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The aim of this study is to determine whether brokerage houses are learning 
organizations or not in terms of learning organization concept. In the study, brokerage houses 
were examined, and it was determined that the personnel working in the brokerage houses 
must have enough information and ability in order for their company to be regarded as a 
learning organization. All brokerage houses in Turkey were stud ied so as to determine their 
level of being a learning organization. The results showed that all of the organizations need to 
develop constantly in order to maintain their existence.

* * *

Ekonomide gelirlerinin tümünü tüketmeyen tasarruf fazlasi gelirleri 
bulunan birey ve kurumlar ile gelirlerinden daha fazla tüketim yapan ve tasarruf 
açigi bulunan birey ve kurumlar bulunur. Iste fon fazlasi ve fon açigi bulunan birey 
ve kurumlarin bu taleplerinin karsilastigi pazarlar finansal pazarlar olarak 
tanimlanir.  

Finansal pazarlar çesitli kistaslara göre gruplandirilabilmesine karsin en 
yaygin sekilde kullanilan ayrim, fon arz ve talebinin süresine göre yapilan ayrimdir. 
Kisa vadeli fon arz ve talebinin karsilastigi pazarlar para pazarlari, uzun vadeli fon 
arz ve talebinin karsilastigi pazarlar ise sermaye pazarlari olarak tanimlanmaktadir 
(SARIKAMIS, 1995: 6).

Fon talep eden birimin kendi finansal varligini dogrudan tasarrufçuya 
sunarak fon saglamasi birincil pazarlarda gerçeklesirken, “birincil pazarlar”da islem 
görmüs varliklarin tekrar alinip satildigi pazarlar “ikincil pazarlar”dir (FABOZZI 
vd.,1998: 4). 

Finansal pazarlarda fon aktarimi “Finansal Varlik” denilen kiymetli evrak 
niteligindeki belgelerin alinip satildigi pazarlardir. Finansal pazarlarda finansal 
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varlik arzi fon talep eden birey/kurum tarafindan dogrudan dogruya yapilabilecegi 
gibi bir araci aracililigi ile de yapilabilir. 

Finansal pazarlarda aracilik yapan özel veya tüzel bireyler vardir. Sermaye 
pazarinda finansal varlik alim ve satimina aracilik yapan kurumlar “Araci 
Kurumlar” olarak tanimlanir. Araci kurum aracilik görevini iki sekilde yerine getirir.

1.Alim satima aracilik etmek,
2.Genel olarak finansal, özel olarak sermaye pazarina fon aktarimina 
aracilik etmek.
Sermaye pazarinda faaliyet göstermek isteyen kurumlar Sermaye Piyasasi 

Kanunu hükümlerine uymak zorunda olup, araci kurumlarin faaliyet, denetim ve 
yetkileri kanunla düzenlenmistir.

Araci kurumlar ile ilgili hükümleri düzenleyen 3291 sayili Sermaye 
Piyasasi Kanununun 4. maddesinde araci kuruluslarin faaliyet konulari 
düzenlenmistir: Araci kurumlarin, aracilik faaliyetleri kapsaminda asagida sayilan 
her bir faaliyet için Kurul’dan yetki belgesi almak kaydiyla,
-Sermaye Pazari araçlarinin ihracina veya halka arz yoluyla satisina,
-Daha önce ihraç edilmis olan sermaye pazari araçlarinin alim satimina, aracilik 
edebilirler.

Araci kuruluslar ayrica; 
-Menkul kiymetlerin geri alim veya satim taahhüdüyle alim satimi,
-Yatirim danismanligi,
-Portföy yöneticiligi,

faaliyetlerini, her ayri faaliyet için ilgili tebliglerde belirlenen esaslar çerçevesinde 
Kurul’dan yetki almak suretiyle yapabilirler. Sermaye pazarinda faaliyet göstermek 
isteyen tüm araci kuruluslar öncelikle Sermaye Piyasasi Kurulu tarafindan daha 
sonra ise IMKB tarafindan yetkilendirilir ve borsa üyesi olurlar. Borsa üyesi araci 
kurumlar birden fazla pazarda faaliyet gösterebilirler. IMKB faaliyetleri 
çerçevesinde Hisse Senetleri ile Tahvil ve Bono Piyasasi olmak üzere iki temel 
pazar bulunmaktadir. 

Ögrenen organizasyon kavrami ilk kez 1990 yilinda Peter Senge’nin “The 
Fifth Discipline” adli eserinde kullanilmistir. Ögrenen organizasyonlar, sürekli bilgi 
edinme, isleme ve yeni bilgiler yaratma süreçleri ile organizasyon için sürekli 
gelismeyi saglayacak yeni yöntemler gelistirme üzerine kurulu bir yönetim 
felsefesidir (PINAR, 1999: 25). Ögrenen organizasyon kavrami, bilginin isletmeler 
açisindan degerinin artmasi ve sanayi toplumundan bilgi toplumuna geçis ile birlikte 
daha fazla önem kazanmistir. Bunlarin yanisira, bilgi alaninda yasanan patlama, yeni 
düzenlemeler ve yogun global rekabet, isletmeleri bulunduklari noktadan alip 
ögrenmenin oldugu bir dünyaya götürmüs ve ögrenme yetenegi, rekabetçi basarinin 
yeni adresi durumuna gelmistir. Ögrenen organizasyonlar, bilgi elde eden, yeni 
bilgiler yaratan ve bu bilgileri tüm organizasyon üyelerine aktararak organizasyonel 
faaliyetleri yeni bilgi ve görüsleri yansitabilecek biçimde degistirebilme esnekligine 
ve yetenegine sahip olan organizasyon demektir (FULMER, 1998: 33).

Ögrenen organizasyonlar, bireylerin gelismesine olanak saglayan bir ortam 
yaratarak elde ettigi potansiyel ile sürekli bir dönüsüm içinde olan bir 
organizasyondur. Bireylerde var olan potansiyelin sinerji etkileri gözönüne 
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alindiginda söz konusu grup potansiyelin açiga çikartilmasi ögrenen organizasyonlar 
için önemli rekabet avantajlari saglamaktadir. 

Ögrenen organizasyonlarin amaci pazar kosullarinin ve teknolojik gelisimin 
belirsiz oldugu kosullarda rekabet gücünü ve verimliligi önce mevcut düzeyde 
korumak sonra da artirmaktir (DIKMEN, 1999: 62).

Ögrenen organizasyon; örgütsel basari hissini ileten ve tüm isgörenler için 
kisisel gelisimi hedefleyen örgüt türüdür (BECK, 1990: 27). Ögrenen organizasyon; 
insanlarin kendi gerçeklerini ne sekilde yarattiklarini ve nasil degistireceklerini 
kesfettikleri yer (SENGE, 1992: 12) olarak tanimlanabilecegi gibi, isgörenini, 
yapisini ve yöntemlerini sürekli ögrenmeye adanmis isletmeler (LAURENCE, 1993: 
1-2) biçiminde de tanimlanabilir. Ögrenen organizasyonlar, bilgiyi yaratma, ele 
geçirme ve transfer etme gibi etkinliklerde beceri kazanan ve kendisini yeni bilgi ve 
bakis açilarina göre degistirebilen örgütlerdir (GOH, 1998:15). 

Ögrenen organizasyonlar, organizasyonun her asamasinda ögrenmeyi tesvik 
eden, isgörenlerini gelistirmeyi ön plana alan, açik iletisim ve yapici diyalogu öne 
çikaran bir organizasyon olarak belirlenmekte ve böylece organizasyonel 
ögrenmenin yolunu açmakta, bireylerin gelismelerine olanak saglayan bir ortam 
yaratarak elde ettigi potansiyel ile sürekli bir dönüsüm içinde olan bir sistem 
yaratmayi amaçlamaktadir. 

Larsen (1996) ve Senge’e (1990) göre, ögrenen organizasyonlarda bes 
disiplin bulunmaktadir. Bunlar; kisisel ustalik, zihni modeller, paylasilan vizyon, 
takim halinde ögrenme ve sistem düsüncesi olarak ele alinmaktadir. 
Organizasyonlarda bu bes disiplinin bir arada gelismesi hayati önem tasimaktadir 

Kisisel ustalik düzeylerine sahip 
kisiler, yaraticilik yetenegini sürekli gelistirmektedirler. Bu kisilerin sürekli ögrenme 
çabalarindan ögrenen organizasyon ruhu ortaya çikmaktadir. Kisisel ustalik; 
kisilerin görüslerine sürekli olarak açiklik kazandiran, derinlestiren, enerjilerini 
odaklastiran, sabri gelistiren ve gerçegi objektif olarak görebilmeye olanak saglayan 
disiplindir. Dolayisiyla bu ögrenen organizasyonun temelini olusturmaktadir.

Zihni modeller, zihnimizde iyice yer 
etmis, köklesmis varsayimlar, genellemeler hatta imgeler olarak dünya anlayisimizi 
ve eylemlerimizi etkiler. Zihni modeller aktif olmalari nedeniyle davranisi etkiler. 
Farkli zihni modellere sahip olan kisi ayni olayi gözlemlediklerinde farkli ayrintilara 
bakmalari nedeniyle olaya farkli yaklasabilirler.

Bir organizasyonda zihni modellerle çalisma kapasitesini gelistirmek, hem 
yeni becerilerin ögrenilmesini, hem de bu becerilerin günlük yasamda yer almasini 
saglayacak kurumsal yeniliklerin uygulanmasini gerektirir. 

Ortak vizyon, bir fikir degildir. 
Insan iliskilerinde etkili olan bir güçtür. Ne yaratmak istiyoruz? Sorusuna verilecek 
yanit paylasilan vizyondur. Kisisel vizyonlar, kisilerin kafalarinda ve kalplerinde 
tasidiklari resimler ve imgeler olduguna göre, paylasilan vizyonlar da, 
organizasyondaki tüm üyelerin tasidiklari resimlerdir. Dolayisiyla bu resimler; 
organizasyona etki eden ve farkli türden faaliyetlere tutarlik kazandiran bir ortaklik 
duygusu yaratir.

Takim halinde ögrenme, 
bir takimin üyelerinin kendi varsayimlarini birakip, birlikte düsünmeyi 
gerçeklestirme kapasitesidir. Birbirine güvenen ve paylasim içerisinde olan bir takim 

1. K isisel Ustalik (Personal Mastery): 

2. Zihni Modeller (Mental Models):

3. Paylasilan Vizyon (Shared Vision):

4. Takim Halinde Ögrenme (Team L earning):
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için, amaçlara bireysel olarak ulasmak yerine takim halinde ulasmak çok daha kolay 
olmaktadir.

Organizasyonlarda bes 
disiplinin bir arada gelismesi ve birbiriyle bütünlesmesi, disiplinlerin herbirinin ayri 
ayri uygulanmasindan çok daha zor olacaktir. Bu nedenle Senge (1990), sistem 
düsüncesini besinci disiplin olarak ele almaktadir. Çünkü sistem düsüncesini, 
disiplinleri birbirine kaynastiran, disiplinleri bir bütün olarak birlestiren disiplin 
olarak benimsemektedir.

Örgütsel ögrenmenin gerçeklesmesi, sürekli gelisimin saglanmasi, 
yetersizliklerin giderilmesi ve örgütün “ögrenen organizasyon” olabilmesi için bu 
bes disiplinin örgütlerde birarada yer almasi gerekmektedir.

Sandelands (1999) ve Pedler’e (1991) göre, ögrenen organizasyonlarin 
özelliklerini 11 boyutta toplamak olasidir: 

Ögrenen organizasyonlar, isletmenin politika ve stratejilerinin 
olusturulmasi, stratejinin uygulanmasi, gelisim ve degerlendirilmesi ile birlikte bir 
ögrenme süreci olarak yapilandirilmaktadir.

Isletmedeki tüm çalisanlar, politika ve stratejilerin 
olusumunda yer alma, bu politika ve stratejileri tartisma, önemli kararlara katilma 
sansina sahiptirler. Isletme içinde bu yaklasim sonucunda karsit görüslere sahip 
gruplarin varligi ortaya çikabilir. Ancak, önemli olan bu gruplarin aralarindaki 
tartismalarin, isletmeyi yaraticiliga ve daha yapici çözümlere götürmesidir.

Bu özellik, ögrenen organizasyonlarin 
bilgi edinebilmek ya da daha fazla bilgi sahibi olabilmek için bilgi teknolojisinin 
sagladigi olanaklarin kullanilmasini içermektedir. Bilgi sistemlerinin gelistirilmesini 
saglamak için, bilgi öncelikle kime ulasiyorsa, o kisinin bir an önce bilginin tüm 
isletme bazinda kullanilabilir hale dönüsmesini saglamasi gerekmektedir.

): Bir 
çok isletmede muhasebe ve bütçeleme sistemleri oldukça önemlidir. Yapici 
muhasebe, bütçeleme ve raporlama sistemlerinin ögrenmeyi destekleyici ve içsel 
müsterileri hosnut edici bir nitelikte olmasini öngörmektedir. Bu yaklasim, bu tür 
sistemlerin isletmeye bir deger katabilmesini amaçlamakta ve köklü bir degisikligi 
içermektedir. Ayni zamanda, çalisanlara belli sorumluluklar yükleyerek, onlari 
yaptiklari is konusunda cesaretlendirmektedir.

Içsel degisim, bütün isletme içi 
birimlerin ve bölümlerin birbirlerini birer müsteri veya tedarikçi olarak 
görebilmeleridir. Bölümün amaci, öncelikle, iç müsterisini hosnut etmektir. Bunu 
gerçeklestirebilmek için, bireyler ve bölümler sürekli bir bilgi alisverisi içinde 
olmali ve geribildirimi saglamalidirlar.

Isletmede katilimin 
artirilmasina paralel olarak yeni ödüllendirme sistemlerinin de gelistirilmesi 
gereklidir. Öncelikle, paranin tek ödüllendirme araci olmadigi benimsenmelidir. 
Kisilerin öncelikli gereksinimleri belirlenerek, ödüllendirilecek degerlerin neler 
oldugu açikça ortaya konmalidir.

Bu tür yapilar, bireyin ve isin 
gelisimi açisindan firsatlar yaratmaktadir. Isletme içi bölüm sinirlari geçici yapilar 

5. Sistem Düsüncesi (Systems Thinking):

1. Strateji belir lemede ögrenme yaklasimi (L earning approach to 
strategy): 

2. Isletme polit ikalar inin olusturulmasina katil imci yaklasim 
(Participative policy making): 

3. Bilgi sistemler i (Informating): 

4. Yapici muhasebe ve kontrol (Formative accounting and cont rol

5. Içsel degisim (Internal exchange): 

6. Ödüllendirmede esneklik (Reward flexibil ity): 

7. Gelistir ici yapilar (Enabling structures):
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olarak algilanmakta ve esnek bir yapi ile degisime uyum saglanmaktadir. Amaç, 
gelecekteki degisimlere yanit verebilecek esneklige sahip olan bir yapi 
olusturmaktir.

Isletme içi bilgilendirme gibi, isletme disindan bilgilerin 
toplanmasinda çalisanlarin tümünün bu sürece katilmasidir. Yalnizca isletme içinde, 
dis çevreden bilgi toplamakta uzmanlasmis kisi veya bölümler olabilecegi gibi, 
ögrenen organizasyonlarda disari ile baglantisi olan tüm çalisanlar bundan 
sorumludurlar ve isletmenin dis ögeleri ile iletisimi saglamaktadirlar.

Bir ögrenen 
organizasyon, müsterisini hosnut etmek istedigi sürece, karsilikli bazi ögrenme 
avantajlarindan yararlanmak isteyecektir. Ortak egitim, arastirma ve gelistirmeye 
ortak yatirim bu karsilikli anlasmalara bazi örneklerdir. 

Bir ögrenen organizasyonda üst 
düzey yöneticilerin kendi fikirlerini, davranislarini ve hareketlerini sorgulayarak, bu 
yaklasimin öncülügünü üstlenirler. Önemli olan, bu yaklasimlarin sürekli gelisimi 
saglamasidir.

Isletmenin kaynaklari ve olanaklari, her düzeydeki çalisana 
kendilerini gelistirebilme olanagi saglamasi açisindan ulasilabilir olmalidir. Bu 
kaynaklar; kurslar, seminerler, kendi kendine ögrenme araçlari, kitaplar, mesleki 
yayinlar vb. olabilir. Uygun bir yönlendirme ile, çalisanlarin ögrenme ve gelisim 
için sorumluluk almalari saglanabilir.

Günümüzde finansal pazarlardaki gelisme ve finansal ürünlerdeki 
çesitlenme büyüyerek sürmektedir. Finansal kurumlar, finansal pazarlarda finansal 
araçlarin aktarilmasi ve dönüstürülmesi islevlerini gerçeklestirerek hem fon kullanan 
ve hem fon sunanlara hizmet vererek su yararlari saglarlar (CANBAS, 
DOGUKANLI, 1977: 110): 

1-Fon maliyetini azaltmak, 2-Riski azaltmak ve dagitmak, 3-Vade 
ayarlamasi yapmak, 4-Miktar ayarlamasi yapmak, 5-Finansal danismanlik hizmeti 
sunmak.

Araci kurum olarak faaliyet gösteren isletmede, faaliyet konularina uygun 
saglikli bir yönetim, yapilacak düzenlemelere uygun muhasebe kayit, bilgi ve belge 
sistemi ile düzenli bir is akisi ve haberlesmeyi saglayacak yeterli bir organizasyon 
kurulmus, teknik donaniminin saglanmis ve kurum bünyesinde bulunacak nakit ve 
kiymetli evrak ile diger bütün varliklarin asgari yangin ve hirsizlik rizikolarina karsi 
sigorta ettirilerek bu konuda gerekli diger güvenlik önlemlerinin alinmis olmasi 
zorunludur.

Yöneticilerinin yüksek ögrenim kurumlarindan, uzman isgörenlerin ise 
asgari lise mezunu olmalari, finansal pazarlarda bilgi ve mesleki deneyimlerinin 
olmasi gereklidir. Kurum, araci kuruluslarda çalisan yönetici ve uzman isgörenlerin 
mesleki yeterliliklerini gösterir sertifikaya sahip olmalarini da zorunlu tutabilir.

Böyle bir ortamda görev yapan araci kurumlarin da, yaptiklari isler 
uzmanlik istemekte, degisen ve gelisen kosullara uyum saglayabilme özelligine 
sahip olmalari gerekmektedir. Baska deyisle, araci kurumlarin yaptiklari islerin bir 

8. Isletme disi analiz yapan isgörenler  (Boundary workers as 
environmental scanners):

9. Isletmelerarasi ögrenme (Intercompany learning):

10. Ögrenme ik limi (L earning climate):

11. Herkes için kendini gelist irme olanaklar i (Self development 
opportunit ies for all):

I I I . ARACI K URUML ARDA ÖGRENEN ORGANIZASYON 
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geregi olarak ögrenen organizasyon özelliklerini tasidiklari ortadadir. Bu nedenle, 
araci kurumlarin, ögrenen organizasyon olma yönünde bilinçlenmeleri gerektigi 
söylenebilir.

Ögrenen organizasyon yönetim felsefesi 
dogrultusunda bu çalismada araci kurumlarin ögrenen organizasyonlar olup 
olmadiklarinin belirlenmesi amaçlanmaktadir. 

Çalismada, araci kurumlarin 
ögrenen organizasyon olma özelliklerini tasima derecelerini ölçme amaci ile araci 
kurumlara yönelik anket yönteminden yararlanilmistir. Türkiye’de araci kurum 
olarak örgütlenen kurumlarin Ekim-2000 tarihi itibariyle toplam sayisi 174’dür. 
Bunlarin tümü Tahvil ve Bono Piyasasinda, yalnizca 129’ü ise Hisse Senetleri 
Piyasasinda yetkilidir. 

Türkiye’de hisse senedi piyasasinda faaliyet gösteren 129 araci kuruma e-
mail yolu ile anket formlari gönderilmis ve geri gelen 37 anketin sonuçlari SPSS 
istatistik programi kullanilarak degerlendirilmis ve yorumlanmistir. Kurumlarin 
anket yanitlama orani %28,68’dir.

Araci kurumlarin ögrenen organizasyon olma derecelerini ölçmede, 
çalismanin kuramsal kisminda incelenen 11 boyut gözönüne alinarak, EK-1’de 
sunulan anket formu olusturulmustur. Boyutlar;

1.Strateji belirlemede ögrenme yaklasimi 
2.Isletme politikalarinin olusturulmasina katilimci yaklasim 
3.Bilgi sistemleri 
4.Yapici muhasebe ve kontrol 
5.Içsel degisim 
6.Ödüllendirmede esneklik 
7.Gelistirici yapilar 
8.Isletme disi analiz yapan isgörenler 
9.Isletmeler arasi ögrenme 
10.Ögrenme iklimi 
11.Herkes için kendini gelistirme olanaklari 
Anket formunda yer alan olaylarin, boyutlara göre dagilimi ve olay 

numaralari ÇIZELGE’1’de verilmistir. 

BOYUT OLAY NO
1                    12, 18
2                    3, 17, 22
3                    1, 4
4                    10
5                    7, 8
6                    14, 21
7                    6, 13, 23
8                    11, 15, 19
9                    9, 20

10                    2, 24, 25
11                    5, 16

IV. ARASTIRMA 
1. Arastirmanin Amaci:

2. Arastirmanin Yöntemi ve K apsami:

     ÇIZEL GE-1: Anket Sorular inin Boyutlara Dagilimi
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Çizelgeden de izlenebilecegi gibi, 2., 7., 8. ve 10. boyutlar üçer olay, 4. 
boyut 1 olay ve 1., 3., 5., 6., 9. ve 11. boyutlar ise ikiser olay ile ölçülmüstür. 
Arastirmaya katilanlardan, listelenen olaylarin, araci kurumlarda gerçeklesme 
sikligina göre derecelendirmeleri istenmistir. Derecelendirmede; hiçbir zaman, 
bazen ve her zamani göstermek üzere 3’lü ölçek ve evet – hayir belirten ölçek 
kullanilmistir. Ayrica ankette, kurumlarda çalisanlarin sayisi, egitim durumlari, 
kurumda çalistirilacaklarda bitirdigi üniversite ve fakülte tercihi, is deneyimi, 
yabanci dil bilgileri ve egitimde kullandiklari yöntemlere iliskin sorular 
bulunmaktadir

Anketlerde gruplandirilan 
her boyuta ait olaylarin araci kurumlarda var olma derecelerini saptamak için, 
aritmetik ortalamalari ve yüzdesel dagilimlari bulunmustur.

Araci kurumlarda en sik gerçeklesen ögrenen organizasyon özelligi, 
ortalama %100 ile 4. boyut olan yapici muhasebe ve kontroldür. Araci kurumlar, 
finansal piyasalarda çalisan, anlik islemlere girebilen ve büyük miktarlardaki fonlari 
yatirimcilar adina yönlendiren kurumlar olmasi nedeniyle, bu fonlarin muhasebesi 
ve kontrolünün, 1. sirada yer almasi araci kurumlarin ögrenen organizasyon 
özelligini tasidigini ortaya koymaktadir.

4. boyutun aksine, isletmeler arasi ögrenmeyi içeren 9. boyut ve içsel 
degisimi içeren 5. boyut son iki sirayi almistir. Anket sonuçlari degerlendirildiginde, 
yogun rekabet ortami nedeniyle isletmeler arasi ögrenmeye 37 araci kurumdan hiç 
biri, her zaman sikkini isaretlememistir. Ancak gerekli oldugu zamanlarda (bazen 
%81,1) diger araci kurumlarla biraraya gelerek bilgi ve fikir alisverisinden 
yararlanilmaktadir. 5. boyut olan içsel degisime %81,1 (bazen), %9,45 (hiçbir 
zaman) ve %9,45 (her zaman) cevaplari ile ancak gerektiginde isletme içi bilgi 
alisverisinde bulunuldugu saptanmistir.

3. Arastirma Bulgular i ve Degerlendir i lmesi: 
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12 0 28 9 0,0000 0,7570 0,2430
18 0 14 23 0,0000 0,3780 0,6220

7 7 30 0 0,1890 0,8110 0,0000
17 7 21 9 0,1890 0,5680 0,2430
22 0 0 37 0,0000 0,0000 1,0000

1 7 21 9 0,1890 0,5680 0,2430
4 0 30 7 0,0000 0,8110 0,1890

10 0 0 37 0,0000 0,0000 1,0000
7 7 30 0 0,1890 0,8110 0,0000
8 0 30 7 0,0000 0,8110 0,1890

14 14 16 7 0,3780 0,4320 0,1890
21 7 0 30 0,1890 0,0000 0,8110

6 0 14 23 0,0000 0,3780 0,6220
13 0 14 23 0,0000 0,3780 0,6220
23 21 0 16 0,5680 0,0000 0,4320

11 0 30 7 0,0000 0,8110 0,1890
15 0 23 14 0,0000 0,6220 0,3780
19 0 28 9 0,0000 0,7570 0,2430

9 7 30 0 0,1890 0,8110 0,0000
20 7 30 0 0,1890 0,8110 0,0000

2 0 14 23 0,0000 0,3780 0,6220
24 7 0 30 0,1890 0,0000 0,8110
25 14 0 23 0,3780 0,0000 0,6220

5 0 21 16 0,0000 0,5680 0,4320
16 0 21 16 0,0000 0,5680 0,4320

Ögrenme iklimini ifade eden 10. boyuta verilen cevaplarin %18,9’u hiçbir 
zaman, %12,6 ‘si bazen ve %68,5’i her zaman ile araci kurumlarin ögrenen 

ÇIZELGE-2: Ögrenen Organizasyonun Özellik ler inin Araci Kurumlarda Var  Olma 
        Dereceler ine I lisk in Sonuçlar  ve Ar itmetik  Or talamalar i

Boyut Olay 
No

Ölçekler Yüzdeler
Hiçbir 
zaman Bazen

Her 
zaman % % %

1
Ort . 0 21 16 0,0000 0,5675 0,4325

2

Ort . 4,67 17 15,33 0,1260 0,4597 0,4143

3
Ort . 3,5 25,5 8 0,0945 0,6895 0,2160

4

5
Ort . 3,5 30 3,5 0,0945 0,8110 0,0945

6
Ort . 10,5 8 18,5 0,2835 0,2160 0,5000

7

Ort . 7 9,33 20,67 0,1893 0,2520 0,5587

8
Ort . 0 27 10 0,0000 0,7300 0,2700

9
Ort . 7 30 0 0,1890 0,8110 0,0000

10

Ort . 7 4,67 25,33 0,1890 0,1260 0,6850

11
Ort . 0 21 16 0,0000 0,5680 0,4320
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organizasyon olma özelliginde 2. sirayi almistir. Gerçekten araci kurumlar, sürekli 
gelisimi ve ögrenmeyi tesvik eden bir is ortaminda yer alirlar.

Araci kurumlar, ögrenen bir organizasyon olarak isletmenin politika ve 
strateji olusturmasinda geçmisteki deneyimlerden yararlanmakta ve stratejinin 
uygulanmasina gelisim ve degerlemelerle birlikte bir ögrenme süreci olarak 
bakmaktadir. Ögrenen organizasyonun 1. boyutunu olusturan bu özellik, siralamada 
3. sirayi almistir.

Yine siralamada 3. sirayi alan herkes için kendini gelistirme olanaklar (11. 
boyut), isletme kaynaklarindan, her düzeydeki isgörenlerin yararlandigini ortaya 
koymaktadir. 

7. boyutu olusturan gelistirici yapilar özelligi verilen cevaplara göre 4. 
sirayi almistir.

Araci kurumlar yapilan sürekli degerlendirmeler ve gerektiginde konulan 
isyeri kurallari sürekli yeniden ele alinarak kisilerin gelisimini saglayan bir ortam 
olusturulmasina yönelik çalismalar yapmak zorundadirlar.

Araci kurumlarda isletme politikalarinin olusturulmasinda katilimci 
yaklasimi olusturan 2. boyut, siralamada 5. olmustur. Araci kurumlarda politikalarin 
olusturulmasinda katilimci yaklasima gereken önemi yeterince vermedikleri ve 
isgörenlerin bu önemli kararlara katilma sansina az sahip olduklari görülmektedir.

Araci kurumlarda isletme disi analiz yapan isgörenlerin olusturdugu 8. 
boyut siralamada 6. olmustur. Yogunluk; %73 oraninda “bazen” yanitindadir. 
Ayrica, %27 “her zaman” sikki isaretlenmis ve “hiçbir zaman” sikki seçilmemistir. 
Bu durumda, araci kurumlarin dis çevre analizine daha çok önem vermeleri 
gerekmektedir.

6. boyutu olusturan ödüllendirmede esneklik özelliginin 7. sirada yer almasi 
ile isgörenlerin kuruma katkilarinin devami ve tesvik amaciyla araci kurumlarin 
ödüllendirmeye az önem verdikleri ve fazla esnek davranmadiklari görülmektedir.

3. Boyutu olusturan bilgi sistemleri %9,45 “hiçbir zaman”, %68,95 “bazen” 
ve %21,60 “her zaman” yanitlari ile siralamada 8. olmustur. Verilen yanitlarin 
yogunlugunun “bazen” sikkindan “her zaman” sikkina hareket etmesi gerekliligi 
araci kurumlar açisindan bir zorunluluktur ve bu yönde çalismalara agirlik 
verilmelidir.

ÇIZELGE-2’deki veriler topluca degerlendirildiginde; araci kurum 
organizasyonlarinin; yapici muhasebe ve kontrole çok önem veren, yöneticilerinin 
ögrenme ikliminin öncülügünü yaptigi ve sürekli gelisimi sagladigi, gelistirici 
yapilar ile bunu destekledigi ve bunlari sürdürebilmek için ödüllendirmede esnekligi 
baz aldiklari anket sonuçlarina göre öne sürülebilir.

Yapilan anket çalismasi sonucunda araci kurum isgörenlerinin egitim ve 
mesleki egitimleri ile ilgili olarak su sonuçlar çikmistir. Araci kurumlarda 
isgörenlerin %86,5’i üniversite mezunudur ve genellikle nitelikli isgörenler 
çalistirilmaktadir. Araci kurumlarin %56,8’i için isgöreninin mezun oldugu 
üniversite önemli ve ayrica %83,78’i için ise fakülte türü önemlidir. Araci kurumlar, 
örgün egitimi açik ögretime tercih etmektedirler (%78,67). Yabanci dil bilgisi kosul 
olarak kabul edilmektedir (%81,1), ancak egitim dili ile ilgili %62,2’si fark etmez 
yaniti ile kayitsiz kalmistir. Araci kurumlarda çalisan isgörenlere verilen egitimin 
niteligi arastirildiginda ise, hem özel egitim programi hem de isbasi egitimin birlikte 
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uygulandigi programin ankete katilanlarin tümü tarafindan (%100) tercih edildigi 
görülmektedir.

Bu çalismada, araci kurumlarin ögrenen organizasyonlar olup 
olmadiklarinin belirlenmesi amaçlanmistir. Çalismanin amacini gerçeklestirmek 
için, araci kurumlarin tasidigi ögrenen organizasyon özelliklerini ölçen anket 
uygulanmistir. Hazirlanan anket 129 araci kuruma gönderilmis ve cevaplanan 37 
anket analiz kapsamina alinmistir. Elde edilen bulgular, SPSS istatistik programi 
kullanilarak degerlendirilmistir. 

Anket analiz sonuçlarina göre, araci kurumlarin kesinlikle yapici muhasebe 
ve kontrole önem verdikleri, yöneticilerinin ögrenme iklimine uyarak sürekli 
gelisimi sürdürdükleri ve ögrenen organizasyon olmayi gerçeklestirmeye çalistiklari 
görülmektedir.

Araci kurumlar, ögrenen bir organizasyon olarak isletmenin politika ve 
strateji olusturmasinda geçmisteki deneyimlerden yararlanmakta ve stratejinin 
uygulanmasina gelisim ve degerlemelerle birlikte bir ögrenme süreci olarak 
bakmaktadir. herkes için kendini gelistirme olanaklari, isletme kaynaklarindan, her 
düzeydeki isgörenlerin yararlandigini ortaya koymaktadir. Araci kurumlar yapilan 
sürekli degerlendirmeler ve gerektiginde konulan isyeri kurallari sürekli yeniden ele 
alinarak kisilerin gelisimini saglayan bir ortam olusturulmasina yönelik çalismalar 
yapildigini göstermektedir.

Anket verilerine göre, araci kurumlarin bilgi sistemlerini islerinin bir geregi 
olarak kullandiklari görülmektedir. Tüm araci kurumlarin birer ögrenen 
organizasyon olma yolunda basarili olmalari bilgi sistemlerini kontrol amaçli 
kullanmalarina da baglidir.

Araci kurumlarin ögrenen organizasyon olup olmadiklarini saptamak 
amaciyla yapilan anket çalismasi sonuçlarina göre, %10,6 hiçbir zaman, %47,6 
bazen, %41,8 her zaman cevaplari ile yogunlugun bazen sikkinda topladigi 
gözlenebilmektedir. Bunun yanisira, %41,8 ile her zaman sikkinin da oldukça 
yüksek oldugu görülmektedir. Bu verilere göre araci kurumlarin ögrenen 
organizasyon olduklari söylenebilir. 

Dünyadaki degisimler tüm organizasyonlarin varliklarini sürdürebilmeleri 
için sürekli bir gelisim içinde olmalarini gerektirmektedir. Dolayisiyla araci 
kurumlar da bu degisimin birer parçasi olarak varliklarini sürdürebilmeleri için birer 
ögrenen organizasyon olmak durumunda olduklari ortaya konmustur.
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- Anketi Cevaplayan Kisinin Görevi :                                       
- Kurumuzda kaç isgören çalismaktadir? : 

Asagidaki o laylari kurumunuzda gerçeklesmederecesini (X) 
isareti ile belirleyiniz.

Hiçbir
Zaman Bazen

Her 
zaman

1.Yönetim bilgi sistemleri yo luyla elde ed ilen bilgilerden, karar 
vermede yararlanilmaktadir.
2.Isgörenler, bilmedikleri b ir konuda d iger isgörenlere sorarak 
gerekli bilgilere ulasmaktadirlar.
3.Isgörenler, kendilerini kurumun bir parçasi olarak 
görmektedirler.
4.Tüm kurum isgörenlerinin anlayacagi nitelikte b ilgi üretmek 
amacina yönelik veri tabanlari ve iletisim sistemleri o lusturmada 
yönetim b ilgi s istemlerinden yararlanilmaktadir.
5.Isgörenlerin kendilerini gelistirmelerine o lanak saglayacak 
sempozyum, egitim kurs lari ve konferans gib i aktivitelere 
katilmalari tesvik edilmekted ir.
6.Isgörenlerin degerlendirilmesinde, ögrenme veya gelis im ne 
ölçüde önemlidir?
7.Isgörenler arasi iletisimde, her isgören digerini b ir müsteri 
olarak algi lamakta ve onu hosnut etmeye çalismaktadir.
8.Isgörenler kendi inisiyatiflerini kullanarak hareket 
etmekted irler.
9.Diger araci kurumlar ile b ir araya gelerek bilgi ve fikir 
alisveris inden yararlani lmaktadir.
10.Finans ve muhasebe bilgi s istemlerinden elde edilen çiktilar,  
bunlardan yararlanan isgörenlerin gereks inmelerini 
karsilamaktadir. 11.Müsteriler ile toplanti lar yapilarak onlarin 
istekleri belirlenmekted ir.
12.Planlar, yalnizca ilgili dönemin sonunda degil, dönem iç inde 
de sürekli degerlendirilmekte ve gerekli o ldugu durumlarda 
düzeltic i is lemler yapilmaktadir.
13.Kurumdaki kurallar ve prosedürler yeniden degerlendirilerek 
degistirileb ilmektedir.
14.Kurumdaki ödüllendirme sistemleri tüm isgörenlerin kati limi 
ile belirlenmektedir.
15.Kurum iç i toplanti larda, kurum disindaki gelismeler ele 
alinmaktadir.
16.Kurum iç inde mesleki gelis ime yönelik kaynaklardan 
(mevzuat, üye olunan mesleki dergiler gibi) tüm isgörenler 
yararlanabilmekted irler.
17.Kurum politikalari isgörenlerin degerlerini yansitmaktadir.
18.Kurumda gelis imin sürekliligini saglamak amaci ile gelecege 
yönelik planlar yapilirken geçmis deneyimlerin o lumlu veya 
olumsuz sonuçlari göz önüne alinmaktadir.
19.Tüm isgörenler, kurum disindaki gelismeleri takip  
etmekted irler.
20.Kurum, gelis imine yardimci olabilecek ihtiyaç duydugu 
konularda diger araci kurumlardan yararlanabilmekted ir.

EK -1:ANK ET FORMU
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Evet Hayir

21.Ödüllendirme, isgörenlerin degis ik b içimlerdeki kuruma yaptiklari 
katki lar göz önünde bulundurularak yapilmaktadir.
22.Isgörenler arasindaki fikir ayriliklari kuruma zarar vermekted ir.
23.Isgörenlerin kariyer planlamalari araci kurumun strateji ve politikalari ile 
yakindan iliskilid ir.
24.Sürekli gelis imi ve ögrenmeyi tesvik eden bir is ortami bulunmaktadir.
25.Isgörenler fikirlerini çekinmeden açik olarak ifade edebilmekted irler.

Ünivers ite mezunu Hem lise hem üniversite mezunu

26.Kurumunuzda görevli elemanlar:

Isgöreni ise alirken;
Yapiliyor Yapilmiyor Fark etmiyor

27.Fakülte terc ihi yapiliyor mu?
Evet Hayir Is deneyimi varsa fark etmiyor

28.Açik ögretim ile örgün egitim farki 
gözetiliyor mu?  
29.Üniversiteler arasinda tercihiz var mi?

Ingilizce Diger Fark etmiyor

30.Yabanci dil b ilgis i konusunda terc ihiniz
31.Egitim dili tercihi var midir?

Özel egitim 
programi

Isbasinda 
egitiliyor

Her ik i 
yönteme de 
basvuruluyor

32.Isgörenlerinizin egitimini ne sekilde 
gerçeklestiriyorsunuz?
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