme okulu ile ortak
calismasini anlatir.

Graham Orange; The Facilitation of Cross
Organisational Learning and Knowledge
Management to Foster Partnering within the UK
Construction Industry; 1999; ingiltere; ingaat

Birlesik Krallik insaat sektori iginde ortakliklar
tesvik etmede organizasyonlar aras1 6grenme ve bilgi
yOnetiminin tesisinin 6nemini agiklar.

Eugene Sadler-Smith; Organisational Learning in
Smaller Firms: An Emprical Perspective; 1999

Kiigiik ve orta biiyiikliikteki isletmelerde OO
uygulamalarini konu edinir.

Graham Orange; COLA: A Cross Organisational
Learning Approach within UK Industry;2000;
ingiltere; Sanayi

Birlesik Krallik sanayisindeki organizasyonlar arasi
Ogrenme yaklagimini inceler.

Carl Rhodes; Playing with words: Multiple
Representations of Organisational Learning Stories;
1997

Farkh seviyelerde calisan 3 bireyin OO hikayelerini
anlatan makalesinde, s6zlii miilakatlarla edinilen
bilgiler otobiyografik bicimde kendi ifadeleri ile
yazar tarafindan yorumlanip hikayelestilerek sunulur.
Arastirma OO Uygulama Takimlar benzeri bir
yapilanma iginde rol alan ii¢ ayr1 bireyin
tecriibelerinden bahseder.

Karina Aase; Handbooks as a tool for organizational
learning: a case study; 1998; Norveg; Kiy1 Petrol
Endiistrisi

Biiyiik isletmelerde 6grenmeyi etkileyen hususlari
inceleyerek bilgi ve Orgiitsel Ogrenmenin
gergeklesebilmesi igin tecriibenin transferinde
dokiimantasyon agirlikli siiregler yerine 6zel amagh
hazirlanmus el kitaplarini 6nerir. Pratikteki 6rnegi
Kiy1 Petrol Endiistrisinde kullanilmast igin
hazirlanan bir el kitabi ile verir.
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YAZAR; YAYIN; YIL; ULKE; SEKTOR

ARASTIRMA ICERiGI

Lyle Yorks; Action Learning; 1999; Finas

Eylem Halinde Ogrenmeyi, problemleri ¢ozerken ya
da projeleri gergeklestirirken yapilan isin kisilerin
ogrenmesine ve gelisim saglamalarina katkida
bulunmasi yaklagimi olarak tanimlar. Kisilerin ve
organizasyonlarin kendileri i¢in uygun olan 6grenme
yontemini segmesini Onerir.

Edward E. Gordon
The Quality Journey Becomes a Short Trip; 2000;
ABD

Amerikan sirketlerinin OO olusturmada ve
stirdiirmede problem yasamalarindaki temel sebebin;
iist yonetimin OO’a ¢ok inanmamasi, Amerikan is
kiltiirinde egitim ¢abalarinin yari goniillii
yiriitiilmesi ve temel egitim alirken galiganlarda
olusan dgrenmeye kars1 direng olarak goriir. Baskin
bir is kiiltiiriine sahip firmalarin OO kiiltiiriinii
benimsemeden yeni bir yonetim anlayisi
gelistiremeyeceginden bahseder.

Edward E. Gordon; A Kick in the Butt;
2000; ABD-Hindistan; Uretim-Kobi

Sirket Universitelerinin, OO felsefesini idrak ederek
departmanlar1 ve sirketleri O0’lara doniistiirmek gibi
ortak bir gorevleri oldugunu bildirir. Bu konseptin
gergek hayata nasil indirgenecegi konusunda
kurumlarin yasadiklari problemlerin agilmasinda
Calvert, Mobley ve Marshall’in OO’larin pratige
dokiilebilmesi i¢in hazirladig sablonlarin
kullanilabilecegini agiklar ve Wabash National
firmasinin bunu nasil sistematik bicimde hayata
gecirdigini anlatir.

Lauri W. Pant;

The Growing Role of Informal Controls: Does
Organization Learning Empower or Subjugate
Workers?; 2001; ABD

Kurumlarda galisanlarin bilgisinin artmastyla
seffafligin artacagini ve calisanlarin sirketin
kazanimlarindan daha fazla pay alacagini sdyler.

Meinolf Dierkes, Berthoin Antal Ariane, John Child,
Ikujiro Nonaka;

Handbook of Organizational Learning and
Knowledge; 2002; Japonya, ABD, Avrupa

Cok farkli kiiltiir ve egitim altyapisindan yetismis
akademisyenlerin Orgiitsel Ogrenme iizerine detayli
goriislerini sunarken Amerikan ve Avrupali
gelenekten siyrilarak Asya ve Orta Dogunun
deneyimlerine de deginir. Omek vaka analizlerine
yer verir.

ilhami Yiicel; .
Ogrenen Orgiitler ve Orgiit Kiiltiirii -Bir Uygulama- ;
2003; Tiirkiye

20 ve daha fazla gahsam olan KOBI ler iizerinde
caligilmis, Orgiitlerin OO kiiltiiriine uygunlugunu
sorgulayarak yol gostermisgtir.

Anders Ortenblad;A Typology of the Idea of
Learning Organization; 2004; Isveg

OO’ lar tipolojik agidan incelerken bu kavramin
farkli anlamlandirilmasina neden olan farkl bakis
acilarina yer verir.

Ron Moore; Training; 2004; ABD;
Otomotiv-Yedek Parca

Beta International firmasinda kurumsal hedeflere
ulagmaya yardimei olmak i¢in baslatilan stratejik
dgrenme planimni anlatir. Senge’nin OO kiiltiiriine
dayandirdigi bu stratejik 6grenme siirecini 12 adimda
aciklar ve yoneticilerin siirece katkisini vurgular.

Arthur M. Langer;

IT and Organizational Learning: Managing Change
through Technology and Education; 2005; ABD;
Bilisim

Mevcut Orgiitsel Ogrenme teorilerinin bazilarmi ve
bunlar1 kullanan sirketlerin yasadigi sorunlari inceler.
Bilisim sirketlerinde OO’lar1 gelistirmenin isletme
sahiplerinin ve yoneticilerin birgok konuyu
anlamalarina ve sorunlarla basa ¢ikmalarina yardimet
olacagini savunur.
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YAZAR; YAYIN; YIL; ULKE; SEKTOR

ARASTIRMA ICERiGI

James Henri; Marlene Asselin
The Information Literate School Community 2;
2005; Avustralya-ingiltere; Egitim

Okullarm birer 00’a déniismesi gerektigini ve nasil
olacagini anlatir. Senge’nin disiplinlerini fazla soyut
bulur ve OO’lar igin alternatif ilkeler sunar.

Peter E.D. Love, Jimmy Huang, David J. Edwards,
Zahir Irani; Building a learning organization in a
project-based environment; 2005;
Avustralya-ingiltere; Ingaat

Ingaat organizasyonlarinm maliyet ve zaman baskist
altindaki proje bazli is ortamin1 dikkate alarak ingaat
sirketlerinde “Ogrenen Insaat Organizasyonu’nun
nasil olabilecegine deginir. Sirketi doniistirmede
Toplam Kalite Yénetimi ile OO kiiltiiriinii birbirinin
tamamlayicisi olarak goriir ve ancak o zaman proje
bazli hatalardan ¢ikarilan derslerin sirket hafizasina
yerlestirilebilecegini agiklar.

Dale W. Lick; A new perspective on organizational
learning: Creating learning teams; 2006; ABD;
Egitim

OO0 konseptini Ogrenen Takimlar olusturarak
yerlestirmeye ¢alisan egitim Orgiitlerinden bahseder.
Bu takimlarin olusmasinda esas maksadin takimlarin
hedefledikleri sonuglara ulagmasini saglamaktan
ziyade 0grenen topluluklar olusturarak degisimi
yonetme kabiliyetini kazandirmak oldugunu agiklar.

Linda Holbeche; Understanding Change;
2006; Ingiltere

Yiiksek performansli organizasyonlarin nasil
olustuguna dair teorileri sunar ve bunlarin zaman
icindeki doniistimiinii anlatir. Yiiksek performansl
organizasyonu tanimlarken verilen teorileri hayata
gegirmede ve degisimin oniindeki direnci kirmada
kilit roldeki liderlerin uygulamalardan bahseder.

Evrim Calkavur; Ogrenen Organizasyon Yolculugu
Bir Basar1 Oykiisii; 2006; Tiirkiye

O0’u bitmeyen bir yolculuk olarak ele alir. OO
disiplinlerini somut projeler ile hayata gegiren
takimlarin koglugunu yaptig1 dénemlerdeki yontem
ve kazanimlari anlatir.

Tracy Taylor, Alison Doherty, Peter McGraw;
Training and development in sport organizations;
2008; Avustralya-Ingiltere; Spor

Kuruluslarin Orgiitsel Ogrenme’yi optimize ederken
stirekli 6grenmeye firsatlar yarattigindan bahseder.
Senge’nin O0’u, Nonaka & Takeuchi’nin Bilgi
Olusturma, Drucker’in Bilgi Yonetimi yapilarini
inceler.

Gopesh Anand, Peter T. Ward, Mohan V. Tatikonda,
David A. Schilling;

Dynamic capabilities through continuous
improvement infrastructure; 2009; ABD;

Saglik, Hizmet, Kimya, Tibbi Cihaz, Yiiksek
Teknoloji

Saglik, Hizmet, Kimya, Tibbi Cihaz ve Yiiksek
Teknoloji sektorlerinden birer sirket iizerinde yapilan
aragtirmada Siirekli Tyilestirme nin kapsamli bir
organizasyon ortaminda olusabilecegini ve bunu
saglamada OO 6gretisinin olmas1 gerektigini
savunur.

Linda Holbeche; Creating a Learning Culture; 2009;
Ingiltere; Belediye, Perakende, Bilisim, Ulagim

Orgiitsel Ogrenme’nin 6niindeki engellerden
bahseder. UK Local Authority, Sainsbury’s, Sun
Microsystems, NATS (National Air Traffic Services)
gibi kuruluslarin OO olma yolundaki yéntemlerini
verir.

Wolf Heydebrand; Accounting for great
expectations: Lessons from the new media surge for
critical management theory; 2009; ABD; Biligim

1995-2001 yillar1 arasinda Silikon Vadisi’ndeki
organizasyonel degisimleri anlatir. Senge’nin OO
yaklagiminin bu organizasyonlarda yer edindigini
anlatir.
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YAZAR; YAYIN; YIL; ULKE; SEKTOR

ARASTIRMA ICERiGI

Kristin J. Henrich, Ramirose Attebury;

Communities of Practice at an Academic Library: A
New Approach to Mentoring at the University of
Idaho; 2010; ABD;

Egitim

Idaho Universitesi’nde OO’u pratige doken
topluluklarinin nasil olustugu ve déniistiigiinii ortaya
koyan bir ¢aligmadir.

Paul Jackson; From function to use; 2010
ABD, Ingiltere

Bireysel-Orgiitsel Ogrenme ve Organizasyon
Hafizas1 hakkinda bilgi verir. Organizasyonel Hafiza
ve Orgiitsel Ogrenme’nin prosediirlerini semalar
halinde agiklar.

Maureen Fitzgerald Murray, Jeanne-Marie Havener,
Patricia S. Davis, Connie Jastremski, Martha L.
Twichell;

The Rural Pipeline: Building a Strong Nursing
Workforce Through Academic and Service
Partnerships; 2011; ABD;

Saglik

Basset Saglik Merkezi’nin Egitim altyapisin1 OO
kiiltiirine adapte ederek yeniden diizenledigi ve
basarinimn sartlar1 olarak gordiigii prensipleri OO
disiplinleri tizerine bina ettigi anlatilir. Giiglii bir
hemgirelik iggiictiniin olusturulmasinda bu kiiltiiriin
2005-2009 yillar1 arasindaki etkisi verilerle ortaya
konur.

Anders Ortenblad; Handbook of Research on the
Learning Organization: Adaptation and Context;
2013; Cin; Giivenlik; Hizmet

OOlarm her organizasyonun kabul edebilecegi
diizeyde oldugunu ele alir ¢ok farkl sektorlerde
ornekler kullanarak agiklar.

Joan Giesecke, Charlene Maxey-Harris;
Cultural competencies in authentic leadership; 2013;
ABD; Egitim

OO0 modelinin 1990°larin sonunda ilk uygulandig:
kiitiiphanelerden birini inceler.

Nurazree Mahmud, Mohd Faiz Hilmi;

TQM and Malaysian SMEs Performance: The
Mediating Roles of Organization Learning; 2014;
Malezya;

Uretim-Kobi

Toplam Kalite Yénetimi ile I%OBiler arasindaki
iliskiyi arastirirken Orgiitsel Ogrenme
uygulamalarinin bagdastirici roliinden bahseder.

Fadime Cinar, Erol Eren; Organizational Learning
Capacity Impact on Sustainable Innovation: The
Case of Public Hospitals; 2015; Tiirkiye; Saglik

17 hastanede Orgiitsel Ogrenme Kapasitesi iizerinde
yapilan arastirmanin sonuglarindan, Orgiitsel
Ogrenme ile Yenilenme arasindaki iliski tespit
edilmeye caligiimistir.

Silvia Gherardi; Learning: Organizational; 2015;
italya

Bilmeyi ve 6grenmeyi 6n plana gikaran
uygulamalarin basarili bir OO teskil edebilecegini
isler.

Zeynep Kabaday1 Kuscu, Miijdelen Yener, Giilruh
Giirbiiz; Learning Organization and its Cultural
Manifestations: Evidence from a Global White
Goods Manufacturer; 2015;

Tiirkiye; Beyaz Esya

Beyaz Esya sektoriindeki lider bir girketin ana
rekabet giictinii incelerken kritik olan
karakteristiginin OO oldugunu vurgular. OO
olmanin kompleks teorisini agiklamak i¢in 6rnek
vaka teknigi ile Senge’nin bes disiplininin sirket
altyapisinda nasil yer edindigini analiz eder.

Nuran Kaya; Ogrenen Organizasyon, Yenilik Ve
Degisim Miihendisligi Uygulamalarinin Firma
Performanst Uzerindeki Etkileri; 2015; Tiirkiye

OO0 uygulamalarma vurgu yapilirken bunlarin
uygulanig prensipleri yerine gesitli sektorlerdeki
firmalarin performansina etkileri bulunmaya
calisilmistir.

Evrim Calkavur, Yavuz Durmus; Alan Derin Bir
Nefes; 2015; Tiirkiye; Egitim, Tekstil, Insan
Kaynaklari, Cimento

OO0 Uygulamalarina dair teorik gercekler farkli
sektorlerden somut 6rnekler tizerinde incelenmistir.

Tie Li, Yi Peng, Yong Shi, Gang Kou

Study on Multi-agent Based Simulation of Team
Machine Learning; 2016;ABD,

Bilisim

Insan topluluklarimn kullandig: organizasyon
teorileri temel almarak makine 6grenimi alaninda
makineler arasinda da takim halinde 6grenme
koordinasyonundan bahseder.
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YAZAR; YAYIN; YIL; ULKE; SEKTOR

ARASTIRMA ICERiGI

Ho Wook Shin, Joseph C. Picken, Gregory G. Dess;
Revisiting the learning organization: How to create
it; 2017, ABD

Bir orgiitiin tiim seviyelerinde degisimin ve gelisim
bariyerlerinin iistesinden gelmenin zor oldugunu
ancak OO’larin bunu merkeze alarak yapilanmasi
gerektigini bildirir.

Masanori Koizumi; Incompatibility of Business
Management Theories in Library Management;
2017; ABD; Egitim

Yonetim teorilerinin uygulama 6rneklerini inceler.
Bazi kavramlarinin kiitiiphanecilikte karsilig
yokmus gibi gériinmesine ragmen OO’lar1
kiitiiphaneler i¢in uygulanabilir kategoride tutar.

Literatiiriin izledigi akis incelendiginde 6grenen organizasyon kavraminin ve

bilesenlerinin  ¢okga tartisildigi

1990’larda

aragtirmacilar, aslinda O6grenen

organizasyonlar1 4 kavram iizerinden tartigmuglardir (Ortenblad, 2002):

e Eski Organizasyonel Ogrenme: Orgiit hafizasim olusturan bilgi birikimi

bireylerin 6grenmesinden olusur.

e Iste Ogrenme: Calisanlarin dis kurslar/egitimler yerine iste 6grenmeleri.

e Ogrenme iklimi: Bireylerin 6grenmesini kolaylastiran ortam sartlari.

e Ogrenme Yapisi: Bireyler ve takimlar arasinda birbirlerinin fonksiyonlarini
yerine getirebilecek dagitilmis, merkeziyetci olmayan yapi.

Séz konusu aragtirmacilarin bu kavramm agiklamada, birincil (Esas Onem
Verilen) ve ikincil (Az Onem Verilen) olarak ele aldigi anlayiglar Tablo 1°de

Ozetlenmistir.

Tablo 1. Ogrenen Organizasyon fikrinin arastirmacilardaki anlayis bicimleri

Eski

1990’larin arastirmacilari

Organizasyo iste
nel Ogrenme

Ogrenme
Yapisi

Ogrenme
Iklimi

Ogrenme

Garratt, 1990

Senge, 1990

Lessem, 1991

Pedler, Burgoyne & Boydell, 1991

Jones & Hendry, 1992

McGil, Slocum & Lei, 1992

Garvin, 1993

Watkins & Marsick, 1993

Jones & Hendry 1994

Marguardt & Reynolds, 1994

West, 1994

Pedler & Aspinwall, 1998

Birincil (Esas Onem Verilen)

ikincil (Az Onem Verilen)

Kaynak: (Ortenblad, 2002)
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Yukaridaki tablodan da anlagilacagi iizere OO kavraminin fikri kokeni
“Organizasyonel Ogrenme” diisiincesinden ileri gelmekle beraber, Ogrenen
Organizasyon denildiginde agirlikli olarak “Ogrenmeyi Destekleyici Ortam” igerisinde
olusturulan “Somut Ogrenme Siirecleri” akla geldigi ve bu siireclerin reel “Is
Uygulamalar1” ile pekistirildigi bir anlayisin ortaya ¢iktig1 goriilmektedir.

Bununla birlikte siirecin ve kavramin anlami {izerinden bir degerlendirme
yapildiginda ise durum su sekilde 6zetlenebilir:

1960’1ar Kurumlarm 6grenmesine iligkin ilk kavramsal yaklasimlar ve

Ogrenen Organizasyon Konsepti genel teoriler, Chris Argyris (Argyris, 1977), Richard Michael
Cyert, James Gardner March ve Edith Penrose (Pitelis, 2007)
gibi yazarlarin 1960’larda baslayan ve 1970 ve 1980’lerde is
diinyas1 ve sirketler iizerine yazdiklar1 yazilarinda ortaya
cikmustir.

1990’1ar Oprenen Organizasyonlarin  &nemi, bilesenleri, bilginin

Ogrenen Organizasyon ihtiyac1 ve Onemi  boyutlari konularinda Peter Senge (Senge, 1990), John Seely
Brown, Paul Duguid (Brown ve Duguid, 1991), David A.
Garvin (Garvin, 1993), Victoria J. Marsick, Karen E. Watkins
(Marsick ve Karen, 2003) gibi bu alanda isim yapmis
yazarlarin yani sira, Kath Aspinwall, Tom Boydell, John
Burgoyne, Alan Jones, Bob Garratt, Chris Hendry, David Lei,
Ronnie Lessem, M. Marquardt, Michael E. McGil, Mike
Pedler, A. Reynolds, John W. Slocum ve Penny West
(Ortenblad, 2002) gibi arastirmacilarin da énemli ¢alismalar

bulunmaktadir. .
2000’ler 2000’li  yillara  girildiginde  Ogrenen  Organizasyon
Ogrenen Organizasyon Uygulamalar olusumunun sartlari, siiregleri ve faaliyet esliginde 6grenme

teorileri ve pratigi Linda Holbeche (Holbeche, 1999), Lyle
Yorks, Judy O’Neil (Yorks, O'Neil ve Marsick 1999), Verna
J. Willis (Willis, 2001), Ikujior Nonaka (Nonaka ve Toyama,
2005), Peter E.D. Love, Jimmy Huang David J. Edwards
Zahir Irani (Love ve digerleri, 2005), Dale W. Lick (Lick,
2006) gibi 6nemli akademisyen ve is diinyasindan yoneticiler
tarafindan iglenmistir.

2010 ve sonrasi Ogrenen Organizasyon Uygulamalarinin siireklilik arz edecek
Ogrenen Organizasyon Uygulama sekilde, takim halinde 6grenme sistematigine doniistiiriilmesi
Takimlari ve kurumsal kiiltiirin bir pargast haline getirilmesi Paul

Jackson (Jackson, 2010), Evrim Calkavur (Calkavur ve
Durmus 2015), Silvia Gherardi (Gherardi, 2015), Gregory G.
Dess, Joseph C. Picken, Ho Wook Shin (Shin, Picken ve
Dess, 2017) gibi isimlerin bu alanda derinlesmeleri ve pek
¢ok kamu kurumu ve 6zel sirkette calisanlar ve yoneticiler
arasinda uygulama firsat: bulmalarryla miimkiin olmustur.

1.2. Ogrenen Organizasyon Uygulama Takimlar1 Nedir ve Neden
Kullanihr?

Senge modern organizasyonlarda temel Ogrenme biriminin bireyler degil
takimlar oldugunu ve organizasyonlarin dgrenmesinin takimlarin &grenmesine bagh
oldugu sdyler (Senge, 1990: 29). Ogrenmenin yeterince olup olmadig: ise cesitli lgme
yontem ve araglari ile belirlenebilir. Olgmek igin anket uygulamasi yaygin bir tercih
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olup, yapilan arastirma sonucunda, “Ogrenen Organizasyon”, “Ogrenme Kiiltiirii”,
“Organizasyonel Degisim” gibi konularda pek ¢ok farkli sektorde yiizlerce kurum
iizerinde uygulanmis 21 adet anket belirlenmis olup, anket sonuglarinin degerlendirme
metodolojisi farliliklar gostermektedir.

2008 yilinda Garvin ve Edmondson tarafindan gelistirilen “Ogrenen
Organizasyon Anketi”, ise anketler lizerine yapilan literatiir taramasinda en sik
kullanilan ve gecerliligi kanitlanmis olan etkili bir 6lgme araci olarak 6ne ¢ikmaktadir.
S6z konusu anketin kullanildigi makaleler bu c¢alismada detayli bir sekilde
incelenmistir. Inceleme neticesinde anketin ABD, Kanada, Kosova ve Tiirkiye'de;
miihendislik, hizmet, ¢evre ve saglik sektorleri de dahil pek cok sirket iizerinde
basariyla uygulandigi goriilmiistiir. Bu anketi hazirlayanlar ayrica uygulayicilarin
karsilastirmali degerlendirme (benchmark) yapabilmeleri igin, 6zel bir 0&lgek
gelistirmistir (Cannon, 2012) (Garvin, 2008) (Qehaja, 2017) (Singer, 2012) (Tolgay,
2010) (Youthrex, 2016).

Uygulama Takimlar1 6zelinde bilgilerin yer aldigi ilk kaynak ise Garvin’in,
Learning in Action: A Guide To Putting the Learning Organization to Work baslikli
caligmasidir. Garvin’e gore, yoneticiler 6grenen Organizasyonlarin basarisina inanir ve
deger verirler. OO kavramm bu yoniiyle teoride kabul gormiistiir. Buna ragmen
kurumlarda ogrenen oOrganizasyonlarin pratik uygulamalari nadiren gorilmiistiir.
Garvin, bunun altinda yatan sebebi, bu konudaki pratik uygulama rehberlerinin az
sayida ve yetersiz olmasina baglar. Ona gére OOlar hakkindaki ¢alismalar uygulamaya
yonelik detayll bilgi vermemektedir. Bu sebeple Garvin c¢alismasinda OO
uygulamalarina ait pek g¢ok sorunun cevabimi gesitli sektorlerden farkli o6lgekteki
firmalarin uygulama sekillerinden 6rnekler vererek arastirir (Garvin, 1993).

Sekil 1: Takim Halinde Ogrenme disiplinini diger disiplinler ile etkilesimi

Diisiinsel Modeller Kisisel Yetkinlik
Karsimizdaki ile iletisimi diizenleyen Farkl kisisel yetkinliklerin olugturacag:
kilit yontemlerdir ve bu yéntemlerin ok renklilik, takim tiyelerinin
gerek ogrenilmesinde gerekse pratiginde birbirlerinin gii¢lii yonlerinden
en miisait ortam, takim arkadaslarinin faydalanmasina, zayif yonlerini
olusturdugu iletisim ortamidir. beraberce agmalarina ve kimseyi geride

birakmadan beraberce gelismeye ortam
\ / saglar.
Takim
Halinde
Ogrenmek

Paylagilan Vizyon / Sistem Diisiincesi
Takim iiyeleri arasinda ortak hedef Bireyin kok nedenleri tespit etmede
gelistirme ¢abasi ve belirlenen hedefleri yeterli veri bulamadig1 ve
gergeklestirmek i¢in topyekiin ¢alisma ogrenilmis/tekli bakis agisindan
azmini gosterir. kurtulamadig1 durumlarm takim

caligmasi sayesinde asilmasiyla bu
disiplin ¢ok daha etkin igletilmig olur.
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00’un “Uygulama Takimlari” ydnteminde, &grenme kiiltiiriinii uygulanan
kurum igerisinde yaymak dogal bir hedef olarak benimsenmektedir. Bu felsefe ile bir
kurumda ilk basta sadece bir adet uygulama takimi calismaya baslasa bile zamanla bu
takim igerisinden bir veya birden fazla yeni uygulama takimi olusmasi beklenir. Ayrica,
kurulmus olan her takim &zel bir kimlige sahip oldugundan hedefler iizerindeki takip
gorevleri siirekli devam eder. Tabloda yer alan tamimlar ve prensipler birlikte ele
alindiginda OO Uygulama Takimlarmi en genis gercevede “Bir organizasyonda énemli
bir fayda olusturmak icin, dgrenmek ve égretmek amaciyla bir araya gelen, birbirini
dinleyen, sinerjiyle fikir iireten, bilgiye erisen ve bilgiyi doniistiiren, yetkinliklerini
siirekli gelistiren, degerleri ve kurallar: olan, farkli birim ve kademelerden bireylerin
olusturdugu vizyon belirleyici siirekli takimlardy” seklinde yeniden tanimlamak
miimkiindiir.

Ogrenen 6rgiitiin varlig1 ve uygulamasimin uygulama takimlar iizerinden nasil
yiriitiildigii yukarida ayrintili olarak anlatilmistir. Bu baglamda sirketler gurubu
izerinden yiiriitiilen arastirma/vaka calismasina bagli olarak ¢alismanin temel hipotezi
ve alt hipotezleri 6grenen Orgiitler-uygulama takimlari baglaminda su sekilde ortaya
konulmustur:

Ogrenen organizasyon Uygulama Takimlarina sahip olan ve olmayan her biri
farkli sektorde faaliyet gosteren bir sirketler grubunda gorevli beyaz yaka personelin ve
yoneticilerin  organizasyonel Ogrenme ve uygulamalari arasindaki farkliliklar
bulunmaktadir.

Hipotez 1: Grup Sirketleri Biitiiniiniin “Ogrenme Ortanmi” igerisinde gruplar
arasinda farkliliklar bulunmaktadir.

Hipotez 2: Somut Ogrenme Siirecleri ve Uygulamalar1 igerisinde gruplar
arasinda farkliliklar bulunmaktadir.

Hipotez 3: Ogrenmeyi Saglamlastiran Liderlik igerisinde gruplar arasinda
farkliliklar bulunmaktadir.

2. Arastirma Yontemi
2.1. Arastirmanin Yontemi

Arastirmada nicel yontem kullanilmig olup, Arastirmada, Garvin, D.A., Edmondson,
A.C. & Gino, F.’nin, Harward Bussiness Review Dergisi’nin Mart-2008 sayisinda
yayinladigi, “Is Yours a Learning Organization?” adli makalesinde, “3 Yapisal Blok”
iizerine olusturduklari anket ve bu anketin sonuglarini degerlendirmede kullanilan
Kargilagtirmali Degerlendirme (benchmark) Tablosu, tercih edilmistir. Bu tercihi
destekleyen sebepler sunlardir;

e Literatiirde en ¢ok kullanilan anketlerden biridir.

e Katilimcilar agisindan anketin cevaplandirilmasi kolay niteliktedir.
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e Anketin, online anket seklinde tasarimi ve uygulanmasi kolaydir.
e Buarastirmada hedeflenen grup sirketlerinde uygulanabilir 6zelliktedir.

2.2. Puanlama Yontemi

Ankette Yapisal Blok 1 - Ogrenmeyi Destekleyici Ortam ve Yapisal Blok 2 -
Somut Ogrenme Siirecleri ve Uygulamalari’na ait 7°li 6lcege verilen cevaplarda,
cevabin karsilig1 olarak 1’den 7’ye kadar aldigi ham puan, 100 ile carpilarak ve 7’ye
boliinerek cevabin esas puan degeri hesaplanmistir. Ornegin Yapisal Blok 1°de “[Bu
sirkette aklinizdakileri rahatlikla dile getirebilirsiniz.]” ciimlesine “Kismen Dogru”
seklinde cevap veren bir katilimcinin puani 6 x 100 / 7 = 86 olarak bulunur.

Benzer sckilde Yapisal Blok 2 - Somut Ogrenme Siirecleri ve
Uygulamalari’nde “[Bu sirkette yeni baslayan galisanlar yeterli egitimi alirlar.]”
climlesine “Genel Olarak Dogru” seklinde cevap veren bir katilimcinin puani 5 x 100/ 7
= 71 olarak bulunur.

Ankette Yapisal Blok 3 - Ogrenmeyi Saglamlastiran Liderlik’e ait 5’1i 6lcege
verilen cevaplarda ise, cevabin karsilig1 olarak 1’den 5’ye kadar aldigi ham puan, 100
ile carpilarak ve 5’e¢ boliinerek cevabin esas puan degeri hesaplanmistir. Ornegin
Yapisal Blok 3°de “[Ydneticilerim derinlemesine arastiran sorular sorarlar.]” ciimlesine
“Nadiren” seklinde cevap veren bir katilimcinin puani 2 x 100 / 5 = 40 olarak bulunur.

Ham puanlar verilirken bu yazimin Arastirmada Kullanilan Yoéntem
boliimiinde izah edilen 13 adet ters-puanli sorunun ham puanlari tersten verilmistir.
Ornegin Yapisal Blok 1°de “[Bu sirketteki insanlar asir1 stres altindadir.]” ciimlesine
“Kesinlikle Dogru” seklinde cevap veren bir katilimcinin puani 1 x 100 / 7 = 14 olarak
bulunur.

2.3. Karsilastirmah Degerlendirme (Benchmark) Tablosu

Anket gelistiricilerin temel kabul ettigi kurumlardan elde edilen ve
karsilastirmali degerlendirmede esas alinacak puanlar, dnce ortalama bir puan olarak
gosterilmig, sonra bu ortalama degerin %25°lik alt ve st dilimleri olusturulmustur.
Bunlar, “Alt Dilim”, “Ikinci Dilim”, “Ugiincii Dilim” ve “Ust Dilim” adlariyla 4 dilim
olarak gosterilmistir. Bu sayede anketi uygulayanlar puanlarinin hangi puan dilim igine
diistiglinii bularak, kurumdaki 6grenme diizeyinde mevcut durumun ve Oncelikli
beklentilerin kurumsal yansimasini tespit edebilmis olur (Garvin, 2008).

Anket gelistiricilerin temel kabul ettigi kurumlarin verileri, Harvard Business
School'da 8 haftalik bir genel yonetim programini tamamlayan gesitli sektdrlerden 225
uist diizey yoneticinin anketlerinden elde edilmistir. Anketin istatistiksel 6zelliklerini test
etmek ve yapisal althigini belirlemek amaciyla 2006 baharinda 100 iist diizey yoneticiye
uygulanan anket sonuglart kullanilmigtir. Anketin uygulandigt birimde ya da sirkette
anketin Yapisal Bloklara ya da Alt Bilesenlere ait sonug¢ puanlar1 (Garvin, 2008).;
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e Eger o Yapisal Blok ya da Alt Bilesenin temel gosterge niteligindeki
ortalama puan degerinin altinda -ozellikle de Alt Dilim’de- ise o alan
iizerinde iyilestirme calismasi baglatilmasi beklenir. Zayif noktalari
iyilestirmek i¢in kalict ve 0Ozel stratejiler gelistirecek bir beyin takimi
olusturulmasi tavsiye edilir.

e Eger o Yapisal Blok ya da Alt Bilesenin temel gdsterge niteligindeki
ortalama puan degerinin iistiinde -6zellikle de Ust Dilim’de- ise ayn1 alanda
zaylf kalan diger birimlerde ya da sirketlerde kalici ve Ozel stratejilerin
gelistirilmesine yardimci olacak bir ortak diislince platformu modellenmesi
tavsiye edilir.

e Puanlarin bu sekilde karsilastirmali degerlendirmeye tabi tutulmasi
sayesinde, sirketler grubu genelinde, sirketlerde, birimlerde ve hatta
bireylerde gelisimin, siirekli iyilestirmenin ve zirveye giden yolun Oniinii
acacak firsatlar tespit edilmis olur.

3. Uygulama

3.1. Arastirma Hakkinda Genel Bilgiler

Hazirlanan anket, merkezi Konya/Tiirkiye’de olan, ii¢ii Ogrenen Organizasyon
Uygulama Takimlarina sahip olan ve dordii Ogrenen Organizasyon Uygulama
Takimlarina sahip olmayan her biri farkli sektorde faaliyet gosteren yedi sirkette ve bu
sirketleri bir grup olarak toplayan holding merkezinde gorevli ¢alisan/uzman, orta ve iist
kademe yoneticilere uygulanmistir. Hazirlanan elektronik anket 10 giin siire ile erisime
acilmis ve bu sirede 141 katilimci anketi yanitlamigtir. Katilimcilarin  anketi
yanitlamalar1 15-20 dakika siirmiistiir.

Tablo 4: Ankete Katilanlarin Calistigi Sirketlerin Sektorleri ve OO Uygulama
Takimi Durumlan

-~ Katihmci Katihmc1 00 Katihmc1 Katilimci
No Sektorii Sayisi Agirhgy Uygulama Sayisi Agirhgi
y girhg Takimu y girhg
1 Ingaat 32 23%
2 Perakende 26 18% Var 82 58%
3 Gida 24 17%
4 Diger 36 21%
- - Yok 59 42%
5 Holding Yonetim 23 16%
TOPLAM 141 100% TOPLAM 141 100%

Tablo 4°de goriilecegi gibi ankete katilanlarin %23’ii insaat, %18’i Perakende,
%17’si Gida, %21°1 Diger Sektorlerde (bilisim, makine, otomotiv, sigortacilik vb.),
%16’s1 Holding Yonetim merkezinde gorevlidir.
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Bu sirketler grubunda, 2017-2018 doneminde, insaat sirketinde 1 adet, Perakende
sirketinde 2 adet ve Gida sirketinde 1 adet olmak iizere toplam 4 adet Ogrenen
Organizasyon Uygulama Takimi kurulmustur. Bu anlamda katilimeilarin %581
Ogrenen Organizasyon Uygulama Takimlar1 Kkiiltiiriinii  baslatmus  bir sirkette
caligmaktadir, %42’si ise heniiz Ogrenen Organizasyon Uygulama Takimlari
bulunmayan sirketler icinde yer almaktadir.

Sirketler grubunun beyaz yaka personel sayisi iist diizey yoneticiler harig
yaklasik 500 kisidir ve bu anketin evreni olarak kabul edilmistir. Ankete katilan 143
kisiden 2’sinini cevaplari gegersiz oldugundan degerlendirmede sadece 141 anket
sonucu dikkate alinmistir. 141 adet cevaplama sayist 6rneklem olarak 500 kisilik
evrenin %?28,2’sini olusturmaktadir. Betimsel arastirmalarda minimum %10 &rneklem
alinmasi beklenir (Arli: 2001). Bu kritere gore 6rneklemimiz oldukea yeterlidir.

3.2. Kurumsal Bulgularin Puanlari ve Degerlendirmesi

Anketin cevaplarinin, puanlama yontemine gore hesaplanmasiyla elde edilen
puanlar, Karsilagtirmali Degerlendirme Tablosu’na tasinarak yorumlanabilir hale
getirilmistir.

3.2.1. Genel Puanlarim ve Yapisal Blok Puanlarnmn Karsilastirmah
Degerlendirmesi

Tablo 5°da goriilecegi gibi Grup Sirketleri Biitiinii, YB1 ve YB3’de “ikinci
Dilim”de yer almasina ragmen YB2’de “Alt Dilim”in en iist sinirinda yer almigtir.
Genel Puanlamada ise Grup Sirketleri Biitiinii “Ikinci Dilim”de konumlanmistir. Grup
Sirketleri Biitiiniiniin Ogrenen Organizasyon olma 6zelligini daha iyi anlamak icin
sektor bazinda anket uygulanan insaat, Perakende ve Gida Sirketlerinin de dilimlerine
bakilmalhdir. Tablo 5 incelendiginde, Insaat Sirketi YB1, YB2, YB3 ve Genel
Puanlamada “Ikinci Dilim”de yer almustir. insaat Sirketi YB1’in “Ikinci Dilimi”nin en
iist stnirinda, ortalamaya ¢ok yakin puanda bulunmaktadir. Ingaat Sirketi, tim Yapisal
Bloklar’da Grup Sirketleri Biitiiniiniin {izerinde puan almigtir. Tablo 14 incelendiginde,
Perakende Sirketi YB1 ve Genel Puanlamada “fkinci Dilim”de; YB2 ve YB3’de ise
“Alt Dilim”de yer almistir. Perakende Sirketi YB3’iin “Alt Dilimi”nin en {ist sinirinda
bulunmaktadir. Perakende Sirketi, tiim Yapisal Bloklar’da Grup Sirketleri Biitiiniiniin
altinda puan almustir. Tablo 5 incelendiginde, Gida Sirketi YB1, YB2 ve Genel
Puanlamada “Ikinci Dilim”de; YB3’de ise “Alt Dilim”de yer almistir. Gida Sirketi
YB3’iin “Alt Dilimi”nin en iist sinirinda bulunmaktadir. Gida Sirketi, YB1 ve YB3’de
Grup Sirketleri Biitiiniiniin altinda puan almistir; bununla beraber YB2 ve Genel
Puanlamada Grup Sirketleri Biitiiniinii tizerinde puan almistir.
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3.2.2.  Yapsal Blok 1 (Ogrenmeyi Destekleyici Ortam) ve Alt Bilesen
Puanlarimin Karsilastirmali Degerlendirmesi

Tablo 5°da goriilecegi gibi Grup Sirketleri Biitiinii, YB1 — Ogrenme Ortami
Bilesik Puaninda “ikinci Dilim”de yer almaktadir. Grup Sirketleri Biitiinii, YB1’in Alt
Bilesenleri incelendiginde Yeni Fikirlere Agiklik’ta “Alt Dilim”de yer almistir. Bunula
beraber Farkliliklarin Takdir Edilmesi’nde “Ikinci Dilim”in en {ist sinirinda,
Derinlemesine Diisiinme Zamani’'nda ise “Uciincii Dilim”in en iist sirinda puan
almistir. Grup Sirketleri Biitiiniiniin Ogrenmeyi Destekleyici Ortam zelliklerini daha
iyi anlamak igin sektdr bazinda anket uygulanan insaat, Perakende ve Gida Sirketlerinin
de dilimlerine bakilmalidir. Insaat Sirketi, YB1 — Ogrenme Ortamu Bilesik Puaninda
“Ikinci Dilim”de yer almaktadir. insaat Sirketi, YB1’in Alt Bilesenleri incelendiginde
Yeni Fikirlere Aciklik’ta “Alt Dilim”de yer alirken, Psikolojik Giiven’de ise “ikinci
Dilim”in en iist sinirinda puan almistir. Ayrica, Farkliliklarin Takdir Edilmesi’nde
“Ugiincii Dilim”de, Derinlemesine Diisinme Zamani’'nda ise “Ust Dilim”de
konumlanmustir.

Perakende Sirketi, YB1 — Ogrenme Ortamm Bilesik Puaninda “Ikinci Dilim”de
yer almaktadir. Perakende Sirketi, YB1’in Alt Bilesenleri incelendiginde Yeni Fikirlere
Aciklik’ta “Alt Dilim”de yer alirken, Farkliliklarmm Takdir Edilmesi’nde “kinci
Dilim”in en iist smirinda, Derinlemesine Diisiinme Zamani’nda ise “Ugilincii Dilim”in
en iist simrinda puan almistir. Gida Sirketi, YB1 — Ogrenme Ortanu Bilesik Puaninda
“Ikinci Dilim”de yer almaktadir. Gida Sirketi, YB1’in Alt Bilesenleri incelendiginde
Yeni Fikirlere Aciklik’ta “Alt Dilim”de yer alirken, Farkliliklarin Takdir Edilmesi’nde
“Tkinci Dilim”in {iist sinirinda, Derinlemesine Diisiinme Zamani’nda ise “Uciincii
Dilim”de yer almustir.
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Tablo 5: Sonugclar ve Puan Degerlendirme Tablosu

Karsilastirmal Degerlendirme Tablosu

Yapisal Bloklar ve Alt Bilesenleri - Pirietin Sekdord Sirk?trl;fiyin Alt Tiinci (Garvin, 2008: 5% ciincii .
Insaat Perakende Gida Biitiinii Dilim Dilim Ortalama Dilim Ust Dilim
YAPISAL BLOK 1 - Ogrenmeyi Destekleyici Ortam
Psikolojik Giiven 75 72 72 73 31-66 67-75 76 77-86 87-100
Farkliliklarin Takdir Edilmesi 67 62 61 63 14-56 57-63 64 65-79 80-100
Yeni Fikirlere A¢iklik 66 65 65 64 38-80 81-89 90 91-95 96-100
Derinlemesine Diigiinme Zamani 69 63 59 64 14-35 36-49 50 51-64 65-100
Ogrenme Ortamm Birlesik Puan 69 65 65 66 31-61 62-70 71 72-79 80-90
YAPISAL BLOK 2 - Somut Ogrenme Siirecleri ve Uygulamalari
Deneme 63 63 68 63 18-53 54-70 71 72-82 83-100
Bilgi Toplama 62 65 70 66 23-70 71-79 80 81-89 90-100
Analiz 66 61 63 63 19-56 57-70 71 72-86 87-100
Egitim ve Ogretim 58 57 60 58 26-68 69-79 80 81-89 90-100
Bilgi Aktarma 67 50 63 60 34-60 61-70 71 72-84 85-100
Ogrenme Siireci Birlesik Puam 64 59 64 62 31-62 63-73 74 75-82 83-97
YAPISAL BLOK 3 - Ogrenmeyi Saglamlastiran Liderlik
Ogreten Liderlik Birlesik Puam 70 66 65 67 33-66 67-75 76 77-82 83-100
GENEL PUAN * 66 62 65 64 31-61 62-70 71 72-78 79-93

* Grup Sirketleri Biitiiniiniin, 3 yapisal blok i¢in birlesik puanlarinin genel puana indirgenmesi i¢in bulunan katsay1 "0,323038219310809"dir. Bu katsayisinin Garvin,
D.A., Edmondson, A.C. & Gino, F.’nin Karsilastirmali Degerlendirme Tablosu'nda bulunan dilimlerin en kiigiik ve en bilyiik degeri ile ¢carpilmasi ile bulunan degerler
arastirmaya 6zel GENEL PUAN o6lgegi olarak kabul edilmistir.
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Anket puanlar1 YB1’yi olusturan kurumsal ciimleler bazinda degerlendirildiginde
calisanlarin karakteristikleri asagidaki bulgulardan ortaya cikarilmis olur; Ikinci
Dilimde kalan Grup Sirketleri Biitiiniinlin en yiiksek puanli kurumsal kisa ciimlesinin
“Is yiikiine ragmen, bu sirketteki insanlar, islerin nasil gittigini gdzden gecirmeye
zaman bulur.” oldugu; en diisiik puanli kurumsal kisa ciimlesinin “Bu sirkette insanlar,
denenmemis yontemlere siklikla direnirler.” oldugu goriilmiistiir. ikinci Dilimde kalan
Ingaat Sirketi’nin en yiiksek puanli kurumsal kisa ciimlelerinin “Is yiikiine ragmen, bu
sirketteki insanlar, islerin nasil gittigini gozden gegirmeye zaman bulur.” ve “Bu
sirkette, insanlar is yapmanin alternatif yollarina agiktir.” oldugu; en diisiik puanl
kurumsal kisa ciimlesinin “Bu sirkette insanlar, denenmemis yontemlere siklikla
direnirler.” oldugu goriilmiistiir. ikinci Dilimde kalan Perakende Sirketi’nin en yiiksek
puanli kurumsal kisa ciimlesinin “Is yiikiine ragmen, bu sirketteki insanlar, islerin nasil
gittigini gozden gegirmeye zaman bulur.” oldugu; en diisiik puanli kurumsal kisa
climlesinin “Bu sirkette insanlar, denenmemis yontemlere siklikla direnirler.” oldugu
goriilmiistiir. Tkinci Dilimde kalan Gida Sirketi’nin en yiiksek puanli kurumsal kisa
ciimlesinin “Is yiikiine ragmen, bu sirketteki insanlar, islerin nasil gittigini gdzden
gegirmeye zaman bulur.” oldugu; en diisiik puanli kurumsal kisa ciimlesinin “Bu
sirkette insanlar, denenmemis yontemlere siklikla direnirler.” oldugu goriilmiistiir.

3.2.3.  Yapsal Blok 2 (Somut Ogrenme Siirecleri ve Uygulamalari) ve
Alt Bilesen Puanlarimin Karsilastirmah Degerlendirmesi

Tablo 5°da goriilecegi gibi Grup Sirketleri Biitiinii, YB2 — Ogrenme Siireci
Bilesik Puaninda “Alt Dilim”in en iist sinirinda puan almistir. Grup Sirketleri Biitiinii,
YB2’nin Alt Bilesenleri incelendiginde Bilgi Toplama’ta ve Egitim ve Ogretim’de “Alt
Dilim”de yer alirken, Bilgi Aktarma’da ise “Alt Dilim”in en iist sinirinda puan almistir.
Bununla beraber, Deneme’de ve Analiz’de “Ikinci Dilim”de yer almistir. Grup
Sirketleri Biitiiniiniin Somut Ogrenme Siiregleri ve Uygulamalarina dair 6zelliklerini
daha iyi anlamak icin sektdr bazinda anket uygulanan Insaat, Perakende ve Gida
Sirketlerinin de dilimlerine bakilmalidir.

Insaat Sirketi, YB2 — Ogrenme Siireci Bilesik Puaninda “Ikinci Dilim”de yer
almaktadir. Insaat Sirketi, YB2’in Alt Bilesenleri Incelendiginde Bilgi Toplama’ta ve
Egitim ve Ogretim’de “Alt Dilim”de yer almistir. Perakende Sirketi, YB2 — Ogrenme
Siireci Bilesik Puaninda “Alt Dilim”de yer almaktadir. Perakende Sirketi, YB2’in Alt
Bilesenleri Incelendiginde Deneme’de ve Analiz’de “Ikinci Dilim”de yer almistir. Gida
Sirketi, YB2 — Ogrenme Siireci Bilesik Puaninda “Ikinci Dilim”de yer almaktadir. Gida
Sirketi, YB2’in Alt Bilesenleri incelendiginde Egitim ve Ogretim’de “Alt Dilim”de yer
alirken, Bilgi Toplama’da “Alt Dilim”in en iist sinirinda puan almigtir.

Anket puanlar1 YB2’yi olusturan kurumsal ciimleler bazinda degerlendirildiginde
takimlarin ya da kurumsal siireglerin karakteristikleri agagidaki bulgulardan ortaya
¢ikarilmig olur; Alt Dilimde kalan Grup Sirketleri Biitlinliniin en yiiksek puanl
kurumsal kisa ciimlesinin “Bu sirkette goriismeler/toplantilar esnasinda, farkli goriisler
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mutlaka dikkatle dinlenir.” oldugu; en diisiik puanli kurumsal kisa ciimlesinin “Bu
sirketteki tecriibeli ¢alisanlar yeni bir goreve getirildiginde egitim alirlar.” oldugu
goriilmiistiir. ikinci Dilimde kalan Insaat Sirketi’nin en yiiksek puanli kurumsal kisa
climlesinin “Bu sirkette, taseron ve tedarikgiler ile goriismek ve onlardan 6grenmek icin
oturumlar yapilir.” oldugu; en diisiik puanli kurumsal kisa ciimlesinin “Bu sirketteki
tecriibeli galisanlar yeni bir goreve getirildiginde egitim alirlar.” oldugu goriilmiistiir.
Alt Dilimde kalan Perakende Sirketi’nin en diisiik puanl kurumsal kisa climlesinin “Bu
sirkette, tageron ve tedarikgiler ile gdriismek ve onlardan 6grenmek igin oturumlar
yapilir.” oldugu gériilmiistiir. Ikinci Dilimde kalan Gida Sirketi’nin en yiiksek puanli
kurumsal kisa climlesinin “Bu sirkette, yeni iiriin ve hizmet teklifleri cogu kez denenir.”
oldugu; en diisiik puanli kurumsal kisa climlesinin “Bu sirketteki tecriibeli ¢alisanlar
yeni bir goreve getirildiginde egitim alirlar.” oldugu gorilmiistiir.

3.2.4.  Yapsal Blok 3 (Ogrenmeyi Saglamlastiran Liderlik) Puanlarinin
Karsilagtirmah Degerlendirmesi

Tablo 5°da goriilecegi gibi Grup Sirketleri Biitiinii, YB3 — Ogreten Liderlik
Bilesik Puaninda “Ikinci Dilim”de yer almistir. Grup Sirketleri Biitiiniiniin Ogrenmeyi
Saglamlastiran Liderlik o6zelliklerini daha iyi anlamak igin sektér bazinda anket
uygulanan Insaat, Perakende ve Gida Sirketlerinin de dilimlerine bakilmalidir. YB3 —
Ogreten Liderlik Bilesik Puaninda, Insaat Sirketi “Ikinci Dilim”de yer alirken,
Perakende Sirketi ve Gida Sirketi “Alt Dilim”in ist simirinda puan almistir. Anket
puanlart YB3’ii olusturan kurumsal ciimleler bazinda degerlendirildiginde yoneticilerin
karakteristikleri asagidaki bulgulardan ortaya ¢ikarilmus olur; Tkinci Dilimde kalan Grup
Sirketleri Biitiiniiniin en yiliksek puanli kurumsal kisa climlesinin “Yoneticilerim
dikkatlice dinler” oldugu; en diisiik puanli kurumsal kisa ciimlesinin “Y0oneticilerim
geemis performans iizerinde derinlemesine diisiinmek ve ilerleme saglamak igin zaman,
kaynak ve ortam temin eder.” oldugu gorilmistiir.

Ikinci Dilimde kalan Insaat Sirketi’nin en yiiksek puanhi kurumsal kisa
climlesinin “Yoneticilerim dikkatlice dinler” oldugu; en diisiikk puanli kurumsal kisa
climlesinin “Yoneticilerim sorunlar1 ve kurumsal zorluklar tespit etmek i¢in zaman,
kaynak ve ortam temin eder.” oldugu goriilmiistiir. Alt Dilimde kalan Perakende
Sirketi’nin en disiik puanli kurumsal kisa ciimlesinin “Yoneticilerim, kendi
gorislerinden farkli goriisleri elestirir.” oldugu goriilmiistiir. Alt Dilimde kalan Gida
Sirketi’nin en diistik puanli kurumsal kisa ciimlesinin “YOneticilerim ge¢mis
performans iizerinde derinlemesine diisiinmek ve ilerleme saglamak i¢in zaman, kaynak
ve ortam temin eder.” oldugu goriilmiistiir.

Sonug

Grup Sirketleri Biitiiniiniin “Ogrenme Ortami1” ile ilgili karakteristik &zelligi
degerlendirildiginde:
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Arastirma, Konya’da faaliyet gosteren sirketler grubunun holdingde, uygulama
takimi olan sadece ingaat, perakende, gida gruplarindaki beyaz yakalilar iizerinde
yapilmistir. Calismanin temel ve alt hipotezleri bu kisitlar ¢ergevesinde test edilmis ve
kabul edilmistir. Hipotezlerin degerlendirilmesine iliskin: insaat, Gida ve Perakende
Sirketlerinin ¢alisanlilari, giinlik yogun tempodaki is yiiklerine ragmen, is siiregleri
tizerinde yeniden diisiinmeye, siiregleri degerlendirmeye 6zen gostermektedir. Tim
sirketler genelinde kabul gdrmiis bu karakteristik 6zellik devam ettirilmelidir. Insaat,
Gida ve Perakende Sirketlerinin ¢aligsanlilarindan daha 6nce denenmemis yontemleri
uygulamas: istendiginde, calisanlarin buna direndikleri, risk almak istemedikleri ve
dolayisiyla islerine dair daha kolay ya da verimli olabilecek yontemleri
kesfedemedikleri goriilmiistiir. Calisanlarin bu algisinin varligt tiim Sirketler Grubunda
tespit edilmistir. OO Uygulama Takim iiyelerinden baslayarak dis koclarin da destegi ile
calisanlarin bu zayif algist doniistiirilmeye baslanmalidir. Yoneticiler, ¢aliganlarinin
risk alarak denenmemis yontemlere is yapmalarini istediginde risk alarak bunu deneyen
caliganlar desteklenmeli ve bu deneme sonucunda basarisiz olunsa bile calisanlar
denemekten vazge¢medigi i¢in onlarin cesaretleri kirilmamalidir. Yeni denemelerin
sonuglarinin mutlaka 6grenilmis ders olarak kurum hafizasina alinmasini saglayacak
ortam olusturmalidir. Boylece yeni denenen yodntemin olusturdugu fayda genele
yayllmaya baslar ve bunu tatbik eden calisanlar takdir edilerek diger calisanlarin
direncleri kirilmis ve hevesleri arttirilmis olur. Ayrica Insaat Sirketi calisanlarinn,
islerini yaparlarken alternatif yollar ve B plani olusturmada ¢ok esnek oldugu ve bunun
benimsenmis bir 6zellik oldugu goriilmiistiir. Diger grup sirketlerinin ¢alisanlarinda da
bu 6zelligin gelistirilebilmesi i¢in Ingaat Sirketinin OO Uygulama Takim iiyelerinin ya
da koglarinin diger sirketlerin OO Uygulama Takimi toplantilaria davet edilerek, takim
calismalar1 esnasinda alternatif fikirler iiretmeleri konusunda OO gruplarma 6rnek
olmasi saglanabilir.

Grup Sirketleri Biitiiniiniin “Ogrenme Siireci” ile ilgili karakteristik 6zelligi
degerlendirildiginde:

Insaat Sirketinde, is siireglerinin parcasi olarak mutlaka taseron ve tedarikgiler ile
goriisiildiigii ve onlarin bilgi birikiminden istifade edildigi goriilmiistiir. Bunun aksine,
bu 6zelligin Perakende Sirketi’nin siirecleri i¢inde en zay1f isletilen 6zellik oldugu tespit
edilmistir. Perakende Sirketi’ne Insaat Sirketi’nden taseron ve tedarik¢i oturumlarina
dair yontemler hakkinda destek alarak siireclerine tageron ve tedarikg¢ilerinden 6grenme
dzelligini dahil etmesi tavsiye edilir. Insaat Sirketindeki ve Gida Sirketindeki egitim
siireglerinde, tecriibeli ¢alisanlarin yeni bir goreve atandiklarinda o goreve iliskin 6n
egitim almalarina dair planlama yapilmadigi tespit edilmistir. Bu durumun Sirketler
Grubu Biitliniinde de benzer durumda oldugu goriilmistiir. Egitim siireglerinde,
tecriibeli ¢alisanlarin da gelisimleri planlanmali, onlarin egitim ve Ogretimleri
desteklenmelidir. Calisanlar tecriibeli olsalar dahi yeni bir gdreve getirildiklerinde
onlarin, eger benzer gorevde baska bir ¢alisan varsa dncelikle o ¢aligandan, eger gérevi
bir baskasinda devraliyorsa bir 6nceki gorevli ¢alisandan ve eger bu gorev sirkette yeni
acilan bir pozisyon ise konusunda uzman dis egitmenlerden egitim almasi ve
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oryantasyona tabi tutulmasi saglanmalidir. Gida Sirketi’nde teklif edilen yeni {irlin ve
hizmetlerin siklikla denendigi ve bunun sirketin {iriin ve hizmet ¢esitliligine ve calisan
tecriibesine katkisi oldugu goriilmiistiir. Gida Sirketi’nin bu 6zelliginin ve faydalarimin
diger sirketler ile paylasilmasi, diger sirketlerin yenilik¢i kabiliyetlerinin artmasina ve
O0grenme diizeylerinin iist dilimlere tasinmasina katki saglayacaktir.

Grup Sirketleri Biitiiniiniin “Ogreten Liderlik” ile ilgili karakteristik 6zelligi
degerlendirildiginde:

Insaat Sirketi ydneticilerinin ¢alisanlarm dikkatle dinlemesi takdir edilmeli ve
diger sirketler yoneticilerine &mek gosterilmelidir. Insaat Sirketi'nin ydneticileri
¢alisanlarin sirketteki sorunlart ve zorluklart tespit edebilmesi i¢in yeteli zaman ve
ortami olusturmalidir. Perakende Sirketi’nin yoneticileri kendi goriislerinden farkli
goriisleri hosgorii ile karsilamalidir. Gida Sirketi’nin yoneticileri sirketin performansini
daha iyi gozlemlemeli ve donemlik sonuglar iizerinde derinlemesine diisiinerek ve
performansin gelistirilmesi igin ¢alisanlara yeterli zaman ve ortam olusturmalidir.

Genel amaca uygun olarak, se¢ilen sirketler grubuna tatbik edilen anket ¢alismasi
ve analizi ile hem uygulamada hem de yorumlamada O6rnek bir caligma ortaya
konulmustur. Séz konusu grup sirketlerinin Ogrenen Organizasyon Uygulama
Takimlari’na dair siireglerinin incelenmesi ve organizasyonel 6grenme seviyelerinin
olgiimlenmesi bir kurumun neden Ogrenen Organizasyon olmasi gerektigine dair bize
onemli ipuglar1 vermistir.

Ayn1 anketi kisaltilmig sekilde hizmet sektorii ¢alisanlari iizerinde uygulayan
Tolgay, bu sektérdeki organizasyonlarin en diigik degerdeki 6zelliginin YB2’nin Alt
Bileseni olan “Egitim ve Ogretim” oldugunu tespit etmistir (Tolgay: 2010). Arastirmada
anket arastirmasma konu Insaat Sirketi, Perakende Sirketi ve Gida Sirketi igin de en
diisiik degerdeki dzelligin yine YB2’nin Alt Bileseni olan “Egitim ve Ogretim” olarak
tespit edilmesi, anketlerin farkli sektorlerde de olsa benzer sonuglart verdigini
gostermistir.

Qchaja, Kosova ve Hirvatistan’da iiretim, ticaret ve hizmet sektdriinde faaliyet
gosteren KOBI’ler iizerinde yaptigi arastirmada ayni anketi kullanmus ve her iki
iilkedeki KOBI’lerin YB1 — Ogrenmeyi Destekleyici Ortam agisindan benzer dzelliklere
sahip olduklarini ve genel degerlendirmede “Ikinci Dilim”de yer aldigim tespit etmistir
(Qehaja: 2017). Bizim arastirmamiz da hem Insaat, Perakende ve Gida Sirketlerinin ayr
ayrt hem de Grup Sirketlerinin Biitiiniin birbirine en benzer 6zellikte oldugu yapisal
blogun YB1 oldugunu gostermektedir. Ayrica arastirmamizin genel sonucunda hem
Insaat, Perakende ve Gida Sirketlerinin ayr1 ayri hem de Grup Sirketlerinin Biitiinii
“Ikinci Dilim”de yer almistir. Bu durum Qehaja’min farkli iilkelerde ve farkli
sektorlerde elde ettigi sonuglarla paralellik gostermektedir.

) Bu iki ornek faaliyet gosterdigi sektdr ve iilke ne olursa olsun bir sirketin
Ogrenen Organizasyon olma yolunda yapmasi gerekenlerin benzer siiregler oldugunu
ortaya koymaktadir. Ogrenen Organizasyon Uygulama Takimlari’na sahip olan
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isletmelerin organizasyonel 6grenme diizeylerini ¢ok daha hizli sekilde iist diizeye
tastyabilecegi, calisanlar, takimlar, siirecler ve liderler 6zelinde es zamanli yapilacak
iyilestirmelerin degisimin ve yeniligin isletme icerisinde siirekli hale gelmesinin yolunu
acacagl gorilmistiir. Dinamik bir degisim kabiliyetinin bugiiniin isletmelerinde rekabet
icin baglica aranan 6zellik oldugu bilindiginde bu husustaki arastirma ve uygulama
cabalar1 daha da degerli hale gelmistir. Onemli olan kurumun bu yolculukta 6grenme
kabiliyetlerini diri tutmas1 ve calisanlarina sabirla 6grenmeyi sevdirmesidir. Ogrenen
Organizasyon Uygulama Takimlari bu amaca hizmet eden en iyi kurumsal
donanimlardan biri olma yolundadir. Her meselede oldugu gibi bu yontemin de siiregleri
icinde gelistirilmesi gereken yonleri vardir. Uygulamalar arttikca ortaya c¢ikacak
gelistirilmeye miisait yonler, bu yontemleri daha da giicli kurumsal bilesenlere
doniistiirecektir.

Ozellikle uygulama takimlarinda rol alan ¢aliganlarin performans Slgiimlerinde,
¢alisanin kurumun 6grenme kiiltiiriine katkisi ve bireysel yetkinliklerini nasil gelistirdigi
degerlendirmeye alinmalidir. Tiim bu okumalar, arastirmalar, 6rneklemeler, analiz ve
sonuglar birlikte diigiiniildiigiinde, daha 6nce bu alanda yapilan ¢aligsmalara ilaveten:

o Ogrenen Organizasyon kavrammm giiniimiiz kosullar1 ile yeniden

tanimlayarak,

e Farkli uzmanlarin Ogrenen Organizasyon algisina dair ortak noktalarini tespit

ederek,

e Organizasyonel Ogrenme ile Ogrenen Organizasyon farkinin daha net

algilanmasini saglayarak,

o (Cesitli Ogrenen Organizasyon &lgme araclarni bir arada sunarak,

e Ogrenen Organizasyonlarin 6grenme 6zelliklerinin Geleneksel Kurumlardan

ayristig1 noktalari tespit ederek,

e Ogrenen Organizasyon Uygulama Takimlari’nin nasil bir ihtiyagla ve

modelle ortaya ¢iktigini inceleyerek,

e Ogrenen Organizasyon Uygulama Takimlari’nin &zellikleri iizerinde

derinlegerek,

e Ogrenen Organizasyon anketinin kapsamli bir uygulamasim ve

degerlendirmesini barindirarak

literatiire katki saglamis ve arastirmaci sirketlere faydali bir calisma ortaya
koyulmustur.
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