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OZET 

OKULLARIN OGRENEN ORGUT OLARAK DEGERLENDiRiLMESi: 

iLKOGRETiM KURUMLARINDA GOREV YAP AN YONETiCiLERiN 

GORU~LERi 

TA~ARGOL, Asaf 

Yuksek Lisans, Egitim Yonetimi Denetimi Ekonomisi ve Planlamasi Anabilim Dah 

Tez Damsmam: Do9. Dr. Zehra ALTINAY 

Mart 2013, 98 Sayfa 

insanlann hayatlannm en onemli anlan, egitim orgiitlerinde gecmektedir, 

insanlann davramslanrn, diisiincelerini, hayat felsefesini, egitim orgiitleri yani 

okullar sekillendirmektedir. Okullar, ogrenen orgut kavrarmyla birlikte geleneksel 

"ogreten okuldan" "ogrenen okula" dogru kendilerini donusturme gayreti 

gostermektedirler. Ogrenen okul, ogrencilerin aktif oldugu "ogretme etkinliginin 

"degil, "ogrenme etkinliginin" on planda oldugu okuldur. Hizh teknolojik gelisme, 

okullan kendilerini yenilemeye baki yapmakta, amaclanrn tekrardan gozden 

gecirmeye itmektedir. Okulun klasik ogrerme gorevi yerini ogrencinin aktif oldugu 

ogrenmeye btrakmaktadir. Ogrenmeyi ogretmek gorevi olan okullann da ilk once 

kendi iclerinde ogrenen bir orgut olmalan, ogrenmenin gimliik islerle birlikte dogal 

bir siirec olarak gorulmesi ve ogrenmenin temel bir deger haline gelmesi 

gerekmektedir. Bilgi toplumunda egitim sisteminin gorevi, ogrenmeyi ogrenen 

bireyler yetistirmek, egitim yoneticilerinin gorevi ise okulu ogrenen okul niteligine 

kavusturmaktir. 

Anahtar Kelimeler: Okul, yonetici, ogrenme, ogrenen okul. / 
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ABSTRACT 

CONSIDERING SCHOOLS AS LEARNING ORGANIZATIONS: 

VIEWS OF MANAGERS WORKING IN PRIMARY SCHOOLS 

TA~ARGOL, Asaf 

Post Graduate, Department of Educational Administration, Inspection, Economy and 

Planning 

Thesis Advisor: Assc. Prof. Dr. Zehra AL TINA Y 

March 2013, 98 Pages 

The most important moments of people's life exist in educational institutions. 

People's behaviors, views, and life philosophies are shaped by educational 

organizations, i.e. schools. Schools try to transform themselves from traditional 

"teaching school" to "learning school" with the term learning organization. The 

learning school is the one where students are active and "learning activity" is at the 

forefront rather than "teaching activity." Rapid technological developments force 

schools to renew themselves and to review their goals. The classical teaching role of 

school is substituted by learning in which students have an active role. It's necessary 

for schools responsible for teaching how to learn to become learning organizations at 

first. And it's also required to consider learning as a natural process like other daily 

works and to regard learning as one of the basic values. The role of educational 

system in an information society is to raise individuals who learn how to learn; and 

the role of educational managers is to transform the school to a learning school. 

Key Words: School, manager, learning, learning school. 
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BOLUMI 

Ogrenen organizasyon, kisiyi ve kisisel olarak gelismeyi merkez tutan ve 

rekabet ustunlugunu salt ogrenmenin disinda, aktif ogrenmeyi ve bunun sonuclanm, 

baska insanlara karsi fark olusturacak bicimde kullanmayi hedefleyen bir kavramdir. 

Bu kavram, organizasyonlann acrmasiz rekabet ortammda en 90k gereksinim 

duyduklan pozitif sinerji olusturabilme ozelligini biiyiik olcude destekler 

ozelliktedir. Bunun yanmda organizasyonlarm her ortamda var olan degisimlere 

uyumu daha kolay duruma getirecegine inamlarak gelistirilen bu sisitemlerde 

ogreomenin bir kiiltiir haline doniistiiriilerek siirekli bir iyilesme durumuna 

girilmesiyle organizasyonlann daha uzun sureler faaliyet edebilecegi 

savunulmaktadir (Tuna, Cakirer, 2008, 258). 

Bilgi toplumunda, egitim orgutii olarak okullar ogreten degil ogrenen 

kurumlara donusmelidir. Bu toplumlarda aktif ogrenme, temel deger olarak 

degerlendirilmektedir. Okullann bu gelismelere uyum gosterebilmesi, ogrenen orgiit 

olmaya gecmesiyle miimkiin olabilecektir. Cagdas egitim ortammda okullann 

kendini iyilestirerek devam ettirilebilir bir gelisme cizgisin dinamikleriinn kaynagi, 

merkezi otoritenin emirleri ya da okul yoneticilerinin direktifleri olmamaktadir. 

Giiniimiizde okul miidiiriiniin rolii orgut muhendisligi, sosyal miihendislik, verim 

uzmanligi ve isletmeciligi de icerecek sekilde gelismistir, Bu baglamda lider ne tam 

bir karizma bicimi, ne de yalmzca gucli; bir kisiliktir. Lider guclu bir ogrenme ortarm 

saglayarak herkesin kendisini yetistirmesini tesvik eden bireydir. Ogrenen egitim 

orgutlerinde okul yoneticisinin roliinii yapabilmesi icin, basta kendisi olmak iizere 

butun egitim cahsanlanm ogrenme faaliyetine katmasi, orgut ortammda fikir 

paylasmuna uygun ortam hazirlamasi gerekmektedir (Banoglu, Peker, 2012, 73). 
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GiRi~ 

Hizla degisen diinyada, degisimi takip etmek ve degisen sartlara kendini 

uyarlamak, orgiitlerin yasamlanrn devam ettirmeleri icin bir zorunluluk haline 

gelmistir. Kar amach olsun ya da olmasm butim orgutlerin ilk hedefi yasamlanm 

surdurmektir. Bilgi cagim yasayan diinyarmzda, bilgiyi elde etmek ve bunu 

kullanmak orgiitlerin dikkat etmesi gereken en onemli konulardan birisi olmustur, 

Degisim hizim yakalamak, orgutleri bu degisime uyarlamak ve bu siireci orgiitiin her 

alamna yaymak zorunlulugu ogrenen orgiitler kavramim yonetirn alamnm gozde 

konusu haline getirmistir (Birol, 1999). 

Teknik alanda siirekli yeni gelismeler olmakta ve hatta aylarla ifade edilen 

kisa sure icinde bir iiriiniin yeni bir modeli piyasaya siirulmektedir. Ancak 

ogretmenler, bilgi isleyen/iireten bir organizasyon kurabilirler. Uzun sure gi.indemi 

takip etmeyen ogretmenler kendilerini yenilemede ve gelismede imkan 

saglayamamaktadir. Aym branstaki ogretmenlerin bilgiyi beraber iiretirken 

ogrenmeleri ve ogrenilen bilginin paylasilrnasidir. Ogretmenler arasmda yeni bilgiyi 

ogrenme rekabeti olmah, bilgi saklanmamah, okulun amaclanna ulasilabilmesi icin 

surekli paylasilmahdir. 

Okullanrruzm ogrenen okullara donusebilmesi oncelikle ogrencn orgiitlerin 

kulturlerine sahip olmalan ile mumkiindiir. Boyle bir ortamda ogrenci, daha 

ilkogretimden baslayarak ogrenen orgut anlayisiyla "anlamaya" yonelik bir egitirn 

gorerek, yuksekogretim sirasmda artik yalmz ogretim iiyesinden bir seyler ogrenen 

kisi olmaktan cikacak, kendisi de bir seyleri inceleyen, arastiran, derse katkida 

bulunan ekonomik ve sosyal duzenin talep ettigi bir kisi olabilecektir (Kozlu, 1995, 

225-226). 

"Ogrenen orgut" kavrarm, bir isletmenin, siirekli olarak, yasadigi 

olaylardan sonuc cikarmasi, onu degisen cevre kosullanna uymakta kullanmasi, 

personeline gelistirici bir sistem yaratmasi ve bu sayede degisen, gelisen, kendi 

kendisini yenilen dinamik bir organizasyon olmasim ifade etmektedir. 

Bu orgutlerden, kendilerini daha zeki ve becerikli hale getirenler gelecek 

yuzyilhk doneme girebileceklerdir. Ortaya cikacak yeni orgut, yeni cevrenin 

gereksinimlerini, musterilerin beklentilerini ve eklentileri daha da artan cahsanlann 

2 



taleplerini karsilayabilmek icin daha eek bilgi, esneklik, guc ve ogrenme yetenegine 

sahip olma gayretinde olacaklardir. 

Ogrenen orgut, en genis anlamiyla, gelecegini yaratma kapasitesini siirekli 

olarak gelistiren orgut olarak tammlanmaktadir. Gunumuzde isletmeler icin yalmzca 

ayakta kalabilmek onemli degildir. Onemli olan ayakta kalabilirligi ogrenmek, diger 

bir degisle degisen cevreye uyum saglayabilmeyi ogrenmektir. 

Bu bolumde arastirmaya iliskin problem durumu, arastirmanm amaci, 

arastirmanm onemi, simrhliklar, sayiltilar, tamrnlar ve kisaltmalara yer verilmistir. 

1.1. Problem Durumu 

XXL yuzyihn esiginde oldugumuz bugiin dijital cagm araclan ve baglanti 

imkanlan ile bilgiye kolayhkla erisebilmek, paylasabilmek ve iizerinde cahsabilmek 

icin yeni ve onemli firsatlar sunmaktadir (Gates, 1999, 14). 

Bilgi elde edebilrnek icin bir sistern kurmak gerekir. Ogrenen 

Organizasyon bilgi "sistemi ic ve dis miisterinin isteklerini devarnh karsilayabilmek 

ve onlara yeni seyler sunmak icin bilgiyi toplayan, kaydeden, analiz eden ve" 

sekillendiren bir sisterndir. Her sistemde oldugu gibi bilgi sisterninde de teknolojiden 

faydalamhr. 

Ogrenmcyi ilk olarak Cinli filozof Konficyus, bilgeligin, bireyin ve orgiitlerin 

ne bildigi ve ne bilmedigi konusunda farkmda olrna olarak tarnmlarms, ogrenme 

olgusunun onemini ortaya koymustur. Boylelikle Konficyus, her bireyin siirekli 

ogrenmesi ve degisime acik olmasi konusunda onemli tavsiyeleri su yiiziine 

cikamustir, Bu baglamda, degisim sureclerinin toplurnlarda yaygmlasmasi ile bireyler 

ve orgutler icin ogrenme kavrarm biiyiik onem tasir hale gelmistir. Ogrenme sanati 

1950'de Gould-Kreutzer Kuruluslannca, sisternli diisiinme kavrarmyla ortaya 

cikanlmasma ragmen sonuca yonelik uygularnaya donusturulememistir, Ozellikle, 

sisternli dusunme anlayisi, orgutlerin yonetimsel boyutunda daha fazla isletme 

hedeflerini ortaya koyrnak icin kullamlrrnstir. Daha soma 1970 yillannda, Chris 

Arygris orgutlerde ogrenrne ile ilgili benzer fikirler ortaya koydu. 1980 yillannda ise 

ogrenme, orgutler icin rekabet avantaji olarak benirnsenerek, orgutlerde ogrenme 

kapasiteleri uzerine arastirmalar yapilmistir. Bu baglamda Peter Senge ogrenen 

orgutler icin kurarnsal ternel olusturdu. Senge arastirmalannda, ogrenen orgutlerin 
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ozelliklerini zihin modeli, kisisel hakimiyet, takim halinde ogrenme, paylasilan vizyon 

ve sistem dusiincesini olarak belirtmistir. Yapilan tum arastirmalar cgrenen orgutler 

ile ilgili verilen tarihceyi benzer sekilde ozetlemektedir (Senge, 1996, 23 ). 

Ogrenen orgiit, siirekli ogrenme dongiisiine temellendirilmis bilginin 

yaratilmasi, edinilmesi ve transferi ile yeni bilgilerin ve anlayislann olusturulmasi icin 

davrams degistirme becerisine sahip bir kurumdur. Gelecege 1~1k tutabilecek orgutler, 

ogrenme kapasitesi ve istegine sahip, gecerli ve giivenilir bilgiyi iireten ve kullanan 

orgutlerdir. Hizmet kalitesinin artmlmasmda, yeniliklere acik olma ve kurum 

icerisindeki cahsanlarla birlikte ogrenme anlayisi kacmilmaz hale gelmis, ogrenen 

orgiit olmanm onemini giindeme getirmistir, Ogrenen orgiit olma tum alanlarda ve 

kurumlarda onem kazandigi gibi egitim kurumlannda da bilgiyi yeniden olusturma ve 

degisime adapte olma acismdan biiyuk onern kazanrmstir, Ozellikle, gelecegin 

temelinin anldigi Ilkogretim ve kurumlanmn hizmet kalitesinin artmlmasi ve yeniden 

yapilandmlmasinda ogrenen orgiit olma ozelliklerinin farkmdahgmm kazandmlmasi 

egitim sistemimize dinamizim ve yenilik getirerek sozu gecen kurumlarda motivasyon 

ve istekliligin artmasma sebep olabilecektir. Ogrenen okullar, amaclara bagli, 

ogrenme istekliligine sahip, vizyonu belli kurumlar olarak ifade edilmis, degisirn 

kultiirunun onemini biiyiik onem kazanmistir. Aym zamanda, ogrenen okullann 

toplumsal degisirn siirecinde dcgru hizmet sagladigi, cahsanlann desteklendigi, 

siirekli yeniligin hakim oldugu bir orgut yapisi simgeledigi gorulmiistur. Bu 

baglamda, ogrenen orgutlerde temel ozellikler soyle siralanmaktadir: 

• Sistem diisuncesi esastir. 

• Ogrenme orgutun butununde, orgut sanki tek bir beyinmis gibi meydana 

gelir. 

• Ogrenme siirekli, stratejik olarak kullamlan bir surectir, 

• Orgiit iiyeleri, orgiit capmdaki ogrenmenin, orgutun ilerideki basansi icin 

tasidigi onemi kavranuslardir. 

• Y araticiliga onem verilir. 

• Tum cahsanlar orgutun basansmda kritik rol oynayan bilgi kaynaklanna 

ulasabilirl er. 

• Bireysel ve grup halinde ogrenmeyi destekleyen bir orgut kulturu bulunur. 
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• Cahsanlar orgut icinde ve dismda yaratici bir toplum bilinciyle iliski 

halindedirler. 

• Degisim, beklenmeyen surprizler ve hatalar, ogrenmek icin bir firsat olarak 

degerlendirilir, 

• Cevresine karsi uyamk ve esnektir. 

• Kendini degisen cevreye siirekli olarak adapte etme ve yenileme 

yetenegine sahiptir. 

• Herkesi yonlendiren bir kalite ve siirekli gelisme bilinci vardir. 

Teknolojinin yasama ve egitime kattigi ivme ile degisime adapte olma ve 

yenilikleri oziimseme, bilgiyi yeniden yapilandirma orgutlerin gelisimde ve bireylerin 

kisisel ve mesleki gelisimlerinde kacmilmaz olmustur. Gelecegimizin aynasi olan 

okullanmizm kaliteli ve cagdas egitim anlayisim yansitan kurumlar olarak islev 

gostermeleri icin mevcut okullanmizm durumunu degerlendirmek ve ogrenen okullar 

yaratmak biiyiik onem teskil etmektedir. Gerek politik gerekse ekonomik degisimlerin 

siizgecinden gecen toplumumuzun degisimlere adapte olma niteliginin artmlmasmda 

birlikte ogrenme, toplumsal refah ve kalkmmanm temelini olusturur. Toplumun yapi 

ve islevlerinin verimliligi ve kalitesi icin egitim kurumlan anahtar rol ustlenmektedir. 

Ada iilkesinin kalkinmasmda egitim sektoriiniin rolii ve her alana katkisi biiyiiktiir. Bu 

sebeple, gelecegi yetistiren ve gelecegin temellerini olusturan Ilkogretim okul 

yoneticileri, ogretmenler ve okul aile birliklerinin orgutsel ogrenme siirecine istekliligi 

ve motivasyonunun yaratilmasi toplumsal kalkmmayi etkileyen herhangi bir 

problemin asilmasmda dayamsmaya dayah cozum anlayismm varhgim ortaya 

koyacaktir. Buna bagli olarak bu tez kapsammda, orgutsel ogrenme siireci ve ogrenen 

orgut olma ozellikleri degerlendirilecektir. Orgutsel ogrenme siireci, bilginin 

yaratilmasi, orgut bazmda yayilmasi, icsellestirilmesi, bilginin kullanilmasim 

kapsamaktadir, Bir baska deyisle, bu projede ogrenen okullar olarak farkmdahk, 

cevre, liderlik, isgucu ve ogrenme sureci degerlendirilecek, gudusuz is ortamlan, 

yetersiz beceri ve bilgi, yetersiz iletisim ag1 ve verimsiz meslektashk guclendirilerek, 

ogrenen orgut modeli olusturulmaya cahsilacaktir. Kiiresel yasamda teknoloji, 

ogrenen orgiitun islevi acismdan rolu ve onemi vurgulanacaktir, 

Ogrenen orgutle ilgili farkh tammlarm bulustugu ortak nokta; ogrenmeyi 

ve ogrendiklerini paylasmayi ilke edinmis, toplam kalite anlayisim hayat felsefesi 
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olarak algilamis, bireydeki donusumu dikkate alan bir orgut olarak tarumlanmaktadir 

(Senge, 2004, 23). 

Peter Senge "Besinci Disiplin" adh kitabmda ogrenen organizasyonun bir 

ufuk oldugunu soylemektedir (Senge, 1996, 22). Peter Senge'ye gore ogrenen 

organizasyon; "kisilerin istedikleri sonuclan yaratma kapasitelerini genislettigi, yeni 

ve coskun diisunme tarzlanmn beslendigi, ortak cahsmayi tesvik eden ve insanlann 

nasil birlikte ogrenecegini siirekli ogreten organizasyonlardir" olarak tammlamr 

(Senge, 1996, 22). 

Ogrenen organizasyonu bir felsefe ve dusunce sistemi olarak tammlayan 

Prof. Dr. Dincer, "Ogrenen orgut, yeni bilgileri sadece deneyerek elde etmeyi degil, 

uygun orgut ortarm olusturarak insanlann karsihkh etkilesimi yoluyla yeni bilgi 

iiretmelerini saglamayip, bu bilgileri uygulamayi ve buradan elde edilen bilgileri 

yeniden bilgi iiretmek icin yonlendirmeyi esas alan bir felsefe ve dusunce sistemi" 

olarak tammlamaktadir (Dincer, 1998, 116). Ogrenen Okul, yeni bilgileri sadece 

deneyerek elde etmeyi degil, uygun orgut ortarm olusturarak insanlann karsihkli 

etkilesimi yoluyla yeni bilgi iiretmelerini saglamayip, bu bilgileri uygulamayi ve 

buradan elde edilen bilgileri yeniden bilgi uretmek icin yonlendirmeyi esas alan bir 

felsefe ve diisiince sistemi olarak tammlamaktadir (Dincer, 1998, 116). 

Arastirma, nitel arastirma niteligini yansitmaktadir. Arastirma, evrensel 

ozgun degere sahip olmakla birlikte, KKTC egitim ve toplum yasamina motivasyon 

ve verimliligi artirmak, bilgi ve beceriyi guncellestirmek, fikir birligi ve dayanismayi 

saglamak, takim gucii olusturmak, kisisel ve orgutsel verimliligi artirmak, iletisim ag1 

ve meslektashgi guclendirmek, problemlerin iistesinden birlikte ogrenerek gelebilmek 

adma biiyuk katkilan olmasi beklenmektedir. 

1.2. Arastirmanm Amaci 

Onerilen projenin amaci, ogrenen orgut ozelliklerine bagh olarak Ilkogretim 

devlet okullanmn degerlendirilmesi ve ogrenen orgut modeli olusturmaktir. Bunun 

yamsira birlikte ogrenme siirecinde teknolojinin yeri ve onemi hakkmda farkmdahk 

yaratmak da proj enin amaclan arasmdadir. Bu baglamda, arastirma siiresince katihmci 

olarak ongorulen Ilkogretim okullanndaki goniillii kurumlann yoneticileri, 

ogretmenleri ve okul aile birligi iiyelerinin goriis ve dusunculeri, deneyimleri buyuk 
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onem teskil etmektedir. Projenin amacma bagli olarak, KKTC egitim sisteminin 

kalitesine ve perfonnansma katki saglamak icin eylem cahsmasi sonucunda asagidaki 

sonuclar beklenmektedir: 

• Okullanmizm motivasyon ve verimliligini artmnak 

• Bilgi ve beceriyi guncellestirmek 

• Fikir birligi ve dayarnsmayi saglamak 

• Takim giicu olusturmak 

• Kisisel ve orgutsel verimlilik artirmak 

• Iletisim agi ve meslektaslrgi guclendirmek 

• Ogrenme surecinde teknolojinin onemini vurgulamak 

1.3. Alt Problemler 

1. Okul yonetiminde sistem diisuncesi esas rmdir? 

2. Okul yonetiminde, orgiit olarak okul tek bir beyinmis gibi hareket eder mi? 

3. Orgutsel gelisim icin ogrenme, stratejik olarak kullamlan bir surectir midir? 

4. Orgiit iiyeleri, orgiitiin gelisimi ve basansi icin surekli yeniligin ve 

ogrenmenin oneminin farkmda rrndir? 

5. Okul yoneticileri, orgut uyelerinin fikir ve yaraticiligma onem verir mi? 

6. Orgiit iiyeleri, bilgi kaynaklanna kolayca ulasabilirler mi? 

7. Orgutun kultiirunde, isbirligine dayah faaliyetler ve isbirlikli ogrenme var 

rrndir? 

8. Orgiit olarak okul, toplum ve sektorle dayarnsma icerisinde midir? 

9. Beklenmeyen degisiklikler ve hatalar; ogrenmek icin bir firsat olarak 

degerlendirilir mi? 

10. Okul yoneticisi, yonetimde esnek midir? 

11. Okul yonetimi ve iiyeleri; kendini degisen cevreye siirekli olarak adapte etme 

ve yenileme yetenegine sahip midir? 

12. Orgiit icerisinde, kalite ve surekli gelisim bilinci var rmdir". 

13. Teknoloji kullammi, bilgi paylasirmm saglamaktadir. 
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14. Teknoloji kullamrm, meslektashk niteligini ve mesleki gelisimi 

desteklemekte midir? 

1.4. Arasnrmanm Onemi 

Orgiitler, varhklanm "bilgi temeli" sayesinde surdururler. Ogrenme ve 

ogretme etkinliklerinin yeniden duzenlenmesi, ancak bilginin dogasma iliskin cagdas 

yaklasimlann benimsenmesiyle mumkun olur. Bu nedenle, ilkogretim okullannda 

klasik "ogreten orgut" imajmm yerine "ogrenen orgut" kavrammm yerlesmesi, bilgi 

toplumunun ogrenen insan modelini ortaya cikaracaktir. Ilkogretim okullannm 

ogrenen orgute doniismesinde, okul yoneticisi ve ogretmenlerin katkilan biiyiiktiir. 

Arastirmada, KKTC Milli Egitim, Genclik ve Spor Bakanligi Ilkogretim 

Dairesi Mudurlugune Bagh, toplam 122 ilkokulun 65 ilkokulunun ogrenen orgiit 

olabilmesi icin bir model ortaya konmustur. Bu model ile 65 ilkokulunun ogrenen 

orgiit olabilmesi icin gereken sartlar tespit edilmistir. Diger taraftan, arastirmanm her 

safhasmm 65 ilkokulunun hem olumlu hem de olumsuz yonde etkileyecegi 

dusiiniilmektedir. Aynca arastirma sonucunda elde edilen bulgular, yapilacak yeni 

cahsmalara katki saglayacaktir. 

1.5. Snurhhklar 

• Bu arastirma, KKTC Milli Egitim, Genclik ve Spor Bakanlrgi Ilkogretim 

Dairesi Mudiirliigiine Bagh, 122 ilkokulun 65'inde gorev yapan 

yoneticilerin goruslerinin degerlendirilmesi ile sirnrhdir. 

• Bu arastirma, 2012-2013 egitim ogretirn yili ile simrhdir. 

1.6. Sayrlnlar 

• Arastirmaya katilan yoneticilerin, veri toplama araci olan kisisel gorii~ 

raporunda yer alan sorulara verdikleri cevaplann, onlann gercek algilanm 
I 

ve degerlendirmelerini yansrttigi varsayilmistir. 

• Kisisel gorii~ raporundaki sorulara cevap veren yoneticilerin egitim, 

kiiltur ve deneyim gibi bireysel farkhliklannm olmasma ragmen, sorulan 

aym sekilde algiladiklan varsayilrmstir. 
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• Veri toplama araci ve yontemi, arastirmanm amacma uygundur. 

• Arastirmada literatur taramasi yoluyla ulasilacak bilgilerin dcgru ve 

bilimsel oldugu kabul edilmistir, 

1.7. Tammlar 

Cahsmarnn bu bolumiinde cahsma sirasmda sikhkla kullamlan bazi 

kavramlann ne anlamda kullamldigi i.izerinde durulmustur. 

Egitim Yoneticisi: Bir egitim orgiitiiniin basi olarak, orgi.it yasalannm ve cagdas 

egitim anlayisuun beklentileri dogrultusunda orgutunu basanyla amacma ulastirmak 

goreviyle yukumlu olup, bunun icin yetkiye, yardimcilara ve oteki olanaklara sahip 

kisidir (Kaya, 1993, 133). 

Yonetim: Bir orgutte, onceden belirlenmis amaclan gerceklestirecek isleri yapmak 

icin bir araya getirilen insanlan orgiitleyip esgudurnleserek eyleme gecirme si.irecidir 

(Basaran, 1989, 1). 

Egitim Ydnetimi: Egitim orgiitlerini saptanan amaclara ulastirmak i.izere, insan ve 

madde kaynaklanm saglayarak ve etkili bicimde kullanarak belirlenen politikadan 

uygulamaktir (Taymaz, 1995, 15). 

Yonetici: Bir orgunm amaclanm gerceklestirmek icin var olan orgiit yapisim ve 

prosediirii kullanan kisidir (Aydm, 1994, 272). 
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BOLUM II 

KURUMSAL <;ER<;VE VE 

tr.ctr.t ARA~TIRMALAR 

2.1. Ogrenme Kavrarm ve Teorileri 

insanlann hayatmda onemli bir teskil eden ogrenme, bilim adamlannm ve 

filozoflann farkli bicimlerde tammlamaya calistiklan bir kavramdir. Ogrenmenin 

farkh bilim dallannda farkh tammlamalan bulunmaktadir. Ogrenme, tutumlann 

farkhlasmasidir. insanlann bilmedikleri bir bilgiyi ogrendikleri, yapamadiklan bir 

davrarusi uygulayabildikleri duruma gelmesidir Kavramsal acidan ogrenme, kisinin 

tutumlannda farkhliga neden olan yeni bilgilerin saglanmasi, bakis acisuun 

genisletilmesi asamasidir. Ogrenme, istenilen sonuclan elde edebilmek gayesiyle 

davrarus ve faaliyetlerin farkhlastmlmasina gotiiren yeni bilgi ve sezgisel kavrayis 

kazanma safhasidir (Marquardt, Reynolds, 1994, 14). 

Cahsmanm bu bolumunde, ogrenmenin orgutsel tammlanna ve cesitlerine yer 

verilecektir. 

2.1.1. Ogrenme Kavrammm Tammi 

Ogrenme kavrarrn bircok filozofa gore bilgi ve deneyim sonucu devamli 

degisim olarak ifade edilmektedir. Ogrenme; kuramsal diisuncelerden uygulama ve 

deneyimlerden saglanan bilgiler ile insan inanclanni, degerlerini, tutum ve 

davraruslanrn degistirme asamasidir (Eren, 2001, 588). Ogrenme orgut yonunden 

anlamlandmldigmda; orgutun asamalan, bilgiyi ve yeterlikleri gelistirme ve 

iyilestirme asamasidir (Ercetin, 2000, 50). 

Gunumuzde ogrenme hususunun onemi zamanla artmaktadir. Uygarligi 

gerceklestirmek daha onceki insanlardan daha zeki veya daha kabiliyetli olmaktan 

degil, daha 90k sey ogrenmis olmaktadir. insanm ogrenme kabiliyeti onun yasayis 

tarzmm devamh degismesine imkan vermektedir (Cuceoglu, 1997, 137). 

Ogrenme, insamn hayatim siirdiirebilmesi, cevreye adapte olabilmesi, kendini 

gelistirebilmesi icin ona saglanmis en biiyiik etkenlerden biridir. Ogrenme, genel 
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anlanuyla, talim ve deneyim araciligiyla davrarnsta olusan surekli bir farkhlasimdir. 

Talim ve deneyim terimleri ile anlatilmak istenen, bu davramsin nasil kazamldigi, 

surekli kelimesiyle de soz edilen, kazarnldiktan sonra da devam ettirilmesidir. 

Yorgunluk ya da gecici uyum gibi tek bir durum sebebiyle gelisen davrams 

degisimleri, normal bir ogrenme ornegi olarak benimsenmektedir. Ogrenrncnin 

iicuncii bir ozelligiyse, direkt gozlenememesidir (Tmaz, 2000, 17). 

Eddie Obeng ogrenmeyi su sekilde tarif etmistir: "Ogrenmek, diinyayi daha 

iyi anlamak ve ileride karsilasilabilecek problemlere kendimizi daha iyi hazirlamak 

icin gecirilen asamali bir asamadir, Bir sey bir kez ogrenildiginde, ogrenileni 

hatirlama ve uygulama bilincli bir guc gerektirmektedir. Aynca dusunceleri ve 

hareketleri bircok defa yineledikten ve ogrenilenleri uyguladiktan sonra, ne yapilam 

fark etmek veya ilk basta kullamlan o zahmetli ilerleme metoduyla diisiinmek gitgide 

guclesmektedir. Ogrenilen sey yavas yavas bilincaltma yerlesmekte ve otomatik 

olarak yapilanlar veya dusunceler bir ahskanhk durumuna gelmektedir. "(Obeng, 

1997, 23). 

Piaget'ye gore ogrenme; insanlann olgunlasmasiyla beraber edindigi 

deneyimin niteligine bagh olarak gerceklesen bilissel davramslardir (Ulgen, 1997, 

146). 

William James'e gore ogrenme, ahskanliklann olusmasi asarnasidir ki 

bilhassa cocukluk doneminde yapilarup, bicimlenmektedir (Spnnthall, Sprinthall, 

1981, 146). 

Ogrenme yalmzca yeni bilgilerin kazamlmasi olmamaktadir, daha ziyade 

gozlernleme, deneyler tasarlama ve tecrubenin olusturdugu kolektif bir asamadir. Bu 

siirec yeni imkanlar veya problemlerle ilgilenmek iizere harekete gecirilebilir 

(Canman, 1995, 113). 

Ogrenme insan davramslanrun aynlmaz bir boliimiidiir. Ne yazik ki, genel 

olarak ogrenme fiilini "ezberleme" ya da "belleme" biciminde gerceklestiren bir 

toplum olarak ogrenme, bilgi ezberlemekten ibaret olmamaktadir. Ogrenme bir cesit 

gelismedir, Bu gelismede, insanlann yasammm baslangicindan itibaren, yavas ancak 

devamh olarak olusan birtakim degismeler vardir (Telman, 1997, 9). 
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2.1.2. Ogrenme Tiirleri 

Literati.irde yaygm kabul gormus olan iic farkli ogrenrneden soz edilmektedir. 

Bunlar: 

• Tek etaph ogrenme 

• Cift etaph ogrenrne 

• Ogrenmeyi ogrenme 

Tek etaph ogrenme orgutteki problemlerin ve hatalann, varolan politika ve 

degerlerde farkhlik yaratmadan, bulunmasi ve diizeltilmesidir (Erdil, 1996, 62). Kimi 

yazarlarca "diisuk diizeyli ogrenrne", "uyum saglayici ogrenme'' diye de 

isimlendirmektedir. Cift etaph ogrenrne, yalmzca davramssal uyumlar ile simrli 

kalmayan, daha derin bir bicimde, bilissel davrarnslarda degisim gerceklestiren bir 

asamadir. Cift etaph ogrenrne orgunm politikalanm, normlanm ve gayelerini 

incelemek ve sorgulamak suretiyle yanhslann diizeltilmesidir. Varolan 

uygulamalann tekrardan tetkik edilmesini ve degistirilmesini gerektirmektedir 

(Yazici, 2000, 13). Kimi yazarlarca "yi.iksek diizeyli ogrenme'' yaratici ogrenme" 

diye de isimlendirilmektedir. 

Ogrenmeyi ogrenmek, ogrenrne safhasmm en iist noktasim meydana 

getirmektedir. Gaye, yalmzca belirli seyleri ogrenmek degil, ogrenrne safhasim 

anlayabilmektir. Bu baglamda kisiler tek etapli ve cift etaph ogrenrneyi tam anlami 

ile anlayip, zoru kavradiktan, yani ogrenrne siirecini bir biitiin olarak anladiktan 

soma, daha iist diizey bir ogrenmeden bahsedilebilmektedir. Ogrenmeyi ogrenrnede, 

orgut iiyeleri, ogrenmenin veya ogrenrne basansizhklannm onceki ornekleri uzerinde 

dusunmekte ve onlan sorgulamaktadir, Ogrenmc siireci iizerinde odaklanarak, 

ogrenrneyi neyin kolaylasttrdigi veya engelledigini kesfetmektedir. Y eni ogrenme 

stratejileri uretmektedirler (Yazici, 2000, 115). 

Gercek nedeni temel nedenlerden ayirmak icin, Japonlar Neden?' sorusunun 

arka arkaya bes kere sorulmasi gerektigini ifade etmektedir. Vurgulanrnak istenen, 

'Neden?' sorusunun ilk yamti ile kaynak nedene ulasilmasmm guclugudur, 

Sorgulamayi derinlestirdikce kaynak nedene daha cok yaklasmaktadir, soruna daha 

kalici cozumler tiretilebilmektedir (Yildmm, 1998, 88). 
I 
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Birbirinden farkh bircok ogrenme yontemi bulunmaktadir, bunlann her 

birinin de ogrenmeyi elde etme bicimi, tarihcesi ve terimleri birbirinden farkh 

olmaktadir. Bu ogrenme cesitlerinden ii9ii klasik kosullama, edimsel kosullama ve 

bilissel ogrenme olmak iizere uce aynlmaktadir." 

i. Klasik Kosullama: Klasik kosullanmanm en carprci ve aciklayici ornegi Rus 

fizyologu LP. Pavlov'un kopekler uzerine yaptigi deneyi olmaktadir, Klasik 

kosullamada bir uyanci belli bir davramsa neden olan bir uyanci ile elestirilmektedir. 

Deneyde Pavlov, her zil cahsmda kopeklere yiyecek verrnektedir. Boylelikle zil ve 

yiyecek uyancilan eslestirilmektedir. Uyancilann tekrar tekrar eslesmesinin ardmdan 

zil uyancisi yiyecek uyancisirun yerini almaya baslamaktadir. Artik zil caldigi zaman 

kopeklerin otomatik olarak agizlan sulanmaktadir. Yiyecek gelmese bile yemek 

yeme hazirhgma gecmektedirler. Kopekler sarth olarak kosullanmaktadir. Bir 

ogrenme tiiru olarak klasik kosullama, bilhassa heyecansal ve duygusal durumlarla 

tutumlann kosullanmasmda onemli rol oynamaktadir (Morgan, 1990, 85). 

ii. Edimsel Kosullama: Edimsel kosullamada pekistirec (odul veya ceza), bir 

davramsi tesvik eden herhangi bir uyanci ya da durumdur. Pekistirmeyse, odiil 

aracilrgiyla o davramsm giiclendiriimesidir. Edimsel kosullamadaki ana ilkelerden 

biri soyle olmaktadir "Pekistirmenin (odullendirmenin) yapilmasi bir davramsm 

yapilmasma baghysa, o davrarusm tekrar yapilma ihtimali yiikselecektir" (Morgan, 

1990, 99). 

iii. Bilissel Ogrenme: Bilissel ogrenme, yasanan deneyimler sonucu bilginin 

islenisinde olusan degisme olarak ifade edilmektedir. Bilissel ogrenmenin varhgi, yer 

ogrenme ve zihin haritalann olusmasi uzerine gerceklestirilen arastirmalar ile 

ispatlarrnstir. Bilissel ogrenme araciligiyla baska bireyleri, model ahp, onlann 

davraruslanm taklit edilebilmektedir. Kavrama yolu ile ogrenme de bir tur bilissel 

ogrenmedir. Kavrama yolu, insanlann ogrendiklerini teorize ederek tekraradan 

duzenlemesi ve ilk karsilastigi soruna benzer sorunlan cozerken kullanabilmesidir 

(Morgan, 1990, 104). 

2.1.3. Ogrenme Asamalari 

Abraham Maslow ogrenmede dort asama kavrarmm gelistirmistir. 

• Bilincsiz Y etersizlik: Ogrendikce farkh ustahk safhalanndan gecilmektedir. 

ilk safha bilincsiz yetersizliktir. Bu safhada kisi ne bilmedigini 
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bilmemektedir. Ornegin yeni bir firmada ise baslayan bir miidiir yaptigi is 

gorusmesinden firmanm yeni bir kalite programmi uygulamaya gecirmekle 

mesgul oldugunu bilrnektedir arna bunun kendisinin giinliik isleri yonunden 

ne anlarna geldigini bilrnernektedir. Simdiye kadar hep kaliteli isler yaprmstir 

ve bununda pek farkh olacagim dusunmemektedir. Bu mudur kendisinden 

yeni isinde neler istenilecegini bilmedigi icin, icinde bulundugu durum 

bilincsiz yetersizliktir (Braham, 1998,73). 

• Bilincli Y etersizlik: Birey yaprnakta oldugu isi bilmediginin farkma vardigi 

anda, ikinci ogrenme duzeyine gecmis olmaktadir. Bilincsiz yeterlilikte 

bahsedilen omekte, miidiir bu noktada, artik bilmediginin farkmdadir. Bu 

stres, bazen hayal kmkhgi ve bilrniyorum kelirnesini kullandigi vakittir. Kisi 

huzurlu bir cahillik donerninden, bir rahatsizlik huzursuzluk donemine 

gelmistir, Katildigi toplantilarda insanlar, firsat analizlerinden, neden-sonuc 

matrislerinden ve PERT tablolanndan soz etrnektedir. Kisi bu kelirnelerin ne 

anlarna geldigini ya da bunlann nasil kullanilacagirn bilmediginin 90k kesin 

bir bicimde farkindadir (Braham, 1998, 73). 

• Bilineli Y eterlilik: Bilincli yeterlilik, yapilan ise bakildigmda, onu dogru 

olarak yapabilme anlarnma gelrnektedir. Ornekteki miidiir artik sorular 

sormaktadir, bu kalite araclanrn kullanmaktadir ve yavas yavas bilincli 

yeterlilik surecine gecmektedir. Hangi dururnlarda hangi araclann 

kullamlacagirn anlarnaya ve ogrenmeye baslamaktadir. Daha az stres, daha 

fazla keyif ve yeni cgrenilen bilgi ve becerilerinden otiirii artan bir gurur 

yasamaktadir, Huzursuzluk yerini huzura birakrnaya baslamaktadir (Carn, 

2000, 17). 

• Bilincsiz Y eterlilik: Devarnh deneme, ogrenen bireyi dorduncu safhaya, 

bilincsiz yeterlilik safhasma getirmektedir. Bu noktada artik miidur, 

kullanacagi teknigin tarn olarak nasil uygulanacagim bilrnek icin, el kitabma 

bakrnaya gerek duymamaktadir. Hangi dururnda hangi yontemin 

kullanilacagmi anlarnak icin analiz yapmasma gerek bulunmaktadir. Bu 

surecte beceri son derece tamdik dururna gelrnenin otesinde, neredeyse bir 

refleks halini alrmstir. Fakat bu bilincli yeterlilik siirecinin on bazi tehlikeleri 

bulunmaktadir. Birinci tehlike, ahskanliklardan otiiru "benirn yolurn en iyisi 

'zannedilrnesidir. Bilincsiz yeterli birey, belirli bir yol kullanarak basanya 
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ulasiyor ise, baska bir yola pek sicak bakrnayabilir. Ikinci tehlike, is 

rutinlesmektedir, heyecan kalmamaktadir (Braham, 1998, 7 5). Y eni bir beceri 

gelistirerek ya da gecmiste bireyin yetersiz olup bocaladigi bir alanda 

girisimde bulunup birey tekrar o biiyiik duygusal gerilim ve basan arzusuna 

ulastiracak bilincli yeterlilik duzeyine geri dondiirulebilir. 

• Bilincsiz Y eterlilik Bilinci: Bilincsiz yeterliligin bilincine varmak, bireyleri 

yeniden kendi bireysel gerceklik anma geri getirmektedir. Eger artik birey 

heyecanlandmci olmaktan cikrms bir mesleki duzeyde ise, yapilan is 

hususunda kendisini en 90k zor duruma diisiiren her neyse onun uzerine 

gidebilmektedir. Basan sarhosluguna sebep olan bu bilincli yeterlilik siireci 

birey her nerede olursa olsun, hayatma tat ve anlam verecektir. Bireyin 

uzerine gidebilecegi hususlar, isletme becerileri veya iletisim becerilerini 

gelistirmek, baskalan ile daha eek ilgilenmek, yeni ve dinamik bir gorev 

iistlenmek olabilir. Bu siirecte insanlar kendi bireysel iiretkenlik duzeyini de 

artirabilirler. Insanlar kendi bireysel gelisimine yatmm yapmadiklan 

takdirde, kisir bir ahskanhk icine diismektedir. 

2.1.4. Ogrenme Teorileri 

Ogrenme teorisi, bir psikologun bireylerin nasil cgrendigine dair 

aciklamalanm icermektedir. Teoriler onceki tecri.ibelerle uyumlu ve mantikh olmak 

durumundadir. Davramslan tahmin edebilen ve deneyle test edilebilen teorilere itibar 

edilmektedir. Dort tip 6grenme teorisi bulunmaktadir. Bunlar: davrams teorisi, 

gelisim teorisi, zihinsel 6grenme teorisi ve sosyal ogrenme teorisidir. Her teoride 

oldugu gibi, ogrenme teorileri de psikologlann ogrenme hakkmdaki goruslerini 

icermektedir ve bircok kisitlamalan bulunmaktadir. Her cgrenme teorisi butun 

beklenen davramslan aciklayamayabilir. Ogrenme teorileri davramscihk ve 

Gestalt'm goruslerinden yola cikip Piaget'in aciklamalanna dayanrrus ve son olarak 

bilissel teoriler cikmistir. Bilissel teoriler yaygmlasmakta ve 6grenmeyle ilgili daha 

genis caph aciklamalar icermektedir. Bilissel psikologlar ogrenmenin gercek 

nedenlerini arastrrmaktalar ve bunu 6grencmm sosyal cevresi, durtu ve 

davramslannda aramaktadirlar (Baser, [19.01.2013]). 
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Tablo 2.1: Ogrenme Teorilerinin Karsilastmlmasr 

Ogrenme Teorisi Ogrenmenin Tammi Ogrenenin Dogasi Ogrenmenin sartlari 

Ogrencinin kafasi 
Ogrenenin, deneyim bos bir kutudur. Ogrenme, 

Davramscihk sonucunda, Ogrcncinin giicl endirmeden 

Ornek: Kosullu davramslannda acik davraruslan ve sonuclanan kosullu 

Sartlanma (Skinner) olarak gorunen cevresi arasmdaki sartlanrna ile meydana 
degisiklik etkilesim uzerinde gelir. 

yo gunlasilrmstir. 

Bilgileri banndiran ve 
Fiziksel diinya ile 

Zihinsel Teoriler bilgilerin nasil 
Ogrenci bilgileri etkilesim zorunludur. 
kendisi insa Ogrencinin ogrenme 

Ornek: Gelisim islenecegine ait eder ve aktif olarak ortamma daha onceden 
Teorisi (Piaget) sureclerin olustugu bilgilerin getirdigi bilgi ve akil 
Kavramsal Degisim zihin yapismdaki anlarmm arastmr, yiinitmesi cgrenmeyi 

degisiklik. etkiler. 

Okul basansi iizerinde 

Sosyal Ogrenme 
yogunlasildigi kadar 
davrams degisikligi de Ogrenen sosyal cevre 

Ogrenme okul ve aile 
Teorileri onemlidir. En onemlisi ortammda sosyal cevre ve aktif katihmm bir 
Ornek: Isbirlikci ogrencinin tutumu iiriinudiir. 

ile etkilesimle 

Ogrenme diirtiisiindeki gerceklesir. 
(motivasyon) 
degisikliktir. 

(Baser, 1998, 1 ). 

2.1.5. Orgiitsel Ogrenme 

Cahsma yasammda 1970'li yillann ortasmda beliren ve ilk olarak "yanhslann 

yakalanmasi ve diizeltilmesi" olarak tammlanan orgutsel ogrenme, yasanan 

farkhlasimlar sonucu biitiin orgutleri yakmdan etkileyen 90k onemli bir faktor olarak 

gorulmeye baslanmaktadir. Bunun nedeni orgutler devam edebilmek icin yeni yollar 

ogrenmeyi siirekli duruma getirmek zorundadir. Degisim, gelisme ve ogrenme 

gereksinimine neden olmaktadir. Bunun devamli yasanmasi icinse orgutlerin ogrenen 

orgiit olmasi acismdan bir egilimi olmasi gerektigi ortaya cikmaktadir (Bingol, 2003, 

212). 

Cahsanlar orgutsel ogrenme ortammm etkisi altma girebilmektedir. Bunun 

nedeni de bu ortamdaki ogrenme, orgiit iiyelerinin cahsma ortammda bircok konuyu 

ogrenmelerine yardimci olmasidir. Pek 90k deger yargisi, norm ve davrarus tiirii 

orgut ortarm araciligiyla kabul gorup pekistirilmektedir, Buna ragmen birtakim 

davrams ve normlarsa genel anlamda kabul gormediginden cezalandmhp devam 
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ettirilmektedir. Bazi davrarnslar yalmzca ogrenilmekle kalmaz cahsan tarafmdan 

hayati icin genellestirilerek bircok yerde uygulamp pekistirilmektedir. Orgutiin, iyi 

veya kotu bircok davrarnsm ayirt edildigi bir ortam oldugu kadar bazi davraruslann 

bicimlendirildigi sosyal bir ortam oldugu ifade edilebilir (Eren, 2006, 599). 

Orgutlerde ogrenmeyi vazgecilmez duruma getiren bir diger gelisme de 

ekonominin zamanla bilgiye dayah duruma gelmesidir. Bilgi, kaynak olusturmada 

uretim faktorlerinin yamnda orgutsel ve kisisel giiciin temeli durumuna gelmistir. 

Yeryuzunde uretilen bilgi miktan her iic - dort senede bir ikiye katlanmaktadir. Bu 

sebeple beyin ve dusunme gucu, bir orgutun en onemli girdisi durumuna gelmistir. 

Celik iiretiminde entellektiiel bilesen oram artrrns, fiziksel bilesen miktan azalrmstir 

(Cirpan, 2001, 2). 

Orgutsel ogrenme, kisisel ogrenmeden orgutsel ogreomeye gecen bir siirectir. 

Bu siirec, bilgilerin iiretilmesini, bilgilerin yorumlanmasnu ve yorumlara dayah 

durumlann gelistirilmesini ve kisisel ogrenmeyle orgutsel ogrenme arasmda cesitli 

siireclerden gecmektedir (Baytekin, 2008, 121). 

Farkhlasnrun hizi ve rekabetin acimasizhgi, isletrnelerde isgorenlere yonelik 

egitim ve gelistirrne etkinliklerinin devamh olmasim gerektirmektedir. Bunun 

neticesinde, giiniimuziin isletmeleri, pazarda kalabilmek ve rekabette basanyi 

yakalamak icin ogrenen organizasyonlar olmak durumundadirlar (Barutcugil, 2002, 

52). 

Ogrenen orgiitler ve orgiitsel ogrenme kavramlan birbirine kanstmlmaktadir 

ve birbirlerinin yerine kullarulmaktadirlar, Ogrenen orgutler ve orgutsel ogrenme 

birbirinden farkli kavramlardir, Ogrcnen orgutlerden aynlmaktadir, Basit olarak bu 

aynm boyle yapilmaktadir. "Organizasyonel ogrenme, isletme icinde cesitli 

durumlarda ogrenme o1aymm gerceklestigi bir surecken, ogrenen organizasyon bu 

surec sonucu ortaya cikan yapi olarak ifade edilmektedir" (Kocel, 2001, 357). 

2.1.6. Orgiitsel Ogrenme Siireci 

Orgiitsel ogrenme ortammda, ortamm gelisim asamasmin erken sureclerinden 

itibaren, degisik teorik yaklasimlan faydah olabilecek bir birlige kavusturma ve 

aynca farkh teorilerin sundugu bakis acilanmn cesitliliginden yararlanma arayislan 

birlikte olmaktadir, Insan hayatmda ogrenme nasil bir siirec biciminde gerceklesiyor 

ise, yasayan bir sistem olarak bahsedilen orgutlerde de ogrenme bir siirec olarak 
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gerceklesmektedir (Sorenson, 1994, 46). Orgutsel ogrenme sureci farkh yazarlar 

tarafmdan farkh bicimlerde degerlendirilmis olsa da hepsinin kabul ettikleri ve 

iizerinde uzlasma sagladiklan ana noktalar da vardir. Bu noktalar sekille asagida 

gosterilmektedir (Sekil 2.1 ): 

Bilginin 
Yaranlmasi 

Bilginin 
Paylasilmasi 

Bilginin 
Saklanmasi ve 
Kullamlmasi 

Bilginin 
Yorumlanmasi 

~ekil 2.1: Orgiitsel Ogrenme Siireci (Dixon, 1994, 46). 

Bilgiyi elde edebilmek icin bilgi mekanizmalannm stratejik yapilan iki 

sekilde incelenmektedir. Cevreden bilgi saglanarak oztimlemek icin yatkmhk ( diger 

isletmeler hakkmda bilgi edinen rekabet durumundaki haber sistemleri) ve kazamlan 

bilgilerin ve varolan bilgilerin tekrardan degerlendirilerek yorumlanmasmdan sonra 

yeni bilgiler olusabilmektedir (islevsel bilgi ya da karar sistemleri). Ogrenme sadece 

orgiit dismdan bilgi elde edebilmek ile olmaz, aynca varolan bilginin tekrardan 

duzenlenmesi onceki bilgi yapilanrnn ve yaklasimlann incelenmesi daracihgiyla da 

olusabilmektedir (Toremen, 2001, 157). 

Basan ve basansizhklann belirlenmesi, yeni bilgi olusturmak icin gerekli 

deney alamnm yaratilmasma ve uygulamalar boyunca cesitli kontrol degiskenlerinin 

saptanarak, bu faaliyetlerin kendi kendini duzeltmesinde katki saglamasi, orgiit 

biinyesinde bilginin saglanmasi icin kullamlan bazi metotlardir. Bilginin 

olusturulmasi orgutte yalmzca iist yoneticilerin degil, biitiin orgut iiyelerinin g6rev ve 

mesuliyetini ilgilendirmektedir. Orgiit iiyelerinin duygu, dusunce, deneyim bilgi ve 

davramslanndaki degisimler, yeni bilginin saglanmasi rein gerekli ana 

ozelliklerdendir (Godek, 2001, 64). 
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Bilgi paylasmu kisiden kisiye, kisiden gruba, gruplar arasmda, gruptan orgute 

paylasirm gibi farkh durumlarda yapilabilir. Orgiitlerdeki bilginin paylasmu iletisim 

surecleri ve bilgi akisi ile devam ettirilebilir. Bilginin birtakim elde bulunmasmdan 

cok butun orgutce paylasilmasi, dusimcelerin etkinliginin artmasma neden olacaktir. 

Ogrenmenin ulusal bir hadiseden daha fazlasim gostermesi icin bilginin en biiyiik 

hizda ve bicimde orgiit bi.inyesinde yayilmasi gerekmektedir. Boyle bir durumda cok 

cesitli sistemler kullamlabilir. Sozle, yazih olarak, raporlar ile isgoren rotasyon 

programlan ile, egitim ogretim programlan ile, ziyaret ve turlar ile, standartlasma 

programlan ile bilgi olusturulabilir (Yazici, 2001, 133). Bu baglamda orgutsel 

etkinligi hedefleyen yoneticilerin, bilginin hizh, kisitlanmadan ve dogru sekilde 

dagitilmasim, yayilmasmi saglamalan gerekmektedir. Bilginin farkhlasmun ve 

paylasirmrun saghkh olarak gerceklestirilebilmesiyle, orgut kultuninun paylasnna 

acik olma di.izeyi ve paylasmu destekleyici sistemlerin geliskinlik di.izeyleriyle dogru 

orantihdir (Kalkan, 2006, 92-93). Bu geliskinlik duzeyinde olan orgiitlerde, bilginin 

orgiit icinde dagitilarak paylasilmasmm onemli bir sebebi, sinerjiyle yeni bilgilerin 

olusturulmasmi saglamaktir (Kalkan, 2006, 92-93). 

Y ayihrm saglanan bilgi cercevesinde bilginin de cozumlenmesi sarttir. Bu 

cozumlenmeden bahsedilen bilginin daha genis alanlara yayilma gostermesidir, 

Cozumlenen bilgi, kuralh bilgi diye isimlendirilmektedir. Y almzca bilginin 

saglanmasi onemli olmamaktadir. Elde edilen bilginin faydah olabilmesi icin bilgiyi 

alanm bilgiyi anlamasi, yorumlamasi ve cozumlemesi sarttir (Yazici, 2001, 124). 

Bilginin cozumlenmesi, bilginin olusturulmasmdan onceki yapilann saptanmasidir. 

Bu yapilan ya ana hiikiimler ya da profiller seklinde biriktirmektedir. Cozumlenen ve 

biriktirilen mantiki modeller arasmdaki bu etkilesim, orgiitiin nasil ogrenecegi 

hususunda kritik bir onem teskil etmektedir (Toremen, 2001, 59). Bu surec, 

yarancrhgm on planda oldugu bir surec olrnaktadir. Anlamlandirma asamasinda 

farkh durumlarda bilgi yaratilabilmektedir, Bilginin farkh yorumlanma bicimleri 

tammlanabilmektedir. Farkh yorumlamalann ortaya cikmalan, orgiitiin potansiyel 

davrams alarum genisleteceginden, orgutsel ogrenmede bir artism gerceklesmesi 

anlamma gelmektedir (Kalkan, 2006, 92-93). 

Bilginin firma bakirmndan deger tasimasi icin gizlenmesi ve tekrardan ele 

ahnmasi buyuk onem teskil etmektedir. Bilginin tekrardan ele almmasmdan ifade 

edilen sey herkesin bi1giye ulasnmru saglayacak bicimde bilgiyi bir bicime 
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getirmektedir. Bilginin tekrardan ele almmasi firmamn bilgi kaynaklannm 

envanterinin cikanlmasi ve ise yaramayan turden bilgi ve enformasyonlann 

saptanmasi bakimmdan da gereklilik tasiyan bir siirec olma niteligine sahiptir. 

Bilginin tekrardan ele ahnmasi cercevesinde bilginin krokisinin crkanlmasi firma 

bakmundan onemli bir cahsmadir, Bilgi haritalannm yamnda, bilginin siralanmasim 

ve gizlenmesini destekleyen baska teknolojilerde vardir. Bu teknolojiler arasmda 

online veri tabanlan, icerik metodu sistemi, belge yonetimi mekanizmalan ve veri 

ambarlan bulunmaktadir (Baytekin, 2008, 125). Orgiitsel hafiza orgutsel cgrenmede 

buyuk rol oynamaktadir, Ogrenmenin paylasilmasi etkinlikler ile ilgilidir. Orgiitler 

icin en buyuk degisim, bilginin cozumlenmesi ve rahat bir sekilde kullamlabilecek 

orgiitsel hafizanm olusturulmasi ile ilgilidir (Toremen, 2001, 60). 

2.2. Ogrenen Orgiitler 

Orgiitler, teknolojik gelismeler sonucunda olusan rekabet kosullan icinde 

yasamlanru siirdurebilmek ve gelismelere uyum saglayabilmek icin bilgiyi siirekli 

kullanmak zorundadirlar. Bunun icin orgutlerin geleneksel orgut yapilanm degistirip, 

bilgiye ulasma, bilgiyi isleme ve degerlendirme yollanm orgutsel yapisina 

kazandirarak yeniden yapilanmalan gerekmektedir (Cokluk, 2000, 43). Ogrenen 

orgutler bilgi toplumunun olusmasi ve bilginin onem kazanmasiyla luzh gelisim 

gostermistir. 

Ogrenen orgutle ilgili farkh tammlann bulustugu ortak nokta; ogrenmeyi ve 

ogrendiklerini paylasmayi ilke edinmis, toplam kalite anlayisirn hayat felsefesi 

olarak algilarms, bireydeki donusumu dikkate alan bir orgiit olarak tammlanmaktadir 

(Senge, 1996, 23 ). Ogrencn orgut felsefesi orgiitiin temeli olan bireyin gelisiminden 

orgutun gelisimine gelismeyi esas almaktadir. 

Ogrenen orgutler, takim ruhu ile acik ve simrlan asan bir anlayisla ogrenirler. 

Ne ogrendigini degerlendirdikleri gibi nasil ogrenecegini de degerlendirirler. Verileri 

dogru yerde ve zamanda hizh bir sekilde yararh bilgiler haline donustururler. - 

Isgorenlerin motivasyonu artmci bir anlayisa sahiptirler. Orgiitiin temel yapi ve 

unsurlanm tehlikeye atmadan risk ahrlar. Yeni projeleri ogrenmeye istekli taktmlan 

ve cahsmalan desteklerler. Ogrcnmeyi bilgilerin paylasilmasindan dolayi politika 

haline getirirler (Demir, 2005, 48). Bu sekilde orgut iiyeleri arasmda paylasilan 

bilgiler kurumsal ogrenmeyi ve gelismeyi saglamaktadir. 
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Balay'm ogrenen orgutler ile ilgili cahsmasinda ogrenen orgiit su sekillerde 

ifade edilmistir: 

• Ogrenen orgut, orgutiin ogrenme kapasitesinin, ona yiiklenilen ya da bas 

etmesi gereken degisme oramm gecmesidir. 

• Kesintisiz ve surekli orgutsel yenilesme yolu ile mukemmellik arayan ve 

bu konuda zamanla ustalasan orguttur. 

• Becerilerin, hem kisisel hem de orgutsel anlamda kullammi ve tekrardan 

sekillendirilmesidir. 

• Bilgiyi ortaya cikaran, elde eden, transfer eden ve edinilen yeni bilgiler 

kapsammda davramslanrn uyumlu duruma getirmede ustalasrrus orguttur, 

• Ogrenmeyi biitun iiyelerine kolay hale getiren donusumu devamh bir 

davramsa doniistiiren orgiitttir. 

• Kapsamh basanlar icin bilgiyi daha iyi toplayan, yoneten ve kullanan, 

boylece guclu ve kolektif ogrenme yolu ile kendini siirekli donusturen 

orgiittiir (Yildmm, [19.01.2013]). 

Ogrenen orgiit, gecmise ait tecriibelerden, baskalanrnn basanlanndan 

ogrenmeyi, bunlardan orgiitiin yaranna yeni bilgiler yaratmayr, yaratilan bilgileri 

paylasmayi, siirekli iyilestirmeyi ve biitiin bunlardan sinerjik etki saglamayi amaclar 

(Yazici, 2001, 157-158). Bu sinerji orgutun hizh sekilde gelismesini, farkhlasmasmi 

ve rekabetini saglamaktadir, 

Peter Senge "Besinci Disiplin" adh kitabmda ogrenen organizasyonun bir 

ufuk oldugunu soylemektedir (Senge, 1996, 22). 

Soz konusu ufkun olusabilmesi icin birtakim ogrenme yeteneklerine ihtiyac 

vardir. "Bes Disiplin" bu yeni ogrenme yeteneklerinin ifadelerinden biridir. Bes 

disiplin, insanlann (a) bir amac duygusuna sahi p olma ve (b) gercekten paylasilan 

vizyonlar olusturma kapasitesini, (c) sitem diisiinme adim verdigimiz cahsmayi 

gelistirerek daha genis modelleri gorme ve (d) karsihkh bagimlilrgi (takim cahsmasi) 

anlama yeteneklerini, ( e) kendi bilgilerinin farkma varabilmelerini ve paylasma 

kapasitelerini icermektedir (Gibson, 1997, 116). 

Bu cercevede, Peter Senge'ye gore ogrenen organizasyon; "kisilerin 

istedikleri sonuclan yaratma kapasitelerini genislettigi, yeni ve coskun diisiinme 
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tarzlannm beslendigi, ortak cahsmayi tesvik eden ve insanlann nasil birlikte 

ogrenecegini siirekli ogreten organizasyonlardir" olarak tammlamr (Senge, 1996, 

11). 

Kiiresellesmenin ortaya cikardigi en buyuk ruzgar degisim ruzgandir. 

Degisim; egitim ve gelistirme ihtiyacma neden olan bir guctiir. Egitim ve 

gelistirmenin siirekli bir siirec olmasi gerektigi kabul edildiginde orgutlerin ogrenen 

orgiit olmasi konusunda bir egilirn ortaya cikmaktadir (Bingol, 2003, 212). Degisim 

siirecinin sonucunda gelisen ogrenen orgut felsefesi orgutsel farkhhk yaratarak 

orgutler arasi rekabet giiciinii artirmaktadir, 

Ogrenen organizasyonu bir felsefe ve dusunce sistemi olarak tammlayan Prof. 

Dr. Dincer, "Ogrenen orgut, yeni bilgileri sadece deneyerek elde etmeyi degil, uygun 

orgut ortami olusturarak insanlann karsihkli etkilesimi yoluyla yeni bilgi 

iiretmelerini saglamayip, bu bilgileri uygulamayi ve buradan elde edilen bilgileri 

yeniden bilgi iiretmek icin yonlendirrneyi esas alan bir felsefe ve diisiince sistemi" 

olarak tammlamaktadir (Dincer, 1998, 116). 

Orgiitlerde bireysel ogrenmeyle baslayip, grup diizeyinde ogrenmeyle devam 

eden ve orgutsel ogrenme ile sonuclanan bir siirec olarak ogrenen orgut; "bilgi 

yaratma, elde etme, paylasma ve bu bilgiyi ve yeni gorusleri degisimde kullanma" 

siirecidir (Naktiyok, 2003, 203).Bu siireci iyi uygulayan orgutler onemli avantajlar 

elde etmektedir. 

Baska bir tamma gore, bilgi yaratimmda, ediniminde ve transferinde yetenek 

kazanmis ve yeni bilgi ve anlayism aktanmi icin davramslanni uyumlastirrms 

orguttur (Ozen ve dig., 2002, 278). 

Bir orgiitun ogrenmesi demek; yeni bilgi yaratmaya imkan verecek ortam 

hazirlamak, gelistirilen yeni bilgiyi yeni dusiince ve sistem iiretiminde kullanmak, 

buradan elde ettigi tiim beceriyi bir ogrenme firsati sayarak yeniden bilgi yaratmayi 

tesvik etmek demektir (Kocel, 1998, 439). 

Ozgen'e gore, Ogrenen organizasyonlann en belirgin ozellikleri su sekilde 

siralanabilir; - 

• Ogrenen organizasyonlar takim ruhu ile acik ve simrlan asan bir 

anlayisla, kaynak ve kapasitelerini artirmayi ogrenirler. 
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• Ne ogrendiginin degerlendirildigi gibi, nasil ogrenilecegini de 

degerlendirirler. 

• Kendi alanlannda bilgi, teknik ve teknoloji sahibi olma konusunda 

liderlige oynayabilir. 

• Rakiplerinden daha hizli ve ustaca ogrenerek onlara karsi ustunluk 

saglarlar, 

• Veriler dogru yerde ve zamamnda, hizh bir sekilde yararh bilgiler haline 

donusturul iirler. 

• Her tecri.ibe, gelecekteki ogrenmeye yardimci olur, faydah seyler 

ogrenme sansi saglayarak cahsanlann motivasyonunu artirma anlayisma 

sahiptirler. 

• Zayif ve dikkate almmasi gereken yonlerin neler oldugunu ve basanh ya 

da hatah uygulama ve bilgilerin neler oldugunu ogretirler. 

• Organizasyonlann temel unsurlanm tehlikeye atmadan risk ahrlar. 

• Yi.izeysel ve deneyime dayah ogrenmeye yatmm yaparlar. 

• Yeni projeler gerceklestirmeyi, istekli takimlan ve calisanlan desteklerler 

(Ozden, 2000, 74). 

2.2.1. Ogrenme Acrsmdan Organizasyonlar 

2.2.1.1. Bilen Organizasyonlar 

Organizasyonlann cevreleri ve personeli ile iliskilerinin ilk sekli "Bilen 

Organizasyon"dur. Bilen organizasyon, ifadesini klasik yonetim anlayismda 

bulmustur. "Rasyonellik" ve "en iyi" anlayisi, bilen organizasyonun ozelligi olmustur 

(Ko9el, 1998, 317). 

Ogrenen organizasyonlar daha 90k cevredeki degisime etki olarak kendilerini 

degistirirler. Degisiklikler biiyiik capli degildir ama sahip olunan urun veya 

hizmetlere bazi eklemeler yapihp degisiklik yapilmaya cahsihr. Klasik yonetim 

anlayisinda bilinen varsayimlar soyle siralanabilir: 

• Orgutun verimliligi, 

• Uretim surecinin rasyonellik derecesi ile olculmesi, 
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• Verimliligin, kaynaklann ekonomik bir bicimde kullarulmasiyla ilgili 

olmasi (tasarruf titizligi), 

• insanlann rasyonel davranmasi, 

• Cahsanlann insan olarak ikinci planda kalmasi, 

• Gorevlerin sirnrlan belirlenmedikce ve bu simrlar icinde kalmaya 

zorlanmadikca, kisilerin yetkileri disma cikabilmesi diisuncesi, 

• Y etkilerin orgutun en ust kademesinde toplanmasi, uzmanlasmamn 

verimliligi artirmasi, orgutt; mesru bir otoriteye dayanan, yonetim 

tarafmdan planlanan ve kontrol edilen mekanik bir sistem olarak 

tasarlanmasi ve 

• Isin fertlerin oniine gecmesi (Baransel, 1993, 169). 

D1~ cevre yapisimn degismedigi (teknoloji, rekabet vb) bir ortam kabul 

edilirse isletmenin basan sansi olabilir. Bilen organizasyonlann temel anlayisi, "her 

yerde ve her sartta en iyi tek bir yol" bulundugu fikridir. Klasik yonetim anlayismm 

temel varsayimlan; rasyonellik, verimlilik ve merkezden yonetimdir (Kocel, 1998, 

317). Rasyonellik, verimlilik ve merkezden yonetim anlayrsi sayesinden orgutsel 

gelisim saglanabilir, 

2.2.1.2. Anlayan Organizasyon 

Bilen organizasyonlan anlayan organizasyonlar izlemektedir. Bu orgutlerin 

degerlerinde ve kulturlerinde kisitlama bulunmaktadir. Bu orgutler, her aksiyonu, 

kendi degerleri icerisinde serbestlestirmektedir (Akdeniz, 2003, 45). 

Anlayan organizasyonda insanlan bir araya getirerek, kuruma baglayacak ve 

onlara ait olma duygusunu verecek olan degerler biitiinii olarak "orgiit kulturii" 

olusturulmaya cahsihr (Kutanis, 2002, 260). Orgut kulturu olusturulmasi orgiit 

amaclanna ulasmak acisindan onemlidir, 

Anlayan organizasyon, "en iyi" acismdan bakmayan, kosullara ve kisisel 

anlayis ve deger yargilanna bagh olarak degisik "iyi"lerin olabilecegini vurgulayan 

bir organizasyondur. 
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Anlayan organizasyon "en iyi" acidan bakan, kosullara ve kisisel anlayis ve 

deger yargilanna bagli olarak degisik "iyi"lerin olabilecegini vurgulayan bir 

organizasyondur. 

Ozellikle 1970 sonrasi artan rekabet ve siirekli degisen cevre sartlan, 

isletmelerin, en iyi tek bir yol arayisi fikrinden kopmasim saglarmstir. Klasik 

yontemden sonra, Neo-Klasik yontemin ele aldigi organizasyon yapisi, orgiit kulturu 

varligirun onemi uzerinde durmustur (Y ozgat, 1992, 209). 

Anlayan organizasyonda insanlan bir araya getirerek, kuruma baglayacak ve 

onlara ait olma duygusunu verecek olan degerler butunu olarak "orgut kiilturu" 

olusturulmaya cahsihr (Kutanis, 2002, 260). Orgut kultuni olusturulmasi orgut 

amaclanna ulasmak acisindan onemlidir. Teorinin ele aldigi ornekleri soyle 

siralayabiliriz; 

• Insan davrarusi, 

• Kisiler arasi iliskiler, 

• Gruplann olusmasi, 

• Grup davramslan, 

• informal organizasyon, 

• Algi ve tutumlar, 

• Motivasyon, onderlik, 

• Organizasyonlarda degisim ve gelisme (Kocel, 1998, 14 7). 

2.2.1.3. Diisilnen Organizasyon 

Dustmen organizasyonlar, is ile ilgili sorunlarm cabuk belirlenmesi, analizin 

yapilmasi ve uygulamaya gecilmesi konulanna agirhk verir ve yoneticileri bu yonde 

egitirler (Ertiirk, 2000, 274). 

Diisiinen organizasyonun temel yaklasmu, yonetim tekniklerini, isletmelerin 

aksayan yonlerini duzeltici enstriimanlar olarak gormektedir. Eger isletme 

faaliyetlerinin herhangi bir yonunde bir aksama varsa, organizasyon bunu duzelterek, 

bir daha ortaya cikmasmi onleyecek onlemleri almakta, bunun icin gerekli modelleri 

ve sistemleri gelistirmektedir (Kocel, 1998, 317). 
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Dusunen organizasyonlar, is problemlerinin cabuk teshis edilmesi, analizinin 

yapilmasi ve eyleme gecilmesi iizerinde yogunlasir ve yoneticilerini bu yonde 

egitirler (Mocan, 1998, 11 ). 

Diisiinen organizasyonlar, is ile ilgili sorunlann cabuk belirlenmesi, analizin 

yapilmasi ve uygulamaya gecilrnesi konulanna agirhk verir ve yoneticileri bu yonde 

egitirler (Ertiirk, 2000, 274). 

Diisiinen organizasyonun temel yaklasirm, yonetim tekniklerini, isletmelerin 

aksayan yonlerini diizeltici enstriimanlar olarak gormektedir. Eger isletme 

faaliyetlerinin herhangi bir yonunde bir aksama varsa, organizasyon bunu diizelterek, 

bir daha ortaya cikmasim onleyecek onlemleri almakta, bunun icin gerekli modelleri 

ve sistemleri gelistirmektedir (Kocel, 1998, 317). Dustmen organizasyonun varhgi 

orgiitte hatah giden durumlann diizeltilmesi acismdan onemlidir. 

Diisiinen organizasyonun eksikligi, cabuk cozumler iizerinde durarak, 

temeldeki soruna yonelmemesidir, Sorunlanmn cozumunde tepki verici programlan 

esas alan bu yaklasim, cogu zaman yonetimin bakis acisiru kisitlar ve ogrenmeyi 

engeller (Ozgener, 2000, 44). Dusiinen organizasyonun yonetimsel kontrol acismdan 

problemlerin temeline inmemesi sebebiyle dezavantaji vardir, 

Organizasyonlann problem cozme yetenekleri, diisiinen organizasyonlar 

donemiyle baslar. Problemleri cabuk teshis etmeye cahsan, cozum iiretmeyi deneyen 

ve gelecekte dogabilecek problemlerin bu giinden dusiinerek cozum yollan bulmaya 

cahsan organizasyonlardir. Diisiinen organizasyonlann eksikligi bu noktadadir, 

cabuk ve pratik cozumler bulurlar ancak, problemi yaratan temel sebepleri aramazlar. 

Oysa onemli olan problemlerin nedenlerinin belirlenmesi ve onlann giderilmeye 

cahsilmasidir. Bu nedenle diisiinen organizasyonun temel goriisii, "eger bozuksa luzh 

bir sekilde onar, ama nedenleri iizerinde dusimme felsefesine dayamr (Mocan, 1998, 

11). 

2.2.2. Ogrenen Orgiitlerin Tarihsel Gelisimi 

Orgiit capmdaki ogrenme kavrami ve onemi 1940'lann sonlanna dogru 

literati.ire girmistir. Buna ragmen bu kavram 1980'lere kadar pek fazla dikkate 

ahnmarmstir, 
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1950'li yillarda "Sistem Teorisi"nin ortaya konmasi ve ortaya atilan sistem 

diisiincesinin gelismesi ile organizasyonlann yasayan organizmalar olarak 

dusunulmesi saglanrmstir. Senge, "Sistem Teorisi"ni ogrenme si.irecine uyarlayarak, 

buradan elde ettigi bilgileri is di.inyasma aktarmis ve karsilasilan olumlu sonuclarla 

ogrenen organizasyon disiplini is di.inyasmda popi.iler olmaya baslamrstir (Kutanis, 

2002, 257). Ogrenen organizasyonun is di.inyasmda bir sistem olarak goriilmesi ile 

isletmeler daha guclenmistir, 

Organizasyonun ogrenen bir sistem olarak ifade edilme dusuncesi yem 

degildir. Gercekte yuzyihn baslannda Frederick W.Taylor'un bilimsel yonetimde 

organizasyonlan daha etkin hale getirmek icin cahsanlann transfer edilmesi 

gerektigine dair fikirleri savunmasiyla yonetim literati.iri.ine girmistir. Ancak, 

"Ogrenen Organizasyon" terimine ilk olarak Chris Argyris ve Donald Schon'un 

cahsmalanna rastlamakta, Senge'nin cahsmalan ile de onemi artmaktadir (Ozgener, 

2000, 43). 

2.2.3. Ogrenen Orgiitiin Disiplinleri 

2.2.3.1. Ki$isel Hiikimiyet 

Bireyin kendini yetistirmesi ve gerekli yetkinlige sahip olmasi, orgutsel 

ogrenmenin temelini olusturur. Kisisel yetkinlik, kisisel gorme ufkumuza si.irekli 

olarak acikhk kazandirma ve onu derinlestirme, enerjilerimizi odaklastirma, 

sabnrmzi gelistirme ve gercekligi objektif olarak gorme disiplinidir. Fertlerin kisisel 

yetenekleri, icinde bulunduklan organizasyona mal olur. Bir organizasyon catisi 

altmda toplanan kisisel yetenekleri, o organizasyonun bilgisi, ogrenme kapasitesi 

olarak tammlanz. Dolayisiyla, bir organizasyonun ogrenme istegi ve kapasitesi, 

kendi mensuplanndan daha buyuk olamaz (Senge, 1996, 23). 

Liderlik ozellikleri ve bireysel ustahklara sahip okul mudurleri okul 

orgiitiiniin gelismesi ve basanh olmasi icin onemlidir. 

Yiiksek kisisel ustahk di.izeyindeki insanlar si.irekli bir ogrenme halinde 

yasarlar. Hicbir zaman "varmazlar". Bazen dil "kisisel ustahk" teriminde oldugu gibi, 

yamltici bir kesinlik duygusu uyandmr. Ancak kisisel ustahk sahip oldugunuz bir sey 

degildir, Bir surectir, Hayat boyu si.iren bir disiplindir. Yi.iksek kisisel ustaliga sahip 

insanlar bilgisizliklerinin, yetersizliklerinin, yetisme alanlarmm had safhada 

bilincindedirler ve derinden bir ozgtiven duygusuna sahiptirler. Bir paradoks mu? 
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Sadece "odulun yolculugun kendisi oldugunu" goremeyenler icindir (Senge, 1996, 

155). 

Bireyin kendini yetistirmesi ve gerekli yetkinlige sahip olmasi, orgiitsel 

ogrenmenin temelini olusturur. Kisisel yetkinlik, kisisel gorme ufkumuza surekli 

olarak aciklik kazandirma ve onu derinlestirme, enerjilerimizi odaklastirma, 

sabnmizi gelistirme ve gercekligi objektif olarak gorme disiplinidir. Fertlerin kisisel 

yetenekleri, icinde bulunduklan organizasyona, mal olur. Bir organizasyon canst 

altmda toplanan kisisel yetenekleri, o organizasyonun bilgisi, ogrenme kapasitesi 

olarak tammlanz. Dolayisiyla, bir organizasyonun ogrenme istegi ve kapasitesi, 

kendi mensuplanndan daha buyiik olamaz (Senge, 1996, 15). 

2.2.3.2. Zihni Modeller 

Zihnimizde iyice yer etmis, koklesmis varsayimlar, genellemeler, hatta 

resimler ve imgeler, diinyayi anlayismuzi ve eylemlerimizi etkilemektedir (Senge, 

1996, 16). 

Ogrenme, yonetimin ve cahsanlann iv ve dis cevre ile ilgili zihni modellerini 

degistirmelerini ve farkh modeller yaratmalanm saglayan bir siirectir (Survey of 

Current Business, 1987, 45). 

Organizasyonlann var olus amaclan, bir kisinin tek basma ulasamadrgi 

amaclara ulasmasinda ortak bir yol izlemektir ve zihni modellerin, organizasyon 

yapisi icinde ogrenmeyi destekleyecek sekilde kullamldigi zaman olumlu etkileri 

olacaktir (Tastan, [19.01.2013]). 

"Dogrusal dusiinmenin gunumuzde kritik kararlarda kullamlan zihni 

modellerin cogunda agrr basmasi gibi, gelecegin ogrenen organizasyonlarda da 

onemli kararlar karsihkh iliskilerin ve degisim kahplanmn paylasilan kavramhsma 

dayandmlacaktir (Senge, 1996, 205). 

Ogrenme, yonetimin ve cahsanlann iv ve dis cevre ile ilgili zihni modellerini 

degistirmelerini ve farkh modeller yaratmalanm saglayan bir siirectir (Survey of 

Current Business, 1987, 46). 

Y eni zihinsel modeller ogrenrneyi hizlandiracak ve yeni bir organizasyonel 

dongu olusturacaktir. Bunu saglayabilmis olsalardi Amerikan yoneticiler pazar 
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paylannda dusus yasamayacaklardi, Bugi.in yeni zihni modeller gelistirmek 1~ 

dunyasmda basanli olabilmek icin bir anahtar olarak gorulmektedir. 

Organizasyonlann var olus amaclan, bir kisinin tek basina ulasamadigi 

amaclara ulasmasmda ortak bir yol izlemektir ve zihni modellerin, organizasyon 

yapisi icinde ogrenmeyi destekleyecek sekilde kullaruldigi zaman olumlu etkileri 

olacaktir (Tastan, [19.01.2013]). 

Senge, zihni modellerin ogrenmeyi arttiracak sekilde kullamlabilecegini ve bu 

sayede zihni modellerin ogrenen organizasyonlann bir disiplini oldugunu 

belirtmistir. 

Zihinsel modeller yardirmyla kisiler yapacaklan bir is dongusimii 

kararlastirabilmektedir, bu kararlan aciklayabilrnektedir ve paylasabilmektedir. Zihni 

modellerle cahsma disiplini, aynayi ice dcgru cevirmekle baslamaktadrr. Icimizde 

bulunan ufuk ve vizyonlan ortaya cikarmayi ve bunlan kapsamh bir incelemeden 

gecirrneyi ogrenmek gerekmektedir. Bu noktada sorgulama ile savunmayt 

dengeleyen "ogrenmeli" konusmalar yapma yetenegi onem tasimaktadir. Bu 

konusmalarda insanlar kendi oz diisiincelerini etkili bir sekilde sunar ve 

dusimduklerini baskalanrun etkisine acmaktadirlar (Carn, 2000, 73). 

Yoneticiler ve bireyler, diisiincelerini olustururken dayandiklan varsayim ve 

onyargilanna karsi uyamk olmahdirlar. Onyargilar ve yanhs diisiinceler basanli zihni 

modellerin kurulmasiru guclestirmektedir. 

Zihinsel modeller yoneticiler rem degil organizasyonun diger alt 

boliimlerinde calisanlar icin de onem tasimaktadir. Ancak, tum cahsanlann 

ogrenmeyi ve kendini gelistirmeyi hedefledigi bir organizasyon ogrenen bir 

organizasyon olma yolundadir. Bu nedenle oncelikle dusiinme modellerini degistirip, 

dusunmeyi ogrenmek gerekmektedir. Cunkii dusunme insanlann sahip oldugu en 

onemli yetenektir. Insanlar hicbir zaman bu yeteneklerinden tatmin olmamah, surekli 

daha iyiyi ve daha fazlasim istemeleri gerekmektedir. Boylece kendi dusunme 

kahplanm asabilen 'bir insan, yaraticihkta konusunda da onemli olcude yol almis 

olmaktadir (Y azici, 2001, 162). Y eni atihmlar yapmak icin dusunsel modeller 

gelistirebilen insanlar orgiitun gelismesine ve ogrenmesine de katkida bulunmaktadir, 

"Dogrusal dusiinmenin guniimiizde kritik kararlarda kullamlan zihni 

modellerin cogunda agir basmasi gibi, gelecegin ogrenen organizasyonlarda da 
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onemli kararlar karsihkh iliskilerin ve degisim kahplannm paylasilan kavramhsma 

dayandmlacaktir (Senge, 1996, 295). 

Orgiitlerin ogrenen bir organizasyon olabilmeleri ve ogrenmeyi ogrenmeleri 

19m, oncelikle diisunme modellerini degistirmeleri, yani dusunmeyi ogrenmeleri 

gerekmektedir. Y araticihk ve diisunme teknikleri konusunda onemli cahsmalar 

yapan Edward De Bono'ya gore, dusunme, insamn sahip oldugu en onemli yetenek 

ve en - onemli kaynaktir, Ancak De Bono, insanlann bu yeteneklerinden hicbir 

zaman tatmin olmamalanm, siirekli daha iyiyi, daha fazlasim istemeleri gerektigini 

vurgulamaktadir. Dolayisiyla kendi dusunme kahplanm asan bir insan, yaraticihkta 

da onemli olcude yol almis demektir (Braham, 1998, 7). 

2.2.3.3. Paylastlan Vizyon 

Vizyon gelecege yonelik olarak bir organizasyonun nerede ve hangi 

kosullarda olacagim ifade eden anlayis, gori.i~ ve diisimcelerin olusturdugu bir bakis 

a91S1d1r (Dincer, 1998, 9). Sirketlere yonelik ogretimde bu noktaya verilen biitiin 

oneme ragmen vizyon hala gizemli ve kontrol edilemez bir guc olarak gorulmektedir. 

Vizyonunuzu bulmamn bir formiilu olmasa da paylasilan vizyonu insa etmenin 

prensipleri ve kilavuzlan vardir (Dincer, 1998, 9). 

Eger organizasyonda gercekten paylasilan bir vizyon varsa, cahsanlar sadece 

onlara emredildigi icin degil, aym zamanda kendileri istedigi icin ogrenme surecine 

girerler ve bu sayede kendilerini gelistirebilirler (Ozen, 2002, 273). Kendilerini 

gelistirebilen bireylerden olusan orgutun de gelismesi kacimlmazdir, 

Bireysel gorusler, paylasilrrus bir gori.i~i.i meydana getirmek icin nasil bir 

araya gelirler? Bu bir araya gelis, ancak vizyon paylasmu ile soz konusudur. 

Ogrenen organizasyonlarda vizyon bir resim olarak degil "hologram" olarak 

tammlanmaktadir. Hologram, birbirini etkileyen 1~1k kaynaklan tarafmdan yaratilan 

uc boyutlu goriintudur (Dincer, 1994, 26). 

2.2.3.4. Taktm Hatinde Ogrenme 

Vera ve Crossan'e gore organizasyonda bireysel ve grupsal ogrenme 

benimsendiginde, sistemler, yapilar, kiiltiir ve stratejiler gibi orgiitsel ortamlara 

yerleserek gerceklesmektedir. Bir takimm basanya ulasabilmesi icin dort asamaya 

ihtiyaci vardir. 
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Formlasma: Bir grup birbirleri ile anlasmaya basladiklan zaman o 1~1 

minimum zamanda tamamlarlar. 

• Heyecanlanma: Stresli bir tartismadan sonra bile beraber cahsabilmeleri 

gerekir. 

• Normlasma: Roller kabul edildigi zaman takimm yaratmaya basladigi 

hissedilir ve bilgiler paylasihr. 

Gorevini Y erine Getirmeye Baslama: Verimde, kalitede, karar vermede, 

takim halinde ogrenme yasamsaldir (Vera, Crossan, 2003, 10). 

Bu teknigin amaci bireysel akil yiiriitmenin ortaya konulmasi, gercek 

anlamda karsilrkh empati kurulmasi ve birlikte diisunme ahskanhgmm 

gerceklesmesini saglayarak, hie; kimsenin tek basina olusturamayacagi kadar iyi bir 

goriis ortaya koymaktir (Ozgener, 2000, 49). 

Oncelikle belirtmek gerekir ki bir grup ogrenmeye baslamadan once takim 

olmayi basarmahdir, Takim olmak diyalog ile baslar. Bir orkestrada, muzik 

aletlerinin birbirlerine olan uyumu sonucunda ortaya cikan muzigin guzelligini cogu 

zaman gozlemlemissinizdir. Bu, birlikte dusunme eylemi icinde olmanm onemini 

anlatan en iyi ornektir (Drucker, 2000, 356). 

Diizenli bir sekilde bilgi aktanrrn ve bir bilgiyi tarafsiz bir sekilde 

gorebilmek, yorumlayabilmek icin belli bir grup tarafmdan incelenmesi, 

tartisabilmesi ve yorumlayabilmesi gereklidir. Yam srra organizasyonlarda takim 

halinde ogrenmenin amaci, etkili bir sinerjinin gerceklestirebilmesidir. 

Organizasyonlarda takim halinde ogrenmenin iic onemli boyutu vardir: 

• Takimlar bircok zihnin tek bir zihinden daha zeki olma potansiyelinden 

yararlanmayi ogrenmelidirler. 

• Y enilikci, esgudiimlii eyleme ihtiyac vardir. Bu nedenle takimin her iiyesi, 

obur iiyelerin birbirlerinin eylemlerini tamamlayacak sekilde 

davranacaklanna giivenirler. 

• Takim iiyelerinin obur takimlar iizerindeki rolu onemlidir. Ornegin ust 

duzeydeki kisilerden olusan takimlann eylemlerinin cogu baska takimlar 

aracihgi ile yiirutuliir. Boylece bir ogrenen takim obur ogrenen takimlan 

siirekli olarak gelistirir (Senge, 1996, 257). 
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Bir orkestrada, bir kemancmm caldigi mi.izik tek basma pek anlam tasimaz. 

Ancak orkestra bir parcayi topluca cahnca ortaya mi.izik cikar (Drucker, 2000, 356). 

Eger bir takim hizalamrsa, bir yon ortakligi ortaya cikmaktadir ve bireylerin 

enerjileri birbirleriyle uyum icine girmektedir. Daha az enerji ziyan olur, gercek 

manasryla bir sinerji gelismektedir. Ortada bir amac ortakligi, paylasilan bir vizyon 

ve birbirlerinin cabasim tamamlama yonunde bir anlayis vardir. Bireyler kendi 

kisisel vizyonlanm daha buyuk takim vizyonu ugruna feda etmemektedir, daha 

ziyade paylasilan vizyon, kisisel vizyonlanmn bir uzantisi haline gelmektedir (Senge, 

1996, 255). 

Ekip cahsmasma yatkm bireylerin en onemli ozelligi iyimser olmalandir. 

Ekip calismasina en yatkm olan insanlann karakteristik ozelliklerini soyle 

siralayabiliriz; 

• Nasil yararh olacaklanm gostermeye cahsirlar. 

• Zorluklann nasil i.istesinden gelinebilecegini anlatarak soze baslarlar, 

• Karst fikrin ise yarar tarafim bulmaya cahsirlar, 

• · Soze hicbir zaman "ama" diye baslamazlar (Batlas, 1998, 12). 

Takim halinde ogrenmenin gerceklesebilmesi icin ilk asama olarak "diyalog" 

un olusmasi gerekir. Diyalog, takimin bireylerinin varsaynnlanrn askiya ahp gercek 

bir "birlikte diisunme" eylemine girme kapasitesi olarak tammlamr. Bireylerin 

ogrenmeyi aksatan tum engelleri kesfedebilmelerini saglayan bir aractir. Socrates'in 

kendisine ozgii ogretme ve arastirma yontemi olan "diyalog" da diisiinceler ortaya 

konulur ve bunlar karsihkh olarak elestirilir; boylece herkesin kabul edecegi seye 

vanlmak istenir. Diyalogun amaci, herhangi bir bireyin sahsi anlama kapasitesinin 

otesine gecmektir. Diyalogda bireyler tek baslanna elde etmeleri mumkun olmayan 

kavrayislara ulasirlar. Ortak bir anlamm gelismesine dayah olarak yeni tiir bir zihin 

olusmaya baslar, Insanlar artik oncelikle muhalefet icinde degildir, etkilesim icinde 

olduklan da soylenemez. Daha 90k ortak bir anlam havuzuna katilmaktadirlar ve bu 

havuz si.irekli gelisme ve degisme yetenegine sahiptir. Diyalog, bireylerin 

kendilerinin ve digerlerinin dusunce ve inamslanrnn altmdaki varsayimlan gorerek, 

diisiince tarzlanm olusturan yapilann benzerligini kesfetmelerini saglamaktadir. 

Diyalog, insanlann dustincelerinin temsili ve katihmci dogasim kavramalanna ve 
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diisuncede ortaya cikabilecek tutarsizliga daha duyarh olmalanna ve diger 

dusuncelerin ve varligim kabullenmeye yardimci olmamn bir yoludur. Diyalogla 

insanlar kendi dusimiislerinin gozlemcisi olurlar. Diyalog icin iic temel kosul 

gerekmektedir. 

• Varsayimlann askiya almmasi 

• Tum katilanlann birbirlerini cahsma arkadasi olarak gormeleri 

• Diyalogun devamhhgim saglayan bir kolaylastmcirun bulunmasi 

(Senge, 1996, 262-263). 

2.2.3.5. Sistem Diisilncesi 

Besinci disiplinden de onceki dort disiplini birlestiren kavramsal yapidir, 

Sistem dusunce tarzt takim ogrenmesine, zihinsel modellere, kisisel ustahga ve 

paylasilmrs vizyona tutarlihk katan bir felsefe ve ilkeler dizisidir. Bu, ogrenen 

organizasyonlann temellerinde yer alan operasyonel bicimleri ve nasil 

degistirilebildiklerini kesfetmelerine yarayacak bir bilgi ve araclan ki.imesidir. Bu 

bicimler insanlarda ve olaylarda degil ancak bir organizasyondaki buyuk degisimlere 

engeldir. Sistem diisuncesi, 6grenen organizasyonun temeli, yapi tasi ve aym 

zamanda diger disiplinleri biitunlestiren temel bir aractir. Sistemin temel noktasi 

genellikle uzun donemli bir goruse dogru yonelmektedir (Tastan, [19.01.2013]). 

Takim halinde 6grenmede oncelikli olarak, takimin ogrenmesi icin kisilerin 

kendi hi.iki.imlerine gore karar vermeleri gereklidir. 

Sistem dusiincesinin ozellikleri sunlardir: 

1. Tek tek parcalara degil, onlar arasmda ki iliskiye odaklamr. Bu sayede, 

iliskilerin olusturdugu davrarus yapilanmn saptanmasi saglanarak, parcalan ve 

butunu bir arada gorebilme yetisini kazandmr. 

2. Cozum yollannm disandan getirilen yeni perspektifte aramak yerine, mevcut 

durumun dinamiklerini inceler. Belirli bir durum icinde bircok degisken birbirine 

bagh oldugunu kabul ederek, cift yonlu nedenselligin zaman icinde yapisi 

degisebilen cok.sayida nedenler urettiginin bilinmesidir. 
\ 
I 

3. Gecmise, bu gune ve gelecege etkili bakilmasi gerekir. Cunkii bir kisinin 

gelecege iliskin bakis ac;1S1, gecmis tarafmdan etki altindadir. 
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4. Herkes sistemin bir parcasidir. Sistem analizinin asil baslangic noktasi, 

kisinin kendi dunya gorusu ve kendi gerceklik anlayisidir. Bu nedenle biitiinii 

anlayabilmek icin pek cok perspektife ihtiyac duyulur. Bir tek en iyi pesinden girmek 

yerine, cok sayida degisen, gercegi kabul eden, yapici bir perspektif on kosuldur. 

5. Hizli cozum bulmak yerine sistemi anlama ve problemleri tammlama esastir, 

Sistem yaklasirm durumun altmda yatan degisimlere ve bu degisimlerin problemleri 

olusturacak sekilde nasil birlestigine iliskin derin bir anlayis getirecektir. 

6. Sistem dusuncesi sayesinde yonetim ve organizasyon tekniklerinin 

cozumleyici, baglamsal, olgusal ve yaratici hale donusturulmesi saglamr, 

Senge'ye gore organizasyonlann karmasik durumlarda gosterecekleri tepkiler, 

8 kural ile ozetlenir ve bunlar sistem dusuncesinin temelini olusturur, 

1. Bugiiniin sorunlan, diiniin cozumlerinden kaynaklamr. 

Cogu kez sorunlanrmzm sebepleri bizi sasirtir. Oysa tek yapmamiz gereken, 

gecmisteki kendi buldugumuz cozumlere bakmaktir sadece. Cok saglam bir firma bu 

donem satislannda diisme gorebilir. Bunun nedeni gecmis donemde uygulanan 

indirim prograrrndir. Miisteriler gecmis donemde gerekli ihtiyaclanm alrmslardir 

(Senge, 1996, 67). 

Burada organizasyonlann problemlerinin, gecmis uygulamalann 

cozumlerinden olustugu ortaya cikmaktadir. Her uygulamanm gelecekte bir yankisi 

olacaktir. 

2. Sistemi ne kadar zorlarsamz, sistemin tepkisi de o kadar giiclii olur. 

Sistemin sorumlanm cozmeye takilan yoneticiler, bu sorunlar karsismda-daha 

siki cahsmaya baslarlar. Ancak ne kadar siki cahsirlarsa sistemde o kadar incelikte 

sorunlar (tepkiler) verir. 

Sistem diisuncesinin organizasyonun bu tepkisine verdigi isim "telafi edici 

(odunleyici) geri bildirimedir. Sigarayi birakip kilo almayi baslayan bir ve kendi 

imajmdan kayiptan otiirii bu stresini hafifletmek icin tekrar sigaraya baslayan kisiyi 

dusunun. Daha siki yuklenme, ister giderek artan saldirganhkla artan bir 

miidahaleyle olsun, ister dogal icgiidiilerin giderek artan bir stresle tutulmaya 

cahsilmasiyla olsun, tiikenip bitiricidir. Ancak kisi ve organizasyon olarak bizler 

sadece bu telafi edici geriye bildirimin cekimine girmekle kalmayiz, onun dogurdugu 
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istirabi da yii.celtiriz. ilk cabalanmiz kalici iyilestirmeler i.iretmekte basansiz kalmca, 

daha siki yii.kleniriz, Boxer gibi siki cahsmamn tum engelleri asacagi inancma sadik 

kalmz, bu arada kendimizin de bu engellere ne kadar katkida bulundugu gercegine 

gozlerimizi kapatmz (Senge, 1996, 70). 

Yonetimin bircok mi.idahalesine gelen "kotiiden once iyi" karsiligi siyasal 

karan amaca aykm sonuclar verici kilar. Politik karar alma sozuyle kastettigim, 

altematif eylem tarzlannm kendi oz yararlanndan gayn faktorlerin karar almada agir 

basugi durumlardir. Kisinin kendi giiciinii arttirmak istemesi veya iyi gorunmek ya 

da patronu memnun etmek gibidir. Karmasik insani sistemlerde isleri kisa donemde 

daha iyi gostermenin daima bircok yolu vardir. Telafi edici geri bildirimin size 

musallat olmasi ancak bir zaman sonra gerceklesir. 

3. Bir sorundan kolay cikis, normal olarak o soruna tekrar geri gotiiriir. 

Hepimiz problemlere bildik coziunler uygulamaya, en iyi bildigimiz seye 

sanlmaya yatkimzdir, Bazen anahtarlar gercekten sokak lambasmm altindadir, ama 

cogu kez de otede karanhgm icindedir, oyle ya eger cozum gorulmesi kolay olsaydi 

ya da herkes icin acik olsaydi, zaten o zamana kadar coktan bulunmus olurdu. Temel 

sorunlar duruyor veya kotulesiyor iken bildik cozumlerde diretmek sistemsiz 

diisiincenin gi.ivenilir bir gostergesidir, Buna "burada daha cok, cekice ihtiyacmuz 

var" sendromu deriz (Senge, 1996, 71 ). 

4. Tedavi hastahktan kotu olabilir. 

Bazen kalay ya da bildik cozumler sadece etkisiz olmakla kalmaz, iptila 

( duskunluk) yaratici ve tehlikeli de olabilir. Sistemsiz cozumleri uygulamanm uzun 

donemde ortaya cikan ve kendini gizleyen olumsuz sonucu gittikce daha cok cozume 

ihtiyac duymaktir. 

5. Daha hizli; daha yavastir, 

Optimal hiz, miimkun olan en hizh buyume orammn eek altindadir. Biiyiime 

asm hale gelince -kanserde oldugu gibi- sistemin kendisi yavaslayarak bunu telafi 

etmeye cahsacak, belki de bu siirec icinde organizasyonun hayatta kalmasi tehlikeye 
't·• 

girecektir (Senge, 1996, 72). 

6. Neden ve sonuc, zaman birbiriyle yakmdan ilintili degildir. 
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Cocukken oynadigmuzda problemler hicbir zaman cozumlerden 90k uzakta 

degildir, en azmdan oyunumuzu bir grup oyuncakla sini. /tuttugumuz siirece. Yillarca 

sonra yonetici olarak diinyarun da aym sekilde isledigine inanma egilimindeyizdir. 

Imalat hattmda bir problem varsa nedenini yine imalat kisrrnnda aranz. Satis 

elemanlan istenilen sonuca ulasamayinca yeni sans ozendiricilerine veya 

promosyonlara ihtiyacimiz oldugunu dusunuruz, Konut yetersizligi varsa daha 90k 

konut yapanz. Besin yetersizligi varsa cozum daha 90k besin olmahdir (Senge, 1996, 

73). 

7. Kucuk degisiklikler buyuk sonuclar iiretebilir. Ancak en yiiksek kaldirac giicime 

sahip olanlar cogu kez en az goze goriiniir olanlardir. 

Zor bir problemle ugrasmak cogu kez yiiksek kaldirac giiciiniin -en az 

cabayla-kahci ve onemli iyilestirmeye yol acacak bir degisikliligin nerede yattigim 

gorme konusudur. Tek sorun yiiksek kaldirac degisikliklerinin normal olarak sisteme 

katilanlann cogu icin en az goze goriiniir olmasidir. Ooze goriiniir problem 

"semptomlanna "zaman ve mekanca'' yakm degildirler. Hayati ilginc kilan da budur 

(Senge, 1996, 7 4). 

8. Hem pastamz olur, hem de onu yiyebilirsiniz, ama aym zamanda degil, 

Merkezi kontrole karsi mahalli kontrol ve kendini ise adarms mutlu 

cahsanlara karsi serbest piyasadakine uygun emek giderleri ve herkesi kendisine 

deger verilmis hissettirmeye karsi bireysel basanyi odullendirme gibi bircok goriinur 

ikilem statik dusunmenin yan urunleridir. Onlann "ya o, ya bu" seklinde kati 

tercihler olarak karsmuza cikmasmm tek nedeni bizim olabilecek seyleri zaman 

icinde sabit bir noktayla baglantili olarak dusunmemizdir. Gelecek ay birinden birini 

secme noktasma gelebiliriz, ama gercek kaldirac giicu her ikisinin birden zaman 

icinde duzelebilecegini gormekte yatar. 

2.2.4. Ogrenen Orgiitiin Onemi 

Bugiiniin isletmelerinin karsilastiklan onemli sorunlar, meseleler nelerdir? 

Diye sordugumuzda, karsimiza asagidaki konular cikmaktadir. Bu konulan soyle 

siralayabiliriz; 

• Y eniden orgutlenme, yeniden yapilanma ve basan 19m yeniden 

tasanm ya da canh olmama. 
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• Y eteneksizlik, egitim kurumlanmn 21 yy.daki isleri takip 

edememeleri. 

• Her uc yilda iki kez bilginin ikiye katlanmasidir. 

• Diinyanin en guclu sirketleriyle global rekabet. 

• Y eni ve ileri teknolojilerin kacimlmaz hamleleri. 

• Orgiitlerin degisime adaptasyonu ve helezonik ihtiyac. 

Gunumuzde bircok orgut, ogrenmeyi stratejilerinin temeline 

yerlestirmislerdir, Cunku stratejiler, sirketin cevreyi anlama yetenegini gelistirir, 

Merak siirekli yenilik yapmak icin yeni yollann aranmasidir. Bu da ancak ogrenme 

sayesinde gerceklestirilebilir, Merak sayesinde tum cahsanlar mevcut is yapma 

bicimlerini sorgular ve eksik yonlerini bulup, yenisiyle degistirmek icin goniillti 

olarak cahsirlar. Ogrenme, isletmelerin surdurulebilir stratejik avantaj elde 

edebilmelerini saglayacak tek yoldur. Basanh bir ogrenen organizasyon yaratabilmek 

icin bazi stratejilerin kullamlmasi gerekmektedir. Bunlar: 

• Kisisel ve orgiitsel basanlar icin ogrenmenin on plana cikanlmasi, 

• Ogrenmenin tum faaliyetlerde kullamlmasi, 

• Insan kaynaklan politikalanmn ogrenmeye deger veren insanlar 

iizerine kurulmasi, 

• Ogrenmenin odiillendirilrnesi, 

• Ogrenmenin etkilerinin ve faydalanmn tum orgiitte duyurulmasi, 

• Ogrenmc firsatlanmn artmlmasi, 

• Ogrenmeye fazladan zaman aynlmasi, 

• Ogrenme icin yeterli fiziksel bir ortamm yaratilmasi, 

• i~ tizerinde ogrenmeye onem verilmesidir (Yazici, 2001, 171). 

Y api orgiitiin aracsallrgmi olusturur. Orgiit icindeki iletisim ve kontrol 

mekanizmalanm, yetki ve sorumluluk alanlanm belirler. Orgiitun yapisi da 

ogrenmeyi etkileyen onemli unsurlardan biridir. Y apmm esnek olmamasi ve 

biirokratik kisitlamalar, orgut icindeki ogrenmeyi engeller. Ogrenen organizasyonlar 

ise, esneklige, acikliga, serbestlige ve firsatlann degerlendirilmesine onem veren 
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yapisal karakteristikleri tasimaktadirlar. Ogrenen organizasyon yapilan ogrenme 

ihtiyaci iizerine kurulmuslardir. Orgiit simrlan, orgiitun dis cevresi ile kolayhkla 

ahsveris yapabilmesi icin oldukca gecirgen bir yapiya sahiptir. Bu ogrenme 

ihtiyacmdan yola cikarak yapida ogrenmeyi destekleyen, onlara gerekli serbestiyi 

tamyan ve kaynaklan insanlara sunan bir anlayis hakimdir. 

Ogrenen organizasyonlann yapisal ozellikleri arasmda gecirgenlik, 

esneklik ve dostluk ag1 bulunmaktadir. Ogrenen organizasyonlar, bilgi akismi 

artirabilmek ve yeniliklerden haberdar olabilmek icin yuksek oranda gecirgen 

simrlara sahiptirler. Yonetirnle cahsanlar, musteriler, ortaklar ve rakipler arasmda 

yakm, siki ve seffaf iliskiler bulunmaktadir. Cimku orgut yaptsi ogrenme ihtiyaci 

uzerine kurulmustur. Yonetim bu amacla, ogrenme icin gerekli kaynaklann tiimunu 

seferber etmektedir (Yazici, 2001, 74). 

2.2.5. Ogrenen Orgiit Olmayr Engelleyen Faktorler 

Ogrenememe sebepleri asagidaki gibi olabilir: 

• Sorunu gormemezlikten gelme: Bir sorunu goriip de harekete gecmeme 

hastahgidir. -Ost yonetim bir sorunu gorur ve "merak etmeyin hallediyoruz" 

demesidir. Boyle bir durumda ya hicbir sey yapilmaz ya da daha once yapila 

gelen ne ise o surdurulur. Bu ise cozum degildir. 

• Bilgiyi Paylasmama: Isletme icinde enformasyon ve bilgiler kisisel olarak 

saklandigi zaman, bu bilgilerin organizasyonun amaclanrnn basanlmasina 

uzun vadede katkisi olmayacaktir. 

• Iliskilendirememe: Isletmenin farkh boliimlerinde ve siireclerinde cahsan 

insanlar gun icinde yiizlerce faaliyet gerceklestirir, Yapilan bu faaliyet ve 

goriismeleri birbiriyle iliskilendirecek, cahsanlara farkh senaryolar icinde, 

olaylann arasmdaki baglan gosterecek mekanizmalar kurmadikca, islerle 

ilgili resmin biitiinu gorulemez. Resmin butiiminii gorememek, isletmenin 

icinde bulundugu sistemleri anlayamamaya yol acar. 

• Gecmis deneyimlerden ders almama: Daha once c;oziilmii~ veya ortadan 

kakmis bir problemi yeniden yasamak olarak tammlayabiliriz. Gecici sorunlar 

ortadayken varhklan kabul edilmezse, sorun incelenmez ve onceden sorunun 

yaklastigmi gosteren belirtiler de tespit edilemez. Daha sonra bu sorunun 
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kendini yenilemesine yakm belirtiler ortaya ciktigmda da 

anlasrlmaz ve yine krize girilir. Chris Argyris, 1993 yihnda 

yaptigi bir firmada 300 kadar kalite sorununu cozrniistiir. Bunu is dimyasi 

muthis bir basan olarak addetmistir. Argyris ise bunu berbat bir durum olarak 

nitelemistir. Ciinku onemli olan 300 sorunu cozmek degil, 300 sorunun 

ortaya cikmamasnu saglamaktir. 

• Bilgi iiretilmesini engelleme: Isletme yonetimi icinde ister genel mudur, 

ister departman muduru bu sendroma girdiginde butun ogrenme yeteneklerini 

kaybeder. Bu sendrom kendini cesitli sekillerde gosterir, Yonetici, konuyu ve 

cozum yollanm eek iyi bildigi icin kimseden goriis almaz ve bildigini okur. 

Ikinci olarak yonetici hadiseye demokratik yaklasir; herkesin goriisunu ahr ve 

yine bildigini okur. Yonetici konuyu iyi bilmiyorsa buyuk sikintilara 

sebebiyet verebilir. -0-stelik yonetici her seyi bilmesi rmimkiin degildir. Unlii 

yonetim otoritesi BarryBein, yoneticinin isinin her seyi bilmek degil, 

amaclara ulasilmasi icin insanlann, kaynaklann ve bilginin organize 

edilmesine firsat yaratmak oldugunu soylemektedir. 

• Sorunlarla kisileri karistrrma: Pek cok isletmede ortada bir sorun 

gortildiigunde ilk sorulan soru "kim yapti" sorusudur. Esas olan sorunu ortaya 

cikaran sebeplerin neler oldugudur ve bunun tekrarlanmasmm nasil 

engellenebilecegidir. 

• Yapiyr ve sistemi anlamamak: Bazen oyle durumlarla karsilasmz ki, herkes 

bir cozum onerir. Bazilan kismen iyilesme saglar, bazilan ise sorunu beter 

eder. -0-nli.i kalite otoritesi Edward Deming kitaplannda sorunlann %85'inin 

sistemden kaynaklandigmi vurgularrnstir. 

• Gecmisin basarrlarma s1gmma: Gecmiste basanli olan her kurumda bir 

rehavet vardir, Onlara daha once basan getirmis kural · ve sistemlerin 
I 

gelecekte de onlara basan getirecegine <lair bir inanclan vardir. Ancak basan 

bazilanna bir ahskanhk gibi gozukse de bu bir yamlsamadir. Ogrenmenin 

olmadigi bir ortamda basan gecicidir, Ciinkii ne bugi.ini.in sartlan ne de 

yanmn sartlan, diinun basanlannm kazamldigi sartlarla aym degildir. Ccgu 

durumda gi.incellemeler ve yenilenmeler yapmadan eski kural ve sistemlerle 

basanya ulasilamaz. 
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e Egitimin etkili olmamasu Cogu zaman sirketler cahsanlanna egitim verir. 

Fakat bazen egitimlerin sirketlerin amaclanyla bir ilgisi yoktur ve egitim 

sonrasmda isyerinde bu egitimin uygulanacagi bir ortam hazirlanmarrnstir. 

Boyle bir ortam olmadigi icin verilen egitimin bir degeri kalmaz (Kalder 

Uzmanlik Grubu, 1998, 14). 

Toplam kaliteyi uygulayacak olan Doniisumcu liderler ogrenememe 

hastahklanna yakalanmamaya azami gayret sarf ederler. Ciinkii hem TKY 

felsefesinde hem de Donusumcu liderlik anlayismda ogrenme ilkesi on planda gelen 

bir olgudur. Cok cabuk degisen cevre sartlanna uyum saglamak ancak, ogrenme ile 

miimkiin olabilmektedir. Isletmenin kendini yenilemesi ve cevreyle uyumlu hale 

gelmesi icin ogrenmeye acik halde olmasi gerekir. Okullardaki ogrenmenin 

gerceklesmesinde karsilasilan engeller su sekilde siralanabilir: 

• Okullardaki problem ve cozumlerinin onceden kestirilememesi 

• Okullardaki kaynak eksikligi ve teknolojik gelismelere uyumsuzlugu 

• Okullarda bi.irokratik kurallann on planda tutulmasi 

• Ogretmenler arasmdaki iletisim kopuklugu 

• Ogretmenlerin karar si.irecine katilmamasi 

• Okullann degisime karsi koymasi 

• Odullendirme sisteminin yetersizligi 

• Okullardaki denetim ve teftisin algilanma duzeyi 

• Okullann sucu baskalanna atmasi 

1. Okullardaki problem ve c;oztimlerinin dnceden kestirilememesi: Okullarda 

problemlerin ve cozumlerinin onceden kestirilemedigi mevcut olan sorunlann da 

gormezlikten gelinerek ertelendigi gozlenmektedir. ilk olarak cogunlugu vekaleten 

yurutulen okul yoneticiligine asil yoneticilerin atanmasi gerekmektedir. Cunku okul 

yoneticiligini vekaleten yiiriiten bir yoneticiden tam bir benimseme ve sorumluluk 

duygusu beklenemez. Yoneticisi tarafmdan benimsenilmemis bir kurum, iiyeleri 

tarafmdan ne kadar benimsenir, bu da dusunduriicu bir durumdur. 

2. Okullardaki kaynak eksikligi ve teknolojik gelismelere uyumsuzlugu: 

Okullardaki kaynak yetersizliginin yapilan tum calismalan smirlandrrdigi 

gorulmektedir, Bu sorunun cozumu icin, yerel yonetimlere ve velilere sorumluluk 

verilmeli, okullanm benimsemeleri saglanmahdir. Aynca okullarda kurulan okul 

aile birlikleri daha isler hale getirilmelidir. Okullann teknolojik gelismelere 
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uyumsuzlugu da egitim kalitesinin arttmlmasim engellemektedir. Milli Egitim 

Bakanligmm su anda uygulanmakta oldugu okul ve ogretmen bilgilerinin intemete 

aktanlmasi ile norm kadrolann daha dogru tespit edilecegi ve mevcut olan ogretmen 

kadrosundan da daha verimli bir sekilde faydalanilabilecegi bir gercektir. Bununla 

birlikte yapilmasi gereken; ihtiyac olan ogretmen kadrosunu belirlemek ve 

iiniversitelerle is birligi yaparak ogretmen acigim ortadan kaldirmaya yonelmektir. 

Aym zamanda her okula bir bilgisayar verilmesi, tum ogretmen ve yonetici 

kadrosunun da bilgisayar ve internet kullamrm konusunda yetistirilmesi egitim 

konusunda atilmis onemli bir adimdir. 

3. Okullarda bilrokratik kurallarm on planda tutulmasi: Okullarda biirokratik 

kurallar on planda bulundurulmamah ve yonetim konusunda sik sik yonetsel 

metinlere basvurulmamahdir. Bu durumun, ogretmen ve yoneticilerin egitim 

konusundaki girisimcilik ve iireticilik ozelliklerinin bastmlmasma yol acabilecegi 

diisunulmelidir. 

4. Ogretmenler arasmdaki iletisim kopuklugu: Kucukoglu'nun yaprms oldugu 

"Devlet ve ozel ilkogretim okullannda orgutsel ogrenme ve engellerin 

degerlendirilmesi" adh arastirma sonucunda; devlet ilkogretim okullannda gorevli 

ogretmenler arasmda iletisim kopuklugu oldugu, takim ruhunun ve ogretmenlerin 

bildiklerini diger ogretmenlerle paylasilmasmm dusuk duzeyde algilandigi tespit 

edilmistir. Bu bulgu sonucunda ogretmeler arasmdaki iletisim guclendirilmeli, takim 

halinde calisma ruhu canlandmlmah ve bununla birlikte ogretmenlerin cesitli 

sekillerde elde ettikleri bilgileri diger ogretmenlerle paylasilmasmi saglayacak 

sekilde okullanmiz yapilandinlmahdir. Sube ogretmenler ve ziimre ogretmenler 

kurul toplantilan da daha ciddi bir sekilde, kag1t uzerinde kalmayacak sekilde 

yapilarak, ogrenmeyi ve bilgi paylasnmm saglayacak sekilde olmalidir (Kucukoglu, 

2003, 80). 

5. Ogretmenlerin karar stirecine kanlmamasi: Pek eek okulda ogretmenlere 

kararlann ahnmasmda soz hakki verilmezken; onlardan, alman kararlan 

uygulamalan ve denetlemeleri beklenir. Bu durumda ogretmenleri, bananecilige ve 

gorevlerini savsaklamalanna yol acar. Boylece ogretmen okuldan gittikce 

uzaklasarak, okulunu ve gorevini benimseyemez. Uyeleri tarafmdan 

benimsenilmemis bir kurumun da gelismesi ve degismesi beklenemez. 

Bir arastirma, okul yoneticisinin nasil daha iyi yonetici olabilecegi konusunda 

ogretmenlerin fikirlerini yoklarmstir. Ogrctmcnlcrin verdikleri cevaplar arasmda 
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frekansi en yi.iksek olam, ogretmenlere okul politikasmm saptanmasmda soz hakki 

taninmasidir (Bursahcglu, 1987, 248).Eren'de egitim kuruluslanrun da icinde 

bulundugu sistematik ki.ilti.irleri tammlarken, karar verme dis cevre etkilesimlerine 

gore yonlendirilir, gorevler kahplasrmstir, bu nedenle katilimcihk yoktur. Cevresel 

ihtiyaclann karsilanmastna rutin faaliyetlerle devam edilir seklinde aciklamaktadir 

(Eren, 1987, 379). 

6. Okullarm degisime karsi koymasi: Okulda yeniligin uygulanmasiru engelleyen 

etkenlere iliskin bir olay incelemesi asagidaki sonuclan vermis bulunmaktadir. 

Bunlann basmda i.iyelerin uygulanacak yenilik konusunda yeter derecede 

aydmlanmarms olmasi gelmektedir. Ikinci engel, i.iyelerin planlanan yeniligi 

uygulayacak giicte olmamalan, iiciincu engel arac gerec yoklugu, dordiincu engel 

sistemdeki kosullann uygulanmasi dusunulen yenilige ters diismesi ve boyle si.irmesi, 

son ve en onemli engel ise yonetici kadronun etkisidir (Bursahoglu, 1987, 237). 

Egitimde degismeyi zorlastiran diger bir husus da i.ilkemizdeki kamu yonetimi ve 

memur anlayisidir. Ornegin Ti.irkiye'de genellikle kamu cahsanlannda kurum 

yasamazsa bizde yasayamayiz diye bir diisiince yoktur. Ti.irkiye'deki ozellestirme 

uygulamalannda bile Devlet-Isletme zarar gorebilir ama-o kurumun basansiz 

olmasmm sebeplerinden biri olan-personelin korunmasi gerektigine inamhr. Bu 

durum ogretmenler icinde gecerlidir. Basanli ya da basansiz diye bir ogretmen 

yoktur. Herkes aym maasi ahr, sosyal haklan aymdir. Boyle bir anlayisla basanh 

egitim yenilesmeleri yapmak zor goriinmektedir (Ozdemir, 2000, 28). 

7. Odiillendirme Sisteminin Yetersizligi: Cahsan ile cahsmayamn esit i.icret aldigi 

ve aym kategoride tutuldugu bir sistem dusunulemez, Bu durumun cahsanlannda 

sevkini kiracagi ve bananecilege sevk edebilecegi unutulmamahdir. Kendini 

gelistirmekte olan personel desteklenmeli ve tesvik edilmelidir. Mevcut olan 

odullendirme sisteminin degerlendirme kistaslan gozden gecirilerek, ogrenmeye 

onem veren ve bu cercevede kendini gelistirenler odullendirilerek, digerlerine ornek 

teskil etmeleri saglanrnah ve ozendirici boyutta olmahdir. 

8. Okullardaki denetim ve teftisin algilanma diizeyi: Okullarda denetim ve teftisin 

ogrenmeyi guclendirmekten uzak olarak algilandrgi gorulmektedir. Geleneksel okul 

teftisi yerine, toplam kalite semalan ve kalite gi.ivencesi yoluyla okulu iyilestirme 

milli strateji olarak ele almmali, denetim grup halinde ogrenmeyi gelistirmeye 

yonelik olmahdir, 
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9. Okullarm sucu baskalarma atmasi: Okullar yanlis yapilan her seyin sonucunun 

baskalanna atildigi yerlerdir (Toremen, 2001, 100). Ogretmen, ogrencinin 

basansizhgmda devamh aileyi, cevreyi, kaynak yetersizligini, idareyi suclar 

kendisine hicbir pay cikarmaz, Aym sekilde okul yonetimi de ogretmen, veli, cevreyi 

ve bakanhgi suclar. Y ani herkes birilerini suclar fakat bir turlu ozelestiri olgusu 

gerceklesmez, Iste bu kisir dongu icersinde degisim ve iiretici ogrenmenin 

gerceklesmesi oldukca zordur. 

2.3. Ogrenen Okullar 

2.3.1. Ogrenen Okulun Tammi 

Ogrenen okul, ogrencilerin aktif "ogretme'' yaratmasi degil "ogrenme'' 

faaliyetinin yapildigi okuldur. Ogrenen okul, icinde bulundugu temel sistemin izin 

verdigi bicimde farkhhgi ve kendi icinde yeniden yapilanmayi saglamaya 

cahsrnaktadir. Ogrenen okulda ogretenler ve ogrenenler aynrm bulunmaktadir. Okul 

mudiirunden miistahdemine, ogrencisine, velisine kadar herkes ogrenendir. Ogrenme 

ise birey, takim ve isletme seviyesinde olmaktadir. Okul degisimi yakalamayi 

bilmeyi, kendini yenilemeyi ve giincel olabilmeyi ogrenme ile basarrnaktadir 

(Toremen, [19.01.2013]). 

Ogrenen okul, kendini devamh tammaya, tecriibelerinden faydalanamaya, ic 

ve dis cevre sartlanna uymaya, gelirini giderinin iistiine cikararak bagimsizlasmaya, 

iiretim asamasmdan ve ciktilanndan donut alarak kendini devamh duzeltmeye ve 

yenilestirmeye cahsmaktadir (Basaran, 2000, 57). 

Ogrenen okul, birlikte ogrenme disiplinini saglamayi amaclayan okuldur. Bu 

disiplin ortak vizyon gelistirme ve kisisel kabiliyet disiplini uzerine kurulmaktadir, 

ama ortak vizyon ve kabiliyet yeterli olmamaktadir. Senge'ye gore, orgutlerde kilit 

ogrenme birimi "eylem icin birbirlerine gereksinim duyan bireyler"dir. Ogrenen okul 

bu gereksinimi canh tutarak yonetici, ogretmen ve personelde ogrenmeye dogru 

hareketli gerilim olusturabilen okuldur (Toremen, [19.01.2013]). 

Ogrenen okul, insan kaynaklannm devamh gelismesine katki saglayan okul 

olacaktir. Ogrencn okul, ogrenerek kendini yenileyen, ogrenmeyi tesvikleyen calisan 

gelistirmeyi saglayan, farklilasmak icin ogrenen, ogretmenlerin cahsma arkadasi 

olarak algilandigi, okul icerisinde isgoreni cahsma alanmda basanli kilacak ve iiyeler 
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tarafmdan kabul edilebilir bir ogrenme iklimine zemin hazirlanan krizlerden uzak 

okul olmaktadir. Biitiin bu gerceklerden hareket ile ogrenen orgutlerin acik ve 

simrlan asan bir anlayis ile ogrenrne politikasma sahip olmalanndan oturu; boyle bir 

anlayisa dayah bir yapilanma, bilgi toplumu olma yolunda hizh gelismelerin 

yasandigt donemlerde ayakta kalabilme ve rekabetci bir stratejiye sahip olabilmenin 

geregi durumuna gelmistir (Toremen, [19.01.2013]). 

2.3.2. Ogrenen Okulun Ozellikleri 

Orgutler, teknolojik gelismeler sonucunda olusan rekabet kosullan icinde 

yasamlanm surdiirebilmek ve gelismelere uyum saglayabilmek icin bilgiyi siirekli 

kullanrnak zorundadirlar. Bunun icin orgutlerin geleneksel orgut yapilanni degistirip, 

bilgiye ulasma, bilgiyi isleme ve degerlendirrne yollanm orgutsel yapisma 

kazandirarak yeniden yapilanmalan gerekmektedir (Cokluk, 2000, 43). 

Ogrenen bir organizasyon, bilginin yaratilmasi, edinilmesi ve transferi ile 

yeni bilgilerin ve anlayislann olusturulmasi icin davrarns degistirme becerisine sahip 

bir organizasyondur. Gelecekte basanh olacak orgutler, bireysel ve orgutsel duzeyde 

ogrenme kapasite ve istegine sahip olmamn yanmda, gecerli ve guvenilir bilgiyi 

iiretip yeni alanlara uygulayabileceklerdir. Orgiitlerin sadece belirli bilgileri 

ogrenmeleri, kahplasmis bilgilere sahip olmalan yetmeyecek, yeni bilgiler 

iiretmeleri, ellerindeki bilgi ve birikimi yeni alanlara uygulayarak, bilgiyi bir uretim 

faktoru olarak kullanrnalan gerekecektir. Aynca, bilginin sadece zihinlerde gecici bir 

sure icin depolanmasi ve gerektiginde geri cagnlmasi anlamma gelen ezberci 

yaklasim onemini yitirmistir. Bilginin bireysel davramsa yanstmasi ve bireyin 

davramslannda anlamh degismeler meydana getirmesi gerekmektedir. Ogrenen 

orgutler, ogrenrnenin temel bir deger ve dogal bir surec haline geldigi orgutlerdir, 

Ogrenen orgutleri, diger orgutlerden ayiran cesitli ozellikler vardir. Ogrenen 

orgutlerde ogrenrne, ise fazladan eklenen bir sey degil, aksine isin siradan bir 

parcasidir; ogrenrne, anhk bir olay degil bir siirectir; tum iliskilerin temelinde 

isbirligi vardir; bireyler, kendileri gelisirken kurumu da degistirirler. Ogrenen 

orgutler yaraticrdir; bireyler .kurumu yeniden yaratirlar. Kurum kendisinden de bir 

seyler ogrenir; cahsanlar, kurumu etkililik, kalitenin yiikseltilmesi ve yenilikler 

konusunda egitirler (Braham, 1998, 9-10). 
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Ogrenen orgiitler, takim ruhu ile acik ve simrlan asan bir anlayisla 

ogrenirler. Ne ogrendigini degerlendirdikleri gibi nasil ogrenecegini de 

degerlendirirler. Verileri dogru yerde ve zamanda hizh bir sekilde yararh bilgiler 

haline donustururler. Isgorenlerin motivasyonu artmci bir anlayisa sahiptirler. 

Orgutiin temel yapi ve unsurlanm tehlikeye atmadan risk ahrlar. Yeni projeleri 

ogrenmeye istekli takrmlan ve cahsmalan desteklerler. Ogrenmeyi bilgilerin 

paylasilmasmdan dolayi politika haline getirirler (Cokluk, 2000, 48). 

Gi.ini.imi.iz bilgi toplumunda, egitimin amaci degismistir. Egitim belirli 

bilgilerin ezberlenmesi ve gerektiginde geri cagnlarak kullarnlmasi degildir. Egitimin 

amaci, ogrenmeyi ogrenen bireyler yetistirmek ve bireylere nasil 6greneceklerini 

ogrenmelerinde yardimci olmak ve 6grendiklerini yorumlamaktir, Bilgi toplumunda 

egitim sisteminin gorevi, ogrenmeyi ogrenen bireyler yetistirmek; egitim yonetiminin 

gorevi ise, okulu ogrenen okul niteligine kavusturmaktir. Ogrenen okul: 

• Acikca belirtilen amaclarla beklenen 6grenmeyi tammlar ve vizyon sahibidir. 

• Degisim kulturu olusturur. 

• Personel gelistirme egilimindedir ve personelini destekler. 

• Toplumsal degisim si.irecinde dogru hizmeti gerceklestirir. 

• Farkh gruplarla isbirligi icindedir ve orgiit yapisim yeniler. 

• Uretim si.irecinden ve ciktilanndan sonuc cikararak kendini si.irekli 

di.izeltmeye ve yenilemeye calisir (Basaran, 2000, 57). 

Egitim orgutlerinin ortak bir vizyona sahip olmalan gerekmektedir. Ortak 

vizyon, okuldaki herkesin kendi sorumluluklanm ve rollerini anlamalanna yardimci 

olan bir kavramdir, Basanh olmak icin saglam bir vizyon gerekli ama yeterli 

degildir. Hizh degisim, vizyonun da si.irekli olarak revize edilmesini 

gerektirmektedir. Aynca, basanli olunmasi icin hizh hareket edilmesi ve aym 

zamanda da vizyona uygun yapilar kurulmasi gerekmektedir (Kelestimur, 1999,9). 

Ogrenen okullarda etkili bir degisim kultuni olusturulmahdir. Ogrenen okul, 

ogrenmeyi hedef aldigi icin, si.irekli gelisen di.inyadaki degisim ve yenilikleri takip 

etmeli ve agirhk vermelidir. Bu nedenle, 6grenen okul icinde bulunanlar degisim 

kultiirii olusturmak icin degisimle ilgili su varsayimlan bilmek zorundadirlar: 
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• Degismenin oncelikleri, vizyonu ve misyonu tespit edilmedir. ilk olarak 

nelerin degistirileceginin taraflara anlatilmasi gerekmekledir, 

• Degismenin baslaticilan egitimde taraf olan herkesin destek ve katkisim 

almahdir, 

• Degisme bir surectir, bir anda olup biten bir olay degildir, 

• Degisme, sadece bir kesime birakilmamahdir (Ozdemir, 2000, 29). 

Degismenin farkh asamalannda beklenen ve planlanan sonuclara 

ulasmamn yanmda beklenmeyen ve tahmin edilmeyen bazi sonuclanrun da ortaya 

cikabilecegi gozden uzak tutulmamahdir. 

Personel gelistirme ve destekleme, personelin kuruma girisinden 

aynhncaya kadar gecen siirede performansmm artinlmasi icin yonetimce girisilen 

cabalann tumiidiir Gelistirme, personel yonetirninin en yogun islevlerinden biridir. 

Gelistirme islevinin orgutteki tum bireyleri kapsamasi, kisinin tum yasantismda 

kesintisiz siirdiiriilmesi ve cahsanlann sadece is yasammdaki konulan ile ilgili olarak 

degil, her boyutta gelistirilmesini amaclamasi, orgut acisindan onemini ortaya 

koymaktadir (Acikalm, 1994, 64). 

Yonetici, personel egitimini saglamak icin iyi bir geribildirim sistemi ile 

birlikte yenilige, degisime ayak uydurabilmek icin entelektiiel sermayeye hep yatmm 

yapmak zorundadir. Bu nedenle, orgutsel diizeyde hizmet oncesi ve hizmet ici 

egitime gereken onem verilmeli, cahsanlar siirekli ogreomeye tesvik edilmelidir. 

Egitimin toplumun ihtiyaclanna cevap vermesi ve degisen siirecte dcgru hizmeti 

gerceklestirmesi icin, degisime ayak uydurmasi ve siirekli kendisini yenilemesi 

gerekmektedir. Cunku egitim ve degisme arasmda cift yonlu bir etkilesim soz 

konusudur. Egitim, bir yandan toplumdaki degismelerden etkilenir ve bu degismelere 

gore kendini yeniden diizenleme geregi duyarken, diger yandan da toplumun 

yenilesmesine onculuk etmektedir (Ozdemir, 2000, 8). 

Ogrenen okul, yenilige acik okul demektir. Bu nedenle okulda bir yenilik 

cemberi olusturulmahdir, Ogrenen okul, diger okul ve kurumlarla isbirligi yapmah, 

okul gelistirme ve yenilik cahsmalanrn siirekli aktif hale getirmelidir (Baler, 1996, 

129). 
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Ogrenen okulun tum personeli, yeniligi deneme ve degisimi baslatrna 

konusunda isteklidir. Bu amacla ogrenen okulda, yenilesme gercekci bir surec 

dahilinde, isbirligi ve aktif bir caba ile basanlir. Orgutun tum personeli, ogrenme 

siirecine katildigi gibi yenilesme surecine de katihr. 

Degismeyen tek seyin degisim oldugu ve gunumuzde okulun caga ayak 

uydurmasi icin, kendi icinde etkili bir ogrenme ortarm olusturmasi gerekmektedir. 

Bunun icin de ogrenmeyi etkileyebilecek faktorlerin bilinmesi gerekmektedir. 

Okullarda ogrenmeyi etkileyecek cesitli faktorler soyle ozetlenebilir (Baler, 

1996,130): 

• Ogretmelerin bireysel ogrenme istegi; Degisim icin ogretmenlerin bireysel 

ogrenme istekleri surekli olarak artinlmahdir (Baler, 1996, 131 ). 

• Okul killtiirii: Degismeye acik bir okul kulturu olusturulmahdir, Aynca 

demokratik, katilimci, saygi ve sevgiye onem verilen bir ortam 

olusturulmahdir, 

• Grupla ogrenme: Grupla ogrenmeden once bireysel ogrenme saglanmah 

sirasiyla grup ve kurumsal ogrenmeye gecilmelidir, Cunkii bireysel ogrenme 

olmadan grupsal ogrenme olamaz. 

• Okul ydneticisinin yonetim bicimi: Demokratik, katihmci, saygi ve sevgiye 

onem veren yeni yonetim yaklasimlanna uygun bir yonetim sekli 

uygulanmalidir. 

• Okulun eevre yaprsr: Okul cevresi ile bir butiin olusturmah, cevreyi butiinun 

bir parcasi olarak gormelidir, 

• Egitim teknolojisini kullanabilme diizeyi: Egitim teknolojileri okula 

getirilmeli, kullarulmasi icin de insanlar surekli egitimden gecirilmelidir. 

• Ogrencilerin basari durumu: Ogrencilerin basan durumlan notla, smavla 

degil, ogrenme durumlan dikkate almarak yapilmahdir. 

• Hizmet ici egitime katrlma durumu: Disandaki degisimin dismda 

kalmamak icin cahsanlar hizmet ici egitime yonlendirilmelidir. 

47 



• Okuldaki ozendinne sistemi: Okulda, resmi ozendirme sistemlerinin 

dismda okul yonetimi tarafmdan ozendirme sistemi kurulmah, basanh 

6gretmenler ve ogrenciler odullendirilmelidir. 

Garvin'e gore, orgutlerin ogrenen bir orgut olabilmeleri icin sistematik problem 

cozme, yeni yaklasimlan deneme, tecriibelerinden ve orgiitiin gecmisinden ogrenme, 

baskalanrun deneyimlerinden ve en iyi uygulamalanndan ogrenme, kiyaslama 

yapma, bilginin orgut icinde hizh ve etkin bir bicimde dagilmasmi saglama gibi 

cesitli ozelliklere sahip olmalan gerekmektedir. Ogrenen orgutleri diger orgutlerden 

ayiran pek 90k temel ozellik sayilabilir (Garvin, 1993, 1 ). Ogrenen orgutlerde: 

• Sistem diisiincesi esastir, 

• Ogrenme orguum butununde, orgut sanki tek bir beyinmis gibi meydana 

gelir. 

• Ogrenme siirekli, stratejik olarak kullamlan bir siirectir. 

• Orgiit iiyeleri, orgut capindaki ogrenmenin, orgiitun ilerideki basansi icin 

tasidigi onemi kavramislardir. 

• Y araticiliga onem verilir. 

• Tum cahsanlar orgiitiin basansmda kritik rol oynayan bilgi kaynaklanna 

ulasabilirler. 

• Bireysel ve grup halinde 6grenmeyi destekleyen bir orgut kulturu 

bulunur. 

• Cahsanlar orgut icinde ve dismda yaratici bir toplum bilinciyle iliski 

halindedirler. 

• Degisim, beklenmeyen siirprizler ve hatalar, ogrenmek 19m bir firsat 

olarak degerlendirilir. 

• Cevresine karsi uyamk ve esnektir. 

• Kendini degisen cevreye surekli olarak adapte etme ve yenileme 

yetenegine sahiptir. 

• Herkesi yonlendiren bir kalite ve siirekli gelisme bilinci vardir (Y azici, 

2001, 183). 
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2.3.3. Ogrenen Okulda Yonetici Ogretmen ve Ogrenciler 

2.3.3.1. Ogrenen Okullarda Yiineticinin Ro/ii 

Etkili fikirlerin orgiit icinde kabul gormesini saglamamn en iyi yolu, onun 

tum orgut icinde yayilmasim saglamaktir. Bunun icin once orgiit icinde cahsanlann 

da paylastiklan bir vizyon ve anlayis kahplan bulunmahdir. Boyle bir kiiltiiriin var 

olmasi, cahsanlann gonullulugunu saglar, Cahsanlann yetkinliklerinin ve ogrenme 

kapasitelerinin artmlmasi; hatalan cezalandiran yaklasimlardan hatalardan ders alan 

yaklasimlara gecilmesi ve degisimin gerceklesmesi icin tum engellerin kaldmlmasi; 

cahsanlann birbirine acik olmasi, etkili fikirlerin orgiit icinde kolayca yayilmasmi ve 

ortak bir anlayis ve vizyon cercevesinde kabul gorerek genellesmesini saglayacaktir 

(Yazici, 2001, 196). 

2.3.3.2. Ogrenen Okullarda Ogretmenin Ro/ii 

Bilginin hizh bir bicimde degistigi bir zamanda okuldan mezun olan 

bireylerin ornurleri boyunca yetecek bilgiyi kazandirmasi imkansizdir, Bunun yerine 

okullarda, ogrencilerin gereksinim duyduklan bilgileri ogrenebilecek yeterligi 

kazanmalan, yani ogrenmeyi ogrenme yeterliligini kazanmalan gerekmektedir. 

Ogretmcnlcr, geleneksel ogretme yaklasmu yerine ogreameyi ogretmelidirler 

(Ozden, 2000, 95-96). 

Ogrenen orgiit ozelligine sahip okullann ogretmenleri, bu onemli hususu goz 

onunde bulundurarak hareket ederler. Ogretmenlerin, geleneksel bilgi aktancihgr 

gorevini sonlandirarak, ogrencilerin ogrenmeyi ogrenmelerini saglayan bir rehber 

olarak hareket etmeleri gerekmektedir. Egitimde yeni felsefe ve yaklasimlar ve 

bunlann uygulanmasi, egitimcilerin kendilerini yargilayici bir kisi olarak gormekten 

90k destekleyici bir kisi olarak gormelerini; bilgi aktanci bir kisi olmaktan 90k 

yonlendirici ve kilavuz bir kisi olarak gormelerini gerektirmektedir (Cahk, 2003, 

126). 

2.3.3.3. Ogrenen Okulda Ogrencinin Ro/ii 

Ogrenme ve ogretmeye iliskin yeni degerler, ogrenmenin ogrenci merkezli 

olarak yeniden duzenlenmesini gerektirmektedir. Vurgu ogrencidedir, bilginin 

aktanlmasmda degil. Bilgi edinme degil, bilgiyi kullanma ve ondan yeni bilgi uretme 

onemlidir. Bunun icin ogretmenin "bilgi aktaran konumundan, ogretirken ogrenen bir 

konuma" gecmesi gerekmektedir (Ozdemir, 2000, 84). Ogrenen okulda, ogrenci, 
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ogretmen ve yoneticilerin ogrenme si.irecine katilmuyla, birlikte ve si.irekli ogrenme 

soz konusudur. Ogrenci, okulda kendini bir sistem aym zamanda bir alt sistem olarak 

gormelidir, Sorunlann etkin bir sekilde coziimii ancak alt ve iist sistemlerin 

birbirleriyle ortak alan olusturmasiyla mumkundur. Ogrencilerin kendilerini 

yonetmelerini saglayacak beceriler kazanmalanna yardimci olunmahdir (Altug, 

1997, 256). 

2.4. ilgili Arastirmalar 

2.4.1. Yurtici Arasnrmalar 

Toremen tarafmdan "Devlet Liselerinde ve Ozel Liselerde Orgutsel Ogrenme 

ve Engelleri" bashkh bir doktora tezi, devlet liseleri ve ozel liselerde orgiitsel 

ogrenme hususunda yoneticilerden ve ogretmenlerden beklenen rolleri, orgutsel 

ogrenmenin engellerini ve okul kultuni hususundaki goruslerini tespit etmek 

amaciyla hazirlanmrstrr. Ti.irkiye'nin yedi bolgesinden secilen 31 ozel lise ve 52 

devlet lisesinde 545 ogretmen ve 148 yoneticiden olusan gruba 70 onermeden olusan 

iki adet anket uygulannustir. Arastirmadan elde edilen bulgular da orgutsel roller ve 

ogrenme kulturu olusturmayla ilgili gorusler arasmda anlamh farkhhklar oldugu 

saptanrrnstir. Devlet liseleri ve ozel liselerde gorev yapan ogretmen ve yoneticilerin 

gorusleri arasmda da anlamh farkhhklar bulunmustur (Toremen, 1999, 25). 

Sahin tarafmdan "Secilmis Ozel ve Devlet Okullannda Orgiitsel Ogrenme 

Si.irecinin Nitel Bir Degerlendirilmesi" adh arastirmada Ankara ilinde bulunan bir 

vakif, bir ozel ve bir devlet lisesindeki orgiitsel ogrenme surecleri (yeni bilginin elde 

edilmesi, dagitilmasi, yorurnlanmasi ve korunmasi) ele ahnrrus ve bu i.iy egitim 

kurumu karsilastmlnustir, Arastirmada okullannm her birinden sekiz ogretmen ve 

bir okul yoneticisi ile goriismeler yapilrms ve orgutsel ogrenme sureclerini 

degerlendirmek icin okul siirecleri bakimindan benzerlilikler ve farkhhklar 

incelenmistir. Arastirmada, elde edilen bulgular da yeni bilginin elde edilmesi, 

paylasilmasi, yorumlanmasi ve tekrar kullamlacak bicimde saklanmasi asamalannda 

vakif liselerinin ozel lise ve devlet liselerine gore daha fazla etkinlige sahip oldugu 

belirlenmistir, Ozel okul ve devlet okulunun merkeziyetci ve mevcut yapryi 

koruyucu (stati.ikocu) orgut yapilan orgutsel ogrenme asamalanndaki yetersizliklerin 

onemli bir sebebi olarak ifade edilmistir (Sahin, 1995, 25). 
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Ozus tarafmdan 2005 senesinde okullarda yapilan cahsmada yonetici ve 

ogretmenlerin ogrenen organizasyonu algilamalan arasmda anlamh fark bulunup 

bulunmadigim tespit etmek amaciyla yapilan arastirmada yoneticiler ve 

ogretmenlerin ogrenen organizasyonu algilamalan arasmda anlamh duzeyde bir fark 

bulunmadigi saptanrmstir. Okullann ogrenen kurum konumuna getirilmesi bilincinin 

gelismedigi ve okuldan okula farkhhk gosterdigi saptannustir. Mesleki gelisimi 

saglamak icin ogretmenlere kurs ve seminerler duzenlenmesi ve ogretmen yetistiren 

kurumlann daha kaliteli bir egitirn vermesi gerektigi saptanmistir. Ogretmenler ve 

yoneticiler arasmda takim ruhunun gelismedigi ortak amac birliliginin olmadigi ve 

uygun bir ortalama ve inceleme ortammm mevcut olrnadigi da belirlenmistir (Ozus, 

2005, 27). 

Ergiin tarafmdan yapilan "Tiirkiye ve Dcgu Amme Idaresi Enstitiisii: Bir 

Orgiitsel Ogrenme Ornek Olayi" isimli cahsmada bir orgutsel degisime ornek olayi 

olarak, TODAiE incelenmistir. Arastirmada TODAiE'nin kurulus senesinden 

cahsmamn yapildigi seneye kadar gecirdigi siirecler gosterilmistir. Orgiit kurulma 

gayesi, kamu yonetimi ve isletmeciligi alamnda iiniversite ve hizmet ici egitim 

programlanmn gelistirilmesi olarak saptanrms ve bu amac neticesinde ogretim ve 

yetistirme, arastmna ve yardim ve derleme ve yaym gorevleri uslenilmistir, 

Cahsmada bu gayelere ulasmak icin iistlenilen gorevlerin gerceklestirildigine dair 

yapilmis arastirmalar ele almmistir. Cahsmanm bitiminde TODAiE tarafmdan 

diizenlenmis olan egitim programlanna (uzmanhk programlan, yonetimi gelistirme 

kurslan, orta kademe yonetim seminerleri, hizmet ici seminerler vb) katilanlann 

(1953-1996) sayilan verilmistir (Ergun, 1996, 35). 

Ergani tarafmdan 2006 senesinde yapilrms olan "Ogrenen Bir Orgiit Olarak 

Universiteler: Dumlupmar Universitesi Kiitahya Meslek Yiiksekokulu Ornegi" 

bashkli yuksek lisans tezinde Dumlupmar Universitesi Kiitahya Meslek 

Yuksekokulu'nun ve mevcut programlann ogrenen orgut olma ozelligi tasiyip 

tasimadiginm saptanmasi, mevcut programlar arasmda ogrenen orgut olma ozelligi 

tasirna diizeylerinde farkhhklann ortaya cikip cikmadigmm ve eger farkhhklar 

bulunursa, bu farkhhklann ne derecede gercekleseceginin saptanmasi amaclannustir. 

Cahsmada 70 ogretim elemanma 30 onermeden olusan anket uygulandigi 

belirtilmistir, Arastrrma bitiminde, Dumlupmar Universitesi Kutahya Meslek 

Yuksekokulu'nda bulunan uc programm da ogrenen orgutlerin genel niteliklerine 

sahip olduklan saptanrrustir. Bunun yanmda Dumlupmar Universitesi Kiitahya 
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M.Y.O. icin etkin bir "Ogrenen Universite Modeli" ortaya cikanldigi ifade edilmistir 

(Ergani, 2006, 36). 

Unal tarafmdan 2006 senesinde yapilan ve ilkogretim denetcilerinin denetim 

uygulamalan sirasindaki liderlik davraruslannm, kisisel ozelliklerinin ve icinde 

bulunduklan kurum kultiiriiniin ogrenen organizasyonlann ozellikleriyle uyumlu 

olup olmadigim saptamayi amacladigi cahsmanm bulgulanysa, Ilkogretim 

denetcileri, orgiit kulturunun ogrenmelerine orta derecede imkan verdigi goriisti 

dogrultusunda saptanrmsnr. Ilkogretim denetcileri, ogrenme ve gelismeye yonelik 

kisisel ozelliklerinin "iist diizeyde" olarak belirlemistir. Ilkogretim denetcileri, 

denetim uygulamalan sirasmda liderlik davramslanm ust derecede gerceklestirdikleri 

olarak ifade etmektedir. Ilkogretim okulu yonetici ve ogretmenleri, ilkogretim 

denetcilerinin denetim uygulamalan sirasmda liderlik davraruslanm orta duzeyde 

gerceklestirdiklerini dilsilnmektedirler. Ilkogretim denetcileri, okul yoneticileri ve 

ogretmenlerinin, ilkogretim denetcilerinin denetim uygulamalan sirasinda liderlik 

davramslanm ne derecede gerceklestirdiklerine yonelik algilan arasmda yuksek 

derecede onemli anlamda fark bulunmaktadir (Unal, 2006, 75). 

Celep tarafmdan hazirlanan "Orgutsel Ogrenme Acismdan Ilkogretim 

Okullan" isimli cahsmasinda ilkogretim okullannm orgutsel ogrenme yeterliliginde 

sahip olduklan guclu ve zayif yonlerinin saptanmasi amaclammstir. Arastirma anketi 

verileri, 15 ilkogretim okulunda cahsmakta olan 224 cahsan iizerinde olcek 

uygulanarak elde edilmistir. Bu arasnrmarun sonuclanna gore bilgi performansmi 

biiyiik olcude yonetsel destek boyutunun etkiledigi, en dusuk seviyede ise devamli 

ogrenme boyutunun etkiledigi sonucuna vanlrmstir. Takim ogrenmesiyle bilgi 

performansi arasmdaki iliskininse goreceli olarak daha dusuk olmasi nedeninin 

ilkogretim okullarmda takim ogrenmesiyle okulun basansmm artmlmasma inancm 

az olmasma, stirekli ogrenme, yonetsel destek ve yerlesik sistemler boyutlanna gore 

daha az oldugu sonucuna vanlmistir (Celep, 2003, 557-577). 

Akkoc tarafmdan 2008 senesinde "Ogrenen Orgut Olusumunda Bilgi 

Yonetimi Uygulamalanmn1 Rolu: Afyon Kocatepe Universitesi i.i.B.F. Ornegi" 

bashkh yi.iksek lisans tezinde, bilgi sistemlerinin ogrenen orgut olusumuna etkisini 

inceleyen bu cahsmada, Afyon Kocatepe Universitesi'nde uygulamaya konulan 

KOBiS (Kocatepe Bilgi Sistemi) sisteminin ogrenen orgut olusumuna etkileri; Afyon 

Kocatepe Universitesi Iktisadi Idari Bilimler Fakultesi'nde gerceklestirilen anket, 

dokiiman ve belgeler iizerinde arastirma ile yan yapilandmlnus goriisme metoduyla 
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incelenmistir. Arastirma sonuclanna gore KOBiS bilgi sisteminin ogrenen orgutun 

paylasilan vizyon zihni modeller, sistem merkezli diisunme, ekip halinde ogrenme, 

kisisel yetkinlik kazamnadan olusan temel kabiliyet/disiplinleri iizerinde onemli 

derecede etkili oldugu; hizh bilgiye ulasim ve bilgi paylasimuu saglamada etkisi ile 

orgutsel ogrenmeyi kolaylastirdigi ve htzlandirdigi; bulgulanna ulasildigi 

belirtilmistir, Bilgi sistemlerinin orgiitlerde kullamrm, bilgi paylasmuni onemli 

olcude acik duruma getirerek yayginlastirdigmdan ogrenen orgutlerin 

gerceklestirmeyi dii~iindiigii islevleri tetikleyerek, ogrenen orgut olusumunu 

hizlandirdigi katihmcilann goruslerinden anlasrldigi da arastirmaci tarafmdan ifade 

edilmistir (Akkos;,2008, 28). 

Bulutlar tarafmdan hazirlanan "Ogrenen Orgiit Unsurlanmn Ders Kalitesi 

Uzerindeki Etkileri" isimli cahsmasinda ozel bir iiniversitenin ogremne orgiitii olma 

faktorlerini tasima diizeyiyle egitimci performansi arasmdaki iliski ve bunun 

derslerin kalitesiyle olan baglantisi arastmlrmstir, Bu amaca ulasabilmek icin 

universitenin aym tip egitim yapan iki bolumu secilmis ve bu bolumlere arastirma 

anketleri uygulanmistir. Anketler her iki boliimde de 40'ar ogrenci ve 40'ar ogretim 

gorevlisine dagitilrrnstir. Her iki boliimde orgencilere dagitilan toplam anket sayisi 

80 geri donen anket sayisi 65 olmustur. Ogretim gorevlilerinde dagitilan anket sayisi 

80 geri donen anket sayisi ise 47'dir. Sonucta ogrenme orgiitii olmak ile ders kalitesi 

arasmda bir baglanti gozlemlenmis ve bu baglantmm en fazla orgutun cevresiyle 

iliskisi ve destekleyici liderlik faktorleriyle ilgili oldugu sonucuna vanlrmstir. 

Performanstaki farkhhklann %26'smm ogremne orgutii olmanm sistem baglantilan 

boyutuyla aciklanmistir (Bulutlar, 2003, 1). 

2.4.2. Yurtdisi Arasnrmalarr 

J ablin, iletisimin hiyerarsik duzeyle iliskisi hakkmdaki cahsmasi yapmis ve 

bulgulan us; grupta toplarmstir: Iletisim yapilanna iliskin olarak orgiitiin yuksek 

duzeyde olan iiyelerinin mesaj alimi ve gonderimine daha asagi iiyelere gore daha 

fazla zaman harcamakta oldugu, iist diizey yoneticilerin karar ahmma astlanm 

katmaya alt duzey yoneticilerden daha fazla egilimli olduklan ve orgutun daha asagi 

duzeylerde olan uyeler iist duzey yoneticilere gore ast-iist iletisiminin acikhginm 

daha az oldugu, bilginin yeterliligine iliskin olarak yuksek duzeyde yoneticiler asagi 

diizey yoneticilere gore daha iyi bilgilendirilmekte olduklan sonucudur (Jablin, 1987, 

125). 
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Howell ve digerleri tarafmdan gerceklestirilmis "Orgutsel Ogrenmeyi 

Y aratma, Orgutsel Kontrollii Yaratma: Endiistriyel Alanda Bir Toplam Kalite 

Calismasi" adh cahsmada toplam kalite yonetimi (TKY) prograrm etkisinin 

endustriyel alanda vardiyah calisanlar uzerindeki etkileri arastmlrmstir. Arastirmada 

ana egitim programi ve toplam kalite yonetimi sureclerinin egitim ve yetistirim 

goriinusii altmda uygulamalan tartisilrrnstir. Cahsmada veriler goriisme metoduyla 

toplanmistir. Goriismeler yoneticiler, egitim ve yetistirim darusmanlan ve vardiyah 

cahsanlarla yapilrmstir. Arastirma sonuclanna gore, etkili ogrenme ve toplam kalite 

yonetimi yetki vermeyi, esit ve giivenilir kiiltiir tabanh esnek isgucunu 

belirtmektedir. Toplam kalite yonetimde teoriye gore orgiitte karsilasilan sorunun 

tammlanmasmda, teshis edilmesinde ve coziilmesinde biitun cahsanlann bilgisine 

esit deger verilmesinin gerektigini belirtmektedir (Howell, 1996, 169-173). 

Ellinger, Yang, Ellinger tarafmdan ABD'de yapilan "Is the Leammg 

Organization for Real? Examining the Impacts of the Dimensions of the Learning 

Organization on Organizational Performance" isimli cahsmasinda ABD'de iiretim 

sektorunde etkinlik gosteren sirketlerde gorev yapan 400 orta duzey yoneticiye 

"Orgiitsel Ogrenmenin Boyutlan" olcegi uygulanmis ve sonucta orgutsel ogrenmenin 

Watkins ve Marsick tarafmdan ortaya konan yedi boyutunun bilgi performansmi ve 

mali performansi yiiksek oranda kestirdigi goriilmiistiir (Ellinger, A. Yang, Ellinger, 

E., [19.01.2013]). 

Giesecke ve McNeil "Orgiitsel Ogrenme Degisimi" isimli arastirmasmda 

orgutlerin ogrenme orgiitii olabilmek icin neden girisimlerde bulunduklanm 

arastirmislardir. Aynca makale orgutsel ogrenme teorisinin genel bir aciklamasiru 

belirtmis, ogrenme orgutu olabilmek icin gerekli olan asamalan aciklarmstir ve 

aynca Nebraska Universitesindeki Lincoln Kiitiiphanesi ve diger kiitiiphanelerdeki 

ogrenme orguti; olma cabalanm anlatrmstir. Arastirmada biirokrasinin siki kurallan 

ve sert hiyerarsinin orgutler iizerine olumsuz etkileri oldugu uzerinde durulmus ve 

bogucu biirokrasinin cahsanlar uzerinde olumsuz etkileri oldugu one siirulmiistiir (ise 

dikkatini verememe,_ sorun cozmede karsi karsiya kalman guc durumlar vb.). 

Orgiitsel ogrenmenin lider, personel ve yoneticiler uzerinde orgutun gelismesi icin 

gerekli olan gelismeyi saglandrgnu belirtmektedir. Arastirmada Senge'nin bes 

disiplinin (Kisisel ustalik, zihinsel modeller, paylasilan vizyon, takim halinde 

ogrenme, sistem dusiincesi) orgiitiin gelismesinde ne gibi faydalan olacagmdan soz 

edilerek bu bes disiplinin uygulamaya konulmasi anlatilrmsnr. Arastirma sonucunda 
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ise Nebraska-Lincoln universite kiitiiphanesinde uygulanmis orgutsel ogrenme 

modeli anlatilmistir. Universite kutiiphanesinde orgutsel ogrenmc cahsmalan 1996 

yilinda kutuphane baskani ve yonetim kurulunun guclu destegi ile baslarmsnr. Bu 

hedefler, stratejik hedef ve amaclann yaratilmasi ve vizyonunun gelismesini iceren 

uzun sureli planlama temeli iizerine insa edilmistir. Senge'nin orgutsel ogrenmenin 

var olabilmesi icin gerekli olan bes disiplinini bu hedefler icerisinde yapilandmlmasi 

anlatilmrstir (Giesecke, McNeil, 2004, 54-67). 

Yang Watkins ve Marsick tarafmdan ABD'de yapilan "Orgiitsel Ogrenmenin 

Yapilandmlmasi: Boyutlar, Olciitler ve Onaylama Dogrulama" isimli arastirma 

orgutsel ogrenmenin orgutsel diizeyde olculmesinde Watkins ve Marsinck tarafmdan 

gelistirilen olcegin gecerli bir arac olup olmadigim ortaya cikarmak icin yapilrmstir. 

Calismada ABD 'deki hizmet ve sanayi sektorunde faali yet gosteren ozel sektor 

isletmeleriyle kamu kuruluslannda cahsan 836 cahsana uygulannustir. Arastirmarun 

gayeleri, literaturde tammlandigi bicimiyle orgiitsel ogrenmenin boyutlanm yansitan 

bir olcek olup olmadigi, literatiirde tanimlandigi biciminde orgutsel ogrenmenin 

boyutlanmn neler oldugu, orgutsel ogrenme kiiltiiriindeki farkhhklan saptayip 

saptayamadigi, orgutim ogrenme nitelikleriyle, orgutun ciktisi olarak tammlanan 

mali performans ve bilgi performansi arasmdaki iliskinin ne oldugu sorulanna cevap 

arannustir. Cahsma bulgulanna gore olcegin orgiitlerdeki ogrenme kiiltiiriinii 

olcmede gecerli ve giivenilir bir arac oldugu, orgutsel ogrenmenin yedi boyutunu, 

orgutim ciktisi olarak kabul edilen mali performansi kestirdigi neticesine vanlrmstir 
" (Yang, Watkins, Marsick, 2004, 31-35). 

55 



BOLUMIII 

YONTEM 

Bu bolumde cahsma kapsammda gerceklestirilmis olan alan arastirmasmm 

amaci ve yontemi, evren ve orneklemi, veri toplama araci, verilerin analizi, 

simrhhklar ve bulgular seklinde siralanan bashklara yer verilmistir. Veri toplama 

aracmdaki sorular yani arastrrmarmzm degiskenleri ve arastirmarmzm amaci, evren 

orneklemi gibi bilgilerinin tarumlanmasi ile arastirmanuzm kapsami belirlenmistir, 

Daha sonra ise arastirmadan elde edilen bulgular yorumlanmistir. 

3.1. Arastirmanm Modeli 

Bu arastirma, nitel arastirma modeline uygun bir cahsmadir. Nitel arastirma 

modeline uygun olarak kisisel gorii~ raporu gorusmesi ve gonullu miilakatlar 

yapilnustir. Miilakatlar yan yapilandinlrmstir. 

3.2. Arastirmamn Evreni ve Orneklemi 

Bu arastirmanm evrenini 2012-2013 ogretim yih, KKTC genelindeki 

ilkokullarda gorev yapan yoneticiler olusturmaktadir. Arastrrmarun orneklemini 

KKTC genelindeki ilkokullarda gorev yapan 65 yonetici olusturmaktadir. 65 

yoneticinin 50 tanesi ile kisisel gorii~ raporu goriismesi, 15 tanesine ise goniilliiltik 

esasma dayanarak miilakat yapilnustir, Bu arasnrmada kisisel gorus raporlarmda 

tesadiifi ornekleme, miilakatlarda ise kasith omekleme yontemi kullamlrmstrr. 

3.3. Arastrrma Verilerinin Toplanmasi 

Cahsma kapsammda hazirlanan kisisel gorii~ raporunda yer alan sorular ve 

miilakat sorulan orneklern grubundaki yonetici ve ogretmenlere yoneltilmistir. 

Kisisel gorii~ raporu sorulan ve miilakat sorulan Peter Senge'nin (1992) belirtrnis 

oldugu ogrenen orgutlerde temel ozelliklerden yola cikilarak olusturulmustur, 
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3.3.1. Kisisel Gorii~ Raporu Sorulari 

Tablo 3.1: Kisisel Gorii~ Raporu Sorulari 

1. Okul yonetiminde sistem dusuncesi esastir/esas degildir. 

2. Okul yonetiminde, orgut olarak okul tek bir beyinmis gibi hareket 
eder/hareket etmez. 

3. Orgutsel gelisim icin ogrenme, stratejik olarak kullamlan bir siirectir/ 
surec degildir, 

4. Orgiit i.iyeleri, orgutun gelisimi ve basansi icin si.irekli yeniligin ve 
ogrenmenin oneminin farkmdadir/farkinda degildir, 

5. Okul yoneticileri, orgut i.iyelerinin fikir ve yaraticihgmaonem 
verir/onem vermez. 

6. Orgiit i.iyeleri, bilgi kaynaklanna kolayca ulasabilirler/ulasamaz. 

7. Orgiitiin kiiltiirunde, isbirligine dayah faaliyetler ve isbirlikli ogreume 
vardir/yoktur. 

8. Orgiit olarak okul, toplum ve sektorle dayarusma icerisindedir/ 
icerisinde degildir, 

9. Beklenmeyen degisiklikler ve hatalar; ogrenmek icin bir firsat olarak 
deg er 1 endirilir I degerl endirilm ez. 

10. Okul yoneticisi, yonetimde esnektir/esnek degildir, 

11. Okul yonetimi ve iiyeleri; kendini degisen cevreye si.irekli olarak 
adapte etme ve yenileme yetenegine sahiptir/sahip degildir, 

12. Orgiit icerisinde, kalite ve si.irekli gelisim bilinci vardir/yoktur. 

13. Teknoloji kullammi, bilgi paylasimnu saglamaktadir/saglayamaz. 

14. Teknoloji kullarnrm, meslektashk niteligini ve mesleki gelisimi 
desteklemektedir/ desteklemez. 

3.3.2. Miilakat Sorularr 

Mi.ilakat sorulan da okul yonetiminde sistem diisimcesi esastir, okul 

yonetiminde, orgut olarak okul tek bir beyinmis gibi hareket eder, orgutsel gelisim 

icin ogrenme, stratejik olarak kullamlan bir surectir, orgut iiyeleri, orgutiin gelisimi ve 

basansi icin siirekli yeniligin ve ogrenmenin oneminin farkmdadir, okul yoneticileri, 
I 

orgiit i.iyelerinin fikir ve yaraticihgma onem verir, orgut i.iyeleri, bilgi kaynaklanna 

kolayca ulasabilirler, orgutun kiiltiiriinde, isbirligine dayah faaliyetler ve isbirlikli 

ogrenme vardir, orgut olarak okul, toplum ve sektorle dayamsma icerisindedir, 

beklenmeyen degisiklikler ve hatalar; ogrenmek icin bir firsat olarak degerlendirilir, 

okul yoneticisi, yonetimde esnektir, okul yonetimi ve i.iyeleri; kendini degisen cevreye 
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siirekli olarak adapte etme ve yenileme yetenegine sahiptir, orgut icerisinde, kalite ve 

siirekli gelisim bilinci vardir, teknoloji kullarnmi, bilgi paylasnmm saglamaktadir, 

teknoloji kullamrrn, meslektashk niteligini ve mesleki gelisimi desteklemektedir 

seklinde hazirlanrmstir. 

3.4. Veri Toplama Aracmm Uygulanmasi 

Olceklerin uygulanmasi icin gerekli izin almdiktan sonra, daha onceden 

belirtilen omeklemdeki okullara gidilerek veya "mail" yoluyla kisisel gorus raporu 

formlan uygulatilrmstir. Bu uygulama 2012-2013 ogretim yihnda, tesadiifi 

omekleme yontemi ile 50 yoneticiye arastirmaci tarafmdan kisisel goriis raporu, 15 

yoneticiye de kasith ornekleme yontemi ile gonulluluk esasma gore miilakat 

gerceklestirilmistir, Kisisel gorii~ raporu ve miilakat uygulanan okullar ve kisisel 

gorus raporu ve miilakat sayilan ve yiizdelik oranlan Tablo 3.2'de verilmistir. 

Tablo 3.2: Kisisel Gorii~ Raporu Yapildigr Okullar 

Kisisel Gtirii~ Raporu Kisisel Goril~ Raporu Sayisi 
Uygulamasmm Yaprldig. Yiizde (%) 

Okullar (t) 

9 Eyliil Ilkokulu 3 4,62 

Alaykoy ilkokulu 2 3,08 

Arabahmet Ilkokulu 2 3,08 

Atatiirk ilkokulu 2 3,08 

Caglayan C. ilkokulu 2 3,08 

Degirmenlik Ilkokulu 1 1,54 

Dr. Fazil K. Ilkokulu 1 1,54 

Gazikoy Anaokulu 1 1,54 

Gelibolu Ilkokulu 2 3,08 

Haspolat Ilkokulu 1 1,54 

Necati T. Ilkokulu 2 3,08 

Sht, Dogan A. Ilkokulu 2 3,08 

Sht. Mehmet E. Ilkokulu 2 3,08 

Akdogan Ilkokulu 2 3,08 

Akova-Yildmm ilkokulu 1 1,54 

Alanici Ilkokulu 1 1,54 

Beyarmudu Ilkokulu 1 1,54 

Cayonu-Incirli Ilkokulu 1 1,54 

Doryol Ilkokulu 1 1,54 
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E~ref Bitlis Ilkokulu 2 3,08 

Gecitkale Ilkokulu 1 1,54 

Inonu Ilkokulu 1 1,54 

Mormenekse Ilkokulu 1 1,54 

Vadili Ilkokulu 2 3,08 

23 Nisan ilkokulu 3 4,62 

Agirdag-Dagyolu Ilkokulu 1 1,54 

Alsancak Ilkokulu 2 3,08 

Karaoglanoglu Ilkokulu 2 3,08 

Mehmet Boransel Ilkokulu 1 1,54 

Tepebasi ilkokulu 1 1,54 

Bans ilkokulu 1 1,54 

Doganci Ilkokulu 1 1,54 

Fikri Karayel Ilkokulu 2 3,08 

Kurtulus Ilkokulu 2 3,08 

Sehatkoy Ilkokulu 1 1,54 

Y edidalga Ilkokulu 1 1,54 

Buyiikkonuk Ilkokulu 1 1,54 

Cayirova Ilkokulu 1 1,54 

Dipkarpaz Ilkokulu 2 3,08 

Mehmetcik Ilkokulu 2 3,08 

Sht. Mentes Z. Ilkokulu 1 1,54 

Y enierenkoy ilkokulu 2 3,08 

Ziyamet Ilkokulu 1 1,54 

Top lam 65 100 

3.5. Verilerin Analizi 

Alan arastirmasindan toplanan verilerin degerlendirilmesi ve analizinde SPSS 

20.0 istatistik paket prograrrn kullamlrmstrr. Kisisel goriis raporundaki tum sorulara 

ve olcekteki onermelere verilen cevaplara ait frekans ve yiizde dagihmlan 

hesaplannus, bu icerik analizi tablolarla gosterilmistir. 
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BOLUMIV 

BULGULAR 

Bu boliimde kisisel gorii~ raporundaki sorulara verilen cevaplann frekans ve 

yiizde dagihmlan tablolarla gosterilmis ve yorumlanmistir. Yonetici ve ogretmenlere 

yoneltilen miilakat sorulan da derlenerek bir sonuca ulasilmistir. Elde edilen 

bulgulann yorumlanmasi ile arastirmarmzin sonuclanna ulasilmistir. 

4.2. Miilakat Sonuclari 

Ilkogretim okullannda gorev yapan yoneticilerin ve ogretmenlerin "okul 

yonetiminde sistem diisiincesi esastir." sorusuna verdikleri cevaplar su sekildedir: 

Yoneticilerin ve ogretmenlerin bazilanrun bu dusunceyi uygulamadigim, 

bazilan gorev yapngi okullarda yonetimin bu dusuncede hareket ettigini, sistemli 

olmanm her isi kolaylastirdigmi ve yonetim olarak kalitenin artugim bu yiizden 

sistem diisiincesinin esas ahnmasi gerektigini, okul yonetiminde hiyerarsinin 

oldugunu ve bu hiyerarsinin kurulmasi sonucunda sistemin oturtulmasmm 90k kolay 

olacagmi, disiplinin saglanmasi ve okul islerinin diizenli yurutulebilmesi icin sistem 

dusuncesinin olmasi gerektigini, zamam verimli kullanmak icin sistemli cahsilmasi 

gerektigini, her okulda dogru veya yanhs bir sistemin yerlesmis oldugunu, sistemin 

bir duzenegin isleyisinin yolunda gitmesi icin gerekli olan bir parca oldugunu ve 

sistemli olmamn okul yonetiminin isleyisinde buyuk rol oynayacagmi, egitim ve 

ogretimin aksamadan duzenli bir sekilde devam etmesinin sistemli bir dusuncenin 

olmasiyla mumkun olacagiru, sisteme oturtulmus bir duzende en alt seviyede sorun 

yasandigmda ozellikle kalabahk okullann yonetiminde sistemi oturtmanm 

kacinilmaz oldugunu, sistemli olmamn organize olabilmenin temel sarti oldugunu bu 

yuzden sistemli olunmasi gerektigini ifade etmistir. 

Ilkogretim okullannda gorev yapan yoneticilerin ve ogretmenlerin "Okul 

yonetiminde, orgut olarak okul tek bir beyinmis gibi hareket eder." sorusuna 

verdikleri cevaplar su sekildedir: 
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Yoneticiler ve ogretmenler bazen kendilerini dista birakanlann orgiit 

personeli olabildigini, okul yonetiminin orgut olarak okulda tek bir beyin gibi 

hareket etmesi gerektigini, istenilenin bu oldugunu fakat farkh konularda degisiklik 

gosterdigini ve uyum saglayamayan i.iyeler olabilecegini, okulun kendi icinde 

butiinliik olusturabilmesi icin tek bir beyinmis gibi hareket etmeye ozen gosterilmesi 

gerektigini, okul islerinin daha saghkli ilerleyebilmesi acismdan fikir birliginin cok 

onernli oldugunu ve zaman zaman fikir aynhklan ortaya ciksa da bunlann asilarak 

ortak bir fikir i.iretilmeye calisilabilecegini, orgut olarak okulun tek bir beyinmis gibi 

hareket etmesi, karar asamalannda yonetimi kolaylastirrnakla birlikte, alman 

kararlann verimli bir sekilde uygulanmasmda da buyuk bir etken olabilecegini, 

yonetimde anlasmazligm olmamasi ve sorunlann meydana gelmemesi icin ortak 

kararlarla hareket edilmesi gerektigi, ilerlemek acismdan tek bir beyinmis gibi 

hareket etmenin onemli oldugunu, kalabahk siruflarda butunlugu saglamak ve 

di.izenli hareket edebilmek icin de tek bir beyin gibi hareket etmenin onemli 

oldugunu belirtmislerdir. 

Ilkogretim okullannda gorev yapan yoneticilerin ve ogretmenlerin "Orgutsel 

gelisim icin ogrenme, stratejik olarak kullamlan bir surectir." sorusuna verdikleri 

cevaplar su sekildedir: 

Yoneticiler ve ogretmenlerin bir boliimu orgutsel gelisim icin ogrenmenin, 

stratejik olarak kullamlan bir siirec oldugunu, bazilan yenilikler karsismda 

kendilerini gelistirmeye cahstiklanni ve bu baglamda kendilerine bir strateji 

belirlediklerini, ogrenmenin yasam boyu devam etmesi icin ogrenme stratejik olarak 

kullamlan bir surec oldugunu, ogrenmenin gelisim icin sart oldugunu bu yi.izden 

ogrenme si.irecinin stratejik olarak kullanilmasi gerektigini, degisen di.inya sartlanna 

uyum saglamak icin ogrenmenin sart oldugunu ve planh olmasi gerektigini, hizmet 

ici egitimlerin diizgim olarak planlanmasi ve katihrm, bunun yamnda ogretmenlerin 

kendi aralannda yaptiklan bilgi ve kaynak paylasirm sayesinde orgutun ogrenmeyi 

gerceklestirebilecegini ve gelisimini saglayabilecegini, birlik ve beraberligin 

ogrenilmesi ve daha sonra baskalanna ogretilmesi sonucunda orgutsel gelisimin 

saglanabilecegini ve bunun da stratejik bir siirec gerektirdigini, gelisimin 

saglanmasmm bir biitun icinde ve ozelden cok genele yonelik bir hareket oldugunu, 

bu hareketin (gelisimin) saglanmasmm da, biiyiik kitlelere sunulacak ogrenme ve 

egitim sayesinde oldugunu, bu hareketin gerceklestirilebilmesinin de, genele 
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uyarlamamn da buyuk bir plan ve strateji sayesinde olabilecegini, ogrenmenin planh 

bir sekilde yapilmasi, gelisiminde aym oranda temeli saglarn ve daha 90k verim 

saglayan bir boyuta ulasabilecegini belirtmislerdir. 

Ilkogretim okullannda gorev yapan yoneticilerin ve ogretmenlerin "Orgiit 

iiyeleri, orgiitiin gelisimi ve basansi icin siirekli yeniligin ve ogrenmenin oneminin 

farkmdadir." sorusuna verdikleri cevaplar su sekildedir: 

Yoneticiler ve ogretmenler, orgut i.iyelerinin, orgutim gelisimi ve basansi icin 

siirekli yenligin ve ogrenmenin farkmda olduklanm zaten farkmda olmalan 

gerektigini, yenilikler karsisinda insanlan gelistirmeye cahstigmi ve bu baglamda bir 

strateji belirlendigini, orgut i.iyelerinin orgiitiin gelisimi ve basansi icin siirekli 

yeniligin ve ogrenmenin oneminin farkmda olduklanm fakat uygulama boyutunda 

bireylerin bu konu dahilinde geri planda durdugunu, siirekli olarak yenilenmenin, 

kendini gelistirme orgiitiin gelisiminin ve basansmm ciddi bir oneme sahip oldugunu 

ve orgut i.iyelerinin de bu durumun bilincinde oldugunu, orgiit i.iyelerinin yeniligi ve 

ogrenmeyi uygulamalanna basanh bir sekilde yansitamadigi fakat bu durumlann 

duzene girmesi icin onemli ugraslar sarfedildigi, egitim sisteminin merkezinde 

bulunan ogretmenlerin gerek hizmet ici egitimler gerekse de bireysel cabalanyla 

degisen diinya sartlanna uyum saglamak icin ogrenmenin ne kadar gerekli 

oldugunun farkmda olmasi gerektigini, okullarda da bircok ogretmenin bunun 

farkmda oldugunu, orgut i.iyelerinin zamam yakalayabilmek icin kendilerini siirekli 

gelistirmek ve bilgilerini gi.incellemek zorunda olduklanm, orgiitiin gelisimi ve 

basansi icin biz ogretrnenler siirekli yeniligin ve ogrenmenin oneminin farkmda 

olmasi buna bagh olarak teknolojiyi ve bir takim kurs ve benzeri etkinlikleri takip 

etmesi ve katihm saglanmasi gerektigini, giiniimiiz kosullanrun siirekli degisim ve 

gelisim gosterdigi, ku~rnlann ayakta kalabilmelerinin ternel kosulunun degisen ve 

gelisen kosullara ayak uydurabilmekten gectigi bu yiizden daha kaliteli egitim icin 

orgut olarak yeniliklere ayak uydurmak gerektigini belirtmislerdir, 

Ilkogretim okullannda gorev yapan yoneticilerin ve ogretmenlerin "Okul 

yoneticileri, orgut i.iyelerinin fikir ve yaraticihgma onem verir." sorusuna verdikleri 

cevaplar su sekildedir: 

Yoneticiler ve ogretmenler fikrini soyleyen herkesin fikirlerinin onemli 

oldugunu, okul yoneticilerinin, orgiit i.iyelerinin fikir ve yaraticihgina onem verdigini 
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cunku orgutlerin idaresinin yoneticiler tarafmdan yapihyor oldugunu ancak 6grenim 

durumlanna sekil verenlerin orgut iiyeleri oldugunu, okulun cahsmasi bir beyin 

olarak ele almdigmda isbirliginin ve ortak goriisiin ne kadar onemli oldugunun 

anlasilabilecegini, burada yonetmek kelimesinin anlammm tek basina kararlar 

vermekten ziyade ortak, farkh, yeni, yaratici fikirlere acik olarak gorusleri 

zenginlestirip dogru kararlara varmaya yardimci olacagmi, orgiit icerisinde yer alan 

tum uyelerin fikirlerinin her zaman icin onemli oldugunu, her fikrin mutlaka 

birbirinden farkh ve farkhligmda her zaman icin onemli oldugunu, yaratici fikirlerin 

de bir orgiitiin farkhligiru on plana cikaracaguu, bazi yoneticilerin de ogretmenlik 

yaptiklan donemde ogretmenlerin karar asamasmda bulunmalanna ve fikirlerini 

acrkca ifade etmelerini istediklerini, okul y6neticilerinin ogretmenlerin fikirlerine 

onem vermeden aldiklan kararlann hem saghksiz hem de sonuca ulasamayan 

kararlar olacagim, orgiit iiyelerinin 6grenim durumlanm daha yakmdan takip 

edebilmesi yonetimde onlann fikirlerine basvurulmasi gerektigi sonucunu ortaya 

cikardignu cunku isbirlikciligin esas oldugunu, okul yoneticileri okul ile ilgili 

kararlar iiretirken orgut uyelerinin fikirlerine basvurmasi ve onem vermesi 

gerektigini ancak bu sayede orgiit iiyelerinin orgiitsel etkinliklere daha istekli ve 

gonullu sekilde katilmurnn saglanabilecegini, orgiit yoneticilerinin orgiit iiyelerinin 

fikir ve yaraticrhgma onem verdiginde orgutsel birlik ve beraberligin bozulmayacak 

ve orgiitim tek bir beyin seklinde hareket edecegini, akil akildan ustundur 

ozdeyisinden yola cikarak, her fikrin bir digerinden daha iistiin olabileceginin 

unutulmamasi gerektigine, orgiit iiyelerini de siirekli gelisime dahil edebilmek icin, 

beyin jimnastigi adma fikirlerin degerlendirilmesi gerektigine, yaraticiligm 

yenilikleri dogurdugu dusimcesinden hareketle de, yaraticiligm ve yeni fikirlerin, 

gelisimi desteklediginin buyiik bir gercek olduguna, orgtit uyelerini de bu harekete 
-- 

dahil etmek, gelisimin 6grenilmesi icin 90k onemli olduguna, okul icerisinde 

demokratik bir duzenin olmasi icin orgut uyelerinin fikirlerine ve yaraticihklanna 

onem verilmesi gerektigi ifade edilmistir. 

Ilkogretim okullannda gorev yapan yoneticilerin ve ogretmenlerin "Orgiit 

iiyeleri, bilgi kaynaklanna kolayca ulasabilirler." sorusuna verdikleri cevaplar su 

sekildedir: 

Yoneticiler ve 6gretmenler, istekli olan herkesin bilgiye rahatca 

ulasabilecegini, teknoloji iiriinti olan internet ile her turlu bilgiye kolayca 
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ulasilabilecegini, Giinden gi.ine gelisen teknoloji ile bilgiye ulasmarun kolay 

oldugunu, her yerde kullammma kolayca erisilebilen gerek ki.iti.iphanelerde gerek 

okullardaki intemetin bilgiye ulasmada kolayhk ve hizhhk sagladigi, bilgiye 

ulasmada sadece intemetin degil cep telefonlannda da kullamldigmi, orgiit 

icerisindeki bilgi kaynaklanna kolayca ulasildigi zaman, orgiitun gelisiminin 

aksamadan ilerledigi bu nedenden dolayi da bilginin herkes acik ve ulasilmasi kolay 

oldugunu, orgut i.iyelerinin gerek kendi imkanlan gerekse de orgiitiin imkanlanrn 

kullanarak bilgi kaynaklarma kolayca ulasabilecegini, okul yoneticileri de 

ogretmenlerin bilgiye en hizli ve rahat sekilde ulasabilmeleri icin gerekli imkam 

saglayabileceklerini belirtmislerdir. 

Ilkogretim okullannda gorev yapan yoneticilerin ve ogretmenlerin "Orgiitun 

ki.ilti.iri.inde, isbirligine dayah faaliyetler ve isbirlikli ogrenme vardir." sorusuna 

verdikleri cevaplar su sekildedir: 

Yoneticiler ve ogretmenler, genel olarak orgutiin kiilturiinde, isbirligine 

dayah faaliyetlerin ve isbirlikli ogrenmenin oldugunu ozellikle aym subelerde gorev 

yapan ogretmenlerin isbirligi icinde hareket etmesinin biiyiik fayda saglayacagmi 

ama tamamen bagimsiz hareket ogretmenlerin oldugunu, subeler arasmda isbirligine 

dayali faaliyetlerin yapildigmi ve bunun yanmda torenlerinde isbirligine dayah 

faaliyetlerin de yapildigim, orgut i.iyelerinin orgut icinde verimli bir egitim 

verebilmeleri icin isbirligi icinde olmasi gerektigini, orgut kiiltiiriinde isbirligine 

dayah faaliyetlerin gidisati kolaylastiracagi, fikir paylasimlarma olanak saglacagi, 

yapilan etkinliklerin isbirligi icinde yuriitiilrnesi verim ve uygulamadaki basanyi 

arttiracagmi, orgut i.iyesi olabilmek icin isbirliginin sart oldugunu bundan dolayi 
.- 

isbirligine dayah ogrenme ve isbirlikli ogrenmenin oldugunu, yapilan faaliyetlerin 

her zaman icin isbirligine dayah grup cahsmalan seklinde yi.iri.iti.ildi.igi.i ve boylece 

haksizhga taviz verilmedigi bu sekilde herkesin birbirinden bir seyler ogrendigini, 

egitimin bash basma isbirligi gerektiren bir olgu oldugundan orgiit i.iyelerinin de 

bunun bilincinde isbirligi icerisinde cahsmasi gerektigi, gerek dersle ilgili cahsmalar 

da gerekse de zi.imresel cahsmalarda ogretmenlerin cogu zaman isbirligi ve uyum 

icinde cahstigim, orgut kiiltiiriinde isbirligine dayah faaliyetlerin ve isbirlikli 

ogrenmenin olmamasmm orgiitun yillar gectikce ilerlemek yerine gerileyecegini, 

orgiit kiiltiirunde bulunan isbirligine dayah faaliyetler ve isbirlikli ogrenmeni devarm 

ve surekliliginin saglanmasi gerektigi ve orgute yeni katilan ogretmenlere de bu 
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kiiltiirun aktanlmasi gerektigi, fikir ve yaraticiliga verilen onem dikkate ahndiginda 

isbirliginin, orgut icin kacmilmaz bir yontem oldugu, orgiit olarak dayamsmamn; 

gerek fikir gerek materyal olarak on planda oldugunu, biitiin faaliyetlerde ortak 

cahsmamn okulun temel prensibi oldugunu belirtmistir. 

Ilkogretim okullannda gorev yapan yoneticilerin ve ogretmenlerin "Orgiit 

olarak okul, toplum ve sektorle dayamsma icerisindedir." sorusuna verdikleri 

cevaplar su sekildedir: 

Yoneticiler ve ogretrnenler, orgiit olarak okulun mecburiyetten toplum ve 

sektorle dayarusma icerisinde oldugunu, asker, koylii ve belediye ile dayamsmalann 

oldugunu, orgiitiin ve toplumun ic ice kavramlar oldugunu bununla birlikte orgiit 

olarak okulun toplum ve sektorle dayarnsma icerisinde oldugunu, dayamsma 

icerisinde olmanm her alanda verimliligi artirdigiru ve okul yonetiminde de toplum 

ve sektorle dayarnsma icerisinde olmasmm verimliligi artiracagmi, gerek okul aile 

birliginin gerekse koy icerisindeki destekcilerin okul kalkmmasmda onemli bir rol 

iistlendigini, tiim okullann sektorle isbirligi yapmaya mecbur oldugunu ciinku 

bakanhgm okullara desteginin cok az oldugunu, okullara aynlan kaynaklann kisith 

oldugu ve bu yiizden distan gelebilecek katkilann, dis cevreyle uyumlu cahsmanm 

zorunlu oldugunu, ozellikle okul aile birliginin ozverili cahsmalanyla okullann dis 

kaynaklardan gerekli destegi aldigim bu sayede ogrenciler ve toplum icin daha 

faydah bir kurum haline gelindigini, toplum ve sektorle dayamsma icerisinde 

olmanm okulun isleyisinde destek yarattignn, okulun donem icerisindeki 

ihtiyaclanru, bolgesinde bulunan ve okulun ihtiyaclanna karsihk verecek olan 
/ 

kuruluslarla dayamsma icinde olmasi gerektigini, bu dayamsmarun okula ve dolayh 

yoldan topluma fayda getirecegini, orgiitiin, cevresindeki diger kurum ve ozel 

sektorlerle dayamsma icerisinde olmasmm cunku gelisebilmenin ve ihtiyaclar icin 

gerekli kaynaklan saylayabilmenin yolunun acilabilecegini, bu sayede gecmis 

yillarda okullanna, dayamsma icerisinde oldugu kurumlann sayesinde bilgisayar 

odasmm kuruldugunu, bazi yoneticiler ve ogretmenlerde hedefi gelisim olan orgutun 

ozele degil, genele yonelik olan hedeflerini tek basma gerceklestirmesinin 

beklenemeyecegini, toplum ve sektoru de yamna alarak bir butiin olarak hareket 

etmenin, gelisime yonelik ogrenmeyi de kolaylastiracagmi, orgut olarak 

dayamsmarun gerek fikir gerek materyal olarak on planda oldugunu ve biitiin 

faaliyetlerde ortak calismanm okulun temel prensibi oldugunu belirtmislerdir. 
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Ilkogretim okullannda gorev yapan yoneticilerin ve 

"Beklenmeyen degisiklikler ve hatalar; ogrenmek 19m bir 

degerlendirilir." sorusuna verdikleri cevaplar su sekildedir: 

Yoneticiler ve ogretmenler, beklenmeyen degisikliklerin ve hatalann 

o gretmenl erin 

firsat olarak 

ogrenmek icin mutlaka bir firsat oldugunu, gelisen her turlu olaylardan ders 

cikartildigiru, basanlardan ve hatalardan tecri.ibe kazamldigim, beklenmeyen 

degisikliklerin ve hatalann, ogrenmek icin bir firsat dogurdugunu, orgut i.iyelerinin 

eksikliklerinin farkma bu sekilde vanlabildigini, planlann uygulanmalan sirasmda 

yasanan aksakhklann veya durum degisikliklerinin sadece negatif yonlerden degil 

getirdigi pozitif yonlerden de degerlendirilip, onemli deneyimler elde edilebilecegini, 

degisikliklerin ve hatalann her zaman icin kisinin bir konu i.izerindeki farkmdaligim 

ve bilgisini ortaya koydugunu ve degisikliklerin ogrenme icin bir firsat olarak 

degerlendirilebilecegini, negatif denilen bir durumun aslmda hangi noktada hata 

yaptirdigim gosterdigini, aksakhgi gidermek icin yeni yollara yoneltebilecegini, bazi 

yonetici ve ogretmenlerde okul olarak bilimsel davranrnayi on planda tuttuklanm, 

ellerinde bir hipotezin olabilmesinin ya da insanlarda merak duygusunu 

uyandirabilmenin beklenmeyen degisiklik ya da hatayla gerceklestigini, bu merak 

duygusunun ogrenme icin miithis itici bir giic oldugunu ifade etmislerdir. 

Ilkogretim okullannda gorev yapan yoneticilerin ve ogretmenlerin "Okul 

yoneticisi, yonetimde esnektir." sorusuna verdikleri cevaplar su sekildedir: 

Yonetici ve ogretmenlerin bazilan cahstiklan okulun okul yonetiminin esnek 

oldugunu fakat bu sorunun o okuldaki biitiin ogretmenlere de sormak gerektigini, 

bazi yoneticilerin esnek oldugunu ve bunun inkar edilemeyecegini, okul yonetiminde 

esnekligin olunmasi gerektigi ama bu durumun yoneticiden yoneticiye degistigi, 

Esnek olmanm orgiit i.iyelerini daha 90k motive edecegini bununla birlikte okul 

yoneticisinin yonetimde esnek olmasi okula artilar kazandiracagma, esnek olmamn 

yonetimin isleyisinin akici olmasmi saglamada isin bir parcasi oldugunu, esnekligin 

belirli bir seviyeye kadar olmasi gerektigi cunku kati kurallarla cevrili olmanm insam 

sikabilecegi, adalet cercevesinde her tiirlii esnekligin gosterilmesi gerektigini, okul 

isleyisinde aksakhklara mahal vermeyecek kadar esneklik yapilmasi gerektigi, okul 

yoneticisinin istisnai durumlarda degisiklige gidebilecegini, okul yonetiminde esnek 

davranmanm onemli oldugunu, orgut i.iyelerinin esnek bir ortamda daha verimli 

olabilecegini, okul yoneticisinin yonetimde gerektigi kadar esnek olmasi gerektigi, 
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dikkat etmesi gerekenlerin ogretmenlere karsi esit mesafede durabilmesi ve cifte 

standart yaratmamasi oldugunu, esnek olunmasi durumunun beklenmeyen durumlar 

karsismda da ogretmenlerin gereken ozveriyi gosterebilmede onemli oldugunu, okul 

yoneticisinin esnek olmasmm kacimlmaz oldugunu, siirekli yeniliklerin ortaya 91ktlg1 

bir donemde, sabit fikirli olmanm, yeniliklere kapah bir anlayista olmanm, orgiitii 

gelisime ve degisime degil oldugu yerde saymaya itecegini, okul yoneticisinin 

yonetimde adil bir sekilde e~?ek olmasmm, cahsanlann cahsma ortarmm daha 90k 

seveceginden, yonetimi daha kolay bir ortam yaratilacagmi ifade etmistir, 

Ilkogretim okullannda gorev yapan yoneticilerin ve ogretmenlerin "Okul 

yonetimi ve iiyeleri; kendini degisen cevreye siirekli olarak adapte etme ve yenileme 

yetenegine sahiptir." sorusuna yerdikleri cevaplar su sekildedir: 

Yoneticiler ve ogretmenler, bu adaptasyona sadece okulda degil tum 

hayatmuzda uyum saglamaya mecbur olunmasi gerektigini, ogretmenlerin 

cogunlugunun bu yetenege sahip olabilecegini fakat 90k sabit goruslu 

ogretmenlerinde mevcut olabilecegini, okul yoneticileri ve iiyelerinin kendini 

gelistirmek icin hizmet ici egitimlere katilmasi ve degisen zamana ayak uydurmaya 

acik olmasi gerektigini ve genel olarak bu dusunceye katildiklanru, siirekli yenilenen 

ve degisen diinyada egitimcilerin yeni nesilleri yakalayip onlara yol gosterebilmesi 

icin caga ayak uydurabilmenin 90k onemli oldugunu, teknoloji ve insanlann siirekli 

bir degisirn ve yenilenme cabasi icerisinde oldugu icin stirekli ayak uydurmaya 

cahstiklanm, bazi yonetici ve ogretmenler kendi okullanmn kultiirel ve cevresel 

degisikliklere her zaman ayak uydurdugunu ve uydurmak zorunda olduklanm yoksa 

gerilemeye mahkum olabilecegini, bazilan ise degisimin lokomotifi olan 

ogretmenlerin degisimi bizzat yasayarak toplumu bu degisikliklere hazirlamasi 

gerektigini, okul yonetimi ve iiyelerinin o neslin ogrencileriyle aym dili 

konusabilmek icin kendini yeniledigini, orgut iiyelerinin ve yonetiminin, siirekli 

gelisimin kendileri acismdan ne kadar gerekli oldugunun bilincinde olduklanm ve 

bununla birlikte kendilerini degisen cevreye siirekli olarak adapte ettiklerini ve 

yenileme yetenegine sahip olduklanm, okul yonetimi ve iiyelerinin kendini degisen 

cevreye surekli olarak adapte etme ve yenileme yetenegine degisen nesil sayesinde 

sahip oldugunu, bir ogretmenin gorev siiresi ortalama 25 yil ise mesleginin birinci 

yilmdaki imkanlarla son yilmdaki imkanlann esit olmayacagmi bu nedenle gelisen 

imkanlarla birlikte ogretmenlerin de kendini yeniledigini, hedeflere ulasmak adma 
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yeniliklere acik olmamn ve yeniliklere ayak uydurabilmenin kacimlmaz oldugunu. 

genele yonelik olan hedeflerde, gelisimi saglama gorevini iistlenen ozelin de ornek 

davraruslar sergilemesinin beklendigini, okul yonetimi ve iiyelerinin kendini degisen 

cevreye siirekli olarak adapte etme ve yenileme yetenegine sahip oldugunu, ozellikle 

ogrencilere iyi bir ornek olmasi icin bilimsel diisiinme yontemlerinin kullamldigim 

bu yi.izden yeni bilgileri organize edip siirekli yeni bilgilere ulasmam temel prensip 

oldugunu belirtmislerdir. 

Ilkogretim okullannda gorev yapan yoneticilerin ve ogretmenlerin "Orgiit 

icerisinde, kalite ve siirekli gelisim bilinci vardir." sorusuna verdikleri cevaplar su 

sekildedir: 

Yoneticiler ve ogretmenler, yeniliklere her zaman acik oldugunu, ozellikle 

teknolojideki yeniliklerin siirekli takip edildigini, orgiit icinde siirekli gelisim 

bilincinin ve kalite icin istekliligin olmasi gerektigini, kaliteyi artirmak ve siirekli 

gelisim, orgut icerisinde benimsenmesi ve bu bilincin yayilmasi gerektigini, 

ogretmen kadrosunun oturmus olmasmm kalitenin gostergesi ve ogretmenlerin 

kisisel ozelliklerinin yenilenmeye acik olmasmm gostergesi oldugunu, orgiit 

icerisinde, kalite ve siirekli gelisim bilincinin ayakta durmanm ve saglam adimlarla 

ilerlemeni sart oldugunu, kalite ve siirekli gelisim bilinci ile ozellikle teknolojik 
-· 

alandaki gelismeleri biitcenin elverdigi olcude okula tasmdigini, egitim acisindan 

kalite ve siirekli gelisim bilincinin orgut iiyelerine yerlesmesi icin yonetim olarak 

caba harcandigmi ve bunun basanldigim, okulun prestijini korumak acismdan, her 

yonuyle egitimin kaliteli bir sekilde devam etmesi icin okulun elinden geleni 

yaptigmi, orgiit uyelerinin kendini gelistirme konusunda kaliteyi arttirdigim, 

ogrencilerin duzgun ve saghkh bir egitim ortammda yetisebilmeleri icin kaliteyi 

yakalamamn ogretmenler ve yoneticiler icin 90k onemli oldugunu, ilkokul cagmdaki 

ogrencilerin ogretmenlerini model aldrgi gercegini dusunuldugunde kalite ve surekli 

gelisim bilincine sahip ogrencilerin yetismesi icin model alman ogretmenlerin de bu 

bilince sahip oldugunu, orgiitiin, siirekli gelisimi saglamak toplumu ve sektoru de 

yamna cekebilmek icin, kararli ve istikrarh olmak, surekliligi yakalamak ve kaliteden 

asla odun vermemesi gerektigini belirtmistir. 

Ilkogretim okullarmda gorev yapan yoneticilerin ve ogretmenlerin "Teknoloji 

kullarurm, bilgi paylasimim saglamaktadir." sorusuna verdikleri cevaplar su 

sekildedir: 
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Yoneticiler ve 6gretmenler, teknoloji kullammmm, bilgi paylasimim 

sagladigiru, Iletisim cagmda oldugumuz, teknolojik aletler ve intemetle her bilgiyi 

rahatca paylasabildigimiz icin teknoloji kullammmm, bilgi paylasmum sagladigim, 

giinumuzde teknoloji gelistigi icin gerek ogretim iiyeleri gerekse yoneticiler icin bilgi 

paylasimi konusunda kolayhklann saglandigmi, giinumuzde teknoloji kullammmm 

bilgi paylasnmm sagladigi, egitimi de zenginlestirdigi ifade edilmistir. Bunun 

yamnda teknolojinin bizlere genis bir paylasim alam sagladigmi, teknoloji ile bilgi 

paylasnrnmn ve haberlesmenin cok kolay oldugunu, teknoloji sayesinde kolaylasan 

bilgi paylasirm 6gretmenlere zaman kazandirdigrm bu sayede ogretmenlerin 

zamanlanm daha verimli ve etkili kullanabildiklerini, kullamlan teknolojik 

materyaller sayesinde daha etkili 6grenmelerin gerceklestigini, gecmiste ulasilmasi 

zor olan bilgilerin de teknoloji sayesinde kolayca ulasilabilir bir konuma geldigini, 

teknoloji sayesinde bireyin diinyamn her yerine fikirlerini aktarabildigini, bilginin 

paylasmum saglamak adma teknolojiyi kullanmasmm zaruri oldugunu, teknoloji 

kullammmm bilginin paylasimi icin muthis bir kolayhk sagladigim, okulda bulunan 

network sistemi sayesinde orgiit icerisinde devamh bir bilgi paylasmurun yapildigmi 

ve intemetten de siirekli akilh tahta icin etkinlikler arastmhp personel arasmda 

paylasildigim ifade etmislerdir. 

Ilkogretim okullannda gorev yapan yoneticilerin ve 6gretmenlerin "Teknoloji 

kullamrru, meslektashk niteligini ve mesleki gelisirni desteklemektedir." sorusuna 

verdikleri cevaplar su sekildedir: 

Yoneticiler ve ogretmenler, Teknolojinin olumlu kullammmm, meslektashk 

niteligini ve mesleki gelisimi destekleyecegini, dogru kullanrldigi takdirde mesleki 
\ 

yonden gelistirdigi gibi insani boyutu da gelistirebilecegini, bilgi paylasimuun 

teknoloji sayesinde kolaylastigiru ve mesleki gelisime destek oldugunu, teknolojinin 

paylasim alaruru genisletmesi, yardimlasma ve paylasimin da artmasmi sagladigrru, 

teknolojinin 6gretmenlere mesleki acidan da gelisim sagladiguu bu sayede 

meslektaslarla daha 90k bilgi paylasildrgi ve bu baglamda guclenildigini, aym meslek 

gruplan icindeki bireylerin aym teknolojiyi kullanmalan, mesleki gelisimi de 

beraberinde getirecegini bu sekilde ogrenme de, meslektaslar arasmda baslayip 

teknoloji ile yayilabilecegini ifade etmislerdir, 
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4.3. Kisisel Goril~ Raporuna Iliskin Bulgular 

Kisisel goriis raporunda yer alan sorulara iliskin frekans ve yi.izde dagihmlan 

asagida gosterilmektedir. 

Tablo 4.1:0kul Yoneriminde Sistem Dtisilncesi Esasnr/Esas Degildir Sorusuna 
Iliskin Dagrhm 

Frekans Y-iizde 

Okul yonetiminde sistem diisiincesi esastir. 50 100,0 

Okul yonetiminde sistem diisimcesi esas 0 0,0 
degildir. 

Yonetici ve 6gretmenlerin hepsi okul yonetiminde sistem diisuncesinin esas 

oldugunu belirtmislerdir. 

Tablo 4.2:0kul Yonetiminde, Orgilt Olarak Okul Tek Bir Beyinmis Gibi 
Hareket Eder/Hareket Etmez Sorusuna Iliskin Dagihm 

Frekans Yuzde 

Okul yonetiminde, 6rgiit olarak okul tek bir 50 100,0 
beyinmis gibi hareket eder. 

Okul yonetirninde, orgut olarak okul tek bir 0 0,0 beyinmis gibi hareket etmez. 

Yonetici ve ogretmenlerin %100'ii okul yonetirninde, orgut olarak okul tek 

bir beyinmis gibi hareket ettigini ifade etmistir. 
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Tablo 4.3: Orgiitsel Gelisim Iein Ogrenme, Stratejik Olarak Kullamlan Bir 
Surectir/ Silree Degildir Sorusuna Iliskin Dagihm 

Frekans Yiizde 

Orgiitsel gelisim icin ogrenme, stratejik olarak 
50 100,0 kullamlan bir siirectir, 

Orgiitsel gelisim icin ogrenme, stratejik olarak 
0 0,0 kullamlan bir siirec degildir. 

Orneklem grubunu olusturan yonetici ve ogretmenlerin hepsi orgutsel gelisim 

icin ogrenmenin, stratejik olarak kullamlan bir siirec oldugunu belirtmislerdir. 

Tablo 4.4: Orgiit Uyeleri, Orgiitiin Gelisimi ve Basarrsi Iein Siirekli Y eniligm 
Ve Ogrenmenin Oneminin Farkmdadir/Farkmda Degildir Sorusuna Iliskin 

Dagrhm 

Frekans Yuzde 

Orgiit iiyeleri, orgutun gelisimi ve basansi icin 
siirekli yeniligin ve ogrenmenin oneminin 50 100,0 
farkmdadir. 

Orgut iiyeleri, orgutiin gelisimi ve basansi icin 
siirekli yeniligin ve ogrenmenin oneminin 0 0,0 
farkmda degildir. 

Yonetici ve ogretmenlerin %100'u orgiit uyelerinin, orgiitiin gelisiminin ve 

basansmm siirekli yeniligin ve ogrenmenin oneminin farkmda oldugunu 

belirtmislerdir. 

Tablo 4.5: Okul Ydneticileri, Orgut Uyelerintn Fikir Ve Yarancihgma Onem 
Verir/Onem Vermez Sorusuna ili~kin Dagihm 

Frekans Yuzde 

Okul yoneticileri, orgut iiyelerinin fikir ve 50 100,0 yarancihgina onem verir. 

Okul yoneticileri, orgiit uyelerinin fikir ve 0 0,0 yaraticihgina onem vermez. 

Orneklem grubunu olusturan 50 ogretmen ve yoneticinin hepsi okul 

yoneticilerinin, orgut iiyelerinin fikir ve yaraticihgma onem verdigini belirtmislerdir. 
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Tablo 4.6: Orgiit Uyeleri, Bilgi Kaynaklarma Kolayca Ulasabilirler/Ulasamaz 
Sorusuna ili~kin Dagihm 

Frekans Yuzde 

Orgiit iiyeleri, bilgi kaynaklanna kolayca 50 100,0 
ulasabilirler, 

Orgut iiyeleri, bilgi kaynaklanna kolayca 0 0,0 
ulasamayabilirler. 

Yoneticilerin ve ogretmenlerin hepsi orgut iiyeleri, bilgi kaynaklanna kolayca 

ulasilabilir oldugunu belirtmislerdir. 

Tablo 4.7: Orgiitiin Kiiltiiriinde, Isbirhgine Dayah Faaliyetler ve i~birlikli 
Ogrenme Vardir/Y oktur Sorusuna Iliskin Dagihm 

Frekans Yiizde 

Orgutun kulturunde, isbirligine dayah faaliyetler 50 100,0 
ve isbirlikli ogrenme vardir. 

Orgiitiin kultuninde, isbirligine dayah faaliyetler 0 0,0 
ve isbirlikli ogrenme yoktur. 

Yonetici ve ogretmenlerin %1 OO'i.i orgiitiin kiiltiirtmde, isbirligine dayah 

faaliyetler ve isbirlikli ogrenmenin oldugunu belirtmistir, 

Tablo 4.8: Orgiit Olarak Okul, Toplum ve Sektdrle Dayamsma Icerlsindedlr/ 
Ieerisinde Degildir Sorusuna Iliskin Dagrlnn 

Frekans Yuzde 

Orgut olarak okul, toplum ve sektorle dayamsma 50 100,0 
icerisindedir, 

Orgiit olarak okul, toplum ve sektorle dayarusma 0 0,0 
icerisinde degildir. 

Orneklem grubunu olusturanlann hepsi orgut olarak okulun, toplum ve 

sektorle dayanisma icerisinde olduklanm belirtmistir. 
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Tablo 4.9: Beklenmeyen Degtsiklikler ve Hatalar; Ogrenmek Iein Bir Firsat 
Olarak Degerlendlrilir/Degerlendirilmez Sorusuna Iliskin Dagihm 

Frekans Yiizde 

Beklenrneyen degisiklikler ve hatalar; ogrenrnek 50 100,0 icin bir firsat olarak degerlendirilir. 

Beklenrneyen degisiklikler ve hatalar; ogrenmek 0 0,0 icin bir firsat olarak degerlendirilmez, 

Orneklem grubunu olusturan ogretmen ve yoneticilerin hepsi beklenrneyen 

degisikliklerin ve hatalann, ogreamek icin bir firsat olarak degerlendirildigini 

belirtmistir. 

Tablo 4.10: Okul Ydneticisi, Yonetimde Esnektir/Esnek Degildir Sorusuna 
Iliskin Dagihm 

Frekans Yuzde 

Okul yoneticisi, yonetimde esnektir 50 100,0 

Okul yoneticisi, yonetimde esnek degildir. 0 0,0 

Yonetici ve ogretmenlerin %100'ii okul yoneticilerinin, yonetimde esnek 

davrandigim belirtmistir, 

Tablo 4.11: Okul Ydnetimi ve Uyelerr; Kendini Degisen Cevreye Siirekli Olarak 
Adapte Etme ve Y enileme Y etenegine Sahiptir/Sahip Degildir Sorusuna ili~kin 

Dagihm 

Frekans Yuzde 

Okul yonetimi ve iiyeleri; kendini degisen 
cevreye siirekli olarak adapte etme ve yenileme 50 100,0 
yetenegine sahiptir. 

Okul yonetimi ve iiyeleri; kendini degisen 
cevreye siirekli olarak adapte etme ve yenileme 0 0,0 
yetenegine sahip degildir. 

Ogretmen ve yoneticilerin %1 OO'ii okul yonetimi ve uyelerinin kendini 

degisen cevreye surekli olarak adapte ettigini ve yenileme yetenegine sahip oldugunu 

belirtmistir. 
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Tab lo 4.12: Orgiit Icerisinde, Kalite ve Siirekli Geli~im Bilinci Vardir/Y oktur 
Sorusuna ili~kin Dag1hm 

Frekans Yuzde 

Orgiit icerisinde, kalite ve siirekli gelisim bilinci 50 100,0 
vardir. 

Orgiit icerisinde, kalite ve siirekli gelisim bilinci 0 0,0 
yoktur. 

Ogretmcn ve yoneticilerin hepsi orgut icerisinde, kalite ve siirekli gelisim 

bilincinin oldugunu belirtmistir, 

Tablo 4.13: Teknoloji Kullanmu, Bilgi Paylasnnuu Saglamaktadrr/Saglayamaz 
Sorusuna Iliskin Dagrhm 

Frekans Yiizde 

Teknoloji kullamrm, bilgi paylasmnrn 50 100,0 
saglamaktadir. 

Teknoloji kullamrrn, bilgi paylasimuu 0 0,0 
saglamamaktadir. 

Ogretmen ve yoneticilerin %100'ii teknoloji kullammmm bilgi paylasnmrn 

sagladigmi belirtmistir, 

Tablo 4.14: Teknoloji Kullanmu, Meslektashk Niteligini Ve Mesleki Gelislmi 
Desteklemektedir/Desteklemez Sorusuna Iliskin Dagihm 

Frekans Yiizde 

Teknoloji kullanmu, meslektashk niteligini ve 50 100,0 
mesleki gelisimi desteklemektedir. 

Teknoloji kullarurm, meslektashk niteligini ve 0 0,0 
mesleki gelisimi desteklememektedir. 

Ogretmcn ve yoneticilerin %100'ii teknoloji kullammmm, meslektaslik 

niteligini ve mesleki gelisimi destekledigini belirtmistir. 
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BOLUMV 

SONU(: 

Bilisim teknolojilerinin ve hizh bilgi artismin gelismesiyle onemi daha da 

artan bilgi toplumu orgutlere etkili olmustur. Bilgi toplumunun ortaya cikismm, 

egitim alamnda da cesitli etkileri belirlenmistir. Gelecek senelerde okullarda 

matbaamn ortaya cikismdan beri gorulmemis farkhliklann yasanmasi kacmilmaz 

goriinmektedir. Endiistrilesme sureciyle birlikte okullann vazgecilmezligi kavrarm; 

yerini ogrenen okullara birakrmstir. Okullardaki bu doniisiim "ogrenim goren 

ogrenci" kavrami yerine "kendini gelistiren kisi" olgusunun benimsenmesini 

saglanustir. Bir kiiltiire sahip olmasi gereken ogrenen okullann kiilturel yapisim 

olusturan kiiltiirel ozellikler bulunmaktadir. Kiiltiirel ozelliklerin varhgi okulun 

ogrenen orgut olmasi icin biiyuk onern tasimaktadir (Simsek, Yildmm, 2004, 8). 

Bilgi toplumunda orgutsel ogrenmeyi benimsemeyen okul, ogretmen ve 

yoneticilerin etkili olmasi beklenemez. Okul yoneticisi, temel misyonu bilgi uretmek 

ve yaymak olan okulun bu islevlerini aktif duruma getirmek mecburiyetindedir. 

Ogrenen bir okul ve ogrenen bir toplum olusturma egitim sisteminin ana amaci 

olmahdir. Okul yoneticisi, ogrenme kultiirii olusturan, tasarlayan, gelistiren ve 

siirekli ogrenme ortarm yaratan bir lider yonetici olmak mecburiyetindedir. 

Ogrenen okulda biitun insanlann bir butiin olarak orgiitsel ogrenme siirecine 

katilmasi, orgutsel beyin ozelligi kazandmlmasma yardimci olmaktadir, Orgiitsel 

beynin orgutsel seviyede en islevsel ozelligi, birbirini tamamlayan orgiit uyelerinden 

meydana gelmesidir. Bu durum, isbirligi ile ogrenmeyi ve uygulamayi ve sinerji 

yaratilmasuu saglarnaktadir. Egitim kurumlan acik sistem ozelligi tasidigindan ve 

cevre ile etkilesimi yiiksek oldugundan, kisisel ogrenmeden orgutsel ogrenmeye 

gecis bu kurumlarda daha fazla onem teskil etmektedir. 

Okullarda siirekli orgutsel ogrenme ortamlan tasarlanarak, bilgi ve becerilerin 

paylasilmasma ve takim ruhu olusturulmasina imkan vermektedir. Ogrcnen okulda 

etkili bir uygulama, kiyaslama yapma ve diger kurumlardan ogrenmedir. Bu 

uygulama, eksikliklerini ve ogrenme gereksinimini saptama ve ogrenme stratejileri 

olusturma hususunda okullara yardimci olacaktir. Ogrenen okulda, yoneticinin, 
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ogretmenin, ogrencinin ve diger personelin ana gorevi, ogrenmeyi kendi icinde 

icsellik katmak, diger insanlara ogrenme istek ve hevesi kazandirmaya cahsmaktir. 

Bu anlamda, okullann ogrenen bir kurum ozelligine kavusmasi icin, insanlar isbirligi 

ile ogrenmeye, paylasima, ortak calisma ve takim ruhu olusturmaya ozendirilmelidir. 

Ogrenen orgute donusum 19m tecrubesi az olan ogretmenlerden 

yararlarnlmasi yamnda daha 90k tecrubesi olan ogretmenlerin goruslerinden de 

yararlamlmasma gerek vardir. Liderlik ozelliklerine sahip yoneticilerin bu noktada 

ogretmenlere olumlu yonde giidiileyici destek vermesi, okulun kaynaklanm 

kullanmada belirli yetkileri tammasi ve i.istesinden gelebilecegi hususlarda risk ve 

sorumlulugu vermesi ogretmenlerin kisisel gelisimlerine onemli katki saglayabilir, 

Kisisel gelisimleri destekleyen gayretlerin ogretmenler arasmda ve okul di.izeyinde 

paylasilmasma imkan veren cevrenin yaratilmasiyla da, orgutsel ogrenme 

gerceklestirilebilir. Bunun yanmda tecri.ibesi olan gruplanndaki ogretmenlerin 

ogrenen orgute iliskin algilanndaki farkhhksa, ogretmenlerin zaman ilerledikce daha 

90k ogrenmeye istekli olduklan, deneyimlerini yenilik ve ogrenme faaliyetlerine acik 

tuttugunu veogretmenler arasmdaki takim halinde ogrenme, sorgulama ve arastirma 

faaliyetlerine istekli olduklanm gostermektedir. Fakat tecriibesi daha az olan 

ogretmenlere gore deneyimli ogretmenler degisimi ve yeniligi doniisiime cevirme 

si.irecinde yoneticiler tarafmdan fazla kontrol altmda olmak istememektedirler. 

Yoneticilerin egitici lider rolunim geregi deneyimli ogretmenlere yonelik personeli 

guclendirme uygulamalanna onem vermesi ogrenen okula donusiimde onemli 

gelismeler katedecektir (Yumusak, Yildiz, 2011, 173). 

Okul mudur ve mudur yardimcilanmn kisisel ustahk, zihni modeller, 

paylasilan vizyon, takim halinde ogrenme ve sistem dusiincesi gibi ogrenen 

organizasyon disiplinlerine iliskin algilarna di.izeyleri, ogretmenlere gore daha 

yuksek cikabilmektedir. Bilhassa kisisel gelisim icin daha uygun olanaklar 

bekledikleri vermekte ve belirgin eksiklik olarak da "kisisel ustahk" disiplinini isaret 

edebilmektedir. Problemlerin kaynagmi disanda gorme egilimi gaze 

carpabilmektedir. Yonetici ve ogretmenlerin sistem dusiincesiyle ilgili algilannm 

di.i~i.ikli.igi.i, ilkogretim okullarmda olusan sonuclar i.izerindeki etkilerini fark etmede 

yetersiz kalmalanna neden olmaktadir. Ilkogretim okulu yonetici ve ogretmenlerinin 

takim cahsmasina acik olmasi da bircok literati.irde yer almaktadir ve boyle bir 

durumdan da zevk aldiklan soylenebilmektedir. Ilkogretim okulu yonetici ve 

76 



ogretmenleri kurumlannm gayelerine inandigi bircok arastirmada bahsedilmektedir. 

Beklentileri, planlar yapihrken fikirlerinin ahnmasi ve degerlendirilmesi de 90k 

onemlidir. 

S0nu9 olarak bilginin onemi hizh degisimler sonucunda daha da artmistir. 

Boylece okullann da degismesi kacmilmaz hale gelmistir. Bu degisimlere uyum 

saglayabilmek icin devam ettirilebilir bir bilginin saglanmasmda katalizor gorevi 

goren okullann ogrenen orgut olma gerekliligi ortaya cikrnaktadir. Okullann 

gelismeler dcgrultusunda varhklanm stirdiirebilmeleri ve diger orgutlere onculuk 

edebilmeleri icin ogrenen orgut felsefesini uygulamalan bir mecburiyet haline 

gelmistir, Bundan dolayi oncelikle ogrenen okul icin kritik onem tasiyan ogrenme 

kiiltiirunun okullarda gelistirilmesi sart olarak gorulmektedir (Simsek, Yildmm, 

2004, 8). 

Ogrenen okullarm olustulmasi ve gelistirilmesi icin onerilerimiz asagidadir: 

Milli Egitim sistemi ile ilgili dneriler 

• Ogretmen yetistirmede Milli Egitim Bakanhgiyla iiniversiteler arasmda 

isbirligi saglanmahdir. -Oniversitelerde ogretmen ve yoneticilere yonelik 

egitim programlan duzenlenmelidir boylece ogretmen ve yoneticiler siirekli 

kendilerini gelistirmis olacaklar ve yenilikleri ilk elden ogreneceklerdir. 

• Egitim cahsanlanmn kendilerini gelistirebilmeleri icin onlan kisitlayan 

ekonomik problemleri cozume kavusturulmahdir 

• Okullarda ogrenene bir orgut olusturulabilmesi 19m yeni egitim 

teknolojilerinden faydalamlmah ve gerekli uzmanlasma saglanmalrdir. 

• Milli Egitim Ogretmenlerin kendilerini gelistirmelerine ve siirekli 

ogrenmelerine tesvik etmelidir. 

• Egitim cahsanlannm yiikseltilmeleri mesleki gelisimleri ve performanslanyla 

dogru orantih olmah, kendini siirekli yenileyen ogretmenler, yeni ve etkin bir 

odullendirme sistemiyle odullendirilerek motivasyonlan arttmlmahdir. 
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Okul miidiirlerine dneriler 

• Okullarda cahsanlann kendilerini gelistirebilecekleri bir ogrenen okul ortami 

olusturmahdir. 

• Okulda hizmetici egitimler diizenlemeli ve ogretmenlerin bu egitimlere 

katilmasim saglamahdir. 

• Okullarda kalite standartlan olusturmahdir. Okul Kalite Gelistirme Ekibi 

etkin bir sekilde cahsmali yoneticiler bu ekibe tam destegi saglamahdir. 

• Okulda calisanlarla birlikte sik sik toplantilar duzenlemeli ogrenen okul 

olusturmak icin katihmci bir yonetim yaklasnru sergilemelidir. 

• Okul Aile Birlikleri daha islevsel duruma getirilmeli; okul icinde bulundugu 

cevrenin kiiltiir merkezi haline gelmelidir. 

• Okulun gelisimi icin mezun olan ogrenciler ile iliskileri surdiirmeli, ozel 

gunler duzenleyerek onlarla bir araya gelinerek okulun sorunlanna cozum 

arayislanrn siirdiirmelidir. 

• - Ogretmenlerin, kurs, seminer gibi farkli etkinliklere kanlmalan saglanmali 

edinilen bilgi ve beceriler okul ortammda paylasilmahdir. 

Ogretmenlere dneriler 

• Ogretrnenlerin egitim ogretimde daha fazla verimli olmasi 19m siirekli 

kendilerini yenilemeleri ve gelistirmeleri gerekmektedir. 

• Ogretmenlerin teknolojiyi ve diinyadaki egitimle ilgili gelismeleri yakmdan 

takip etmeleri gerekmektedir. 

• Okulda ogrenen okul ortammm olusturulmasmda yapilmasi gerekenlerle ilgili 

onerileri okul miiduriine aktarmalan gerekmektedir. 

• Ogretmenlerin egitim ogretim ve yonetim alanmdaki eksikliklerini 

tamamlayabilmek icin yuksek lisans yapmalan gerekmektedir. 

• Ogretmenler diger ogretmen arkadaslan ile bilgilerini paylasmali, onlann da 

gelismeleri icin caba saf etmelidir. 
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EKLER 

EK 1- Veri Toplama Araclari 

Guniimuzde teknoloji, toplum yasayisiru, yonetim ve egitim faaliyetlerini 

etkileyen onemli bir gercek haline gelmistir, Ozellikle, cagdas egitim anlayisi ile 

okul yonetimi ve yonetim anlayismda yasam boyu ogrenme ve gelisme odakh 

yonetim anlayisi kacimlmaz olrnustur. Bu baglamda, bu arastirmanm amaci, Milli 

Egitim ve Kultur Bakanhgina bagli ilkogretim okullannm 6grenen orgut olma 

nitelikleri ve teknolojinin etkisine yonelik yonetici ve 6gretmen goruslerinin 

degerlendirilmesini kapsamaktadir. Yakm Dogu -Oniversitesi, Egitim Yonetimi, 

Denetimi, Planlamasi ve Ekonomisi Ana Bihm Dali Yuksek Lisans tez cahsmasmm 

kapsamtm olusturan bu cahsmaya gorii~ ve paylasimlanniz onemli bir katki 

saglayacaktir. Gostermis oldugunuz destek icin simdiden tesekkiir ederim. 

Asaf Tasargol 

Yakm Dcgu -Oniversitesi 

Egitim Yonetimi, Denetimi, Planlamasi ve Ekonomisi Ana Bilim Dali 

Yuksek Lisans Ogrenci 
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Ogrenen orgut, siirekli ogrenme dongusune temellendirilmis bilginin 

yaratilmasi, edinilmesi ve transferi ile yeni bilgilerin ve anlayislann olusturulmasi 

icin davrarus degistirme becerisine sahip bir kurumdur. Gelecege 1~1k tutabilecek 

orgiitler, ogrenme kapasitesi ve istegine sahip, gecerli ve gi.ivenilir bilgiyi iireten ve 

kullanan orgutlerdir. Hizmet kalitesinin artmlmasmda, yeniliklere acik olma ve 

kurum icerisindeki cahsanlarla birlikte ogrenme anlayisi kacmilmaz hale gelmis, 

ogrenen orgiit olmanm onemini gi.indeme getirmistir, Ogrenen orgut olma tum 

alanlarda ve kurumlarda onem kazandigi gibi egitim kurumlannda da bilgiyi yeniden 

olusturma ve degisime adapte olma acisindan buyuk onem kazanrrnsnr. Ozellikle, 

gelecegin temelinin atildigi ilkogretim kurumlannm hizmet kalitesinin artmlmasi ve 

yeniden yapilandmlmasmda ogrenen orgut olma ozelliklerinin farkmdaligmm 

kazandmlmasi egitim sistemimize dinamizim ve yenilik getirerek sozu gecen 

kurumlarda motivasyon ve istekliligin artmasma sebep olabilecektir. Asagida 

belirtilen ogrenen orgut ozelliklerini dikkate alarak okulunuzu ve siirekli gelisim ve 

ogrenme odakh yonetim de teknolojinin onemini degerlendiriniz, 

1. Okul yonetiminde sistem dusuncesi esastir/ esas degildir. 

2. Okul yonetiminde-orgut olarak okul tek bir beyinmis gibi hareket eder/ hareket 

etmez. 

3. Orgutsel gelisim 19m ogrenme, stratejik olarak kullamlan bir surectir/ siirec 

degildir, 

4. Orgiit iiyeleri, orgiitun gelisimi ve basansi icin siirekli yeniligin ve ogrenmenin 

oneminin farkmdadir/ farkmda degildir. 

5. Okul yoneticileri, orgut iiyelerinin fikir ve yaraticiligma onem verir/onem vermez. 

6. Orgiit iiyeleri, bilgi kaynaklanna kolayca ulasabilirler/ulasamaz. 

7. Orgiitiin kiiltiiriinde, isbirligine dayali faaliyetler ve isbirlikli ogrenme vardir/ 

yoktur. 

8. Orgut olarak okul, toplum ve sektorle dayamsma icerisindedir/ icerisinde degildir. 

9. Beklenmeyen degisiklikler ve hatalar; ogrenmek icin bir firsat olarak 

degerlendirilir/ degerlendirilmez. 

10. Okul yoneticisi, yonetimde esnektir/ esnek degildir. 

11. Okul yonetimi ve iiyeleri; kendini degisen cevreye siirekli olarak adapte etme ve 

yenileme yetenegine sahiptir/ sahip degildir. 

12. Orgiit icerisinde, kalite ve surekli gelisim bilinci vardir/yoktur. 
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13. Teknoloji kullarinrn, bilgi paylasmum saglamaktadir/saglayamaz, 

14. Teknoloji kullamrm, meslektashk niteligini ve mesleki gelisimi desteklemektedir/ 

desteklemez. 
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EK 2- Hisisel Gorii~ Raporu Uygulamasi Icin Basvuru Dilekcesi 

KKTC 

MiLLi EGiTiM GEN<;Li VE SPOR BAKANLIGI 

iLKOGRETiM DAiRESi MUDURLUGUNE, 

Yakm Dogu Universitesi, Egitim Bilimleri Enstitiisii, Egitim Yonetimi, 

Denetimi, Ekonomisi ve Planlamasi Anabilim dahnda yapmakta oldugum "Okullann 

Ogrenen Orgiit Olarak Degerlendirilmesi: Ilkogretim Kurumlannda Gorev Yapan 

Yoneticilerin Gorusleri'' konulu yiiksek lisans tez cahsmam kapsammda hazirlarrus 

oldugum kisisel gorii~ raporunu mudurlugunuze bagh tum ilkokullarda uygulamak 

istiyorum. Bu konuda gerekli iznin verilmesini saygilanmla arz ederim. 

11.10.2012 

AsafTASARGOL 

AD RES: 

Esref Bitlis Ilkokulu 

Magus a 

Tel: 0392 236 81 82 
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EK 3- Milli Egitim Genclik Ve Spor Bakanhgma Ilkogretim Dairesine Bagh 

ilkokullar 

Lefkosa ilcesinde bulunan ilkogretim okullarnmz 

9 Eyli.il Ilkokulu 

Akincilar Ilkokulu 

Alaykoy Ilkokulu 

Arabahmet Ilkokulu 

Atati.irk Ilkokulu 

Bahkesir-Meric Ilkokulu 

Caglayan Cumhuriyet Ilkokulu 

Degirmenlik Ilkokulu 

Dilekkaya Ilkokulu 

Dr. Fazil Kiiciik Ilkokulu 

Cihangir - Diizova Ilkokulu 

Fazil Plumer Anaokulu 

Gazikoy Anaokulu 

Gelibolu Ilkokulu 

Gonyeli Fazil Plumer Anaokulu 

Gonyeli Ilkokulu 

Gulenyuzler Anaokulu 

Haspolat Ilkokulu 

Lefkosa Oe. Ve i~ Egitim Mrkz. 

Lefkosa Ozel Egitim Merkezi 

Lefkosa Vakif Anaokulu 

'Necati Taskin Ilkokulu 

R.R.Denkta~ Gorme Engelliler OEM. 
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Sht. Dogan Ahmet Ilkokulu 
-<> 

Sht. Ertugrul Ilkokulu 

Sht. Mehmet Eray Ilkokulu 

Sht, Tuncer Ilkokulu 

Sht. Y alcm Ilkokulu 

Y enicarni Okul Oncesi Egt.Mrk. 

Yeniyiizyil Anaokulu 

Gazi Magusa ilcesinde bulunan ilkogretim okullarnmz 

Akdogan Dr.Fazil Kucuk Ilkokulu 

Akova - Yildmm Ilkokulu 

Alanici Ilkokulu 

Alasya Ilkokulu 

Alasya Vakif Anaokulu 

Beyarmudu Ilkokulu 

Canbulat Ilkokulu 

Cayonu - Incirli Ilkokulu 

Dortyol Ilkokulu 

Esref Bitlis Ilkokulu 

Gazi llkokulu 

Gazi Magusa Maarif Anaokulu 

Gazimagusa Ozel Egitim Merkezi 

Gecitkale Ilkokulu 

Giivercinlik Rauf Raif Denktas Ilkokulu 

Inonu Ilkokulu 

Karakol Ilkokulu 

Mormenekse Ilkokulu 
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Pile Ti.irk Okulu 

Polatpasa Ilkokulu 

Serdarh Ilkokulu 

Sht. Hi.iseyin Akil Ilkokulu 

Sht. Mustafa Kurtulus Ilkokulu 

Sht. Osman Ahmet Ilkokulu 

Sht. Ozdemir Anaokulu 

Sht. Salih Terzi Ilkokulu 

Sht. Zeki Salih Ilkokulu 

Tathsu Ilkokulu 

Turkmenkoy Ilkokulu 

Ulukisla Ilkokulu 

Vadili Ilkokulu 

Y enibcgazici Ilkokulu 

Girne Ileesinde bulunan ilkogretim okullarnmz 

23 Nisan Ilkokulu 

Agirdag - Dagyolu Ilkokulu 

Alsancak Ilkokulu 

Camhbel Aysun Ilkokulu 

Catalkoy ilkokulu 

Dikmen Ilkokulu 

Esentepe Ilkokulu 

Gime Maarif Anaokulu 

Gime Ozel Egitim Merkezi 

Karakum Anaokulu 

Karaoglanoglu Ilkokulu 
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Karsiyaka Merkez Ilkokulu 

Lapta Anaokulu 

Lapta Ilkokulu 

Mehmet Boransel Ilkokulu (Kozan) 

Osman Ti.irkay Anaokulu (Ozankoy) 

Sht. Hasan Cafer Ilkokulu 

Tepebasi Ilkokulu 

Gilzelyurt Ilcesinde bulunan ilkogretim okullarmuz 

Akcay Anaokulu 

Atati.irk Maarif Anaokulu 

Aydinkoy Ilkokulu 

Bans Ilkokulu 

Doganci Ilkokulu 

Fikri Karayel Ilkokulu 

Gaziveren Anaokulu 

Gemikonagi Ilkokulu 

Kalkanh Anaokulu 

Kurtulus Ilkokulu 

Lefke Istiklal Ilkokulu 

Ozgurluk Ilkokulu 

Serhatkoy Ilkokulu 

Yayla Anaokulu 

Y edidalga Ilkokulu 

Y esilyurt Ilkokulu 

Y esilyurt Ozel Egitim Merkezi 

Ziimrutkoy Ilkokulu 
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iskele Ilcesinde bulunan ilkogretim okullarnmz 

Aygun Anaokulu 

Bogazici Ilkokulu 

Biiyiikkonuk Ilkokulu 

Cayirova Ilkokulu 

Dipkarpaz Ilkokulu 

Iskele Maarif Anaokulu 

Kaphca Ilkokulu 

Kumyah Ilkokulu 

Mehmetcik Ilkokulu 

Otiiken Anaokulu 

Sht. ilker Karter Ilkokulu 

Sht, Mentes Zorba Ilkokulu (Y esilkoy) 

Y edikonuk Ilkokulu 

Y enierenkoy Ilkokulu 

Ziyamet Ilkokulu 
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EK 4- Kisisel Gorii~ Raporu Uygulama Izin Yazisr 

KUZEY KIBRIS TURK CUMHURiYETi 
MiLLi EGiTiM GENc;:LiK VE SPOR BAKANLIGI 

iLKOGRETiM DAiRESi MODURLOGO 

Sayr; iOD.0.00-35/2012/lB Lefkosa, 26 Eylill 2012 

Saym AsafTA~ARGOL, 
Eiref Bitlis ilkokulu. 

"Milli Egitim Genelik ve Spor Bakanhgr'na bagh ilkogretim Okullanmn 

Ogreoen Orgill Olma Niteliklcri ve Teknolojinin Etkisine Ydnelik, Yonetie! ve 

Ogrctmen Goril1lcrinin Degerlcndirilmesi'' konulu anketin sorulan Talim ve Terbiye 

Daircsi Miidtirltigil tarafindan incelenmis ve MildOrHigilmiize bagh ilkokullarda giirev 

yapan yiinetici ve ogretmenlere uygulanmasinda bir sakinca gorulmemistir. 

Anketi uygularnadan once okul mudurluklen ile temas kurulmasi ve uygulama 

tamamlandiktan sonra da anket sonuelarmm Talim Tcrbiye Dairesi ]Vlfidilrliigii'ne 

iletilmesi hususunda bilgilerinizi saygi ile rica ederim. 

M. Bumin P A$A 
Mildilr 

/AA 

Tel (90) (392) 228 3136 • 228 6893 
Fax (90) (392) 228 7158 
E-mail meb@mcbnet.net Lefkoia-KKTC 
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1988 yilinda Lefkosa'da Diinyaya geldi. ilk, orta ve lise ogrenimini 

Lefkosa' da tamamladi. 2004 yilinda Turk Maarif Koleji 'nden mezun olup 2005 

yihnda Atatiirk Ogretmen Akademisi'nde lisans egitimine basladi. -Oniversite 

egitimini 2008 yilinda tamamladi. 

Askerlik gorevinin ardmdan 2009-2010 yillan arasmda bir yil sure ile 

Beyarmudu Ilkokulu'nda brans ogretmeni olarak gorev yapti. 

2010 yilinda atama alarak Esref Bitlis Pasakoy Ilkokulu'nda simf ogretmeni 

olarak gorevlendirildi. 

Ocak 2013 itibariyle bu gorevini surdurmekte aynca T.C. Anadolu 

-Oniversitesi Kamu Yonetimi dalmda ikinci imiversiteye devam etmektedir. 

..., - ... _ 

98 


	Page 1
	Titles
	-- 
	OKULLARIN OGRENEN ORGUT OLARAK 
	iLKOGRETiM KURUMLARINDA GOREV 

	Images
	Image 1
	Image 2
	Image 3


	Page 2
	Images
	Image 1
	Image 2
	Image 3


	Page 3
	Images
	Image 1
	Image 2


	Page 4
	Images
	Image 1


	Page 5
	Images
	Image 1


	Page 6
	Images
	Image 1


	Page 7
	Images
	Image 1


	Page 8
	Images
	Image 1


	Page 9
	Images
	Image 1


	Page 10
	Images
	Image 1


	Page 11
	Images
	Image 1


	Page 12
	Images
	Image 1


	Page 13
	Images
	Image 1


	Page 14
	Titles
	I 

	Images
	Image 1


	Page 15
	Titles
	GiRi~ 

	Images
	Image 1


	Page 16
	Images
	Image 1


	Page 17
	Images
	Image 1


	Page 18
	Titles
	5 

	Images
	Image 1


	Page 19
	Images
	Image 1


	Page 20
	Images
	Image 1


	Page 21
	Images
	Image 1


	Page 22
	Images
	Image 1


	Page 23
	Images
	Image 1


	Page 24
	Images
	Image 1


	Page 25
	Titles
	I 

	Images
	Image 1


	Page 26
	Images
	Image 1


	Page 27
	Images
	Image 1


	Page 28
	Images
	Image 1


	Page 29
	Images
	Image 1

	Tables
	Table 1


	Page 30
	Images
	Image 1


	Page 31
	Images
	Image 1
	Image 2
	Image 3
	Image 4
	Image 5


	Page 32
	Images
	Image 1


	Page 33
	Images
	Image 1


	Page 34
	Images
	Image 1


	Page 35
	Images
	Image 1


	Page 36
	Images
	Image 1


	Page 37
	Images
	Image 1


	Page 38
	Images
	Image 1
	Image 2

	Tables
	Table 1


	Page 39
	Images
	Image 1


	Page 40
	Images
	Image 1


	Page 41
	Images
	Image 1
	Image 2


	Page 42
	Images
	Image 1
	Image 2


	Page 43
	Images
	Image 1
	Image 2


	Page 1
	Images
	Image 1


	Page 2
	Images
	Image 1
	Image 2


	Page 3
	Titles
	\ 

	Images
	Image 1
	Image 2


	Page 4
	Images
	Image 1
	Image 2


	Page 5
	Images
	Image 1
	Image 2


	Page 6
	Images
	Image 1
	Image 2


	Page 7
	Images
	Image 1
	Image 2


	Page 8
	Images
	Image 1
	Image 2


	Page 9
	Images
	Image 1
	Image 2


	Page 10
	Images
	Image 1
	Image 2


	Page 11
	Images
	Image 1


	Page 12
	Images
	Image 1
	Image 2


	Page 13
	Images
	Image 1


	Page 14
	Images
	Image 1


	Page 15
	Images
	Image 1


	Page 16
	Images
	Image 1
	Image 2


	Page 17
	Images
	Image 1
	Image 2


	Page 18
	Images
	Image 1
	Image 2


	Page 19
	Images
	Image 1
	Image 2


	Page 20
	Images
	Image 1


	Page 21
	Images
	Image 1


	Page 22
	Images
	Image 1
	Image 2
	Image 3


	Page 23
	Images
	Image 1
	Image 2
	Image 3


	Page 24
	Images
	Image 1


	Page 25
	Titles
	" 

	Images
	Image 1


	Page 26
	Images
	Image 1


	Page 27
	Images
	Image 1

	Tables
	Table 1


	Page 28
	Images
	Image 1

	Tables
	Table 1


	Page 29
	Titles
	3.5. Verilerin Analizi 

	Images
	Image 1

	Tables
	Table 1


	Page 30
	Images
	Image 1


	Page 1
	Images
	Image 1


	Page 2
	Images
	Image 1


	Page 3
	Images
	Image 1


	Page 4
	Images
	Image 1


	Page 5
	Images
	Image 1


	Page 6
	Images
	Image 1


	Page 7
	Images
	Image 1
	Image 2


	Page 8
	Images
	Image 1


	Page 9
	Images
	Image 1


	Page 10
	Images
	Image 1

	Tables
	Table 1
	Table 2


	Page 11
	Images
	Image 1

	Tables
	Table 1
	Table 2
	Table 3


	Page 12
	Images
	Image 1

	Tables
	Table 1
	Table 2
	Table 3


	Page 13
	Images
	Image 1

	Tables
	Table 1
	Table 2
	Table 3


	Page 14
	Images
	Image 1

	Tables
	Table 1
	Table 2
	Table 3


	Page 15
	Images
	Image 1


	Page 16
	Images
	Image 1


	Page 17
	Images
	Image 1


	Page 18
	Images
	Image 1


	Page 19
	Titles
	KAYNAKLAR 

	Images
	Image 1


	Page 20
	Images
	Image 1


	Page 21
	Images
	Image 1


	Page 22
	Images
	Image 1
	Image 2


	Page 23
	Images
	Image 1


	Page 24
	Images
	Image 1


	Page 25
	Images
	Image 1


	Page 26
	Images
	Image 1


	Page 27
	Images
	Image 1


	Page 28
	Images
	Image 1


	Page 29
	Images
	Image 1


	Page 30
	Images
	Image 1


	Page 31
	Images
	Image 1
	Image 2


	Page 32
	Images
	Image 1
	Image 2


	Page 33
	Images
	Image 1
	Image 2


	Page 34
	Images
	Image 1


	Page 35
	Titles
	95 

	Images
	Image 1


	Page 36
	Images
	Image 1


	Page 37
	Titles
	EK 4- Kisisel Gorii~ Raporu Uygulama Izin Yazisr 

	Images
	Image 1
	Image 2
	Image 3


	Page 38
	Images
	Image 1
	Image 2



