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OZET
ORGUTSEL OGRENME SURECINDE, ORGUT KULTURUNUN,
CALISANLARIN OGRENEN ORGUT ALGILARINA ETKISi:
GURES GROUP

Orgiitsel 6grenme siirecinde bilgi, bir organizasyonun is basarisin1 dogrudan
etkileyen en oOnemli kaynaklardan biridir. Bu noktada, Ogrenen OoOrgiit, Orgiit
calisanlarinin yeni bilgi yaratmalarini, bilgiyi paylasmalarini, bilgiyi orgiitiin bilgisi
haline getirmelerini ve sorunlarin ¢oziimiinde kullanmalarin1 saglayarak isletmenin
orgiit boyutunda 6grenmesine destek olusturmaktadir.

Bu arastirma, teori ve uygulama olmak iizere iki kisimdan olusmaktadir.
Teorik kisimda, arastirmanin temel degiskenleri olan orgiit kiiltiiri ve 6grenen orgiit
kavramlar1 detayli bir sekilde ele alinmistir. Uygulama kisminda ise anket yontemi
ile Giires Group (Giires Yumurta, Giires Teknoloji, Giires Pastorize) isletmesinden
veriler toplanmistir. Veriler korelasyon ve regresyon analizleri yardimiyla
incelenmistir. Olgekler, hem beyaz yakalhlar (yoneticiler dahil) hem de mavi
yakalilar ilizerinde uygulanabilir niteliktedir. Anket uygulamasina isletmeden toplam
158 calisan katilmistir. Elde edilen verilere, SPSS 22.0 paket programi kullanilarak;
frekans ve yilizde degerleri, giivenilirlik, faktor analizleri, KMO (Kaiser-Meyer-
Olkin) oOrneklem yeterliligi testi, korelasyon analizi ve bagimsiz degisken ile
boyutlarinin bagimli degisken {izerindeki etkilerini belirlemek amaci ile regresyon
analizi yapilmistir.

Analiz sonuglarina gore orgiit kiiltlirlinlin, ¢alisanlarin 6grenen orgiit algilar
tizerinde etkisi oldugu goriilmistiir. Ayrica, Orgiit kiiltiirii ve ¢alisanlarin 6grenen
orgiit algis1 arasindaki korelasyon analizlerine bakildiginda iki degisken arasinda
pozitif ve anlamli seviyede iliski oldugu goriilmektedir.

Son olarak, arastirma bulgular1 cercevesinde uygulayicilara ve arastirmacilara

yonelik bir takim 6neriler sunulmustur.

Anahtar kelimeler; Orgiit Kiiltiirii, Ogrenen Orgiit, Orgiitsel Ogrenme Siireci
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ABSTRACT
THE EFFECT OF ORGANIZATiONAL CULTURE ON THE PERCEPTION
OF EMPLOYEES LEARNING ORGANIZATION, IN THE
ORGANIZATIONAL LEARNING PROCESS: GURES GROUP

Knowledge is one of the most importance resources that directly affects the
success of a business organization in the organizational learning process. At this
point, learning organization constitute support for learning in the size of organization
of the business by bring new information, to share, using them to make more useful
of this information and in solving problems in the learning organizational process.

The study consists of two sections as theoretical and empirical
section.Theoretical section of the study were scrutinized organizational culture and
learning organization. On the empirical section, questionnaire technique was used
and the data was gathered from the Giires Group so the data was analyzed through
correlation and regression analysis. The scales are a structured undisguised
questionnaire which can be used with both white-collar employees (including
managers) and blue-collar employees. 158 employees attended the survey
application. The relationship between organizational culture and organizational
learning are discussed constantly because of the producing different results at every
organization. Frequency and percentage, reliabilty, item total amd principal
component analysis, KMO measure of sampling adequency, Barlett’s test of
sphericity performed to the obtained data using by SPSS 22.0 software package.

According to the results of the analysis, organization culture has been seen to
have an impact on employees perceptions of organizational learning. In addition,
correlation analysis between dimensions of organizational culture and learning
organization verify that there are positive and significant relationships between the
organizational culture and employee perceptions of learning organization.

Lastly, in the frame of the study findings, some recommendations have been

presented for the managers and researchers.

Key Words: Organizational Culture, Learning Organization, Organizational Learning

Process
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GIRIS

Kiiresellesme ve teknolojik gelismeler, oOrgiitlerin  ¢evrelerindeki
belirsizlikleri arttirmis ve Orgiitler arasindaki rekabeti hizlandirmistir. Degisimin
hizli yasandig1 bu donemde, Orgiitlerin ayakta kalabilmeleri ve kendilerini gelistirip
cevreye adapte olabilmeleri i¢in, orgiitsel 6grenmeye ve buna zemin hazirlayacak
bir orgiit kiiltliriine sahip olmalar1 gerekmektedir (Cagdas, 2005: 23).

Orgiitsel 6grenme 6nemli bir drgiitsel siire¢ olarak kuramsal ve uygulamali
birgok arastirmaya konu olmustur. Orgiitsel grenme kavrami psikoloji, sosyoloji,
egitim psikolojisi ve yonetim bilimi gibi farkli disiplinler tarafindan ele alinabilen
analitik bir inceleme alani sunarken ayni zamanda oOrgiitlerin 6grenme seviyeleri,
O0grenme ¢esitleri lizerinde de durmaktadir.

Orgiitler iginde bulunduklari ortamlardan ve kendilerini olusturan
bireylerden ayrn diisiiniilemezler (Fis ve Wasti, 2009: 135).

Ciinkii orgiitler, bireyler sayesinde 6grenirler. Bu nedenle orgiitsel 6grenme
stirecinde Oncelikli olarak bireyler 6grenir, 6grendiklerini diger orgiit liyeleri ile
birlikte yorumlayarak, ortak bir amaca yoneldikleri zaman ise takim halinde
O0grenme ortaya cikar. Bireylerin ve takimlarin birlikte 6grendigi noktada ise
takimlarin  ulastifit  sonucun Orgiittin  tiim {yelerince benimsenmesi ve
davraniglarina yansimasi ile birlikte orgiitsel 6grenme meydana gelir.

Fakat sadece bireylerin 6grenmesi basli basina bir orgiitiin 6§renmesi igin
yeterli degildir. Ciinkii orglitsel 6grenme, bireyi kapsayan orgiit kiiltiirl, orgiit
iklimi gibi belli 6rgiit degerlerine bagli olarak gergeklesmektedir. Orgiitsel 6grenme
siirecinde bireysel O0grenme ve takim halinde 6grenmeyi, Orglitsel Ggrenmeye
dontistiirebilecek olan gii¢ ise bireyin 6rgiite nasil uyum sagladigini gosteren orgiit
kiiltiradiir.

Orgiit kiiltiirii, bireysel 6grenmeyi ve takim halinde 6grenmeyi orgiitsel
O0grenmeye dontistiirecek olan en 6nemli gii¢ olmasinin yaninda orgiit iiyelerini
birbirine baglayan, paylasilan normlar, tutumlar, inanglar ve degerler biitiiniidiir.
Orgiit kiiltiiriine etki eden pek ¢ok unsur vardir. Bu unsurlarin etkisi ile orgiit
kiiltiirii etkisinde sekillenir ve bu nedenle orgiitlerin icinde bulundugu cevre

kosullarindan ayr1 diisiiniilemez.



Yapilan arastirma kapsaminda oldukga genis bir yelpazeye sahip olan, farkl
disiplinler tarafindan da ele alinan “Orgiitsel 6grenme siireci” yoOnetim bilimi
alanindaki bilgilerle smurli kalmak kaydi ile incelenmistir. Bdylece bireysel
O0grenmeden, Orgiitsel 0grenmeye gegis siirecinde orgiit kiiltliriiniin de “6grenen

orgiit” olmaya etkisi de g6z oniine alinmig olacaktir.

Orgiitler 6grenmeden ve ogrendikleri ile degismeden kiiresel rekabet
ortaminda miicadele edemezler ve ayakta kalmalar1 da olduk¢a zordur. Ogrenen
orgiit kavrami 6grenmeyi siirekli hale getirmis ve maksimum seviyeye c¢ikartmis

ideal bir orgiit olarak karsimiza c¢ikar (Easterby-Smith, 1997: 1085).

Orgiitsel 6grenme kavrami “dgrenme siiregleri” {izerine yogunlasirken,
“Ogrenen Orgiit” kavrami da 6grenmeyi etkin kilacak olan “Orgiit sekli” tiizerinde

durmaktadir. Bu 6rgiit seklinin olusmasinda en etkili yapi ise “Orgiit kiiltiirii” diir.

Ogrenen orgiitler, 6grenmeyi siirekli olarak tesvik eden, calisanlarina deger
veren ve onlart stirekli gelistiren, agik iletisim ile birlikte yapici diyalogu one
cikaran Orgiitlerdir ve giliniimiiziin Orgiitleri, hayatta kalabilmek ve basarili
olabilmek i¢in ka¢inilmaz olarak “6grenen Orgiit” olmak zorundadir (Kogel 2014:
499).

Bu aragtirmanin amaci, “Orgiit kiiltiiri” niin, Giires Group ¢alisanlarinin
“Ogrenen Orgiit” algilar1 lizerindeki etkisini incelemektir. Arastirma sonuglar1 orgiit
kiiltiirli alt boyutlarinin ¢alisanlarin 6grenen o6rgiit algilarinda 6nemli diizeyde bir

etkisi oldugu gostermistir.

Ayrica yapilan aragtirmada yonetim bilimi ile ugrasan akademisyenlere yeni
bir oOrgiit uygulamasi saglamanin Gtesinde, isletme yoOneticilerine ve insan
kaynaklar1 uzmanlarina, konuyu daha fazla Onemsemeleri gerektigini

vurgulamaktadir.



BIiRINCI BOLUM
ORGUTSEL OGRENME SURECINE iLiSKiN KAVRAMSAL CERCEVE

Kiiresellesmenin giderek arttigi ve glinlimiiz orgiitlerini de icine aldig1 bir
siirecte, Orgiitlerin ayakta kalabilmeleri ve hizli gelismeler karsisinda
stirekliliklerini saglayabilmeleri i¢in “orgiitsel 6grenme” kaginilmaz bir hal almistir
(Diiren, 2010: 3; Giizelsoy, 2010: 3).

Orgiitsel 6grenme siireci “bilginin  yaratildigi, bilginin  yayildigi,
icsellestirildigi ve bilginin kullanilip, saklandig1” yani kisaca bilginin islendigi bir
siirectir (Yilmaz, 2011: 314). Degisimlere ayak uydurabilmek, c¢evreden siirekli
bilgi toplayabilmek, yeni bilgiler {iiretmek, bu bilgileri aktarabilmek ve
paylasabilmek ise ancak “6grenme” yolu ile mimkiindiir (Bhatt, 2001: 69;
Naktiyok, 2004: 194).

Xie, (2005: 12)’e gore ogrenme: bireyin gelisimi i¢cin ne kadar gerekli ise
orgiitler icin de aynm oranda 6nemlidir (Avct ve Kiiciikusta, 2009). Dogru ve hizli
karar verebilmek i¢in Orgiitlerin saglikli ve siirekli bir 6grenme yetenegine sahip
olmalar1 gerekmektedir (Oneren, 2008: 164).

Ogrenme, orgiit iiyelerinin galistiklar1 ortam icinde bir¢ok eylemi daha iyi
gormelerine, anlamalarina, etraflarinda olan yenilikleri ve degisimleri fark
etmelerine yardimci olur. Bu durumda orgiit tiyeleri, orgiitsel 6grenme ortaminin da
etkisi altinda kalarak, orgiitiin deger yargilari, normlar1 ve Orgiitsel davranis
sekillerine daha kolay uyum saglayabilirler (Eren, 2015: 404).

Bireylerin ve orgiitlerin gelisim siireglerinde nasil 6grendiklerini agiklamak
icin gelistirilen farkli 6grenme kuramlar1 bulunmaktadir. Ogrenme kuramlari,
bireyin nasil 6grendigini agiklamak tizere olusturulmus ¢esitli genellemeleri ve

ilkeleri igeren bir model ya da sistemler dizisidir (Yiicel, 2014).



1.1. OGRENME

Bu béliimde oncelikle “6grenme” kavramindan, 6grenme kuramlarindan,
O0grenme seviyelerinden, Orglitsel Ogrenme siirecinin ne oldugundan, nasil

gerceklestiginden ve “0grenen o6rgiit” kavramindan bahsedilecektir.

1.1.1. Ogrenme Kavram

Ogrenme kavrami insanin dogusu ile baslayan ve siirekli olarak devam eden
bir siirectir. Diger canlilar 68renme ic¢giidiisiine sahipken, insanlar iggiidiileri ile
degil zaman icerisinde farkli 6grenme metotlar1 ile hayatta kalabilmek, temel
ihtiyaclarim karsilayabilmek icin grenirler. Ogrenme ¢evremizdeki diinyay1 daha
iyl anlamak ve gelecekte karsilasabilecegimiz sorunlara kendimizi hazirlamamiz
i¢cin gecirdigimiz asamalardir (Obeng, 1997: 22).

Ogrenme bireyin, sezgisel ve bilissel siireglerle cevresi ile ilgili olarak
biriktirdigi, yeni bilgileri ve uyarilari algiladigi, olaylar arasindaki benzerlikleri ve
farkliliklar1 gorebildigi ve bunlar1 6ziimseyerek davraniglarina yansittigi bir siiregtir
(Kogel, 2014: 495).

Ogrenme; diisiincelerden, uygulama ve tecriibelerden elde edilen bilgilerle
bireyin inanclarini, degerlerini, tutum ve davranislarim degistirmesidir. Ogrenme
sonucu bilgi ve tecriibe birikimi olur ve bunun sonucunda da bireyin deger ve
davranislarinda stirekli nitelikte bir degisim meydana gelir (Eren, 2015: 608).

Ayrica 6grenme dogustan gelen davraniglari, egilimleri, biliylimeyi ve
viicutta degisik etkilerle olusan (hastalik, yorgunluk, ila¢ kullanimi, alkol gibi)
gecici durumlar1 kapsamayan; sadece ¢evredeki etkilesimler yoluyla meydana gelen
bir degisim siirecidir (Seymen ve Bolat 2002: 6).

Ogrenme sayesinde birey iginde bulundugu evrene yeni bir anlam yiikler ve
farkl1 bir bakis ag1s1 ile bakar (Ozden, 2011: 14).

Ogrenme, ayn1 zamanda soyut ve dinamik bir olgudur. Birey, takim ve orgiit
gibi farkli diizeylerdeki kabiliyet, bilgi, kavram veya davranislar1 bir biitiin haline
getirerek problem ¢dzmeyi, tutum ve diisiinceleri biitiinlestirmeyi saglar (Oneren,
2008: 164). Ogrenme, bireysel diizeyde baslar ve daha sonra takimlar etkisi altina

alarak orgiitsel 6grenme diizeyine ulasir.



Ogrenme kavrami ile ¢ok sik karistirilan, “bilgi edinme ve tecriibe” kavranmi
O0grenmenin bir alt basamagidir. Bunlarin edinilmesi sonucunda degerlerde,
inanglarda ve davraniglarda bir sekillenme ve degisim meydana gelir. Yani
O0grenmenin temel kurali “bir davranig ile sekillenme” ve “degisim” dir.
Davraniglarda bir degisiklik meydana gelmez ise, bu durum 6grenme degil sadece
bilgi edinme olarak ifade edilir (Kii¢likoglu, 2005).

Birey, cevre ile etkilesimi sonucu bilgi, beceri, tutum ve deger kazanir
(Cetin, 2014). Orgiitlerin en dinamik unsuru olan bireylerin &grenme ihtiyaci,
onlarin yasamlarin1 siirdiirmeleri i¢in gerekli olan temel ihtiyaglarini kargilama
arzusundan kaynaklanir. Orgiitlerin 6grenme ihtiyaci ise orgiit ¢evresindeki siirekli
ve hizli degisimlerden kaynaklanmaktadir. Bu nedenle orgiitler, bir taraftan stratejik
amaclarin1 gerceklestirmeye calisirken, diger taraftan teknolojik ve yapisal olarak
bu degisikliklere uyum saglamak zorunda kalmaktadirlar (Oneren, 2008: 163).

Sonug olarak 6grenme tanimlarindaki ortak noktalar ve 6grenmeyi niteleyen

belirgin 6zellikler asagidaki sekilde siralanabilir (Kilig, 2005: 145; Yiicel, 2014);

e Ogrenme, davranista bir degismenin meydana gelmesi halidir.

e Ogrenme, kalic1 ve uzun siireli bir davrams degisikligidir.

e Ogrenme, bireyin daha sonra karsilasacagi durumlara farkli bir yaklasim
gostermesidir.

e Ogrenme, gergeklesmis ise diger bireylere aktarilabilir.

1.1.2. Ogrenme Kuramlar

Ogrenme kuramlari, bireylerin nasil 6grendiklerini aciklamak iizere
olusturulmus cesitli genellemeleri ve ilkeleri igeren bir model ya da sistemlerdir
(Yiicel, 2014). Ogrenme kavrami incelenirken, &grenmenin ne oldugu, nasil
olustugu, nasil gergeklestigi uzun yillar boyunca bir¢ok arastirmaya konu olmustur.
Bireylerin gelisim siireclerinde nasil 6grendiklerinin agiklanmasinda ge¢misten
giiniimiize ¢ok sayida arastirmact ve bilim insaninin gelistirdigi farkli 6grenme
kuramlarindan yararlanilmistir. Bu kuramlar 6grenmenin genel olarak dogasini,
sonuclarint hangi kosullar altinda olusacagini ya da olusmayacagini agiklamaktadir

(Seymen ve Bolat, 2002: 7).



Genel anlamda 6grenme, ¢evre ile etkilesimi sonucu bireyin diisiince, duyus
ve davranislarinda meydana gelen degisiklikler olarak ifade edilebilir. Ancak bu
degisikliklerin nasil olustugu konusunda farkli goriisler vardir (Cetin, 2014; Ozden,
2011: 21). Bu goriislerden yola ¢ikarak 6grenme kuramlari; davranisct (bagsal)
O0grenme kurami, sosyal 6grenme kurami, bilissel 6grenme kurami, duyugsal
O0grenme kurami ve beyin temelli 6grenme kurami olmak iizere bes alt baslik

altinda toplanabilir.

1.1.2.1.  Davramsc¢ (Bagsal) (")grenme Kurami

Insan beyninin son derece karmasik bir isleyis yapisinda olmasi ve
aragtirmalarin deneysel olarak yapilamamasi, davranig temelleri iizerindeki
bilgilerin oldukg¢a sinirli kalmasina neden olmustur. Bu sinirlamaya karsilik olarak
bireyin davranisini, davranisin i¢inde bulundugu ve olustugu c¢evre kosullari ile
aciklamak miimkiindiir (Ciiceloglu, 1997: 27).

“Davranig¢1 6grenme kuramlar1” 6grenmenin, uyarici ile davranig arasinda
bir bag kurularak gelistirildigini, pekistirme yoluyla da davramis degisikligine
neden oldugunu kabul eder. Bu nedenle de “bagsal 6grenme kuramlar1” olarak da
ifade edilir (Ozden, 2011: 21).

Davranig¢1 6grenme kuramlari, diisiinme, hissetme veya bilme ile degil
nesnel ve gozlenebilen davranis ile ilgilenir. Ayrica tiim davraniglarin kosullanma
yoluyla elde edildigini, kosullanmanin ise c¢evre ile etkilesim sonucu ortaya
ciktigini aciklar (Bilgin, 2013: 96).

Davranisg1 yaklagim kokenini Pavlov’un (1849-1936) calismalar olusturur.
Sonrasinda ise Watson (1878-1958), Thorndike (1874-1949) ve Skinner (1904)’1n
yapmis oldugu calismalar, bu kurami gelistirmistir (Gengtan, 1988: 67).

Bireyin go6zlenebilen ve Olgiilebilen, yani deneysellige -elverisli
davraniglarina Pavlov’un deneyinde oldugu gibi kopek, zil sesi ve et tozu
uyaricilarini eslestirilerek zil sesine vermis oldugu salya tepkisi 6rnek verilebilir.
Bu sartlanma ile ilgili olarak sonme, pekistirme, kendiliginden geri gelme,
genelleme, ayirt etme, korku sartlanmasi, list diizey sartlanma gibi yeni kavramlar
gelistirilmistir  (Bacanli, 1998: 134). Davranig¢t kurama gore, davranigin
degismesine neden olan iki tlir 6grenme silireci vardir: Klasik kosullanma ve

edimsel kosullanma.



1.1.2.1.1. Klasik Kosullanma

Klasik kosullanma kurami Pavlov’un c¢alismalart sonucunda ortaya
cikmigtir. Pavlov bireylerin davraniglarinin, diisiince siireglerinin iirlinii oldugunu
ileri stirmistiir. Freud ve calisma arkadaslar1 ise bu goriisiin tam tersini savunur.
Pavlov kosullu ve kosulsuz uyaricilart kullanarak yapmis oldugu deneyde
kopeklerin tekrarlanan hareketler karsisindaki tepkilerini Olgmeye calismistir
(Seymen ve Bolat, 2002: 7-8).

Klasik kosullanmada dort temel kavram 6grenmenin gergeklesmesi lizerinde
onemli bir etkiye sahiptir. Bu kavramlar; tekrar ve pekistirme, genelleme, ayirt
etme ve davranigin sonmesi olarak siralanir (Elden, 2003: 14).

Klasik kosullanmada davranislar pekistirilmediginde davranis tekrarlanmaz.
Ancak bir siire sonra kosullu uyarici verildiginde az da olsa “kosulu tepki”
tekrarlanir ve bu durum “kendiliginden geri gelme” olarak nitelendirilir. Klasik
kosullanma kuramindan bahsedilirken mutlaka uyarici-tepki bagi, zamanlama ve

tekrarlama gibi kosullarin da olugmasi gerekmektedir.

1.1.2.1.2. Edimsel Kosullanma

-----

bicimidir (Bilgin, 2013: 103).

Edimsel kosullanmada davranislar; onciil, davranis ve sonu¢ formiilii i¢inde
yer alir ve davranis degistirilmek isteniyorsa, onciiliin ya da sonucun degistirilmesi
gerekir. Clinkii davranisin sonucu degistiginde, davranis da degisir (Seymen ve
Bolat, 2002: 10). Bu kuram Skinner’in ¢aligmalar1 sonucunda ortaya ¢ikmistir
(Kocabasg ve digerleri 1999: 109).

Skinner, insan davranisinin edimsel kosullanma ile ac¢iklanacagini, davranis

pekistirme bigimleri kullanilarak ongoriilecegini ve kontrol edilebilecegini ifade

eder (Bilgin, 2013: 103-104).



1.1.2.2.  Sosyal Ogrenme Kuram (Gézlem ve Taklit Yoluyla

Ogrenme)

Sosyal 6grenme kurami, “gézlem ve taklit yoluyla 6grenme kurami” olarak
da ifade edilir. Bu kuramin Onciilerinden Bandura (1925)’ya gore bireylerin
davraniglarin sadece pekistirme yoluyla degil, biligsel, davranigsal ve c¢evresel
faktorlerin karsilikli etkilesimleri ile aciklanabilir (Bilgin, 2013: 103-104).
Gozlemin bireyi bilgilendirme islevi vardir. Birey goézlemledigi davranislardan
sonuclar ¢ikararak, kendine yararli olacak durumlarda davranisi gergeklestirir
(Erden ve Akman, 2014: 141-142).

Bir¢ok davranisin bireylere 6zel olarak 6gretilmedigini, baz1 davranislarin
cevreyi gozleyerek ya da diger bireylerin davramiglara gore taklit yoluyla
Ogrenildigini savunan sosyal 6grenme kurami, klasik ve edimsel kosullanmadan
farklidir (Bilgin, 2013: 105-106). Sosyal Ogrenme kurami dikkat etme, bilgiyi
saklama — hatirda tutma, davranis olusturma, giidiilenme ve pekistirme gibi dort
temel siireci kapsar. Bu siirecler (Seymen ve Bolat, 2002: 14-15; Bilgin, 2013:106;
Erden ve Akman, 2014: 142);

. Dikkat Etme; bireyin, modelin davranislarini dikkatli bir sekilde inceleme
stirecidir.
. Bilgiyi Saklama / Hatirda Tutma; birey modelin davraniglarin1 hatirlar,

imgesel ya da sozel olarak zihninde depolar ve saklar.

o Davrams Olusturma; bireyin davranig1 yapabilecegine inanci, 6z yeterlilik
duygusu ve davranisi meydana getirme siirecidir. Ogrenilen bilginin
gerektiginde performansa doniistiiriilebilmesidir.

J Giidillenme veya Pekistirme; bireyin kendisine deger vermesi ve
yeterliligimi gelistirmesinden zevk almasimi sagladigindan dolayi, bireyin
kendi kendini pekistirmesi (igsel pekistirme), digsal pekistirmeden daha
onemlidir. Modelin davranislarinin pekistirilmis olmasi bireyin bu davranisi

tekrar etme olasiligini arttirmaktadir.



1.1.2.3.  Bilissel Ogrenme Kuram

Biligsel 6grenme kuramcilarma gore ogrenme: “bilis” kelimesinin ifade
ettigi bilme, anlama, kavrama yargilama gibi i¢ etkenlerin kontroliinde gergeklesir
(Bilgin, 2013: 96-97). Ogrenme, dogrudan gdzlenemeyen zihinsel bir siirectir ve
davraniglarda degisme olarak tanimlanan olay, gergekte bireyin zihninde meydana
gelen 6grenmenin disa yansimasidir (Seymen ve Bolat, 2002: 17).

Tolman’a gore en basit 0grenme bile karmasik degiskenlerin bir araya
gelmesi sonucu ortaya ¢ikar. Kalitim, yas, gegmis 6grenmeler ve fizyolojik kosullar
o0grenmeyi onemli dlgiide etkiler (Bilgin, 2013: 107).

Biligsel 6grenme kuraminin, 6grenmeye iliskin olarak ortaya koydugu bazi
ortak ilkeler asagidaki sekilde dzetlenebilir (Ozden, 2011: 26-27);

J Yeni 6grenmeler daha dnce 6grenilenlerin lizerine kurulur
. Yeni 6grenilenler daha dnce dgrenilenlerle iliskilendirilebildigi 6l¢iide birey

icin onemlidir.

. Ogrenme, olaylara, durumlara anlam yiikleme ¢abasidir.

o Ogrenme, uygulamayla pekistirilmelidir.

o Ogrenilenler uygulanmadigindan, bireyin anlami olusturma gabasi ortadan
kalkar.

Ayrica biligsel 6grenme kuramlari, orgiit liyelerinin zihninde neler oldugu

konusunda orgiitlere 6nemli dlciide veri saglar.

1.1.2.4. Duyussal Ogrenme Kuram

Davraniggr 6grenme kuramlart 6grenmenin edimsel sonuclart ile biligsel
o0grenme kuramlar1 “zihinsel sonuglar” ile ilgilenirken, duyussal 6grenme kuramlari
ogrenmenin “duyugsal sonuglar1” ile ilgilenir. Ogrenmenin diisiinsel, duyussal ve
davranigsal sonuglarm birbirinden ayirmak oldukga zordur (Ozden, 2011: 28).

Duyussal 06grenme kurami i¢in benlik ve ahlak gelisimine iliskin
aciklamalar olduk¢a 6nemlidir. Benlik ve ahlak gelisiminin akla getirdigi duyussal
kuramlar, 6grenmenin dogasindan c¢ok sonuclariyla ilgilenmektedir. Benlik
gelisimi, bireyin kendisini degerli bir varlik olarak hissetmesini, kapasitesine

giivenmesini ve farkliliklara deger vermesini vurgular. Birey agisindan benlik



gelisiminin son hedefi Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisindeki son nokta olan
“kendini gerceklestirmek” tir. Ahlak gelisimi ise toplumun adetlerinin,
geleneklerinin ve goreneklerinin birey tarafindan §ziimsenmesi ve bireyin evrensel
ilkeler, dogru-yanlig, adalet ve Ozgiirlik kavramlari dogrultusunda kendi

dogrularini ve ilkelerini gelistirmesi siirecidir (Ozden, 2011: 33-34).

1.1.2.5.  Beyin Temelli Ogrenme Kuram

Beyin temelli 6grenmenin amaci bilgiyi ezberlemekten ¢ok anlamli bir
ogrenmeye gecirmektir (Duman, 2008: 40-41).

Beyin insan zekasinin, giidiilenmenin ve 6grenmenin merkezidir. Beyin
temelli 0grenme kuraminin Onciilerinden Hebb, beyindeki devrelerin c¢alisma
seklini bilmeden O6grenmenin dogasinin tam olarak anlasilmayacagini savunur.
Hebb, 6grenme sonucu beyinde meydana gelen fizyolojik degisiklikleri “hiicre
toplulugu” ve “faz ardisiklig1r” olmak tizere iki farkli sekilde ifade etmistir. Hiicre
toplulugu, beyinde birbiri ile baglantili olarak bulunan bir dizi nérondan meydana
gelmis karmagik sistemdir. Hebb’e gore hiicre toplulugu, bir fikrin veya diislincenin
norolojik temelini olusturur. Faz ardisikligi, ise birbiri ile baglantili olan hiicre

toplulugu serisidir (Ozden, 2011: 47).

1.1.3. Ogrenme Seviyeleri

Ogrenme bireyler aracilifiyla saglanmaktadir. Orgiitsel anlamda bir
O0grenme ancak oOrgiit liyelerinin katkilar ile gergeklesebilir (Yazici, 2001: 76).
Bireysel 0grenme olmadan oOrgiitsel 6grenmeden bahsedilemez. Ancak oOrgiitsel
O0grenme, “bireylerin 6grenmelerinin toplamidir” anlamina da gelmez (Marsick ve
Watkins, 2003: 134). Bireysel 6grenme, orgiitsel 6grenme i¢in gerekli, fakat tek
basina yeterli degildir (Argyris ve Schon, 1978: 20).

Bu nedenle takim diizeyinde 6grenmeye ihtiya¢ duyulur. Bireysel diizeyde
baslayan 6grenmenin takim diizeyine ulasmasi ve takim diizeyinde olusan
anlayisinin orgiitiin tamamini etkisi altina almasi ile orgiitsel 6grenme meydana
gelir (Dinger, 1994: 90).

Ogrenme; bireysel 6grenme, takim halinde 6grenme ve Orgiitsel 6grenme

olmak tizere ii¢ seviyeden olusur.

10



1.1.3.1.  Bireysel Ogrenme

Ogrenme, orgiitlerin temel unsuru olan “birey” ile birlikte baslar. Bireyler
bulunduklar1 ortam i¢inde tiim olaylar1 yasar, goriir ve hissederler. Bu nedenle birey
orgiit iginde veya olusturdugu gruplarda bilingli ya da bilingsiz olarak devamli bir
ogrenme siireci icerisindedir ve durum dogal bir 6grenmedir. Ogrenme sonucunda
bireyin bilgi, diislince, duygu ve tecriibelerinde degisiklikler meydana gelir
(Kiigiikoglu, 2005). Bireysel 6grenmede, deneyimler sonucu bilgi yaratilir ve daha
sonra hatirlanarak tekrar kullanilir (Kolb, 1974: 31). Bireysel 6grenme, “belli bir
durum karsisinda ve/veya tekrarlanan bir olayda gosterilen davranis ya da
potansiyel davranislarda meydana gelen degisim” dir (Probst ve Biichel, 1997: 17).

Argyris ve Schon (1978)’e gore “bireysel 6grenme, orgiitsel 6grenme icin
gerekli ancak yetersiz bir durumdur”. Redding (1994)’e gore ise bireysel
O0grenmede esas olan Orgiitin temel yetkinliklerini arttirmak ve gelecekte
karsilagilacak olumsuzluklara karst tim Orgiitii hazirlamaktir (Marquardt, 2002:
38). Ozetle, bireysel dgrenme, bireyin gevresine ait biriktirmis oldugu bilgilere,
sezgisel ya da biligsel siirecleri kullanarak ulasmasidir. Ayni zamanda bu
bilgilerinin anlagilmasi, yorumlamasi, tecriibe edinilmesi ve ulastig1 sonuglara gore

davraniglarin ayarlamasidir (Kogel, 2014: 495).

1.1.3.2. Takim Halinde Ogrenme

Takim halinde 6grenme, bireysel diizeyde “6grenmis olan” bireyin,
ogrendigi verileri grup icinde paylagsmasi, yorumlamasi ve takim olarak ortak bir
anlayisa ulasilmasidir  (Kogel, 2014: 495). Orgiitsel 6grenme siirecinde,
Ogrenilenlerin uygulamaya gecirilebilmesi i¢in takim ¢aligmasi sarttir.

Dechant ve Marsick (1993) takim olarak Ogrenmeyi; “takim {iyelerinin
icinde bulunduklar1 sistem ve digerleri i¢in bilginin yaratildig1 bir siire¢”; Waller
(1999) “hizla degisen cevreye ve dzellikle beklenmeyen olaylara cevap vermede,
orgiitiin 6nemli bir mekanizmasi1” olarak tanimlar. Takimlar 6grendikce, Orgiit
icinde aktif bir bicimde 6grendiklerini, orgiit tiyeleri ve diger takimlarla paylasarak,
O0grenmenin Orglit geneline yayilmasina katkida bulunurlar. Takimlar, orgiitte temel
degisim ve yenilenmeye hizmet eden 6grenmeyi, bireysel 6grenme seviyesinden

orgiit seviyesine tasirlar (Ozgen ve digerleri, 2004: 178).
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Orgiitler, bilgilerini yenilemek igin 6grenmeyi siirekli bir etkinlik haline
getirmeli ve bireysel 6grenmenin yaninda takim halinde de 6greniyor olmalari
gerekmektedir. Takimlar 6grenirken, deneyimlerle gelistirilen beceriler, bireylere
ve bagka takimlara, 6rnek olur ve bdylece Orgiitiin timii 6grenmis olur. Modern
orgiitlerde, takimlar Ogrenmedikce, oOrgiitlerde Ogrenemez bu nedenle takim
ogrenmesi olmadan da orgiitsel diizeyde 6grenmeden de bahsedilemez (Oneren,
2008: 165; Kogel, 2014: 497). Ayrica takim dgrenmesi ¢alisanlart kendi aralarinda
ve takimlar arasinda karsilikli dayanigsmaya sevk eder ve bu durum sistem

yaklagimini 6n plana ¢ikarir (Clavert ve Digerleri, 1994: 41).

1.1.3.3.  Orgiitsel Ogrenme

Orgiitlerde meydana gelen olaylarin temeli “6grenme” ye dayamir. Orgiit
tiyeleri devamli olarak orgiit hakkindaki diisiince ve duygularini degistirdikleri gibi,
uygulanan teori ve sistemlerde de degisiklik yaparlar (Argyris ve Schon, 1978: 20).

Ogrenmenin orgiitsel diizeyde o6grenme olarak tanimlanabilmesi icin
Ogrenilenlerin yapilan isle baglantili olmasi, uygulanmasma izin verilmesi,
uygulamaya ortam olusturulmasi ve mutlaka bir geri doniisiimiiniin olmas1 gerekir
(Barutgugil, 2004: 153).

Orgiitsel 6grenme, en genel tanimiyla “drgiitlerin 6grenebilme yeteneklerini

ve deneyimlerini gelistirme siireci” dir (Aytag, 2000: 75).

1.2. ORGUTSEL OGRENME

Orgiitsel 6grenme, “hatalarin tespit edilip, diizeltilmesi” dir (Argyris, 1977:
116). Orgiitsel 6grenme ile ilgili literatiir taramas1 yapildiginda arastirmacilarin s6z
konusu kavrami agiklamak i¢in psikoloji, orglit teorisi, orgiitsel davranis, sosyoloji
ve antropoloji gibi disiplinlerden etkilendikleri ve bunlardan yararlandiklar
gorlilmektedir. Yani “Orgiitsel 6grenme” disiplinler arasi bir teoridir (Dodgson,
1993: 375). Orgiitsel 6grenme, “bireysel 6grenme” ve “takim halinde 6grenme” den
farkli olarak, karmasik problemlerin ¢oziimiinde yeni diisliince yontemleri ile yol

gosterici bir nitelik tagir (Arat, 1998: 23).
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Orgiitsel 6grenmenin orgiitlerde degisimi ve yeniligi saglayacak onemli
unsurlardan biri oldugu ve oOrgiitiin performansini olumlu etkiledigi giinlimiiz

aragtirmacilari tarafindan da yaygin olarak kabul edilmektedir (Y1lmaz, 2011: 321).

Literatiirde “Orgiitsel Ogrenme” kavramina yonelik pek ¢ok tanim
bulunmaktadir. Bu tanimlardan bazilar1 asagidaki sekildedir (Probst ve Biichel,

1997: 25);

Cyert ve March (1963) orgiitsel 6grenmeyi, “Orgiitlerin uyum saglayici

davranislar1” olarak tanimlar.

Hedberg (1981)’e gore orgiitsel 6grenme, “orgiit liyelerinin eylemlerinin
sonuglarint gozlemleyerek gergegi anlama diizeylerini yiikseltmek i¢in gevreleri ile

etkilesimleri sonucu bilgi elde ettikleri ve deneyimledikleri bir siire¢” tir.

Fiol ve Lyles, (1985: 803)’e gore orgiitsel 6grenme, “daha iyi bilgi ve

anlay1s yoluyla orgiitsel hareketlerin gelistirilmesi siireci” dir.

McGill ve Slocum (1993: 67)’a gore Orgiitsel Ogrenme, “Orgiitlerin
deneyimlerinin 6zellik, sekil ve sonuc¢larinin farkina vardiklari ve bu deneyimleri

anlamaya yonelik zihni modeller gelistirdikleri islemler biitiiniidiir”.

Weick ve Roberts (1993)’e gore ise Orgiitsel 6grenme, “bireyler arasindaki

karsilikli eylemleri” kapsar.

Garvin’e gore Orgiitsel 6grenme, Orgiitlerin zamaninda, dogru ve tutarh bilgi
elde etmesi ve daha iyi diistinmesiyle, orgiitsel davraniglarin degistirilmesi veya
mevcut davranislarin iyilestirilmesi siirecidir (Garvin, 1993: 80).

Orgiitsel 6grenme, “orgiit iiyelerinin hatalar1 bulma ve diizeltme yoluyla i¢
ve dis ¢cevredeki degisimlere uyum saglama siirecidir” (Kocoglu ve digerleri, 2011:

74).
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Orgiitsel 6grenme uygulamasinin temel amaci, Orgiitiin ortaya ¢ikan
degisimler ve rekabet ortami karsisinda direncini arttirmasimni  saglamak,
degisimlerin ortaya c¢ikardigi yeniliklerin beraberinde getirdigi cesitli bilgilerin
farkli yollarla elde edilmesini ve elde edilen bu bilgilerin etkinliklerde
kullanilmasin1 saglamaktir. Orgiitiin degisimlere uyumunu kolaylastirarak orgiitsel
degisimi ger¢eklestirmektir (Yilmaz, 2011: 329).

Ayrica orgiite fayda saglama bakimindan orglitsel 6grenmenin amaclari;
genel, 6zel, ekonomik ve sosyal amaglar olmak dort sekilde siniflandirilabilir. Bu

amaglar (Geng, 2004: 64-70);

Genel Amaclar: Orgiitlerin varligm korumak ve etkin bir bigimde

sturdiirebilmek.

Ozel Amaclar: Orgiit ¢alisanlarma, maddi ve manevi olarak destek

saglamak. Miisteri beklentilerine en dogru sekilde cevap vermek.

Ekonomik Amaglar: Kar saglamak, pazar paymni arttirmak, yeniliklere

ayak uydurabilmek.

Sosyal Amagclar: Topluma faydali olabilmek, 6rgiit ¢cevresinde kiiltiirel ve
sosyal gelismeyi destekleyecek faaliyetler gergeklestirmek ayni zamanda tiiketiciyi

koruyan politikalar1 benimsemek.

Orgiitsel 6grenme, cevreye makro diizeyde uyum saglamaktir. Bir orgiitiin
O0grenme yetenekleri Orgiit liyelerinin karar almaya katilimi ve karar alicilar
arasindaki iletisimin giliclendirilmesi ile tesvik edilerek artirilabilir (Lines, 2005:
161).

Orgiitsel 6grenme, orgiitlerin faaliyetleriyle ilgili bilgi ve yontemleri
toparlayarak ¢alisanlarin verimliligini artirmak i¢in kullanilir. Bu sayede orgiitlerin,
zamaninda, dogru ve tutarh bilgi elde etmesi ve daha i1yi diisiinmesi de saglanmis

olur (Dikmen, 1999: 66).
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1.2.1. Orgiitsel Ogrenme Cesitleri

Orgiitsel dgrenme, tek dongiilii 6grenme ve ¢ift dongiilii 6grenme olmak

tizere iki durumda ortaya ¢ikmaktadir (Argyris, 1993: 7).

1.2.1.1. Tek Déngiilii Ogrenme (Uyum Saglayic1 Ogrenme)

Tek dongiilii 6grenme 6rgiitiin kurallar biitiiniinii bozmadan, kurallar sistemi
icinde bireyin hata bulma ve hatalar1 diizeltme, 6rgiitiin var olan sorunlarina ¢6ziim
tiretmesi temeline dayanmaktadir (Tiirkay, 2007: 57).

Bu 06grenmede basar1 Olclisii bireyin hatayr sezme yetenegi ile ilgilidir

(Eren, 2015:609).

Sekil 1: Tek Dongiilii Ogrenme (Uyum Saglayict Ogrenme)

Amaglar Eylemler Sonuclar
---> --->

Rt ~

Diizeltmeler

Kaynak: Argyris, 1993: 8; Probst ve Biichel, 1997: 33-34; Tiirkay, 2007: 59.

Tek dongiilii 6grenme, sadece mevcut problemlerin ¢éziimiine odaklanildigt
icin “dlisiik seviyeli 6grenme”, “uyum saglayict 6grenme” ve “stratejik olmayan
o0grenme” olarak da farkli sekiller de ifade edilebilir. “Uyum saglayict 6grenme,
belirlenen hedeflerin ve kurallarin verimlilik ¢ercevesinde ve c¢evrenin
belirleyiciliginde diizenlenmesi siireci” (Probst ve Biichel, 1997: 33); ayn1 zamanda
“Ogrenen Orgiite giden yolda ilk asamadir” (Senge, 2013:8).

Tek dongiilii 6grenmenin ana fikri, orgiitlerin ¢evrelerindeki degisikliklere

uyum saglayacak tarzda insan kaynaklarini gelistirmektir (Kogel, 2014: 497).
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1.2.1.2. Cift Déngiilii Ogrenme (Yeniden Yapilanmaci Ogrenme)

Cift dongiili 6grenmede, ortaya bir sorun ¢iktiginda, ¢6ziim yolu degil
“hatalar” yani sorunun temeli arastirilir. Olaylar derinlemesine incelenir, “sistem”
ve “hatalarin” neden kaynaklandigi sorgulanir. Cift dongiilii 6grenme sadece
davranigsal uyumlarla sinirli kalmayarak, biligsel yapilarda degisim gerceklestiren

bir stirectir (Yazici, 2001: 112-115).

Sekil — 2:Cift Déongiilii Ogrenme (Yeniden Yapilanmaci Ogrenme)

Amaclar -==r Eylemler -=-r Sonuglar

Diizeltmeler

TP LR TR PP

Kaynak: Argyris, 1993: 8; Probst ve Biichel, 1997: 33-34; Tiirkay, 2007: 59.

Sadece mevcut siiregleri izlemekle kalmaz, biiyiik stratejik degisimler igeren
radikal bir degisim ile dogrudan baglantilidir (Y1ldiz, 2009: 15). Senge’ye gore cift
dongiilii 6grenmenin temelinde bir zihniyet degisikligi vardir (Téremen, 2001: 50).

Bu nedenle “yeniden yapilanmaci 6grenme” olarak da ifade edilebilir. Cift
yonlii 6grenme, Orglitlerin bilgi tabanini, uzmanliklarini ve rutinlerini degistirmekle
ilgilidir. Boylelikle problem ¢oziiciiler, sadece Onlerindeki problemi ¢dzmekle
kalmaz, ayn1 zamanda onunla ilgili nedensel faktorleri de inceler (Arat ve digerleri,
1998: 26). Bu 6grenme tiirli karmagik ve programlanmayan durumlarin ¢oziimiinde
gereklidir ve anlik olaylarda gilinii kurtarmaktan ¢ok uzun soluklu konularda

etkendir (Argyris, 1993: 9)
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1.2.2. Orgiitsel Ogrenme Siireci

Orgiitlerde, 6grenmeyi zorunlu ve vazgegilmez hale getiren en &nemli
gelismelerden biri, ekonominin bilgiye dayali hale gelmesidir. Bilgi, giiniimiiz
orgiitleri icin anahtar hammadde olmasinin yaninda orgiitsel ve kisisel giiciin de
kaynag1 konumundadir (Cirpan, 2001: 2).

Bilgi, 6nemli bir bireysel ve drgiitsel deger olarak kabul edilir. Orgiitlerinin
bilgiye siirekli ihtiya¢ duymalar1 ve bilgiyi faaliyetlerinde kullanma zorunluluklari
orgiitsel dgrenme siirecinin ortaya ¢ikmasina neden olmustur. Orgiitlerde i¢ ve dis
cevreden elde edilen “bilgi” oOrgiitiin ortak degeridir ve paylasilmasi gerekir
(Yilmaz, 2011: 314). Orgiitsel 06grenme faaliyetleri orgiitsel  bilginin
degerlendirilmesi, yayilmasi ve yaratilmasinda dinamik bir silire¢ olarak kabul
edilmektedir (Rose ve digerleri, 2009: 56). Huber (1991) ise orgiitsel 0grenme
siirecini, “bilginin elde edilmesi, bilginin dagitilmasi, bilginin yorumlanmasi ve

orgiitsel bellek” olmak {izere dort asamada ele alir (Dikmen, 1999: 60).

1.2.2.1. Bilginin Yaratilmasi / Elde Edilmesi

Orgiitsel 6grenmenin ilk asamasi bilginin elde edilmesidir ve drgiitler bilgiyi
cok ¢esitli kaynaklardan elde ederler. Oncelikli olarak &rgiitte ¢alisanlarin, orgiite
getirdikleri deneyim, davranis ve becerilerinden olusan dogustan gelen bilgileri
vardir (Arslantas, 2003: 23). Bu nedenle orgiitlerin bilgi kaynaklari: dis bilgi ve i¢
bilgi olmak tizere ikiye ayrilir (Yazici, 2001: 124);

Dis kaynaktan bilgi edinilmesi, orgiitlerde gerekli degisimi yaratabilmek
i¢cin Orgiitiin i¢gindeki bilginin yeterli olmamasi durumunda tercih edilir. Dis bilgi
olarak nitelendirilenler; miisteriler, tedarikeiler, teknolojik gelismeler ve ekonomik
faktorlerdir. Dis ¢evre hakkinda bilgi sahibi olunabilmesi igin, Orgiitiin siirekli
olarak dis gevre ile etkilesim i¢inde olmas1 gerekir (Yazici, 2001: 124).

Bu yontem giivensizlik ve risk igcermesi nedeniyle oldukc¢a pahali bir
yontemdir. Di1s kaynaktan elde edilen bilginin orgiitsel cer¢evede kullanilmasi ve
uygulanmasinda ¢esitli sorunlar yasanabilir. Bilginin yararli olup olmadigi, alindig:
zaman belli degildir, ancak kullanildig1 zaman ortaya ¢ikar (Klimecki, 1999: 13-
14).
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I¢ kaynaklardan bilgi elde edilmesi siireci veya bilginin yaratilmasi
siireci ise oOrgiitte mevcut olan, ancak su ana kadar kullanilmamis kaynaklarin
kullanilmasidir. Orgiit igi bilgi ise, érgiitiin temel fonksiyonlar ile ilgili konularda
orgiit icinde olusturulmaktadir. D1g kaynaktan edinilen bilgilere gore i¢ kaynaktan
elde edilen bilgiler ucuz, giivenli ve daha az risk igermektedir. Orgiitlerde, her
zaman Orgiitteki bilginin orgiitsel bilgiden daha fazla olmas, i¢ kaynaktan bilgi elde
edilebileceginin en onemli gostergesidir (Klimecki, 1999: 13-14; Yazici, 2001:
124).

1.2.2.2. Bilginin Yayilmasi / Paylasilmasi

Bilginin, orgiitsel seviyede kullanilmadan once, orgiit icinde yayilmasi ve
paylasilmas1 gerekir. Orgiitlerde, bilginin dagitimmin basaris1 olduk¢a 6nemlidir.
Bu nedenle bilgi akisi duraksamaya ugramamalidir. Ayrica, yiliksek diizeyde
stirdiiriilebilirlik elde etmek igin, is bas1 deneyimlerin, tim orgiitiin kullanimina
sunulmas1 gerekir (Aver ve Avet, 2005).

Bilginin dagitimi 6grenmeyi tesvik eder ve yeni davranislar kazanilmasina
olanak saglar (Dikmen, 1999: 61). Tiim bu kosullar altinda bilginin saghkli bir
bicimde paylasilabilmesi i¢in orgiit kiiltiiriinlin de bilgi paylasimina agik olmasi
gerekir (Arslantas, 2003: 27).

Orgiit ici bilgi paylasimi bir orgiit icerisindeki farkli béliimler arasinda
O0grenmenin yayilimi ile ilgili davranigsal rutinler ya da toplu inamiglar olarak

yorumlanabilir (Cemberci, 2010: 104).

1.2.2.3. Bilginin I¢sellestirilmesi

Orgiitsel 6grenme siirecinin en &nemli asamasi, edinilen bilginin yararli
olabilmesi i¢in bilgiyi alan kisinin bilgilyi anlamasi, yorumlamasi ve
¢oziimlemesidir. Bilgiyi alan birey ona kendi bakis agisindan bakar ve algi
seciciligiyle ilgisini ¢eken kisimlar1 alir, bunlar1 O6ziimseyerek igsellestirir ve
hafizasina yerlestirir. Bu, siirecin bireysel kismidir, orgiitsel kisminda ise bireysel
secicilikten ¢ok, Orgiit iliyelerinin birbirleriyle olan etkilesimleri ve ¢ikartacaklari
ortak anlamlar 6n plandadir (Yazici, 2001: 124-127). Bilginin igsellestirilmesi,

Orgiitlin nasil 68renecegi konusunda kritik bir 6nem tasir (Téremen, 2001: 59).
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1.2.2.4. Bilginin Kullanilmasi ve Saklanmasi

Orgiit icerisinde iiretilen, paylasilan ve yapilandirilan bilgi kullanilmadikca,
oOrgiit icin yarar saglayamaz. Nonaka ve Takeuchi (1995)° e gore bilginin orgiit

icinde kullanimi ii¢ temel amaca dayanir (Sagsan, 2006: 37).

e Orgiitin is siireclerinin  ve stratejilerinin  belirlenmesinde  ve
gerceklestirilmesinde kullanilir.

e Orgiitiin daha saglikli kararlar alabilmesini ve gelecege yonelik éngoriilerini
giiclendirmek amaglanir.

e Orgiitteki iiriinlerin tasarrminda, olusturulmasinda ve pazarlanmasinda
temel rol oynar.

e Orgiitiin verdigi hizmetlerin gesitliliginin ve Kkalitesinin artmasmnda yol

gosterir.

Orgiitler, fazla bilgiyi daha sonra hatirlayabilmek igin yazili metinler ve
raporlar araciligiyla kaydedip, saklarlar. Bu kayitlar, gerektiginde 6rgiitiin, neyi, ne
zaman ve nasil yaptigi bilgisine; Orgiitliin, ¢evresinde yer alan Orgiitler ya da
bireyler ile nasil bir iliski i¢inde bulundugu bilgisine kisa siirede ulagmasi igin

gerekli olur (Sirin, 2000: 93)

1.2.3. Orgiitsel Ogrenme Konusunda Karsilasilan Yetersizlikler

Glinlimiiz orgiitlerinde “6grenme” ihtiyacinin sorun olmasinin en 6nemli
nedeni, bireylerin nasil dgrenecegini bilmemesinden kaynaklanmaktadir. Orgiit
tiyelerinin pek cogu 6grenme konusunda iyi olduklarini savunmalarina ragmen
O0grenme konusunda bazi yetersiz kalirlar. Bunun en temel nedeni ise bireyin
O0grenmenin nasil oldugunu ve nasil ortaya c¢iktigini anlamamasi ya da yanlis
anlamasidir (Ayden ve Diisiikcan, 2002: 126).

Bireylere 6gretilen diisiinme ve karsilikli iletisime girme sekilleri, orgiitlerin
yonetim sekilleri ve orgiit iiyelerinin islerini tanimlama bi¢imleri esas dgrenme

yetersizliklerini yaratir (Dagdelen, 2014: 17).
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Senge (2013: 33-45) yapmis oldugu g¢alismalarda “pozisyon ve bireysel
kimlik”, “dlisman1 disarida arama zihniyeti”, “Onceden etkin olma ve sorumluluk
istlenme”, “olaylara takilip kalma aliskanlhig1”, “yavas gerceklesen degisimleri
onemsememe”, “tecriibe ile 0grenme” ve “yonetici takimlar ile ilgili sorunlar”
olmak iizere yedi tiir 6grenme yetersizligi saptamistir. Bu yetersizlikler, farkina
varilmadig1 durumlarda Orgiitleri istila eder ve basarili 6rgiitleri bile bir anda etkisi
altina alabilir. Bu yetersizlikleri iyilestirmek icin atilacak olan ilk adim ise dogru

tespittir.

Pozisyon ve Bireysel Kimlik: Orgiit iiyelerinin, drgiit i¢inde sadece kendi
pozisyonlarma odaklandigi, yapmis olduklar1 is ile kimliklerini karigtirdiklari,
ortaya ¢ikan sonuglarin listlenilmedigi, sorumluluk duygusuna sahip olunmadig1 ve

kotii sonuglarin nedenlerinin tespit edilemedigi yetersizlik durumudur.

Diismami Disarida Arama Zihniyeti: Orgiit iiyeleri sadece kendi
pozisyonlarina yogunlastiginda, eylemlerinin orgilit smirlarinin 6tesine kadar
uzandigini fark edemezler. Bu nedenle 6rgiit i¢inde meydana gelen hatalarin sadece
baskalaria yiiklenmesi degil, ayn1 zamanda hatanin siirekli disaridan geldigi inanc1

da hakimdir.

Onceden Etkin Olma ve Sorumluluk Ustlenme: Onceden etkin olma
kavrami sorunlarin iistesinden gelmek i¢in baskalarin1 beklememek, gerektiginde
sorumluluk tistlenmek ve sorunlari isin i¢inden c¢ikilmaz bir hale doniismeden
cozebilmektir. Tepkisel olmanin ortiilii hali olarak da ifade edilebilir. Boyle bir
yetersizligin ortaya c¢ikmamasi igin, Orgiit iyelerinin sorunlara nasil katkida

bulunacaklar1 gérmek ve orgiit ¢alisanlarinin sorumluluk iistlenmesi gerekir.

Olaylara Takihip Kalma Ahgkanhg: Orgiit iiyelerinin diisiinmesinde kisa
donemli olaylar agir basar ve bazi olaylara takilip kalinirsa 6grenme siirdiiriilemez.
Giliniimlizde orgilitlerin hem de toplumlarin hayatta kalmasima yoénelen birincil
tehditlerin kaynagi ani olaylar degil, yavas ve kademeli siireglerdir. Olaylar
tizerinde gidildigi zaman yapilabilecek en iyi sey olay meydana gelmeden once
tahmin etmektir. Bu sayede en uygun sekilde onlem alinabilir ve tepki

gosterilebilir.
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Yavas Degisimlerin Onemsenmemesi: Yavas seyir eden kademeli
stirecleri dnemsememek Ogrenme yetersizliklerinin basinda gelmektedir. Olaylar
yavas ger¢eklestiginden dolay1 rehavete kapilip, 6nlem alma konusunda ge¢ kalma
durumudur. 11k baslarda énemsiz gelen yavas artislar ve azalislar kademeli olarak
devam ederse, oOrgiitleri basarisizlifa dogru iter ve 6nlem alinamayacak kadar geg
kalinmis olur. Bu nedenle temkinli olup ve durumu kontrol altinda tutmaya

calisacak girisimlerde bulunulmadir.

Tecriibeyle Ogrenme: “En giiclii 6grenme, tecriibe ile gergeklesir” yemek
yemek, yiirlimek, iletisim kurmak gibi birgok eylemi deneme-yanilma yontemi ile
tecriibe edilerek Ogrenilir. Fakat bazi durumlar tecriibe ederek ogrenilemez.
Ozellikle 6rgiitlerde alman en kritik kararlarm yillara yayilan ve sistemin tiimiinde
etkili olan sonuglar1 vardir. Ornegin liderlik pozisyonlarina yapilan atamalar,
sonuglarini uzun bir siire sonra gostereceginden dolay1 bu gibi 6nemli bazi kararlar

deneme-yanilma ile 6grenmeye olanak tanimaz.

Yonetici Takimlarla flgili Sorunlar: Uzun siire yonetici takimlarla galisan
Argyris’e gore birgok yonetici takimin baski altinda coker. Bireylerin ise
kendilerini kuskulu buldugu zamanlarda dahi kuskulu goriinmenin sikintilarindan
korunmay1 bir sekilde 6grendigi ve ‘“ustaca tedbirli”, 0grenmeye ayak direyen

“takim” ruhuna sahip olundugunu ifade etmistir.

1.2.4. Orgiitsel Ogrenme Konusunda Karsilasilan Engeller

Bircok orgiitiin iyi 6grenememesi tesadiif degildir. Hatta bazi durumlarda
sorunlar1 ¢ozmek i¢in ne kadar ¢cok ¢aba harcanirsa, sonuclar daha da kotii olabilir
(Senge, 2013: 38). Orgiitler de bireyler gibi zaman igerisinde farkli 6grenme
zorluklari ile miicadele etmek zorunda kalabilirler. Bu miicadele orgiitlerin hayatta
kalabilmeleri ve varliklarint siirdiirebilmeleri ayn1 zamanda da basarili olabilmeleri
i¢in oldukca dnemlidir. Orgiitler drgiitsel 6grenme konusunda yetersizlikler disinda,
ciddi diizeylerde engellerle de karisilabilirler. Bu engellerden bazilar1 asagidaki

sekilde siralanmigtir (Arslantas, 2005: 14; Kalder, 1997: 13-18; Kiiciikoglu, 2005);
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Yetkiyi devretmemek: Orgiitsel 6grenmeyi engelleyen unsurlarin basinda
yoneticinin yetki devrinden kacinmasi gelir. Calisana yapacag: ise iliskin yeterli
diizeyde yetkinin verilmemesi durumunda ¢alisanin ise olan baglili1 azalir. Dogru
sekilde yetki devri ise ¢alisanlara yalnizca gii¢ saglamak anlaminda verilen yetkiyi

kullanmalarina imkan verecek sekilde olmalidir.

Sorunu kabul etmemek, gormemezlikten gelmek: Orgiit iiyeleri sorunu
fark etmesine ragmen sorunu ortaya ¢ikaracak cesareti gosteremezler. Bu konuda
¢Oziim arayiginda bulunanlara da tepki gosterirler. Bu nedenle sorunlar ya kabul

edilmez ya da gérmemezlikten gelinir.

Bilgiyi saklamak, paylasmamak ve bilgi iiretilmesini engellemek: Orgiit
icinde bilgiler kisisel olarak saklandigi zaman, bu bilgiler orgiite fayda saglamaz.
Faaliyetleri ve goriismeleri birbiriyle iligskilendirmemek, Orgiitiin = farkli
boliimlerinde meydana gelen olaylarin, sadece o bdliimler ve birimlerde sinirh

kalmasi, 6rgiitiin bir biitiin olarak goriilmemesinden kaynaklanir.

Ders almamak: Sorun ortaya ¢iktiginda sorunun var oldugu gercegi kabul
edilmezse, sorunu incelemek miimkiin degildir. Onceden sorunun yaklastigim
gosteren belirtiler zamaninda tespit edilemez ve belirtiler ortaya ¢iktiginda sorunun
geldigi anlasilmaz ise daha Once yapilan hatalar tekrarlanir. Bu durumda

basarisizliga neden olur.

Sorunlar ile bireyleri bir birbirine karistirmak: Sorunun “birey”
kaynakli oldugu diisiincesidir. Sorunlarin ortaya ¢ikmasina bireyler disinda birgok
etken neden olabilir. Bu nedenle sebepleri ve kosullar1 iyi anlamak ve bireyler

tizerine degil, sorunlar {izerine yogunlagsmak gerekir.

Orgiit yapisini, mimariyi ve ¢calisma sistemini anlamamak: Sorunun
isletmelerin yapisinda mi, mimarisinden mi yoksa g¢alisma sisteminden mi ya da
bunlarin disinda bir sebepten mi kaynaklandigini anlamadan ¢6ziim Onerisinde

bulunmak, orgiitleri asil amacglarindan uzaklastirarak, kotii sonuglara neden olabilir.

22



Gecmis basarilarin arkasina siginmak: Basar1 getirmis olan kural ve
sistemlerin gelecekte de “basar1” getirecegine olan inangtir. Yenilik yapmaktan
kacinilir, eski usul ¢calismaya 6nem verilir.

Ayrica bu engellerin yani sira, zayif iletisim, kat1 hiyerarsik yapi, biirokrasi,
vizyon eksikligi, yetersiz kaynak kullanimi gibi bir ¢cok unsurda Ogrenmeyi

engelleyebilir (Téremen, 2001: 63).

1.3. OGRENEN ORGUTLER

Kiiresellesme, hizla degisen ve gelisen teknoloji, rekabetin kosullarinin
acimasizlig1 ve bilginin katlanarak arttig1 giiniimiizde, orgiitler agisindan “degerli"
olabilecek bilginin elde edilmesi giderek zorlasmaktadir (Kis, 2009: 36).

Ogrenen orgiit; “bilginin ortaya cikarilmasi, edinilmesi ve aktariimas,
paylasilmasi ile yeni bilgi anlayislarinin yansitilmasi i¢in davranis degistirme
becerisine sahip yeni bilgileri ve kavrayislart anlayacak sekilde davranislarinmi
iyilestiren Orgiitler olarak tanimlamistir (Garvin, 1993: 32).

Bu baslik altindan Ogrenen orgiit gelisim siireci, 6grenen orgiit kavram,
Ogrenen Orgiitlerin Ozellikleri, 6grenen oOrgiit disiplinleri ve Ogrenen Orgiit

modellerine iliskin aciklamalara yer verilmistir.

1.3.1. Ogrenen Orgiitlerde, Orgiit Kavram

Ogrenen orgiitlerde, drgiit kavramimin ne anlama geldigi ve érgiitlerin neden
var oldugu goz oniline alindiginda, orgiit {iyelerinin her gegen giin degisen ihtiyac
ve beklentileri, ekonomik ve sosyal gelismeler, giderek artan rekabet kosullari, i¢
ve dis ¢evredeki belirsizlikler, kisa siirede gelisen ve degisen bilgi, geleneksel
yapidaki orgiit anlayisini degistirmistir. Bu nedenle giinlimiizde “Orgiitlerin kesin
siirlarinin belirlenmesi ve ¢evresinin boyutlarinin tanimlanmasi oldukga giictiir”
(Luthans, 1995: 478-479; Schein, 1976: 126).

Klasik yonetim kuramina gore orgitler, “bir isi basarmak, bir amaca
ulasmak icin kurulan sosyal araglar” dir. Bilimsel orgiit kuramina gore ise
“paylasilan bilgi sistemleri” olarak tanimlanmistir (Karcioglu, 2001: 90).

Toplumsal sistemler olarak “Orgiitler”, fiziki ¢evrenin yetersizliklerine ve

sinirlamalarina karsi, bireylerin bir araya gelerek giiglerini birlestirmesi ile ortaya
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cikmiglardir. Bireyler okullar, hastaneler, sirketler, dernekler, medya kuruluslari,
aligveris merkezleri gibi gilindelik hayatta bircok orgiit yapisi ile karsilasirlar (Tasct
ve Erdemir, 2013: 4). Orgiitler, bireyler arasindaki iliskilerin diizenlenmesi icin
ihtiya¢ duyulan en kuvvetli araglardir (Onaran, 1971: 14).

Orgiitler, yetki ve sorumlulugun kademelendirilmesi yoluyla, agikca
belirlenmis olan ortak bir amacin kisa zaman i¢inde gerceklestirilmesi saglayan,
bireylerin faaliyetlerinin akilci bir bigimde koordine edildigi sistemlerdir (A¢ikalin,
1994: 13; Schein, 1976: 11).

Orgiitler, bireylerin tek baslarina yapmalari, basarmalar1 imkansiz goriinen
isleri, olusturduklar1 gruplar vasitasiyla belli bir zaman dilimi i¢inde, sinirli bir
maliyet ve beceri ile yapabilmek ve paylasilan amaclara ulasabilmek i¢in ortaya
cikarlar (Bakan ve digerleri, 2004: 9).

Orgiitlerin varlik nedenleri ise uzmanlig: arttirmak ve is boliimiine katki
saglamaktir. Ayn1 zamanda genis 6lgekte teknoloji kullanimina yardimer olmak, dig
cevrenin etkin bir sekilde yoOnetilmesini saglamak, islem maliyetlerinde tasarruf
etmek ve gerektiginde gii¢ kullanarak kontrolii saglamaktir (Jones, 2003: 2).

Ayrica “bilgi ¢ag1” olarak nitelendirilen giiniimiiz kosullarinda orgiitler,
bilgiyi yaratmayi, bilgiye ulagsmay1 ve bilgiyi kullanmay1 saglayan orgiit yapilaridir.
Bu yapilar sayesinde elde edilen bilgiler gelecek nesillere aktarilir (Stoner ve

Freeman, 1992: 4-6).
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1.3.2. Ogrenen Orgiitiin Gelisim Siireci

Tarih boyunca farkli ozelliklere sahip bir¢ok Orgiit yapisina rastlanilir.
Bunun en temel nedeni ise Orgiit yapilarinin, sosyal hayatin en 6nemli parcasi
olmasidir. Bu durum ise orgiitlerin sosyal hayat igerisinde etkinlikleri géz oniine
aliarak, ayrintili olarak incelenmesine neden olmustur (Tas¢1 ve Erdemir, 2013: 4).

McGill ve Slocum (1993: 68-73) yaptiklari ¢alismalarda 6grenen Orgiitlerin
gelisimini incelerken, yonetim bilimine de paralel olarak, bazi saptamalarda
bulunmuslar ve 6grenen orgiitlerin gelisimini bilen, anlayan, diisiinen ve 6grenen
orgiitler seklinde adlandirarak dort asamada incelemislerdir.

Ogrenen orgiitiin  gelisim siirecine incelendiginde cevreye tepki olarak
ortaya ¢ikan ve degisen, en eski orgiit modeli “bilen orgiitler” dir. Bilen orgiitler
temel Orgiit yapisidir. Fakat bilen Orgiitler insani degerler agisindan yetersizdir.
Bilen orgiitlerin, yetersiz kaldig1 noktada ise insani degerlere 6nem veren, bireysel
anlayis ve deger yargilarina bagh olarak degisik “iyi” lerin de olabilecegini
vurgulayan “anlayan orgiitler” ortaya ¢ikmistir. Anlayan orgiitlerden sonra ortaya
cikan “diisiinen orgiitler” ise problemleri hizli bir sekilde tespit ederek, analizini
yapabilen, hemen eyleme gecen ve problemler iizerinde yogunlasan Orgiit
yapilaridir. Ogrenmenin giderek zorunlu oldugu ve degisimin kaginilmaz bir hal
aldig1 giliniimiiz kosullarinda ise Ogrenmeye ve takim ¢aligmasina yoOnelen

“6grenen orgiitler” on plana ¢ikmaktadir (Bozkurt, 2003: 46).

1.3.2.1. Bilen Orgiit

En eski orgiit modeli “bilen orgiit” lerdir. Klasik orgiit sekillenmesinde
onemli rol oynayan Taylor ve “Bilimsel Yonetim Yaklagimi”; Fayol ve “Yonetsel
Teori”, Weber ve “Biirokrasi Modeli” gibi yonetim teorisyenlerinin yaptiklar
calismalarin 6zlinde “her yer ve her sartta, en iyi tek bir yol” bulundugu fikri yatar.
Bu nedenle, bu anlayisi benimseyen Orgiit yapilart “bilen orgiitler” olarak
adlandirilir. Bilen orgiitlerde, O0grenme sonucu ortaya c¢ikan yeni {riinlere
rastlanmaz. Cilinkii bu orgiit yapisinda, sahip olunan iiriin veya hizmetlere bazi
eklemeler yapilarak, degisiklik saglanmaya calisilir (Akkog, 2008: 27; Baransel,
1993: 196).
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Orgiitlerin gevreleri ve personeli ile iliskilerin ilk sekli, klasik ydnetim
yaklagimi i¢inde yer olan “rasyonellik” ve “en iyi” olma anlayist ozellikleri ile
“bilen orgiitler” dir (Kogel, 2014: 499).

Ayrica bilen orgiitler, c¢evredeki tiim degisimlere karsida oldukca
duyarsizlardir. Problemlerin neden kaynaklandigi lizerinde asla durmazlar. Sadece
kendi dogrular1 ve deneyimleri iizerinde yogunlasirlar (Demir, 2006: 35).

Orgiit genelinde otoriter ve ilkel bir yap1 hakimdir, insana énem verilmez ve

en iyisinin Orgiit tarafindan bilindigi diistincesi hakimdir (Bakan, 2011: 398-399).

1.3.2.2. Anlayan Orgiit

Anlayan oOrgiitler, bilen Orgiitlerden sonra ortaya ¢ikan neo-klasik
yaklagimin bir orgiit yapisidir. Anlayan orgiitleri bilen orgiitlerden ayiran en temel
fark “bireye” onem vermesidir (Arslan ve Demirci, 2015: 26). Orgiitlerin “en iyi tek
bir yol arayis1”, anlayan oOrgiitlerin ortaya ¢ikmasina neden olmustur. Bilen
orgiitlerde var olan “kurallar, politikalar ve diizenlemeler” anlayan orgiitlerde,
yerini “bireye” birakmistir (Naktiyok, 2004:204).

Anlayan oOrgiitlerin temel felsefesi, orgiit degerlerinin astlar ve {istler icin
yeterli ve dogru olan “tek kaynak™ olarak anlasilmasin1 saglamaktir. Anlayan
orgiitler degisimi ancak temel degerleriyle tutarli oldugu oSlgiide kabul ederler.
Anlayan orgiitlere gore degisim ancak belli bir cerceve iginde ve simirlt olarak
miimkiindiir (Demir, 2006: 35). Kisacasi anlayan oOrgiit, “bireysel anlayis ve deger
yargilarina bagli olarak degisik iyilerin olabilecegini vurgulayan bir Orgiit

yapisidir” (Kogel, 2014: 499).

1.3.2.3. Diisiinen Orgiit

Diislinen orgiitler, yeni ¢Ozliimler iiretmeyi deneyen ve gelecekte
dogabilecek problemleri bugiinden diisiinerek ¢6ziim yollart bulmaya calisan
orgiitlerdir. Diislinen oOrgiitlerin temel felsefesi “eger bozuksa hemen onar, ama
nedenler tizerinde diistinme” goriistine dayanir (Yiicel, 2007: 26).

Diigiinen orgiit, yonetim tekniklerini ve aksayan yonleri diizeltici

enstriimanlar olarak goren, oOrgiit faaliyetlerinde aksama olmast durumunda

26



diizeltici ve Onleyici onlemler alarak gecerli modeller ve sistemler gelistiren Orgiit
yapisidir (Kogel, 2014: 499).

Diislinen orgiitler genel olarak var olan ve gelecekteki sorunlar iizerine
odaklanir. Sorunlarin nedenleri ile ilgilenilmediginden dolay1r bu durum orgiitsel
o0grenmede onemli bir engel olarak karsimiza ¢ikar (Arslan ve Demirci, 2015: 26;

Yazici, 2001: 150).

1.3.2.4. Ogrenen Orgiit

Orgiitlerin degisime olan ihtiyaglar1 ise onlar1 grenen rgiit olmaya iten en
onemli nedendir (T6remen, 2001: 25).

Ogrenen orgiitler ise orgiitiin i¢inde bulundugu durumdan ve yasadig
olaylardan bir takim sonuglar ¢ikartan ve bu sonuglara gdre orgiit iiyelerinin bilgi
ve becerilerini gelistirmeye calisan Orgiit yapilar1 olarak karsimiza ¢ikar. Ayni
zamanda siirekli olarak degismekte olan ¢evre kosullarina kendini adapte edebilen
ve bunun sonucunda da siirekli olarak degismeye, gelismeye ve kendini yenilemeye
devam eden dinamik bir 6rgiit yapisidir (Basim, 2008: 19).

Ogrenen  orgiitlerin  en  temel felsefesi, ¢evresel unsurlardan
ogrenebileceklerinden en fazlasim 6grenebilme anlayisidir. Ogrenen orgiitlere
ozellikle giiniimiiz kosullarinda basarili olabilmek ve diger tiim 6rgiit yapilarindaki
eksikliklerin giderilmesi konusunda ihtiya¢ duyulur. Ciinkii 6grenen orgiitler insana
ve insani degerlere dnem veren, degisimi gorliip ona uyum saglamaktan ziyade
degisimi Onceden fark ederek, Onlem alabilen, gerektiginde sorunlarin {istiine
gidebilen ve ¢dziim bulmaya odaklanan orgiit yapilaridir. Ogrenen orgiitlerde
O0grenme, sadece lst diizey yoneticileri degil, orgiitiin tamamin1 etkiler (Arslan ve

Demirci, 2015: 26).
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1.3.3. Ogrenen Orgiit Kavram

Ogrenen 6rgiit kavrami 1990 yilinda Massachusetts Instute of Technology
(MIT) profesorii Peter M. Senge’nin "Besinci Disiplin” isimli kitabiyla yonetim
literatiiriinde yaygin olarak kabul gormeye baslamistir. Ogrenme, birey olmanin
anlamini kavrama ve kendini yeniden yaratma siirecidir. Ogrenme ile daha énceden
yapamadigimiz ve/veya yapmadigimiz seyleri yapmaya baslariz. Diinyay1 ve
onunla olan iligkilerimizi kavrariz, yaratma ve hayatin lireme siirecinin bir pargasi
olma kapasitemizi genisletiriz (Senge, 2013: 33).

Bilen orgiiler, anlayan orgiitler ve diisiinen orgiit yapilarindaki yetersizlikler
ve bireylerin oldugu kadar, orgiitlerin de 6grenmeye olan ihtiyaglar1 6§renen Orgiit
kavrammin ortaya ¢ikmasma neden olmustur. Ozden’e gore “Ofrenen orgiit,
o0grenmeyi temel deger olarak benimseyen orgiit yapisidir” (Bozkurt, 2003: 43).

Bu nedenle Ogrenmenin tesadiifi olarak degil, bilingli bir gsekilde
gerceklestigine inanilir (Diiren, 2000: 142).

Senge’ye gore Ogrenen oOrgiit, arzu edilen sonucglara ulasmak icin Orgiit
tiyelerinin kapasitelerini siirekli olarak genislettikleri, yeni diisiince kaliplarinin
beslendigi ve tiim Orgiit iiyelerinin, biitiinli birlikte gérmeyi siirekli 6grendikleri
orgiit yapisidir. Watkins ve Marsick’e gore ise Ogrenen Orgiit, tiim iiyelerin
katilmiyla paylasilan deger ve prensiplere dogru degisikligin yapildig1 Orgiit
yapisidir (Smith, 2001: 1-3).

Ogrenen orgiitler, cevre ile etkilesimleri sonucu siirekli olarak yeni bilgiler
elde ederler. Elde etmis olduklar bilgileri gelistirerek faaliyetlerini bu yeni bilgilere
gore bicimlendirme yetenegine sahiptirler (Pmar, 1999: 38).

Bir taraftan bilgi tretirken diger taraftan da davraniglart ve Ogrenme
yetenekleri ile ¢evrede etkin bir giice sahiptirler (Aricioglu, 2004: 206).

Kisacasi 6grenen orgiit, “hedeflenen sonuglara ulasmak i¢in 6rgiit iiyelerinin
stirekli olarak kapasitelerini gelistirdigi, yeni diisiince yontemlerinin tesvik edildigi,
ortak hedeflerin var oldugu, “birlikte 6grenme yontemleri” nin dgrenildigi orgiit

yapisidir (Bozkurt, 2003: 45).
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1.3.4. Ogrenen Orgiitlerin Ozellikleri

Ogrenen &rgiitlerin en temel dzellikleri, biitiin drgiit {iyelerinin égrenmelerini
hizlandirmast ve orgiitiin kendisini siirekli olarak doniistiirebilmesidir (Dagdelen,
2014: 26). Orgiitsel diizeyde 6grenmenin, “6grenen orgiitleri” ortaya ¢ikartabilmesi
i¢in orgiitlerin bazi temel 6zelliklere sahip olmasi gerekir. Ogrenen orgiitlerin
Ozelliklerini; “sistematik sorun ¢ozme”, “yeni yaklasimlar deneme”, “ge¢mis
deneyimlerden 6grenme”, “baskalarinin deneyimlerinden yararlanma” ve “etkin
bilgi kullanimi” olarak siralayabiliriz (Arslan ve Demirci, 2015: 27; Calik, 2003:
120; Garvin, 1993: 82; Kogel, 2014: 498; Yazici, 2001: 155);

Sistematik Sorun Cézme: Temelde, siirekli iyilestirme anlayis1 vardir. Bu
yaklasim ile birlikte bireylere yeni fikirler iiretme, diisiinme, veri toplama, sorunu
analiz etme, karar verme ve istatistiki yontemleri kullanarak sorun ¢6zme teknikleri
Ogretilir. Amag Orgiit i¢i sorun ¢ézme bilincinin olusturulmasi ve yeni yaklasimlar
gelistirmektir. Sorunun teshis ve ¢Oziimii asamasinda bilimsel yontemler temel
almir, verilere dayali bir karar mekanizmasi olusturulur ve c¢ikarimlar igin

istatistiksel yontemler kullanilmasini kapsar.

Yeni Yaklasimlar1 Deneme: Sistematik problem ¢ézme yeteneginden
sonra gelen olduk¢a zor bir siirectir. Bunun nedeni ise, yeni yaklasimlarin
denenmesi i¢in Orgiit ortaminin buna uygun olmasi gerekir. Yeni yaklasimlar
deneme, elde edilen bilginin sinanmasi, uygulanmasi, sonug¢larmin tartisilarak,

uygulamaya gecirilmesini tesvik etmeyi kapsar.

Gecmis Deneyimlerden Ogrenme: Bu siire¢ genel olarak “basarili ve
basarisiz, ge¢miste yasanan her tecriibenin sistematik olarak analiz edilmesi,
nedenlerin bulunmasi ve ulagilan sonuglarin kullanilmasini kapsar” seklinde ifade
edilir. Calisanlarin yasadiklar1 farkli tecriibeler ve hatalar paylasildiginda, diger
calisanlarin ders alabilecegi ve yeni sonuglar ortaya cikarabilecekleri bir ortam
yaratilir. Geg¢mis deneyimlerden Ogrenmek, ayni hatalarin tekrarlanmamasi
acisindan dnemlidir. Bireyin oldugu yerde hatanin olmasi oldukca dogaldir. Onemli

olan bu hatalardan ders almak ve tekrarlamamaktir.
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Baskalarinin Deneyimlerinden Yararlanma: Kiyaslama (Benchmarking),
bir Orgiitiin, iyilesme amaciyla alanlarinda en etkin orgiit yapilarini, iirlinlerini,
hizmetlerini, is siireglerini inceleyerek, onlardan 6grenebilmek icin kullandig:
stirekli sistematik ve planli bir siirectir. Kiyaslama, milkemmele ulagsmak i¢in en iyi
uygulamalarin arastirilmasi ve uyarlanmasi siirecidir. Kiyaslama en iyi orgiit
deneyimlerini ortaya ¢ikartir, sistematik olarak analiz edilip, 6grenilmesini saglar.
Bu nedenle kiyaslamayi giinlilk yasaminin bir parcast yapmis olan orgiitler,

yapacaklari iglerde daha 6nce yapilanlari 6rnek alirlar.

Bilginin Hizh ve Etkin Kullanimi: Ogrenmenin etkili ve kalic1 bir bigimde
gerceklesebilmesi icin, 0grenilen bilgilerin 6rgiit icinde hizli ve etkin bir bicimde
yayilmasi ve gelistirilmesi gerekir. Bilgi ne kadar ¢ok kisi tarafindan paylasilirsa o
derece etkinlik kazanir ve gelistirilir. Bu nedenle orgiit icinde bilgi aktariminda
kullanilan yazili, sozlii, gorsel, rotasyon ve egitim programlar1 gibi birgok

mekanizma vardir.

Bu 6zellikler disinda 6grenen Orgiitleri, diger orgiit yapilarindan ayiran diger

ozellikler ise asagidaki sekilde siralanabilir (Yazici, 2001: 183);

e Ogrenen orgiitlerde, sistem diisiincesi esastir.

e Ogrenen orgiitlerde, 6grenme orgiitiin biitiiniinde meydana gelir.

e Ogrenen orgiitlerde, dgrenme siirekli ve stratejik olarak kullanilan bir
siiregtir.

e Ogrenen orgiitlerde, orgiit iiyeleri, drgiit capindaki dgrenmenin, drgiitiin
ilerideki basarisi i¢in tasidig1 6nemi kavramiglardir.

e Ogrenen orgiitlerde, yaraticiliga énem verilir.

e Ogrenen orgiitlerde, tiim calisanlar orgiitiin basarisinda kritik rol
oynayan bilgi kaynaklarina ulasabilirler.

e Ogrenen orgiitlerde, bireysel ve grup halinde 6grenmeyi destekleyen bir
orgit kiiltiirii bulunur.

e Ogrenen orgiitlerde, ¢alisanlar 6rgiit icinde ve disinda yaratic1 bir toplum

bilinciyle hareket ederler.
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e Ogrenen orgiitlerde, herkesi yonlendiren bir kalite ve siirekli gelisme
bilinci vardir.

e Ogrenen orgiitlerde, degisim, beklenmeyen siirprizler ve hatalar,
ogrenmek i¢in bir firsat olarak degerlendirilir.

e Ogrenen orgiitler, cevresine kars1 uyanik ve esnektir. Degisen ¢evreye

kars1 kendini siirekli olarak adapte etme ve yenileme yetenegine sahiptir.

Bu nedenle, Ogrenen OoOrgiit; paylasilmis Orglitsel bir vizyona sahip,
calisanlar1 ortak amaglar dogrultusunda bir araya getiren, ¢alisanlar arasinda sinerji

ve gli¢ olusturan bir 6rgiit yapisidir (Calik, 2003: 117).

1.3.5. Ogrenen Orgiit Disiplinleri

Ogrenen orgiitleri ayrintili bigcimde ele alan Peter Senge, drgiitlerin, 6grenen

2% ¢

orgiit haline doniismesini saglayan bes temel disiplinin “kisisel hakimiyet”, “zihni
modeller”, “paylasilan vizyon”, “takim halinde 6grenme” ve “sistem diislincesi”
oldugunu ortaya koymustur. Bu disiplinlerden her biri bireylerin olaylar hakkinda
nasil diistindiiglinli, gercekten ne istediklerini, birbirleriyle nasil etkilesim
gerceklestirebildiklerini ve beraber nasil 6grendiklerini agiklar (Senge, 2013: 24-
30).

Orgiitlerde bes disiplinin bir arada gelismesi hayati énem tasir. Ciinkii tiim
disiplinleri birbiriyle biitiinlestirmek olduk¢a zordur. Bu amagla besinci disiplin

olan sistem diisiincesi, diger disiplinleri birbiriyle kaynastiran, disiplinleri bir biitiin

olarak birlestirmeyi saglayan bir 6zellige sahiptir (Dikmen, 1999: 64).

1.3.5.1. Kisisel Hikimiyet

“Hakimiyet” kavrami 0Ozel bir beceri diizeyi anlaminda kullanilir. Bu
disiplin kisisel gelisim ve Ogrenmeyi odak alan bir disiplindir ve kisisel gérme
utkumuza siirekli olarak aciklik kazandirma, onu derinlestirme, enerjimizi
odaklastirma, sabrimizi gelistirme ve gercekligi objektif olarak gérme disiplinidir

(Senge, 2013: 25-26).
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Orgiitlerde, orgiit iiyelerine kisisel hakimiyet kazandirmanim yolu, yasam
boyu egitim anlayisint yerlestirerek, egitimlerin siirekliligini  saglamakla
miimkiindiir (Atak, 2009: 59- 60).

Kisisel hakimiyeti yiiksek olan kisiler, kendileri agisindan en 6énemli olan
sonuglart tutarli bir bicimde gergeklestirebilirler. Ancak, oOrgiitlerin 6grenmeyi
tesvik etmesi ve O0grenilenleri uygulamasi konusunda ¢ekimser olmalar1 nedeniyle,
orgiit tyelerinin performanslarindan yeterince faydalanilmadiklar1 da bilinen

onemli bir konudur (Bayraktaroglu ve Kutanis, 2002: 57).

1.3.5.2. Zihni Modeller

Zihni modeller, koklesmis varsayimlar, genellemeler, resimler ve imgelerin
bireyin diinya anlayisini ve eylemlerini etkilemesidir. Birey ¢ogunlukla bu etkinin
farkina bile varamaz. Zihni modeller, bireyin dis diinyaya bakis acisidir (Senge,
2013: 26-27).

Zihni modeller, aktif olmalari nedeniyle davranisi etkiler. Farkli zihni
modellere sahip olan bireyler, ayni olayr gozlemlediklerinde farkli ayrintilara
bakmalar1 nedeniyle olaya farkli agidan yaklasabilirler (Dikmen, 1999: 64).

Bireyler savunduklar1 kuramlarla uyumlu bir sekilde davranmasalar da sahip

olduklar1 zihni modellerle uyumlu sekilde davranirlar (Atak, 2009: 60).

1.3.5.3. Paylasilan Vizyon

Bir orgiitliin vizyonu, en basit sekliyle “tlim ¢alisanlarin paylastigi, orgiitiin
gelecege ait resmi”dir. Vizyon “mevcut gergekler, umutlar, hayaller, tehlike ve
firsatlarin bir araya gelmesiyle olusan, oOrgiitiin bir biitiin olarak gelecegini
tamimlamas1 igin bilinenden, bilinmeyene dogru bir zihinsel bakistir (Ozdemirci,
2014: 40).

Vizyon, “bilingli felsefi temel olusturma ve yasam bigimi kurma” gibi
anlamlarda igerir ve Orgiitlerin stratejilerini segmelerinde de yol gosterir (Dinger,

2003: 6-14).
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Senge, paylasilan vizyonun bir fikir olmadigini, bireyler tarafindan
benimsenen ortak bir gii¢ oldugunu ve insan iligkilerinde paylasilan (ortak) vizyon
kadar giiclii ¢ok az etkenin varligindan s6z eder. Paylagilan vizyona Orgiit
tiyelerinin bagli olmasinin en temel nedeni bireylerin kisisel vizyonlarini

yansitmasidir. Paylasilan vizyon genel olarak (Senge, 2013: 229-230);

e Kisisel vizyonlardan ortaya ¢ikar,

e Baskilar attiginda, 6grenme siirecine destek verir ve yol gosterir,

e Risk almay1 ve denemeyi tesvik eder,

e Orgiit ici ortak bir aidiyet duygusu saglanmasina araci olur ve drgiite “bizim

Orgiitimiiz” aidiyetini getirir.

Paylasilan vizyon, orgiitlerde hayati diizeyde bir dneme sahiptir. Senge
yapmis oldugu ¢aligmalarda “paylasilan vizyonun” oOrgiitler i¢in ne denli 6nemli
oldugu konusunda yol gosterici olmakla birlikte 6zel sektor orgiitlerinde vizyon
cesitliliginin, orgiitiin yarar1 i¢in kullanilabilecegini de belirtmistir (Bayraktaroglu

ve Kutanis, 2002:56).

1.3.5.4. Takim Halinde Ogrenme

Senge (2013: 29), takimlarin gercekten Ogrendiginde sadece olaganiistii
sonuclar elde etmekle kalmadiklari1 ayn1 zamanda takimdaki bireylerinde daha hizl
yetistigini ileri siirer. Takim halinde 6grenme Orgiitler i¢in son derece onemli bir
konudur. Ciinkii modern orgiitlerin temel 6grenme birimleri bireyler degil,
takimlardir ve takimlar O0grenmediginde Orgiitsel O0grenmenin tam anlami ile
gerceklesmesi miimkiin degildir.

Takim igerisinde bireyin kendisini ve digerlerini “6grenen bireyler” olarak
gorme diisiincesi, Orgiit lyelerinin bakis acisini degistirir. Olumlu bir 6grenme
ortaminda bireyler, diger orgiit {iyelerini yalnizca bilgi kaynagi olarak degil, ayni
zamanda isbirligi yapabilecegi, yardimlasabilecegi bireyler olarak goriir (Cirpan,
2001: 10). Takimlar tarafindan kullanilan bilgi, orgiit igerisindeki gorev
belirsizligini ve karmasikligini en aza indirir, Orglitsel rutinleri dnler ve problem

¢Ozlimiinii kolaylastirir (Sagsan, 2006: 37).
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1.3.5.5. Sistem Diisiincesi

Sistem diisiincesi kavramsal bir ¢ergeve icerisinde diisiintildiigiinde bir bilgi
biitiiniidiir. Tiim olay orgiisiinii agikca gérme olanagi verir ve bunlari en etkili
sekilde nasil degistirilecegi konusunda yol gosterir. Ayrica sistem diisiincesi diger
tim disiplinleri birbirleri ile kaynastiran, onlar1 tutarl bir teori ve pratik biitiinii
olarak birlestiren, biitiiniin parcalarinin toplamindan daha fazla oldugu iizerinde
duran bir disiplindir (Oneren, 2008: 66).

Peter Senge’ye gore, 6grenen Orgiitiin vizyonunu yakalayabilmek ic¢in bu
bes disiplinin bir araya gelmesi ¢ok 6nemlidir ve bu ancak sistem diisiincesi ile
gerceklestirilebilir (Yazici, 2001: 167).

Sistem diisiincesi, pargalar1 degil biitiinii anlamay1 ve orgiitteki degisimin bir
biitiin olarak nasil gerceklestigini Ogretir. Sistem diigiincesi ayrica nedenler ve

sonuglar arasindaki iliskiyi gérmeye odaklanir (Dikmen, 1999: 66).

1.3.6. Ogrenen Orgiit Modelleri

Ogrenen orgiit kavramma iliskin tanimlamalar oldukc¢a fazla olmasina
ragmen degerlendirme calismalar1 olduk¢a azdir. Jamali ve Sidani (2008)’nin
Ogrenen orgiitlerin dl¢limlemesi konusunda yapmis olduklart ayrintili incelemelerde
one ¢ikan temel oOzellikleri; liderlik, strateji, katilimci politika yapma, takim
calismasi, kendini gelistirme firsatlari, enformasyon akisi, yapisal konular, 6grenme
iklimi, deneyim firsatlar1 ve 6grenme 6diillerinin uygunlugu olarak belirlemislerdir
(Cakrak, 2010: 55).

Jamali ve Sidani (2008: 61-63)’ye gore farkli aragtirmacilarca yapilan
calismalar da Ogrenen Orgiit Ozelliklerinin karakteristik farkli 6zelliklerinin
bulunmasmin yam sira “Liderlik”, “Ogrenme Stratejisi”, “Katilimc1 Politika”,
“Ogrenme Iklimi”, “Ogrenme Firsatlar” ve “Odiillendirme” gibi ortak bir takim

Ozellikleri de bulunmaktadir.
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Tablo 1: Ogrenen Orgiit Boyutlar

Arastirmacilar

Boyutlar

Watkins ve Marsick
(1998)

Siirekli Ogrenme
Diyalog ve Arastirma
Takim Halinde Ogrenme
Sistemleraras1 Baglanti
Giglendirilmis Calisanlar
Paylasilan Sistemler
Destekleyici Liderlik
Finansal Performans
Bilgi Performanst

Pedler ve digerleri
(1991)

Stratejiyi Ogrenme Yaklagimi
Katilime1 Politika Yapma
Bilgilendirme
Bi¢imlendirici Muhasebe ve Kontrol
I¢sel Degisim
Odiil Esnekligi
Yapilan Etkinlestirme
Cevresel Tarayici Olarak Isciler
Sirketler Aras1 Ogrenme
Ogrenme Tklimi
Kendini Gelistirme Firsatlar

Griego ve digerleri
(2000)

Egitim ve Ogretim
Odiiller ve Algi
Enformasyon Akis1
Birey ve Takim Gelistirme
Vizyon ve Strateji

Porth ve digerleri

Personel Gelistirme/ Siirekli Ogrenme
Enformasyon Paylagma ve Ortaklik

(1999) Takim Olusturma ve Ortak Amag
Ogrenme Firsatlar
Hata Toleransi
Yiiksek Performans Beklentileri
Tannenbaum (1991) Yeni Fikirlere Agiklik

Egitimi Destekleyen Politikalar ve Uygulamalar

Biiyiikk Resmin Farkinda Olma
Memnuniyet ve Gelisme

Sarala ve Sarala
(1996)

Felsefe ve Degerler
Yapi ve Siiregler
Liderlik ve Karar Verme
Is Organizasyonu
Egitim ve Gelisim
Icsel ve Digsal Etkilesimler

Gardiner ve Whiting
(1991)

Kendini gelistirme
Ogrenme stratejisi
Ogrenme iklimi
Politika yapmaya katilim
Enformasyonun kullanimi
Giclendirme

Liderlik ve yap1

Dis ¢evre ile olan bag lanti

Kaynak: Jamali ve Sidani, 2008: 62
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Ayrica benzer boyutlar Rosengarten (1995) tarafindan yapilan arastirmada
da ortaya konulmustur. Bu boyutlar; takim caligsmasi ve takim halinde 6grenme,
enformasyon akisi, is giicii egitim ve dgretimi, 6grenme 6diil sistemleri, deneyim,
merkezkag hiyerarsiler ve katilime1 politika yapma olarak ifade edilmistir. (Cakrak,

2010).
1.3.6.1.  Armstrong ve Foley Ogrenen Orgiit Modeli

Armstrong ve Foley (2003: 74-77) yapmis olduklari ¢alismada 6grenen
orgiitlerde  “Orgiitsel ~ Ogrenme  Mekanizmalart  (Organization Learning
Mechanisms, OLM)” {izerine yogunlagsmiglardir. Bu mekanizmalar “6grenme
cevresi, tamimlayicit 6grenme ve gelistirme ihtiyaglari, birlikte 6grenme ve gelisme
ihtiyaglari, 6grenmenin tiim oOrgiitte uygulanmasi” seklinde dort temel boyutta
altinda aciklanir. OLM 6l¢egi dort temel boyuttan, 65 ifadeden ve 12 alt faktérden
olugsmaktadir. Olgege ait gegerlik ve giivenilirlik ¢alismalar1 arastirmacilar

tarafindan yapilmistir.

Tablo 2: Armstrong ve Foley OLM Olcegi Gegerlilik ve Giivenirlik Analizi

Boyutlar Faktorler Alpha Alpha
Optimised
Misyon Baglantili Ogrenme 0,92 0,92
Ogrenme Cevresi Kolaylastiric1 Ogrenme Ortam1 0,86 0,87
Misyon Destegi 0,74 0,74
Tanimlayici Ogrenme Kimlik Memnuniyeti 0,77 0.80
Ogrenme ve Gelisme (.Bvéliim/Biri.m) _ o

Organizasyon Destegi 0,79 0,79
Birlikte Ogrenme ve Diisiik Kisisel Etki 0,81 0,81
Gelisme ihtiyaglar Danismanlik ve Kogluk 0,77 0,77
Egitim Memnuniyeti 0,85 0,87
Ogrenmenin Tiim  Ogrenme Uygulamasi - Uygunlugu 0,65 0,66
Orgiitte Ogrenme Uygulamas - Etkinligi 0,72 0,72
Uygulanmasi Ogrenme Uygulamasi — Dogrudan 0,92 0,92

Yonetici Destegi ve Geri Bildirim

Kaynak: Armstrong ve Foley, 2003:76
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Aragtirmanin ii¢ temel amaci vardir. Bu amaglar; “Orgiitsel 6grenme
mekanizmalariin yada destek yapilarin tespit edilmesi”, “kolaylastiran yapilarin
tanimlanmas1”, ayni1 zamanda “tedbirli olma, uygulama siirecinin incelenmesi ve
orgiitsel 6grenme mekanizmalarinda yasanan bir diisiis, bozulma ya da fonksiyon
bozuklugunun algilanmas1” dir. Arastirma sonuglar1 Orgiitsel 6grenme
mekanizmalarmin ¢ok yonlii bir yapida oldugunu goéstermektedir (Armstrong ve

Foley, 2003: 74-75).

1.3.6.2.  Watkins ve Marsick’in Ogrenen Orgiit Modeli

Watkins ve Marsick (1997) Senge’nin bes disiplini temel alinarak
olusturduklar1 6grenen Orgiit modeli ¢alisan personel ile Orgiitii birlestiren bir
yapiya sahiptir (Yildiz, 2011: 49-50). Watkins ve Marsick’e gore “Ogrenen orgiit,
stirekli 6grenen ve degisen oOrglit yapisidir; 6§renme ise yapilan is ile paralel ve ise
entegre edilmis, stratejik bir siiregtir” (Basim ve digerleri, 2009: 33). Ogrenen orgiit
yapisina sahip orglitlerde, 0grenme isin icerisine yerlestirilerek, siirekli ve dinamik
bir yapiya doniisttiriilmektedir (Watkins ve Marsick, 1997: 4).

Preskil ve Torres, (1999: 48-49)’a gore basarili olan bu Orgiitlerin basari
faktorlerinin diger orgiitler ile paylasilmasi basarinin stirekliligini ve kaliciligini
saglar. Watkins ve Marsick (1997) tarafindan gelistirilen “Dimensions Of The
Learning Organization Questionnaire - (DLOQ)” Tiirk¢e’ye uyarlamasi Ogrenen
Orgiit Boyutlar1 Anketi (OOBA) olan 6lgek literatiirde gegerligi ve giivenilirligi
kabul edilmis en yaygin kullanima sahip o6l¢ektir.  Bu nedenle, arastirma
kapsaminda Ogrenen oOrgiit algisinin 6lgiilmesi i¢in bu dlgek yazarlardan gerekli

izinler (EK-3) alinarak kullanilmustir.
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Sekil 3: Watkins ve Marsick Ogrenen Orgiit Modeli

Liderin model olusturmasi ve 6grenmeyi destekleme
Orgiit ile ¢evresi arasina baglanti kurma

Ortak bir vizyon igin kisileri giiglendirme

Orgiitsel Ogrenme Seviyesi Ogrenmeyi yakalayip paylagilan sistemler kurma

ardimlasma
ve
Takim Halinde
Ogrenmeyi
Desteklemek

Takim Halinde Ogrenme Seviyesi

Bireysel Ogrenme Seviyesi Diyalogu ve soru sormayi desteklemek

Siirekli 6grenme firsatlan yaratmak

Kaynak:http://leeds-faculty.colorado.edu/larsenk/learnorg/watkins.html: 04.02.2016

Sekil 3’de goriildiigii iizere, Watkins ve Marsick bireysel, takim ve orgiit
seviyesinde Ogrenen Orgiitii tanimlamak i¢in birbirinden ayr1 ancak, birbirleriyle
iligkili yedi boyut tespit etmislerdir. Bu boyutlar (Demir, 2006: 46-49; Marsick,
2013: 129-131; Marsick ve Watkins, 2003: 134-139; Yildiz, 2011: 69-73);

Siirekli Ogrenme: Giiniimiizde yasanan ekonomik ve teknolojik merkezli
degisim ve gelisimler nedeniyle her alanda yiiksek diizeyde nitelikli insan giiciine
olan ihtiyacin giderek artmasi nedenle siirekli 6grenme boyutu 6n plana ¢ikmistir.
Bireyler, hayatlar1 boyunca farkli sekillerde, siirekli olarak 6grenmeye ve gelismeye
ihtiya¢ duyarlar. Orgiit icinde benzer bir durum séz konusudur. Bireyler isin
yapildig1 sirada Ogrenirler, yapilanlardan ders alabilmek ic¢in hatalarini agiklikla
tartisirlar. Gelecekte yapacaklari gorevler ile ilgili olarak ihtiya¢ duyacaklar
yetenekleri rahat bir bicimde tanimlayabilirler. Bireylere 6grenmeleri i¢in yeterli
zaman verilir, maddi ve manevi olarak desteklenirler. Ayn1 zamanda calisanlarin

odiillendirilmesi de 6grenmenin stirekliligini agisindan énemlidir.
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Diyalog ve Arastirmayr Destekleme: Orgiit icerisindeki her statiideki
calisanlarin orgiit icinde birbirlerine kars1 diiriist, agik, sorgulayici, dinlemesini
bilen, saygili ve duyarli bir diyalog i¢erisinde bulunmasi, yatay ve dikey kademeler
arasinda diizeltici geri bildirimlerin alinmasi baglaminda, iletisime 6nemli diizeyde
katki1 saglar. Calisanlar, iletisim siirecinde diizeltilmesi gereken eylemleri,
pozisyonlarma bagli kalmadan birbirleri ile paylasmali ve Orgiit yapis1 da soru
sormay1 destekleyen bir yapida olmalidir. Bu nedenle bireylerin karsilastiklari
olaylarin nedenlerini arastirmasi, gorlisleri acik bir sekilde belirtebilmesi ayni

zamanda sorgulama becerilerini gelistirilmesi olduk¢a 6nemlidir.

Takim Halinde Ogrenme: Orgiit icinde tiim calisanlara esit diizeyde
davranilir. Birlikte calisma desteklenir, farkli diislince tarzlarina sahip bireyler bir
araya getirilerek ortak bir nokta olusturulmaya calisilir. Ayn1 zamanda takim
goriisleri dikkate aliarak, birlikte 6grenip, birlikte calisma tesvik edilir. Alinacak
kararlarda bireysel davranmak yerine, takim diizeyinde davranilmasi, 6§renme icin
daha saglikli bir ortam yaratir. Takim icerisinde alinan kararlar sonucunda elde
edilen basarilarin takim diizeyinde 6diillendirilmesi, takim olarak yardimlagsmay1 ve

dayanigmay arttiracak ve basariyi siirekli bir faaliyet haline getirecektir.

Paylasilan Sistemler Kurma: Orgiit icinde iki yonlii bir iletisim ortan
saglar. Ogrenmeyi paylasabilmek i¢in teknolojik sistemler kurulur ve ise entegre
edilir, erisim saglanir ve korunur. Bu sistemler sayesinde birey ihtiya¢ duydugu
bilgiye hizla ve kolayca erigebilir. Ogrenme i¢in harcanan kaynaklarin ve zamanin
degerlendirmesi yapilir. Bireylerin yeteneklerini ve performans durumlarin
gosteren, mevcut performans ile beklenen performans arasindaki farki tespit

edebilen 6lgme sistemleri etkin bicimde kullanilir.

Giiclendirilmis Calisanlar: Bireylerin gorevlerini yerine getirirken ihtiyag
duyacaklar1 kaynaklar {izerinde kontrol sahibi olmalar1 saglanir. Gorev dagilimi
yapilirken farkli segenekler sunulur ve galisanlarin inisiyatif almas1 saglanir. Orgiit
tarafindan kabul edilebilir diizeylerde risk alan calisanlar desteklenir. Calisanlar
ortak bir vizyonu olusturma, sahiplenme ve uygulama asamalarinda rol alirlar.
Orgiit vizyonu, calisanlar tarafindan sahiplenilmez ise bireysel, takim ve orgiit

diizeydeki 6grenme cabalarinin da 6niine gegebilir.
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Sistemleraras1 Baglanti Kurma: Calisanlarin isi ile ailesi arasinda denge
kurmasina 6nem verilir. Calisanlarin morali g6z oniine alinir. Kararlar alinirken,
kademe gozetmeksizin, astlarinin fikirleri de dahil olmak {izere tiim calisanlarin
goriisleri dikkate alinir. Calisanlarin genis c¢apli bir perspektifle diisiinmesi tesvik
edilir. Calisanlarin karsilastiklar1 problemlerin orgiitiin tamamindan cevap ve
destek almasi saglanir. Aym1 zamanda ortak ihtiyaglar1 karsilamak icin farkl

orgiitler ile birlikte caligsma desteklenir.

Destekleyici Liderlik: Ustlerin, astlarin égrenmesi icin model olusturmasi
ve O0grenmeyi desteklemesidir. Yoneticiler, 6grenme firsatlar1 ve egitim i¢in gelen
talepleri genellikle desteklerler. Gelecekle ilgili planlari ve hedefleri hakkinda
giincel bilgileri paylasir. Orgiit vizyonuna ulasmada tiim ¢alisanlarm katkilarini
ortaya koymalarina imkan verilir. Yoneticiler, astlarii yetistirmek icin c¢aba
gbsterir ayn1 zamanda siirekli dgrenme icin firsat ararlar. Ust diizey yoneticiler,

calisanlari i¢in etkin bir 6grenme modelidir.
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IKiNCi BOLUM
ORGUT KULTURU

Orgiitlerin ~ giiniimiiz rekabet diinyasinda basarili olmalarinda ve
kiiresellesme ile birlikte tiim degisimlere ayak uydurabilmeleri bakimindan
bireylerin 6grenmesi olduk¢a 6nemlidir.

Calismanin ilk boliimiinde bireylerin nasil 6grendikleri, ne sekilde
ogrendikleri, 6grenme iizerinde etkisi olan unsurlara ve 6grenme kuramlarina yer
verilmigtir. Bu boliimde ise orgiitlerin 6grenmesi ve 6grenen Orgiitlerin gelisimde,
kolaylastiric1 6grenmeyi saglayacak olan orgiit kiiltiirii kavramindan ve 6neminden
bahsedilecektir.

Orgiit kiiltiiriiniin mevcut ve istenen durumu belirlenmesiyle birlikte drgiit
yapisi ve insan iligkileri daha anlasilir hale gelir (Demir, 2006: 2).

Aragtirma  kapsaminda bakildiginda ydnetim alanminda  yiiriitiilen
calismalarda orgiit kiiltiirlinlin, orgiitler icin en temel deger olan birey unsuru ile
arasinda koprii konumunda olmasi olduk¢ca 6nemli bir durum olarak karsimiza
cikmaktadir. Orgiit kiiltiirii orgiit igindeki bireyleri bir arada tutan degerler
biitlintidiir. Ayrica orgiit igindeki bireylerin, bilgiyi orgiitsel siireclerde kullanma
konusunda tek kaynak oldugunu sdylemek miimkiindiir. Ogrenme merkezli érgiit
yapilarinda 6grenme kiiltiiriiniin igerdigi degerler ve bilesenler siirekli 6grenme
tizerine odaklanmis durumdadir. Bu nedenle orgiitler, orgiit kiiltliriiniin igerdigi
maddi ve manevi degerlerin bilincinde, ihtiya¢lar1 dogrultusunda yenilikleri orgiit
icinde igsellestirmeleri 6grenen Orgiit olma yolunda en 6nemli adimlardan biridir
(Y1ildiz, 2011: 92).

Bu nedenle isletmeler ancak saglam temeller ile olusturmus olduklar1 etkin
bir orgiit kiiltiirii sayesinde ¢evrelerindeki ayakta kalabilir, degisimleri takip ederek,
rekabet avantaji saglayabilirler. Orgiit kiiltiirii, rekabet avantaji yaratma bakimimdan
sagladigr gilic nedeniyle Orgiitlerin temel kaynaklar1 arasinda en basta gelen
unsurlardan olmasinin yaninda orgiitlere i¢inde bulunduklar1 ¢evre kosullarinda
olumlu veya olumsuz bir zemin hazirlama agisindan olduk¢a Onemli etkilere
sahiptir (Yiicel, 2007:104-105). Isletme yoneticilerinin ve insan kaynaklari
uzmanlarinin hangi Orgiit kiiltiiri boyutunun, hangi 0grenen Orgiit boyutunu
etkiledigi, on plana ¢ikarttigini bilerek hareket etmeleri halinde, 6grenen Grgiit olma

stratejilerinde istediklerine basariya ulagsmalar1 miimkiin olabilir.
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2.1. KULTUR KAVRAMI, OLUSUMU VE OZELLIiKLERI

Kiiltiir kavrami tarihsel siire¢ i¢cinde farkli donemlerde farkli anlamlarda
kullanilmistir ve koken olarak “Cultura” sozciigiinden tiiremistir. Cultura sézciigi
ise latince “Colera” kokeninden gelmekte olup ekip, bicmek anlaminda gelir. Ekip,
bicme toplumsal hayatin gelismesinde ve uygarligin temellerinin atilmasinda
onemli bir rol oynar (Dogan, 2012: 10-11).

Ortagagda ise kiiltiir; “insan beyninin gelistirilmesi” anlaminda
kullanilmistir. 18. Yiizyilda 6nce Fransizca ve Ingilizce’ de sonra Almanca’ da
“uygarlhik” ile es anlamli olarak kullanilmustir. Fransizca ve Ingilizce’ de barbarlik
ve ilkellikten kalkip incelme, yontulma, diizene dogru olan, ileriye dogru olan insan
evrimi anlaminda kullanilirken, Almanca’da ise yaraticithigin ifade edildigi
entelektiiel, sanatsal ve ruhsal irlinler i¢in kullanilmistir (Alemdar ve Erdogan,
1994: 167).

Kiiltiir, fiziki, teknik, sosyal ve yonetsel sistemleri bir arada tutan kiiltiirel
bir baglamdir (Simircich, 1983: 347).

Kiiltiir kavraminin en yaygin olarak kullanildig1 yer antropoloji, 6zellikle
kiiltiirel antropolojidir. Antropologlara gore kiiltiir, bireyin estetik zevkini
belirleyen, soyut degerlerin ve insan davramiglarinin anlamlarin1 yansitan bir
kavramdir. Sosyal bilimcilere gore ise kiiltiir, “genellikle bilgi, inan¢ ve adetleri
icine alan tim bireylerin ortak katilimi” olarak tanimlanir (Simsek ve digerleri
1996: 28).

Kiiltiir, “insan yasamini anlamanin ve diizenlemenin bir yolu, diinyay1
anlamak icin kaynaklar saglayan ve idealler yaratarak bireylere rehberlik eden bir
kavramdir” (Gokalp, 2009: 100).

Bireyler, zamanla yasadig1 ortamla biitlinlesir ve farkli kiiltiirel ortamlara
uyum saglamak zorunda kalirlar. Dolayisiyla birey, i¢inde yasadig: kiiltlirii 6grenir
ve kendinden sonra gelecek olan nesillere aktarir. Paylasilan kiiltiir sayesinde ortak
bir yasam bi¢imi veya toplumsal yasam ortaya ¢ikar (Ozkalp, 2014: 59).

Kiiltiir, “bir toplumu ve orgiitleri sekillendiren temel degerler, varsayimlar
ve yaklasimlar” olarak da ifade edilir (Ubius ve Alas, 2009: 90).

Kiiltlir, “insan topluluklarinin, tarihsel ge¢misi, gelisme Ozellikleri, tiretim

bicimleri ve toplumsal iligkileri ile ilgilidir” (Berberoglu, 1990: 153).
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Kiiltiir, “toplumunun duygu, diislince ve yargi birligini saglayan degerlerin
tiimii” olarak, gelenek, gorenek, diisiince gibi, bir toplumun tiim degerlerini kapsar

ve kisaca “bilgi” anlamina gelir (Oktay, 1996: §89).

Schein (1990)’a gore kiiltiir (Dogan, 2012: 16);

“Toplumun ¢evresi ile miicadele ve bir arada yasamaktan
kaynaklanan sorunlarin ¢oziimii sirasinda ogrenilen ve islevselligi nedeniyle
toplumun diger tiyelerine de aktarimak istenen beceri, deneyim, aliskanlik,

yontem, gelenek, gorenek, deger ve inanglarin tiimiidiir.”

Her toplumun kendine 6zgii bir kiiltiirii, her kiiltliriin de kendine gore temel
ozellikleri vardir. Toplumdan topluma degisen kiiltlir yapilar1 bazen ayni toplum
icinde bile farkl kiiltlirleri barindirabilmektedir. Fakat kiiltiirtin ne oldugu ve nasil
ortaya ciktig1 hakkinda verilen bilgiler, kiiltiire iliskin bazi temel o6zelliklerin
varhigini ortaya koyar. Bu dzellikler (Giiveng, 1999: 95-110; Ozkalp, 2014: 62-63);

o Kiiltiir, paylagilir.

o Kiiltiir, kalitsal degildir, sonradan 6grenilir ve oldugu gibi kabul edilir.

e Kiiltiir semboliktir, dil araciligi ile diger iiyelere aktarilir.

o Kiiltiir tarihseldir ve siireklidir.

e Kiiltir toplumsal bir yapidir ve bireyler tarafindan benimsenen ortak
degerler biitiiniidiir.

e Kiiltiir, genellikle 1ideal kurallardan ve davramis Oriintiilerinden
olusmaktadir.

e Kiiltliirler, zaman boyutu iginde c¢evreye uyum gostererek degisime
ugrayabilirler.

e Kiiltlir, bireyler i¢in gerekli olan temel gereksinimleri karsilar ve doyum
saglar.

e Kiiltiir soyuttur, maddi ve gdzlemlenebilir bir olgu degildir.

Ozetle kiiltiir, orgiit iiyelerini bir arada tutan, drgiit icindeki bireylerin inang ve

degerlerini yansitan bir degerdir (Cameron, 2008: 8).
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3.1. ORGUT KULTURU

Orgiit Kiiltiirii kavram 1980°li yillarm basi itibari ile sik kullanilmaya
baglamistir. Bu durum hizla tim arastirmacilarin ve Orgiitlerin ilgisini ¢cekmeyi
basarmistir (Minibas ve Erkmen, 2008: 1-2).

Orgiit kiiltiirii ile ilgili olarak Mayo, McGregor, Pettingrew, McKinsey,
Peters, Waterman, Schein ve Schneider, Quchi, Hofstede, Denison ve Mishra gibi
bir¢ok bilim insan1 inceleme ve arastirma yapmistir (Erkmen, 2010: 1).

Orgiit kiiltiirii literatiirde yaygin olarak organizasyon kiiltiirii, isletme
kiltlirti, kurum kiiltiiri, sirket kiiltiirii gibi kavramlarla ifade edilir. Bunun nedeni
ise  kiiltiiriin  tamimlanmasinin  olduk¢ca giic bir kavram olmasindan
kaynaklanmaktadir (Berberoglu ve digerleri, 1998: 31).

Sosyal sistemler olarak kabul edilen orgiitlerin, toplumlarin sahip oldugu
normlar, degerler, inanglar ve davranig kaliplar1 gibi kendilerine 6zgii davranis
kaliplar1 ve degerleri vardir. Tiim bu degerler bir araya gelerek orgiit kiiltiirtini
meydana getirir (Sahin, 2010: 21).

Genel olarak orgiit kiiltiirii, orgiitlerin neden ve nasil gelistigi, degistigi ve
bazen basarisizliga ugradigi, herhangi bir anlam ve 6énemi olmayan islerle ugrasiyor
gibi goriindiigii soru ve sorunlara agiklik getirmeye ¢alisir (Schein, 1990: 1-2).

Orgiit kiiltiiri, “orgiitin kendine 6zgii davranis kaliplari, semboller,
degerler, normlar ve fiziki yapilar1 gibi bir¢ok unsurdan olusan ve oOrgiitteki tim
sireclere yon veren bir olgudur” (Gezici, 2012: 1).

Orgiit kiiltiiriinii etkileyen ¢evresel etmenler; genel toplumsal kosullar
(toplumsal kiiltiir, ekonomik sistem v.b) ve sektorel kosullar (iiretim siireci,
teknoloji, rekabet v.b.) olarak siniflandirilabilir (Hofstede, 1994: 9).

Orgiit kiiltiirii, orgiitiin i¢ ve dis ¢evresine karsi standartlarim ve davranis
kaliplarini olusturmaktadir. Bu durumun orgiite en 6nemli katkisi, maksimum kalite
ve miisteri memnuniyeti anlayiginin Orglit bazinda bir tiir yasam tarzi haline
gelmesidir. Yani orgilit kiiltiird, farkl kiiltiirlere sahip olan bireyleri ortak bir amag

etrafinda bir araya getirecek olan orgiit i¢i atmosferi olusturur (Sahin, 2010: 32).
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Orgiit kiiltiirii ile ilgili litertiirde yer alan tanmimlardan bazilar1 (Armstrong,
1990: 119; Biiyiik, 2010: 224; Dinger, 1997: 208; Dogan, 2012: 104-125; Erkmen,
2010: 5-9; Jones, 2003: 9);

Tagiuri ve Litwin (1968)’e gore; “fiziki goriiniim acisindan orgiitiin iklimi

ve Orgiit liyelerinin, miisteriler ve orgiit disindakilerle karsilikli iligki bi¢imidir.”

Pettingrew (1979)'e gore; "herhangi bir yer, zaman ve grupta ortaklasa

paylasilan anlamlar sistemidir.”

Quchi (1981)’ye gore; “oOrgiit politikas1 konusunda c¢alisanlar ve/veya

miisterilere yol gosteren bir felsefedir.”

French ve Bell (1984)’e gore; “oOrgiitte hakim olan model degerler,
davranislar, inanglar, varsayimlar, beklentiler, aktiviteler, karsilikli etkilesimler,

standartlar ve fikirler butiinadur.”

Schein (1985)’e gore; “herhangi bir gruba ait ortak, benimsenmis

varsayimlar ve grubun algilama, diisiinme ve ¢evresine tepki veris bi¢cimidir.”

Deal (1986)’a gore; “dayanisma yaratarak orgiite bagliligi ve verimliligi

tesvik eden, Orgiite anlam kazandiran insani bir bulustur.”

Gordon (1991)’e gore; “tipik davranig kaliplarin1 ortaya ¢ikaran ve

paylasilan varsayimlar ve degerlerden olusan orgiit sistemleridir.”

Mayo (1994)’ya gore; “orgiit icindeki tlim inang ve degerler, kabul edilen
veya edilmeyen davranis normlari, yazili politikalar, tepe yOnetimin baskisi ve

beklentiler, formal ve informal sistem-siire¢ ve yontemlerin bir birlesimidir.”
Brown (1995)’a gore; “bir orgiitiin maddi unsurlarina ve Orgiit iiyelerinin

davranislarina yansiyan tarihi gelisim siireci i¢inde kazandig1 tecriibeler, inanglar ve

degerler biitiiniidiir.”
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Balkaran (1995)’a gore; “bir oOrgitiin i¢indeki kisilerin ve gruplarin

davranisin1 yonlendiren normlar, davranislar, inancglar ve aligkanliklar sistemidir.”

Dinger (1997)’e gore; “Orgiit i¢indeki insanlarin davraniglarini yonlendiren

normlar, davraniglar, degerler, inanglar ve aliskanliklar sistemidir.”

Mwaura ve calisma arkadaslar1 (1998)’na gore; “bir orgiit i¢inde ortaklasa

paylasilan ve goreli olarak duragan inanglar, tutumlar ve degerlerdir.”

Cameron ve Quinn (1999)’e gore; “orgiit icinde neye deger verdigi, hangi
yonetim ve liderlik big¢imlerinin baskin oldugu, kullanilan dil ve semboller,

prosediirler ve aligkanliklar, basarinin ne sekilde tanimlandigidir.”

Jones (2003)’e gore; “oOrgiit lyeleri, tedarike¢iler, miisteriler ve diger

bireylerle etkilesimli olarak paylasilan degerler ve normlar kiimesidir.”

Ozdevecioglu ve Celik (2009)’e gore; “orgiitsel yasami yakindan
ilgilendiren degerleri icerir. Orgiit igindeki yasamin ve bireylerin davranislarinin

temel belirleyicisidir.”

Erkmen (2010)’e gore; “tiim Orgiitte ve Orgiit icerisindeki ¢esitli birimlerde
ne sekilde davranilmasi gerektigini, neyin dogru ve neyin yanlis oldugunu
belirleyen sosyal bir kontrol sistemidir. Ayni zamanda Orgiitteki islerin yapilis

bicimi ve bir orgiitii diger orgiitlerden ayiran en 6nemli giictiir.”

Wheelen ve digerleri (2014: 149)’e gore ise “bir nesil calisandan, diger
nesil caligsanlara aktarilan ve oOrgiit liyelerince paylasilan ve 6grenilen degerler,

umutlar ve inanglar” olarak nitelendirilir.

Orgiitler, cevrelerinden etkilenen acik sistemlerdir. Bu nedenle orgiit
kiiltiirlinlin  olusumu, degismesi ve bir Orgiit kiiltiiriiniin digerlerinden farkh
ozellikler tasimasi sistemlerin karsilikli etkilesiminin bir sonucudur (Dogan, 2012:

112).
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3.1.1. Orgiit Kiiltiirii Tiirleri

Kiiltlirtin kavraminin kapsaminin oldukca genis olmasi ve sahip oldugu
Ogeler orgiit kiiltiiriiniin sekillenmesinde biiyiik rol oynar. Bu nedenle 6rgiit kiiltiirii,

sahip oldugu niteliklere gore farkli sekillerde siniflandirilabilir.

3.1.1.1. Genel Kiiltiir — Alt Kiiltiir

Genel Kiiltiir: Bir iilkenin ya da toplumun hakim inanglari, degerleri,
hareket tarzlar1 ve yaptirimlarin tiirleri genel kiiltiirii olusturur (Erdogan, 1994:
122).

Alt Kiiltiir: Orgiitii olusturan bireyler farkli bélgelerden ve farkl
kiiltiirlerden gelebilirler. Bireyler hem geldikleri bolge ya da milletin kiiltiirtinii
tagirlar, hem de i¢inde bulunduklar1 toplumun kiiltiiriinii benimserler (Kose ve
digerleri, 2001: 223). Alt kiiltiirler baz1 hakim degerleri kapsamalarinin yaninda
kendilerine 6zgii yasama sekilleri, degerleri vardir (Erdogan, 1994: 123).

3.1.1.2. Giiglii Kiiltiir — Zayif Kiiltiir

Orgiit kiiltiirii {izerinde durulan ve tartisilan konulardan biri de giiglii ve

zay1f kiiltiir ayrimidir (Giiglii, 2003: 150).

Giiclii Kiiltiir: Giicli bir kiiltiire sahip Orgiitte, bireyler oOrgiitiin temel
degerlerini yogun bir bicimde algilarlar ve genis bir sekilde paylasirlar; alt kiiltiirler
arasinda yakinlik ve baghlik vardir (Dogan, 1997: 63). Ayrica bu orgiit yapilarinda
dogruluk, vizyon, kalite, istikrar, akil ve mantik olmasi 6ngoriilen; yolsuzluk, yalan,
karmasa, diizensizlik, catisma, rol kargasasi, verimsizlik gibi durumlar olmasi

beklenmeyen degerlerdir (Sahin, 2010: 32).

Zayif Kiiltiir: Model, hikaye ve torenler bireylere celiskili ve karmasik
mesajlar  verdigi i¢in anlagilamayan ve dolayisiyla ortak bir goriise
varilamadigindan dolay1 paylasilamayan kiiltiirdiir (Kozlu, 2013: 76). Ortak bakis
acisinin ve davranig kaliplarinin eksikligi nedeniyle iletisim kopuklugu, endise,

kusku, korku ve diismanlik hisleri goriiliir (Terzi, 2000: 66).
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3.1.1.3. Maddi Kiiltiir — Manevi Kiiltiir

Maddi Kiiltiir: Belirlenen hedeflere uygun olarak bilim, teknik ve
ekonominin yapilandirilmasidir. Bir toplumun teknolojide yakaladig1 seviye, ortaya
koydugu eserler ve aletler maddi kiiltiiriin objeleri olarak degerlendirilir. Maddi
kiiltiirlin en 6nemli 6zelligi dogal olarak degil, insan eliyle meydana getirilmis

degerleri biitiiniidiir” (Unutkan, 1995: 8).

Manevi Kiiltiir: Kiiltiirin psikolojik ve sosyolojik taraflari, diisiinceler,
inanglar ve degerlerin madde haline biirlinmeden insan yagamini etkilemesi ve bu

degerin olusturdugu hayat tarzidir (Simsek ve digerleri, 2005: 29).

Manevi kiiltiiriin unsurlar1 dil, din inanglar, tutumlar, normlar, degerler,
ahlak, egitim, sosyal yapilar ve politik hayat olarak siralanabilir (Unutkan, 1995: 8).
Maddi ve manevi yonleriyle kiiltiir, “kendisini olusturan toplumun ya da orgiitlerin
tiyelerinin davraniglarinin belirli kaliplar gercevesinde gerceklesmesi yoniinde

etkiler” (Kose ve digerleri, 2001: 223).

3.1.2. Orgiit Kiiltiiriiniin Temel Unsurlar

Orgiitiin  kiiltiirii dil, normlar, degerler, inanglar, tutumlar, semboller,
torenler, hikayeler, mitler, kahramanlar gibi bircok unsurdan meydana gelir.
Orgiitiin gevreye ve bireyler arasi iliskilere dair ortaya c¢ikan sorunlara getirmis
olduklar1 ¢6ziimler, degerler, normlar, inanglar ve tutumlar gibi 6rgiite has tiretilmis
kiiltiirel 6zellikleridir (Dogan, 2010: 85).

Bu ozellikler ¢esitli yollarla orgiit iiyelerine aktarilabilir. Her toplumun
kiiltiirii kendine 6zgii niteliklerden olugmaktadir ve diinya iizerinde yasayan tiim
bireyler farkli yasam bicimleri ile farkli kiiltiirlerin birer iiyesidir. Bu nedenle her
bir kiiltiirii bir arada tutan dil, norm ve degerler farklilik gdstermektedir (Ozkalp,

2014: 80).
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3.1.2.1. Dil, Norm ve Degerler

“Dil”, kiiltiiriin aktarimini saglayan en énemli parcadir. Orgiit iiyeleri genel
olarak ortak bir dili paylasir ve buda orgiit liyelerinin birbirleri ile olan giinliik
iletisimlerinde dnemli bir kolaylik saglar (Ozkalp, 2014: 64-65).

Aym1 zamanda dil, mevcut kiiltiir hakkinda bilgi veren, kiiltiiriin
devamliligini ve canli kalmasini saglayan 6nemli bir aractir (Dolunay, 2007: 16).

Bir diger 6nemli 6ge ise “normlar” dir. Norm kisaca, kiiltliriin belirledigi
yerlesik degerler olarak ifade edilmektedir. Her kiiltiirde toplumsal diizeni saglayan
bireylere yol gosteren kurallar, standartlar ve fikirler bulunur. Biitiin bunlara norm
ad1 verilmektedir. Toplumca benimsenen kabul géren standartlar toplumca korunur
ve desteklenir. Normlar, “yaptirimi olan kurallar sistemi” olarak da ifade edilebilir

(Ozkalp, 2014: 66).

Normlarin belli bash 6zellikleri vardir. Bu 6zellikleri asagidaki sekilde

siralamak miimkiindiir (Dogan, 2010: 54);

e Normlar, grup iiyelerinin davranislari ile ilgilidir.

e Normlar, goézlemlenebilir davranmiglara odaklanir, iiye davraniglarini
etkileme olanag vardir.

e Normlarda, 6diil ile giiclendirme, ceza ile engelleme s6z konusudur.

e Normlar, kabul edilen ve kabul edilemeyen davranislar konusunda agik
ve anlasilabilir diisiinceleri igerir.

e Normlar, grup iiyelerinin tamami veya bir kismi tarafindan paylasilan

inang ve diisiincelerden olugmaktadir.

Normlar, genel olarak degerlerin bir yansimasidir. Orgiit {iyelerinin tamami
tarafindan paylasildigi icin kolektiftir ve ayni zamanda orgiitsel kiiltiir i¢inde
davranig1 etkileyen, sosyal sistemi kurumsallastiran ve giiglendiren en Onemli
o0gedir (Giiglii, 2003: 151). Degerler ise orgiit i¢inde basariyr tamimlayan ve
standartlarin1 koyan kavramlar ve inanglardir. Degerler bireylerin Orgiitlerine
yaptiklar1 olarak tanimlanir. Orgiitsel degerler, paylasilan ideallerdir ve orgiitsel

davranig se¢ciminde yol gosterir (Kose ve digerleri, 2001: 229).
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Deal ve Kennedy Amerika’da yaklasik olarak seksen orgilitiin kiiltiir
ortamini inceleyerek, basarili orgiitlerin “degerlere” 6nem verdiklerini ve asagida

belirtilen ti¢ 6zelligi paylastiklari sonucuna ulagsmislardir (Kozlu, 2013: 88-89);

e Islerin nasil yiiriitilecegi konusunda agik ve kesin bir felsefe
sahibidirler.

e Yonetim, temel degerleri orgiite iletmeye ve degisen ekonomik ortama
ve ig ortamina uyum saglamada degerleri 6zlimseyerek, sekillendirmeye
calisir.

e En alt kademedeki gorevliden, en list kademeye kadar 6rgiit icin calisan

tiim bireyler ayn1 degerleri benimser ve paylasir.

3.1.2.2. Inanclar (Temel Varsayimlar) ve Tutumlar

Inanglar toplumun her kesiminde oldugu gibi 6rgiit icinde de insanlarin neye
inanip, neye inanmadiklarini temsil eder. Inanglar, bireylerin olaylara ve diger
bireylerin tutum ve davraniglarina yonelik goriisleri sonucunda ortaya ¢ikar (Bakan
ve digerleri, 2004: 42).

Schein, inanglart “temel varsayimlar” olarak adlandirir. Schein’e gore
“temel varsayimlar” uygulamada kuramlara benzer, karst ¢ikilmaz ve tartisilmaz
degerlerdir. Bu nedenle degisimleri de olduk¢a zordur (Dogan, 2010: 50-51).
Varsayimlar belirli bir zaman icerisinde sistemin kendisine mal ettigi, bilingalti
diizeyde de dogru kabul edilen ve {lizerinde kusku duyulmayan temel varolus
ilkeleri olarak insan etkilesimine yon verirler (Bozkurt, 2000: 90).

Bireylerin dis ¢evreleri ile iligkilerin de kesfettikleri sorun ¢6zme ve ihtiyag
kargilama bigimleri goreceli olarak uzun zaman dilimleri iginde gegerliligini
kanitlayan, ¢evreyle iliski kurmanin tek dogal bigcimi olarak kabul edilir ve boylece
varsayimlar olusur. Varsayimlar ve inanglar soyut olmakla birlikte, is gorenlerin
davraniglarinin temelinde bulunur ve is gorenin oOrgiitsel davranisini derinden
etkilerler (Simsek ve digerleri 1991: 23).

Tutumlar ise bireylerin inang ve degerleri tarafindan belirlenmektedir.
Bireylerin karsilastiklar1 durumlar karsisinda ne sekilde tepki verecegi konusunda
yol gosterir. Degerler ve inancglar tutumlarin belirleyicisi, tutumlar ise belirlenendir
(Dogan, 2010: 54-55).
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3.1.2.3. Torenler, Ritiieller ve Semboller

Torenler, belirli bir kisi ya da toplulugu ilgilendiren 6zen bir olay i¢in
diizenlenmis planli bir aktiviteyi simge olarak ya da belirli bir anlam1 digerlerine
iletmek i¢in nesne ya da olay seklinde kullanilan ifadelerdir (Kdse ve digerleri,
2001). Ayrica torenler orgiitsel bir gegmisi olan olaylara, iiyelerin verdigi 6énemi
stirekli kilmak icin yapilan kolektif eylemleri icerir. Bu nedenle orgiitlere kimin ne
derece katki sagladigini belirleyen veya aciklayan faaliyetler biitlinii olarak da ifade
edilir. Ritiieller ise arzu edilen sonuglara ulasmak amaciyla bir grup insan
tarafindan ortaklasa gerceklestirilen, torene gore daha ¢ok tiyatrolastirilmis,
genellikle izleyenlerin faydalanmasina yonelik olarak yapilan kiiltiirel anlatimlardir
(Kalkan, 2013: 25-27). Semboller, 6zel anlamlarin kodlandig, bir orgiitiin {iyeleri
tarafindan paylasilan kiiltiirel unsurlarin en kapsamlisidir. Semboller, grup icin 6zel
anlam tagiyan soz, bi¢cim ya da eylemler, fikirler, degerler ve duygularin orgiit
tiyeleri arasinda iletilmesini miimkiin kilan bigimsel araglar biitiiniidiir. Orgiitiin
isareti olarak kullanilan objeler, logolar, flamalar, desenler, sloganlar gibi bir¢ok
faktor, orgiit icindeki fikirlerin, degerlerin ve duygusal anlatimlarin aktarilmasi

saglanir (Aktan ve Tutar, 2006: 15-16).

3.1.2.4. Hikayeler, Mitler ve Kahramanlar

Hikaye ve mitler, orgiitsel degerlerin yayilmasina ve yerlesmesine yardimci
olurlar. Orgiitiin kahramanlarmi ve sembollerini canlandirirlar. Kahramanlar
orgiitsel degerleri kisilestiren ve digerleri i¢in rol modelleri olarak hizmet etme
isleri goren kisilerdir (Kose ve digerleri, 2001: 230). Hikayeler birbirlerinden
uzunluklari, karmasikliklart ve yalin anlatilma diizeyleri (dereceleri) bakimindan
ayrilmaktadirlar. Ancak neredeyse tiim hikdyeler ayni temel unsurlara sahiptir. Bu
unsurlarin basinda da kahramanlar gelir (Cohen ve digerleri, 2001: 156). Mitler
orgiitte meydana gelmis olaylar1 veya oOrgiitiin kokenlerini agiklamak amaciyla
kullanilan imgesel olaylardir (Reitz, 1989: 548). Mitler c¢alisanlar1 belirsizlikten
korur, her drgiitte bulunmakla beraber, giigleri ve etkileri farklidir. Oykiilere gore
daha olaganiistii bir nitelige sahip olan mitler de Oykiiler gibi Orgiitiin temel
degerlerini igerir. Bu degerleri ¢alisanlara aktarmada bir iletisim araci iglevini

gormektedir (Akinci, 1999: 45).

51



4.1. ORGUT KULTURU ILE iLGILI YAKLASIM VE MODELLER

Toplumlarin oldugu gibi her orgiitiinde kendine 6zgii bir orgiit kiiltiiri
vardir. Orgiitlerin basarisindaki etkenlerinin en basinda, kiiltiiriin ne kadar bilingli
yaratilip, gelistirildigi ve temel hedeflere ulagsma agisindan “iglevselligi”
gelmektedir. Orgiit iiyelerine farkli sartlar altinda nasil davranmalari gerektigi,
amag ve degerler dogrultusunda alacaklar1 kararlar, orgiitler tarafindan benimsenen
kiiltiirel yapilar sayesinde aktarilir (Kozlu, 2013: 104). Orgiitlerdeki kiiltiirel yapiy1
anlamak, bu yapilar1 digerleri ile karsilastirabilmek, degisimin yoOniinii tespit
edebilmek ve yoneticiler igin pratik Oneriler getirebilmek gibi amagclarla gesitli

orgiit kiiltiiri yaklagim ve modelleri ortaya konulmustur (Sesen, 2013: 555).

4.1.1. Hofstede’nin Kiiltiir Yaklasimi

Hofstede, kiiltiirii “bir grup insani, digerlerinden ayiran kolektif zihinsel
programlamalar” olarak tanimlamistir. Hofstede, IBM’in diinyanin farkli
noktalarindaki calisanlarini kapsayan deger ve tutumlar ile ilgili olarak yapmis
oldugu calismalarda, orgiit kiiltiiriine iliskin de§er ve uygulamalarin, toplum
kiiltiirlinden etkilendigi tezi lizerinde durmaktadir. Hofstede’nin kiiltiir yaklagimi
literatiirde yaygin olarak kabul goriir (Erkmen, 2010: 71). Hofstede kiiltiir
yaklagimi, ortaya atildigi zaman “giic mesafesi”, “bireycilik-topluluk¢uluk”,
“belirsizlikten kaginma”, “erkeklik-disilik” gibi dort farklt boyutu igermektedir.
Daha sonra bu dort boyuta “uzun donemli planlamay1” besinci boyut olarak

“heveslilik ve kisitlilik”da altinct boyut olarak eklenmistir (Seker, 2015).

4.1.1.1. Giic Mesafesi

Gili¢ mesafesi, bir orgiitiin veya toplumdaki iiyelerin gli¢ dagitim ile ilgili
diistincelerini sorgular ve giiclin esit mi yoksa dengesiz mi dagitildigr bulmay1
hedefler. Hofstede (1984)’ye gore giic mesafesi, bir toplumda daha gii¢siiz olan
bireylerin gii¢ dagiliminda esitsizligi normalmis gibi kabullenmesidir (Seker, 2015).

Malezya, Panama, Guetamala, Filipinler, ve Venezuela gibi genis gii¢
mesafesine sahip toplumlarda oOrgilit i¢inde giiciin dagilimi  konusunda

dengesizlikler, esitsizlikler yasanabilir. Bu tiir kiiltiirlerde, statii, pozisyon, unvan
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gibi unsurlara 6nem verilir ve saygi duyulur. Statii farkliliklar1 ve merkeziyetci
yonetim anlayis1 dikkat ceker. Avusturya, Israil, Danimarka, Yeni Zelanda ve
Irlanda gibi dar gii¢ mesafesine sahip olan toplumlarda ise tam tersi bir durum s6z
konusudur. Bu tiir orgiitlerde yetenege bagli bir uzmanlik vardir, ast ve istler
birbirine yakindir, 6nemli kararlar verilecegi sirada calisanlarin katilimi beklenir ve
fikirleri alinir. Bu yapidaki orgiitlerde ise giiclin dagiliminda esitsizlikler daha az
goriilmektedir. Tiirkiye, Hofstede’nin c¢alismasinda genis glic mesafeli toplumlar

igerisinde yer alir (Dursun, 2013: 52; Erkmen, 2010: 71).

4.1.1.2. Bireycilik — Topluluk¢uluk

Hofstede’ye gore toplumlar bireyci ve topluluk¢u olmak iizere ikiye
ayrilmaktadir. Bireyci toplumlarda, “ben” diisiincesi hakimdir. Bu diisiincenin 6n
planda oldugu toplumlarda bireyler kararlarda kendi istediklerinin olmasini isterler.
Bireysel menfaat ve hedefler, toplumsal menfaat ve hedeflerden 6nde gelir. Bu
toplumlara 6rnek olarak, bireysel basarinin &nemli oldugu Amerika, Ingiltere,
Kanada ve Avustralya gibi Anglosakson iilkeleri verilebilir. Topluluk¢uluga 6nem
verilen Guatemala, Ekvator, Panama, Venezuela gibi iilkelerde ise bireyler
kendilerini orgiite, aileye, isletmeye bagli hissederler ve orgiitiin bir parcasi gibi
davranirlar. Bu nedenden dolay1 toplulugun ¢ikarlar1 bireyin ¢ikarlarindan 6nde

gelir. (Dursun, 2013: 52; Seker, 2015).

4.1.1.3. Belirsizlikten Kacinma

Belirsizlikten kaginma, oOrgiitlerin belirsizlik karsisindaki tutumlarini
aciklamaya c¢alisir. Kabul etme kapasitesi diisilk toplumlarda herhangi bir
belirsizlige kars1 kayg yiiksektir ve bu kaygidan kaynakli olarak her durumu belirli
hale getiren kurallar konulmasi veya ¢ozlimler iiretilmesi beklenir. Risk almaktan
kacinilir, kural ve prosediirlere baglilik vardir. Bununla birlikte yiiksek orandaki
belirsizlikleri kabul edebilen toplumlarin kiiltiirel iliskilerinin daha yiiksek oldugu
sOylenebilir. Bu kiiltiirler degisime daha aciktir ve yeni kiiltlir ve yeni fikirlere
sayg1 gosterme seviyeleri daha yiiksektir. Tiirk kiiltiirii, risk almaya kars1 tedirgindir

bu nedenle genel olarak belirsizlikten kaginilir (Seker, 2015; Erkmen, 2010: 71-72).
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4.1.1.4. Erkeklik — Disilik

Hofstede, erkeksiligi bir toplumda baskin degerlerin para ve basar1 oldugu
durum olarak tanimlar. Erkeksi toplumlarda yiiksek is stresi goriiliir. Degerler daha
cok basari, rekabet, gii¢, miicadele, hirs, dayaniklilik ve para gibi somut nesneler
tizerine kuruludur. Calisma hayatinda yiiksek iicret alan kadinlara pek sik rastlanmaz.
Disilik ise bir toplumda baskalartyla ve hayatin kalitesiyle ilgilenmenin baskin oldugu
durumdur. Degerler daha cok iligkiler, paylagsma, dayanisma, arkadaslik, hayat
kalitesi ve duygular iizerine kuruludur. Cinsiyet ayrimi yoktur ve bireylere esit
sekillerde davranilmaktadir. Tiirk toplumunun disilik 6zelligi erkeklik 6zelligine

gore daha fazladir (Seker, 2015)

4.1.1.5. Uzun Donemli Planlama

Hofstede yapmis oldugu c¢alismalarda sadece batili degerlere Onem
verdiginden dolay1 diger bilim insanlar1 tarafindan ¢okga elestirilmistir. Bu nedenle
dogu sentezini de temsil eden ve “Konfii¢ylis Dinamikligi” olarak da bilinen uzun
donemli planlama boyutunu ortaya c¢ikarmistir. Bu boyut oOrgiitlerin gelecek
kaygisindan dolay1 uzun veya kisa vadeli beklenti, hedefler koymasi ve ileriye
doniik planlar yapmasini ifade eder. Uzun donemli, planlama odakli toplum

birimleri daha ¢ok gelecekle ilgili planlar yapmakta davranirlar ve ¢ikarlarina gore

degerlerini sekillendirirler (Seker, 2015, Erkmen, 2010: 72).

4.1.1.6. Heveslilik ve Kisithhik

Bu boyut 2010 yilinda Hofstede’ nin “Kiiltiirler ve Organizasyonlar: Zihnin
Yazilim1” (Cultures and Organizations: Software of the Mind) adli kitabinda altinc1
boyut olarak yer almaktadir. Bu boyut bir topluluga bagl iiyelerinin arzu ve
isteklerini ne kadar kontrol altinda tutabildiklerini ifade eder. Hevesli topluluklar
isteklerini ve heveslerini yerine getirmekte Ozgiirdiirler ve hayattan zevk almak
veya eglenmek gibi faaliyetleri birer dogal insan davranisi olarak ele alirlar. Buna
karsilik olarak kisitlilik halindeki topluluklarda ise insani zevklerin ve heveslerin

kat1 kurallar tarafindan kontrol edilir (Seker, 2015).
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4.1.2. Orgiit Kiiltiirii Modelleri

Tarihsel siire¢ icerisinde orgiitlerdeki kiiltiirel yapiy1 anlamak, bu yapilari
digerleri ile karsilagtirabilmek, degisimin yoniinii tespit edebilmek ve yoneticiler
icin pratik Oneriler getirebilmek gibi farkli amaglarla ¢esitli orgiit kiiltlirii modelleri
ortaya konulmustur (Sesen, 2013). Bu bashik altinda c¢esitli orgit kiiltiiri

modellerinden bahsedilecektir.

4.1.2.1. Ouchi’nin Z Teorisi

1980’11 yillarda diinya ekonomisindeki rekabet diizenine hiikmetmekte olan
Batili sirketler, Uzak Dogu sirketlerinin rekabete katilmasi ile birlikte giderek giig
kaybetmislerdir. Uluslararasi rekabet ortaminda yasanan bu hizli degisim dogal
olarak bir¢ok arastirmacinin ilgisini ¢ekmistir ve “Orgiit kiltiiri” ile ilgili olarak
bir¢ok aragtirma yapilmasina neden olmustur. Quchi yapmis oldugu ¢alismalarda,
orgiit kiiltliriinii tic ayr1 grup lizerinde ¢alisarak incelemistir. Bunlardan birincisi, A
tipi Amerikan sirketleri, ikincisi J tipi Japon sirketleri ve sonuncusu da Z tipi hem

Japonya’da hem de ABD’de basarili olmus sirketlerdir (Sesen, 2013: 556).

e A Tipi Orgiit Kiiltiirii: Hiyerarsik kontroliin siki olmas1 ve islerin birey
merkezli yonetilmesi, kisa siireli istihdam, yiliksek diizeyde uzmanlagma,

hizli degerleme ve terfi sistemi goriiliir.

e J Tipi Orgiit Kiiltiirii: Grubun kendi kendine kontrolii esas, ortak
sorumluluk, uzun siireli istthdam, diisiik diizeyde uzmanlagma, diisiik

degerleme ve terfi sistemi goriiliir.
e Z Tipi Orgiit Kiiltiirii: Bireyci Amerikan kiiltiiriiniin yumusatilmasi, grup

merkezli karar ve sorumluluk sistemlerinin var olmasi, oy birligine dayal

karar verme, yavas degerleme ve terfi sistemi hakimdir.
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4.1.2.2. Parsons AGIL Modeli

Parson, “Orgiit Kiiltiirii Modeli”’nde sosyal degerlerin &nemi {izerinde
durmustur. Bu modele gore oOrgiit icindeki kiiltirel degerler “AGIL”
fonksiyonlarinin tamamlanmasini saglayan en onemli araglar olarak goriiliir ve
orgiitiin kiiltiirel degerleri ¢evresindeki degismelere nasil uyum saglayacagini tayin
eder (Ozkalp ve Kirel, 2010: 166). Parsons’un modeli, uyum (adaptation), amaca
ulasma (goalattainment), birlesme (integration) ve yasallik (legitimacy) olmak
tizere dort fonksiyondan olusur. Bu fonksiyonlar (Eren, 2015: 143; Smith, 2001:
28-29);

Sekil 4: Parsons AGIL Modeli

Sistemin Degisen Amaca Ulagma
Cevreye Uyumu Sisteminin Kabulii

Orgiit
Kiiltiirii

Bitiinleme Sisteminin Yasallik Sisteminin
Biitiinlesmesi Kabulii

Kaynak: Ozalp, 2000:582.
e Uyum: Isletme sisteminin degisen cevreye uyum saglayabilmesini, maddi

diinyaya adapte olma seklini ve hayatta kalmak icin ihtiya¢lar1 (barinma,

yiyecek gibi) karsilamasini kasteder.

e Amaca ulasma: Isletme sistemlerinin isletme amacina ulasmada ne kadar

etkili oldugunu ifade eder.
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e Biitiinlesme: Isletme i¢i sistemin pargalarini bir araya getirme yetenegini
ifade etmektedir. Kiltiirel degerlerin iiretimiyle, dayanigmanin devam
ettirilmesiyle ve sosyallesme ile ilgili kurumlar (aile, okul gibi) burada

bulunur.

e Yasallik: Sistemin yasamda kalabilme hakki ve kabuliidiir. Sosyal diizeni

tesvik eden yasal sistem ve topluluk kurumlart bununla ilgilidir.

4.1.2.3. Schein’in Orgiit Kiiltiirii Modeli

Schein’e gore orgiit kiiltliri, orgiit tarafindan c¢evreye uyum ve igsel
biitiinlesme sorunlarinin ¢6ziimii sirasinda ortaya c¢ikan, kesfedilmis veya
Ogrenilmis, islevselligi nedeniyle dikkate alinan, orgiit iiyelerine 6gretilmek istenen,
dogru algilama, diisiinme, duygu, iliskiler, degerler ve temel varsayim kaliplaridir
(Schein, 1990: 12). Schein’e gore orgiit kiiltiirii gdstergeler, paylasilan degerler ve
temel varsayimlar olmak iizere {i¢ katmandan olusur. Bu katmalar (Erkmen, 2010:

74)

Gostergeler: Logo, amblem, iiniforma, Orgiitsel yap1 gibi orgiit diizeyinin

gozle goriilebilen diizeyidir.

Paylasilan Degerler: Strateji, hedefler, karar verme yontemleri ve yonetim

tarzidir.

Temel Varsayimlar: Bilingalt1 diinyas1 ve temel degerler sistemi ile

aciklanir.

Bu katmanlarin yani sira Schein’e gore orgiit kiiltiiriiniin, orgiitiin dis ¢evre
ile uyum sorununu ¢dzme, Orgiitiin c¢evre ile biitiinlesme sorunlarimi ¢dzme ve
cevresel belirsizlikleri azaltma, endiseleri giderme ve korkular1 yenme olmak iizere
tic temel islevi vardir. Tiim bu islevler orgiitiin ¢evresi ile olan etkilesimini 6nemli

bir diizeyde etkilemektedir.
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4.1.2.4. Peters ve Waterman’in Miikemmel Orgiit Modeli

Peters ve Waterman 'Miikemmeli Arayis' adli eserlerinde ABD’de basarili olan
3M, McDonalds, Disney ve Boeing gibi farkli endiistrilerde faaliyet gosteren birgok
sirketi bircok Orgiitli inceleyerek, bu Orgiitlere basar1 getiren sekiz 06zellik
belirlemislerdir. Peters ve Waterman (1987) bu orgiitlerin yiiksek kaliteye
odaklandigini, karmasik gorev ¢evresi iginde isleri basit tutmaya g¢alistiklarini ve
calisanlar1 mutlaka dinlendirdiklerini ve basarili olan orgiitlerin, tiim c¢alisanlart
tarafindan benimsenen ortak bir kiiltiiriiniin oldugunu ifade etmislerdir (Sesen,
2013: 557-558). Ustiin basar1 diizeyine ulasnmus orgiitlerin paylastiklar1 sekiz
ozelligi yansitan ve popliler niteligi ile elestirilen bu calisma “miikemmellik
kiiltiiri” yaklagimiyla finansal yonden mutlak basari saglayan oOrgiitiin “giicli”

olarak tanimlanan orgiit kiiltiirii bi¢imini 6ne ¢ikartir (Yahyagil, 2004: 4).

Orgiitlerin basarilarini olusturan sekiz temel kiiltiirel deger ve davranis;

e Sorunlar ve analizler i¢inde bogulmak yerine ¢abuk karar vermek, hizli
hareket etmek. Gevsek ve siki kontroliin birlikte kullanilmasidir.

e Misteri ile iletisim halinde olarak, yakin olmak ve tercihlerini bilerek
hizmet edip, miisteri memnuniyetini her seyin iistiinde tutmak.

e Alt kademelere inisiyatif vermek ve girisimciligi serbest birakmak ve bu
sayede hizli rekabet ortaminda giiclinii arttirmak.

e Basit bir orgiit yapisi ile faaliyet gostermek.

e Degerlere 6nem vermek, personel davraniglarina rehberlik edecek bir orgiit
iklimi yaratmak.

e s alaninda kalma, asir1 risk almama ve uzman olunan alanda biiyiimek ve

geligsmek.

Miikemmel orgiitler, sahip olduklar1 bu ortak degerler ve 6zelliklerle diger
orgiitlerden ayrildiklar1 gibi, rekabette de iistiinliik saglarlar (Eren, 2015: 162-163).
Bu model orgiit kiiltiirii ile ilgili ¢aligmalara onciiliikk etmektedir. Ayrica basarili
olma konusunda orgiitlerin hangi degerlere yonelecekleri hakkinda bilgi verir

(Erkmen, 2010: 76).
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4.1.2.5. Deal ve Kennedy Modeli

Deal ve Kennedy Kkiiltiirii elle tutulur bir hale getirebilmek i¢in, goriilebilir

gostergelere odaklanmiglar ve bunun sonucunda orgiit kiiltiiriinii dort farkl tiirde

tanimlamislardir (Eren, 2008: 153-154; Sesen, 2013: 558);

Sert-Erkek, Maco Kiiltiirii: Bireysel odakli, yiiksek risk alabilen, hizli geri
bildirim alinan, dalgali bir yapidir. Bu kiiltiir karakterine sahip orgiitlerde
girisimcilik, cesaret ve basaranlar 6n plandadir ve biiyiikk yap1 projeleri,

kozmetik, reklamcilik ve sinema gibi iglerle ugrasan orgiitlerde goriiliir.

Siki Calis / Siki1 Oyna Kiiltiirii: Eglence ve hareket odakli, daha az risk
alinan, hiz konusunda siirekli bir yarig hali sergilenen, esnek bir yapidir.
Calisanlar arasinda sorumluluk duygusunu ve gérev heyecanini canli tutmak
onemlidir. Satig organizasyonlarinin basarida 6nemli oldugu orgiitlerde,

moda, otomotiv ve perakende sektoriinde bu kiiltiiriin 6zellikleri goriiliir.

Sirketin Uzerine Iddiaya Gir Kiiltiirii: Biiyiik kararlarin alindig1, biiyiik
riskler altina girildigi, geri bildirimin yavas oldugu, agik ve net hiyerarsik
yapilardir. Yiiksek bilimsel ve teknolojik kapasite, uzmanlik ve sabir 6n

plandadir. is ve meslektaslik iliskileri serbesttir.

Siirec¢ Kiiltiirii: Calisanlar yapilan isin sonucu ile ilgili neredeyse hi¢ geri
bildirim almazlar, risk distktiir, “arkan1 kolla” felsefesi hakimdir, siki bir
hiyerarsik yap1 vardir. Bu kiiltiirde en onemli deger yonetimin inandigi

stiregleri takip etmektir. Bu tip orgiitlerde kiiltiir blirokratik agirliklidir.
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4.1.2.6. Cameron ve Quinn Rekabet Eden Degerler Modeli

Cameron ve Quinn’in “rekabet eden degerler” modeline gore klan kiiltiird,
hiyerarsi kiiltiirii, pazar kiiltiirii ve adhokrasi kiiltiirii olmak tizere dort farkli 6rgiit

kiltiiri tipi vardir.

4.1.2.6.1. Klan Kiiltiirii

Klan kiiltiiriinde insan iliskileri ve gelisimi 6n plana ¢ikar. Orgiit iiyeleri
birbirine fazlasiyla bagl oldugu i¢in “orgiit” bir klan olarak tanimlanir. Klan
kiiltiirlinde takim g¢alismasi, ¢alisanlar1 kararlara dahil etme veya kurumsal aidiyet
gibi kavramlar oldukga onemlidir (Sesen, 2013: 562).

Liderler katilimci, gozetici, destekleyici ve takim ¢alismasina 6nem veren
ozellikler tasirlar (Erkmen, 2010: 76).

Ayrica oOrgilitler, “sadakat” ve “giiven” ile bir arada tutuldugundan dolay1

orgiite baglilik ve giiven oldukca onemlidir (Ergiin, 2007: 268).

4.1.2.6.2. Hiyerarsi Kiiltiirii

Biirokratik kiiltiir ya da diger bir ifadeyle biirokratik model olarak da
adlandirilan bu orgiit tipinde “yeterlilik” orgiitsel performansin en 6nemli Slgiittiir.
Mantiksal ve yasal ¢erceve lizerinde durulur (Cameron ve Whetten, 1996: 271).

Mantik ve rasyonellikle calisan hiyerarsik yapilanmadir. Orgiit igindeki
roller, bireylerden daha Onemlidir ve Orgiit {yeleri belirlenen bu roller ile
tanimlanir. Hiyerarsik kiiltlirin hakim oldugu orgiitlerde orgiit iiyelerinin gozetim
ve kontrolii saglandiktan sonra itaat etmeleri beklenir. Orgiite, tanimlanan rollere
uygun olarak ¢alisacak bireyler alinir. Bireyden sadece kendisine tanimlanmis olan

gorevleri yerine getirmesi beklenir (Ergiin, 2007: 268).
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4.1.2.6.3. Pazar Kiiltiirii

Cameron ve Quinn’in pazar kiiltlirli modeline gore, her bir orgiit kiiltiirii
modeli, Orgiitiin icinde bulundugu gelisme ve degisim diizeyini ortaya koyar.
Orgiitiin gelisme ve degisim diizeyi aym1 zamanda, i¢inde bulundugu endiistrinin
yapisi, teknolojik degisim ve rekabet kosullarinin etkisi altindadir (Ocal ve Agca,
2010: 167). Bireyler siki rekabet¢i ve amaca ulagsma odaklidir. Liderler ise iiretici
ve rekabetgi bir rol iistlenir (Ergun, 2007: 268).

Orgiitii bir arada tutan unsur ise kazanmaya verilen énemdir. Orgiit tarzi,
sik1 ve siirdiirebilir rekabetciligi igerir. Bu tiir 6rgiit yapilar1 daha ¢ok dis ¢cevredeki

faktorlere odaklanir (Cameron ve Quinn, 1992: 37).

4.1.2.6.4. Adhokrasi Kiiltiir

Bu kiiltiirel yapi, dinamik, girisimci ve yaratict bir ¢alisma iklimini tarif
eder. Calisanlar ve liderler risk alir. Orgiitii bir arada tutan unsur ise deneysellige ve
yenilik¢ilige olan baghliktir (Ergiin, 2007: 268).

D1s ¢evreye uyum kiiltiirli olarak da bilinen “adhokrasi kiiltiirii” yeni sartlar
olustugunda kendini hizli bir sekilde yenileyebilen dinamik ve uzmanlasmis

oOrgiitsel birimler olarak ifade edilir (Hult ve digerleri, 2002: 578).
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4.1.2.7. Denison Orgiit Kiiltiirii Modeli

Orgiit kiiltiirii 6geleri, gecmiste iyi sonug veren ve iiyelerin gelecekte de iyi
sonu¢ verecegine inandigi stratejileri gostermektedir (Denison ve Spreitzer, 1991:
2). Denison, Schein, Quinn ve Rohrbaugh’un gelistirdigi temel orgiit kiltiri
yapilarini kullanarak temel iki eksen tizerinde, dort boyutlu bir 6rgiit kiiltiirii modeli
gelistirmistir. Schein’in degerler ve varsayimlar kavramlarini modelinin merkezine
yerlestirmig, Quinn ve Rohrbaugh’in rekabet degerleri modelindeki iki ekseni (i¢
cevre, dis cevre, esneklik kontrol) kendi modeline uyarlamistir (Denison ve Mishra,
1995: 216).

Denison, orgiit kiiltiirii modeli katilim kiiltiirti, tutarhlik kiiltiirii, uyum
kiiltiirii ve misyon kiiltiirii olmak iizere dort temel kavramsal boyuttan meydana
gelir. Bu temel oOzelliklerin her biri {i¢ alt kavramsal boyuttan olusmaktadir. Bu
kavramsal alt boyutlar; yetkilendirme, takim caligmasi, yetenek gelistirme, temel
degerler, uzlasma, koordinasyon, degisim, miisteri odaklilik, orgiitsel 6grenme,
stratejik yonetim, orgiit amaglar1 ve vizyon olmak {izere asagida belirtildigi sekilde

Ozetlemistir (Denison ve digerleri, 2006: 5-9; Yahyagil, 2004: 60).

Sekil 5: Denison Orgiit Kiiltiirii Modeli

A
Degisim ve Esneklik Tutarhlik ve Yonelme
D1s Kosullara U Kiiltiirii Mi Kiiltiiri
Uyum yum Kulturu 1Syon Kulturu
Kurum igi Katilim Kiiltiiri Tutarlilik Kiltiiri
Biitiinlesme
v

Kaynak: Yahyagil, 2004: 6
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4.1.2.7.1. Katihm Kiiltiirii

Orgiitsel basarinin gruplar ve bunlarin katilmi yolu ile saglanacagini

varsayan buna baglh olarak gruplardaki calisanlarin giliclendirilmesine ve

yeteneklerinin gelistirilmesine odaklanan orgiit kiiltiirti tipidir. Biirokratik ve digsal

acik kontrol sistemleri yerine goniilliiliik esasina dayanan otonom kontrol sistemine

dayanir. Katilim kiiltiirii kavramsal alt boyutlari; yetkilendirme, takim ¢alismasi ve

yetenek gelistirmedir (Bing6l ve Corbacioglu, 2014: 45; Denison ve digerleri, 2006:
5-9; Yahyagil, 2004: 60;).

Yetkilendirme: Calisanlarin yaptiklar ise iligskin olarak yetkilendirilmeleri,
kendi islerini yonetme becerisine sahip olmasi demektir. Yetkilendirilen
calisanin, Orglite karsi sahiplenme ve sorumluluk duygusunun gelismesi
beklenir. Cilinkii ¢alisanlarin sorumluluk duygularinin arttirilmasi, is ile
biitiinlesme saglanmasini ve Orgiite baglilik duymalarini olumlu yonde
etkilemektedir. Ayrica yetkilendirme, calisanlarin otorite ve kaynak

kullanarak kararlar aldig1 ¢evre olarak da tanimlanabilir.

Takim c¢alismasi: Belirli niteliklere sahip olan calisanlarin  Orgiitsel
amaglar1 gergeklestirmek iizere bir araya getirilmesidir. Orgiit i¢inde sinerji
yaratilmasi, uzlasmazliklarin etkili ¢oziimlenmesi ve karar alma siirecinin

etkinlesmesinin iizerinde durulur.

Yetenek gelistirme: Yetenek gelistirme, orgiit kiiltiirii alt boyutu olarak, is
ihtiyaglarimi karsilamak ve rekabet¢i kalabilmek i¢in calisanlarin bilgi ve
beceri gelisimine Orgiitlerin siirekli yatirim yapmasina olanak saglar. Ayni
zamanda c¢alisanlara destek verilir ve olas1 yeni uygulamalara kars1 hazirlikli

olmalar1 saglanir.
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4.1.2.7.2. Tutarhhk Kiiltiirii

Orgiitsel basarinin fikir birligi, esgiidiim, biitiinlesme ve &rgiitiin temel
degerlerinin benimsenmesini kapsayan giiclii bir kiiltiir ile elde edilecegini varsayan
orgiit kiltiird tipidir. Merkezi bir biitiinlesme, koordinasyon ve kontroliin
kaynagidir. Giiglii bir kiiltiiriin temelini olusturan degerler ve sistemleri ifade eder.
Tutarlihik kiiltiirii kavramsal alt boyutlari; temel degerler, uzlasma, isbirligi ve

biitiinlesmedir (Denison ve digerleri, 2006: 5-9; Yahyagil, 2004: 60).

e Temel degerler: Orgiit iiyelerinin, beklentilerin acik olarak yer aldigi ve
kimlik algis1 yaratan ve paylasilan degerler kiimesidir. Bu degerler
orgiitlerin kurulus asamalarinda belirlenir, iist yonetimce siirdiiriiliir ve

oOrgiitlin tiim fonksiyonel 6zelliklerini belirleyici niteliktedir.

e Uzlasma: Orgiit iiyeleri kritik konular {izerinde anlasabilmelidir. Bu durum
farkliliklar oldugunda uzlagsmay1 beraberinde getirir. En genel tanimiyla
uzlagma; calisanlarin, Orgiitiin amaclar1 ve amaglara ulasma yontemleri
lizerinde net bir diisiince ve eylem birligi icinde olmalar1 seklinde ifade

edilir.

e Isbirligi ve Biitiinlesme: Orgiitlerin ana ve alt boliimleri arasinda genel
amaglara ulasabilmek i¢in alinacak tiim kararlar ve is-gorme ilke ve
yontemleri arasindaki uyum olarak ifade edilebilir. Yani oOrgiitiin farkli
fonksiyon ve birimlerinin ortak amaglar1 gerceklestirmek icin beraber

caligmasi, Orgiitsel sinirlarin isin yapilmasina engel olmamasi anlayisidir.
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4.1.2.7.3. Uyum Kiiltiirii

Orgiitsel basarmin degisimi yaratma, degisime uyum saglama, miisteri

odaklilik ve orgiitsel 6grenme ile saglanacagini varsayan ve Orgiitsel yapi, isleyis

esaslarina dayandirilan orgiit kiiltiirii tipidir. Siireklilik, biiyiime ve gelisim igin

orgiitlerin ¢evresinden gelen sinyallerin karsilanmasi, orgiit i¢cinde paylasilmasi ve

i¢csel davraniga doniistiiriilmesi ile ilgili normlar ve degerler sistemidir. Uyum

kiiltiirti kavramsal alt boyutlari; degisim yaratma, misteri odaklilik ve oOrgiitsel

ogrenmedir (Bingdl ve Corbacioglu, 2014: 52; Denison ve digerleri, 2006: 5-9;
Yahyagil, 2004: 60).

Degisim Yaratma: Siirekli degisen ve farklilasan dis kosullara uygun ve
daha tatmin edici ¢Ozlimler bulabilmek icin yaratici degisiklikler
yapilabilmesine olan ihtiyactir. Orgiitlerin, cevresine uyum saglama
yollarin1 kesfedecek yetenekler gelistirmesidir. Bu baglamda orgiitler, is
cevresini anlayabilmeli, mevcut egilimlere hizli bir sekilde cevap

verebilmeli ve gelecek degisimleri ongorebilmelidir.

Miisteri Odaklihk: Orgiitlerin faaliyet alan1 gozetmeksizin mevcut ve
potansiyel miisterilerinin istek, ihtiya¢ ve beklentilerinin iist diizeyde

kargilanmasi glinlimiizde tartismasiz 6nde gelen bir husustur.

Orgiitsel Ogrenme: Hizla degisen kosullar kadar hizla gelisen teknolojinin
ve yeniliklerin, yontemlerin kazanilan deneyimler de dikkate alinarak
stirekli olarak Ogrenilmesi Orgiitiin tamamu i¢in fonksiyoneldir ve oldukga
onemlidir. Orgiitiin gevresi ile etkilesimi sonucu elde etmis oldugu tiim
verileri, inovasyon, bilgi ve yetenek gelistirme firsatlarina doniistiirmesi, bu
baglamda elde edilen bilgilerin karar siire¢lerinde kullanilmasi ve bunun

kolektif bir anlayisla yapilabilmesidir.
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4.1.2.7.4. Misyon Kiiltiirii

Orgiitsel basarinin ileri goriisliiliik, stratejik yonetim, amag¢ ve hedeflerin
belirlenmesi yoluyla saglanacagini varsayan, orgiitsel yapi ve isleyisi bu esaslara
dayandiran orgiit kiiltiirii tipidir. Misyon kavrami genel olarak ¢alisanlara yaptiklari
isleri neden yaptiklarint ve her giin yaptiklar1 isin bu nedene nasil katkida
bulundugunu anlatir. Misyon kiiltliri kavramsal alt boyutlar;; Stratejik
yonlendirme, Orgiit amaglar1 ve vizyondur (Bingdl ve Corbacioglu, 2014: 53;

Denison ve digerleri, 2006: 5-9; Yahyagil, 2004: 60).

e Stratejik Yoénlendirme: Orgiitin misyonunu gerceklestirmesi ve
amaclarma ulagsma adma temel stratejileri ortaya koymasi siirecidir. Orgiit
amaglarmin ulasilabilirligini artirmak i¢in c¢ok acik sekilde ¢izilmis is
stratejilerinin mevcudiyeti ve bu yonde inangli bir tutuma sahip olunmasi

Orgiitliin basarisin1 6nemli diizeyde etkiler.

e Orgiit Amaclar: Orgiitlerin uzun dénem icin belirleyecegi amaglarin
tanimlanmasi, vizyon ve misyon igeriklerinin de belirginlesmesine yol
acacak ve stratejik hareketler daha bilingli olarak gergeklestirilebilecektir.
Caliganlar, orgiit kiiltiirtinlin bir pargas1 haline gelen “paylasilan amaglarla”

orgiitsel etkililige katki saglayabilmektedir.

e Vizyon: Uzak gelecege doniik ancak anlamli, net olarak belirlenmis orgiit
vizyonlar1 ¢alisanlarin sinerjisini artirmakta, oOrgiitiin temel amaglart ve
misyonu dogrultusunda isletme ¢alisanlarinin daha yaratict olmalarini,

isleriyle biitiinlesmelerini kolaylastirmaktadir.
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UCUNCU BOLUM
ORGUTSEL OGRENME SURECINDE, ORGUT KULTURUNUN
CALISANLARIN OGRENEN ORGUT ALGILARINA ETKISi:
GURES GROUP

5.1. ARASTIRMA
5.1.1 Arastirmanin Amaci ve Onemi

Aragtirmanin  amaci Orgiitsel Ogrenme siirecinde, Orgiit kiiltlirtiniin
calisanlarin 6grenen orgiit algilarini ne dlgiide etkiledigini tespit etmeye yoneliktir.

Bu amaca yonelik olarak 6grenme kavrami, Orgiitsel 0grenme siireci,
Ogrenen Orgiit kavrami ve orgiit kiiltiirii kavramlarinin teorik ¢ercevede birbirleri ile
olan iliskileri incelenmistir. Ogrenen 6rgiitler, 9grenmeyi siirekli olarak tesvik eden,
calisanlarina deger veren ve onlar siirekli gelistiren, acik iletisim ile birlikte yapici
diyalogu one c¢ikaran orgiitlerdir. Bu nedenle “geleneksel” olarak adlandirilan
giliniimiiz orgiitleri, hayatta kalabilmek ve basarili olabilmek i¢in kaginilmaz olarak
“Ogrenen Orgiit” olmak zorundadirlar (Kogel 2014: 499).

Ogrenen orgiit olabilmek iginde dncelikli olarak &rgiit kiiltiiriiniin etkili bir
bigimde olugmasi gerekir. Orgiit kiiltiirii, caliganlar ile orgiit arasinda kdprii gorevi
goriir. Bu nedenle 6grenen orgiit olabilmek i¢in etkin bir orgiit kiiltiiriine ihtiyag
duyuldugu soylenebilir. Orgiitsel 6grenme siirecinde bilgi, bir organizasyonun is
basarisin1 dogrudan etkileyen en 6nemli kaynaklardan biridir. Bu noktada, 6grenen
orgiit, orgiit calisanlarinin yeni bilgi yaratmalarini, bilgiyi paylagsmalarini, bilgiyi
Orgiitiin bilgisi haline getirmelerini ve sorunlarin ¢6ziimiinde kullanmalarini
saglayarak igletmenin orgiit boyutunda 6grenmesine destek olusturmaktadir.

Ayrica bu arastirmada oOrgiit kiiltlirii en alt diizey boyutlarin “yetkilendirme,
yetenek gelistirme, vizyon, takim c¢alismasit v.b.” calisanlarin 6grenen Orgiit

algilarini nasil etkiledigi sorusuna cevap bulunmaya ¢alisilmigtir.
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5.1.2 Arastirmanin Orneklemi

Arastirmanin evrenini, 320 calisana (mavi ve beyaz yakali) sahip Giires
Group olusturmaktadir. Soru formlar1 “yargisal 6rnekleme” yontemiyle secilen
calisanlara IK Uzmanlan esliginde dagitilmistir. Montaj ve Lojistik ekiplerinin
faaliyetleri geregi arastirmanin yapildigi tarih araliginda siirekli olarak oOrgiit
disinda olmasi nedeniyle arastirmaya dahil edilememistir. Bu nedenle arastirmanin
orneklemini 123 mavi yakali calisan ve 35 beyaz yakali ¢alisandan olmak {izere
toplam 158 katilimc1 olusmaktadir.

Giires Group’un secilmesinin nedeni; tutum ve davranislariyla ornek, is
arkadaslariyla uyum icinde calisan, takim ruhu ve takim c¢aligmasina 6nem veren,
sirekli olarak kendini gelistiren, tiim c¢alisanlarina esit firsat sunan,
degerlendirmelerini ¢alisanin basarisina gore yapan ve en énemli sermayeyi “insan
kaynaklar1” olarak goren bir 6rgiit yapisini benimsiyor olmasidir. Ayrica {ist diizey
yoneticilerin 6grenen orgiit olma konusundaki isteklerini dile getirmis olmalaridir.
Giires Group, Manisa ili ve ¢evresinde “Gida, Teknoloji ve Tarim” olmak {izere ii¢

farkli alanda faaliyet gostermektedir (http://www.gures.com.tr: 05.12.2015).

e Gida: Gida sektoriindeki faaliyetlerine, 1963 yilindan beri yumurta {ireterek
devam etmektedir.

e Tarmm: Giires Group biinyesinde, %100 dogal giibre kullanilarak yiiksek
verim ve kaliteli; misir bugday ve {liziim iiretimi yapilmaktadir. Elde edilen
tarim TUriinleri, kapali entegrasyon sistemi geregince, tesisin yem ihtiyacini
karsilamak admna 1985 yilinda, Giires Group biinyesinde kurulan Giires
Yem Fabrikasi’nda islenerek toz yem haline getirilmektedir.

e Teknoloji: 2002 yilinda kurulan, Giires Tavukculuk Teknolojisi, kendi
patentiyle iirettigi, tam otomatik sulama ve yemleme; tam otomatik yumurta
liretimi tam otomatik iklimlendirme ve tam otomatik giibre toplama

sistemlerine sahiptir.
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5.1.3 Arastirmanin Zamani

Soru formlar1 “Celal Bayar Universitesi Sosyal ve Beseri Birimler Etik
Komisyonun 04.12.2015 tarihli ve 3/EK1 sayili kurulunda” goriigiilerek 04.12.2015
tarihi itibari ile uygunluguna karar verildikten sonra, Giires Group YOnetim
Kurulundan® da gerekli izinler alinarak arastirmaci tarafindan dagitimina
baslanmustir. Giires Group, Insan kaynaklar1 uzmanlar1 esliginde 10.12.2015 —
05.01.2016 tarihleri arasinda Giires Group’ta arastirmaci tarafindan soru formlari
calisanlara dagitilmistir. Arastirmaci tarafindan 05.01.2016 tarihine kadar belirli
araliklarla soru formlarini doldurma konusunda katilimcilardan samimi cevaplar
alabilmek ve anlagilmayan yerler konusunda ayrintili bilgi verebilmek amaciyla
Giires Group ziyaret edilmistir. Son olarak ise 05.01.2016 tarihinde dagitilan soru

formlar1 toplanmustir.

5.1.4 Arastirmanmn Kisitlar

Tiirkiye genelinde faaliyet gosteren isletmelerine ve ¢aliganlarin tamamina
ulagsmanin imkansiz olmasi ve calismanin zaman ve maliyet kisitlar1 nedeniyle
sadece Manisa ilinde faaliyet gosteren tek bir orgiitte uygulanmasi arastirmanin
temel kisidini olusturmaktadir.

Arastirma Gilires Group mavi ve beyaz yakali ¢alisanlart ile sinirlidir.
Montaj ve Lojistik ekiplerinin siirekli olarak orgiit disinda olmasi ve aragtirmanin
yapildigi tarih aralig itibari ile 6rnekleme dahil edilememislerdir.

Ayrica aragtirmanin planlandigi asamada ki calisan sayis1 ile anket
calismasinin yapildig1 tarih araligindaki calisan sayist arasinda azalis tespit
edilmistir. Bu durumun nedeni ise 2015 yihi itibari ile Giires Group biinyesinde
yasanan “kus gribi” salgini nedeni ile bircok calisanin isten ¢ikartma ya da izin yolu
ile uzaklagtirllmast nedeniyle personel sayisinda yasanan azalma Onemli

kisitlardandir.
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5.1.5 Arastirmanin Yontemi ve Teknigi

Arastirma kapsaminda verilerin toplanmasi i¢in sosyal bilimler alaninda
yaygin olarak kullanilan nicel arastirma yontemlerinden “survey” ve yazili soru
sorma teknigi kullanilmistir. Soru formu ii¢ béliimden olugmaktadir.

Soru formunun birinci bdliimiinde c¢alisanlarin  sosyo-demografik
ozelliklerinin 6l¢ililmesi amaciyla 8 adet demografik soru yoneltilmistir.

Ikinci boliimde, ¢alisanlarin 6grenen orgiit algist boyutlarini 6lgmek igin
literatlirde gegerliligi ve glivenirligi test edilmis olan Watkins ve Marsick (1997)’in
orijinal hali “Dimensions of the Learning Organization Questionnaire - (DLOQ)”
olan “Ogrenen Orgiit Boyutlar1 Anketi (OOBA)” &lgegi yazarlardan gerekli izinler
alinarak, Giires Group mavi ve beyaz yakali calisanlarina uygulanmigtir. Soru

dagilimlar1 Tablo 3’e gore detayl olarak gosterilmistir.

Tablo 3: Ogrenen Orgiit Boyutlar1 Soru Dagilimlar:

Ogrenen Orgiit Seviyeleri Ogrenen Orgiit Boyutlar1  Anket Soru Numaralar
Stirekli Ogrenme 1,2,3,4,5,6,7
Bireysel Ogrenme
Diyalog ve Arastirma 8,9,10,11,12,13
Takim Halinde (")grenme Takim Halinde Ogrenme 14,15,16,17,18, 19
Paylagilan Sistemler 20, 21, 22, 23, 24, 25
Gii¢lendirilmis Calisanlar 26,27, 28, 29, 30, 31
Orgiitsel Ogrenme
Sistemlerarasi Baglanti 32, 33, 34, 35, 36, 37
Destekleyici Liderlik 38,39, 40,41, 42,43

44,45, 46,47, 48, 49, 50,

Orgiit Diizeyinde Ogrenme
51,52, 53, 54,55
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Uciincii boliimde ise, Denison ve Mishra (1995) tarafindan gelistirilen,
“Denison Orgiit Kiiltiirii Olgegi”, Tiirkge’ye uyarlamasi Yahyagil (2004) tarafindan
yapilan Olcek de gerekli izinler alinarak, Gilires Group mavi ve beyaz yakali
calisanlarina uygulanmistir.

Olgek genel olarak 36 ifadeden ve etkin orgiitlerin dayandigi katilim,
tutarlilik, uyum ve misyon olmak iizere 4 boyut altinda 12 alt kavramsal boyuttan
olugmaktadir. Alt boyutlar ve soru dagilimlar1 Tablo 4’te detayli olarak

gosterilmistir.

Tablo 4: Orgiit Kiiltiirii Boyutlar1 Soru Dagilimlar

Orgiit Kiiltiirii Boyutlar Alt Boyutlar Anket Soru Numaralari

Yetkilendirme 1,2,3
Katilim Kiiltiiri Takim Caligmasi 4,5,6
Yetenek Gelistirme 7,8,9

Temel Degerler 10, 11, 12

Tutarhhk Kiiltiirii Uzlagma 13,14, 15

Koordinasyon 16,17, 18

Degisim 19, 20, 21

Uyum Kiiltiirii Miisteri Odaklilik 22,23,24

Orgiitsel Ogrenme 25,26,27

Stratejik Yonetim 28,29, 30

Misyon Kiiltiirii Orgiit Amaglari 31,32,33

Vizyon 34, 35, 36
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5.1.6 Arastirmanin Modeli ve Hipotezi

Orgiitsel 6grenme siirecinde, orgiit kiiltiiriiniin calisanlarin, dgrenen orgiit
algilarini etkileyecegi varsayimina dayanan bir model olusturulmaya caligiimstir.

Bu modele gore orgiit kiiltiirii boyutlar1 ve alt diizey boyutlarinin, 6§renen
orgiit boyutlar1 ve alt diizey boyutlar1 iizerindeki etkilerini 6lgmek amaciyla
degiskenlerin birbirlerini etkileme diizeyleri ve degiskenler arasindaki olasi

iligki/iliskiler incelenmistir.

Sekil 6: Arastirmanin Modeli

Yerkilendirme

Takim Calismas! KATILIM KCLTOR

—eeeee

Vetenek Geligtime Siirekli Ogrenme

BIREYSEL

(GRENME

Temel Deperler

Diyalogve
Arastirma

TUTARLILIK
KULTORD r——

Takim Halinde
w OERENEN BRGUT fer] TAKIM HALINDE
OGRENMI

Ogrenme
ORGUTSEL
(GRENME

Uzlagmia

Ishir |IAI Ve

Butuniesme

Degigim Yaratma PaylasilanSistemler

Miisteri Ocakhik UYUM KOLTORD

Giiclendirilmis
Calisanlar

|

Urgutsel Ofrenme

Sistemler arasi

Stratejik Yanetim "
_ Baglant,

Orgiit Amaglari MISYON KULTURY

Destekleyici Liderlik

Viryon

Orgiit kiiltirii modeli ve Ogrenen orgiit modeli arasindaki iliskinin
belirlenebilmesi igin yapisal esitlik modeli olusturulmaya calisilmistir. Fakat
yapisal esitlik modeli olusturulabilmesi i¢in minimum degisken sayisinin bes kati
kadar veri olmasi Onerilmektedir. Dolayisiyla degisken sayisinin oldukca fazla
olmasma karst veri sayist yeterli olmadigi icin yapisal esitlik modeli

yapilamamustir.
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Yapisal esitlik modeli yapilmadan direkt olarak orgiit kiiltiiriiniin, 6§renen
orgiit algis1 iizerindeki etkisine bakmak miimkiin degildir. Bu nedenle en alt
diizeydeki boyutlarin birbiri ile iligkisi ve birbirlerini etkileme diizeyleri analize
tabii tutulmustur.

Ciinkii; faktor analizi yapildiktan sonra en alt diizeydeki boyutlara (Ogrenen
orgiit modeli i¢in; siirekli 6grenme, diyalog ve arastirma, takim halinde 6grenme,
paylasilan sistemler, gili¢lendirilmis calisanlar, sistemlerarast1 baglanti ve
destekleyici liderlik, Orgiit kiiltiirii modeli igin; yetkilendirme, yetenek gelistirme,
takim calismasi, yetenek gelistirme, temel degerler, uzlasma, isbirligi ve
biitlinlesme, degisim yaratma, miisteri odaklilik, Orgiitsel O0grenme, stratejik
yonetim, Orgiit amaglart ve vizyon) bagli olan sorularin aritmetik ortalamalari
alinarak faktor skorlar1 elde edilmistir.

Ancak daha iist diizey faktorlere iliskin skorlar elde edilmesi miimkiin
olamamaktadir. Literatiirde alt faktorlerin skorlarmi kullanarak bir {ist diizey
faktore iliskin faktor skoru hesaplanmasini saglayan kabul gormiis bir yontem
mevcut degildir.

Ust diizey faktorlere iliskin skorlar elde edilememesinden dolay1 orgiit
kiiltliriiniin en alt diizeydeki faktorleri (stirekli 6grenme, diyalog ve arastirma, takim
halinde 6grenme, paylasilan sistemler, giiclendirilmis calisanlar, sistemlerarasi
baglant1 ve destekleyici liderlik, bagimli degisken) orgiit kiiltlirlinlin en alt diizey
boyutlar1 (yetkilendirme, yetenek gelistirme, takim caligsmasi, yetenek gelistirme,
temel degerler, uzlasma, isbirligi ve biitlinlesme, degisim yaratma, miisteri
odaklilik, orgiitsel 6grenme, stratejik yonetim, orgiit amaclar1 ve vizyon) bagimsiz
degiskenler olacak sekilde 7 farkli regresyon modeli olusturulmus ve orgiit kiiltiiri
modeli alt boyutlarinin 6grenen orgiit modeli alt boyutlarina etki diizeyi analiz
edilmistir. Yapilan analiz sonuglarina gore her bir bagimsiz degiskene etki eden

orgiit kiiltiirli alt boyutlar1 belirlenmeye calisilmistir.

Bu kapsamda olusturulan ana hipotez;

Ha: Orgiit kiiltiirii modelinin tiim alt kavramsal boyutlarmin, grenen orgiit

alt kavramsal boyutlari tizerinde pozitif yonlii ve anlamli etkisi vardir.

Ana hipoteze bagli olarak tiim alt boyutlara iliskin hipotezler olusturulmustur.
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5.1.7 Ulusal ve Uluslararasi Arastirmalar

Orgiitlerin 6grenmesi, orgiitsel 6grenme siirecinin giindeme gelmesi ile
birlikte glinlimiliz bagarili oOrgiit yapist olarak ifade edilen “6grenen Orgiit”
yapilarina iligkin aragtirmalar giderek artmaktadir. Senge tarafindan yapilan
arastirmalar bu alanda temel eser olarak kabul goérmektedir. Senge “besinci
disiplin” adli eserinde 6grenen Orgiit yapilarinin ne oldugu, nasil olustugu, temel
disiplinlerini ele almis ve 6grenen drgiit olmaya caligsan isletmelere yol gostermeye
calismustir.

Ogrenen orgiit olmak igin isletmeleri etkisi altina alan pek ¢ok unsur
bulunmaktadir. Fakat bu unsurlar iginde en &nemlisi orgiit kiiltiiriidiir. Orgiit
kiiltiiri diger tiim unsurlar1 da etkilemektedir. Ayrica oOrgilit kiltiirii, Orgiit
yapilariin sekillenmesinde énemli bir giic olmasinin yaninda orgiit ve ¢alisanlar

arasinda kurdugu bag nedeniyle birlestirici ve biitiinlestirici bir etkiye de sahiptir.

Ulusal ve uluslararas1 alanda yapilan bir¢ok arastirmada genel olarak
orgiitlerin nasil 6grendigi, orgiitsel 6grenme konusundaki yetersizlikler ve engeller,
disiplinleri ile orgiit kiiltiirii, orgiitsel performans, is verimliligi, is tatmini, orgiitsel

baglilik gibi unsurlar arasindaki iliskileri aragtirmaya yoneliktir.

Bu arastirmalardan bazilari;

Demir (2006); “Ogrenen Orgiit Kiiltiiriiniin Olusturulmas1”  baglikli
Yiikseklisans tez calismasinda oncelikli olarak 6grenen oOrgiit kiiltiirline geciste
Ogrenen oOrgiit ozellikleri ile mevcut ve istenen Orgiit kiiltiirii modellerini tespit
etmeye yoOneliktir. Arastirma kapsaminda Watkins ve Marsick tarafindan
gelistirilen “Ogrenen Orgiit Boyutlar1 Olgegi” orgiit kiiltiiriiniin belirlenmesinde ise
Harrison tarafindan gelistirilen “Harrison Orgiit Kiiltiirii Olgegi” kullanilmustir.
Arastirma sonucunda &grenen Orgiit Ozelliklerinin orgiit i¢inde diisiik diizeyde
oldugu tespit edilmistir. Mevcut orgiit kiiltiirii modelinin giic odakli kiiltiir oldugu,

istenen Orgilit kiiltiiri modelinin ise gorev odakli kiiltiir oldugu sonucuna

ulagilmistir.
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Ayrica Orgiit birimleri arasinda orgiit kiltiirii algisinda diisiik seviyede
farkliliklar oldugu, katilimcilarin gorev siirelerine bakildiginda ise mevcut orgiit
kiiltiirii algisinda 6nemli diizeyde fark bulunmadigi ancak istenen orgiit kiiltiirii

modelinde farklilik oldugu tespit edilmistir.

Yiicel (2007); “Ogrenen Orgiitler ve Orgiit Kiiltiirii — Bir Uygulama”
baslikli doktora tez calismasi orgiit kiiltlirii ile 6grenen Orgiit olma arasindaki
iligkiyi test etmek ve farkli orgiit kiiltiirline sahip olan isletmelerin 6grenen orgiit
olma bakimindan farkliliklarinin tespiti amacina yoneliktir. Aragtirma kapsaminda
Watkins ve Marsick tarafindan gelistirilen “Ogrenen Orgiit Boyutlar1 Olgegi”
kullanilmigtir. Ayrica Orgiitlerin sosyo-demografik ozellikleri, orgiit kiiltlirii ve
Ogrenen Orgiit olma durumlar1 arasindaki iligkileri ortaya koymanin yan1 sira orgiit
kiiltiiriiniin 6grenen Orglit olma iizerindeki etkisi yapisal esitlik modeli ile test
edilmistir.

Arastirma sonucunda orgiit kiiltliriiniin 68renen 6rgiit iizerinde etkili oldugu
ve Ogrenen Orgiit olmak isteyen isletmelerin ¢alisanlarina deger veren ve onlara
degerli olduklarim1 hissettiren, herkes tarafindan paylasilan bir vizyonun
benimsendigi, oOrgiitsel O6grenme siirecinin  etkin bir sekilde siirdiiriildigi,
calisanlarin siirekli 6grenme ve takim c¢aligmasi konusunda tesvik edildigi, yapilan
hatalarin 6grenme firsatlar1 olarak degerlendirildigi bir orgiit kiiltiirii olusturmasi
gerektigi sonucuna ulagilmigtir ve 6grenen orglitii 6lgmeye yonelik dlgek gelistirme

calismas1 yapilmustir.

Pekel (2007)’in “Ogrenen Organizasyonlar ve Orgiit Kiiltiirii Arasindaki
Etkilesim ve Eczacibast Yapt Geregleri ve Vitra A.S’de Bir Uygulama” baslikli
Yiikseklisans tez ¢alismasinda 6grenen organizasyon ve orgiit kiltlirii arasindaki
etkilesim incelenmistir.

Arastirma sonuglarina gore Orgiit kiiltiiriiniin c¢alisanlarin 6grenen Orgiit
algilar1 iizerinde Onemli diizeyde bir etkisi oldugu, oOrgiitiin gliglii bir Orgiit
kiltliriine 6zelliklerine sahip oldugu ve tiim siireglere calisanlarinin tamaminin
katiliminin saglandigi, yenilik¢i yapinin benimsendigi goriilmiistiir. Bu durumun

Ogrenen Orgiit olmay1 etkiledigi sonucuna ulasilmistir.
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Joseph and Dai (2009)’in “Orgiit Kiiltiiriiniin Orgiitsel Ogrenme, Calisan
Bagliligi ve Verimliligi Uzerindeki Etkisi” baghkli arastirmalarinda orgiit
kiiltiirinlin  orgiitsel 6grenme siireci baglaminda ¢alisan bagliligt ve ¢alisan
verimliligi iizerindeki etkisini belirlemeye ¢alismiglardir. Arastirma sonuglari orgiit
kiiltliriiniin orgiitsel 6grenme, calisan baghilig1 ve ¢alisan verimliligi degiskenleri
lizerinde anlamli diizeyde bir etkiye sahip oldugunu gostermektedir. Ayrica
orgiitlerin isgiicli piyasasinda ¢alisanlarinin beklentilerini karsilamalar1 gerektigini,
odiillendirici bir ¢alisma ortaminin kurulmasinin gerekliligi, insan kaynaklarimin
rolii ve Onemi, igbirligi ve biitlinlesmenin orgiitler i¢in olduk¢a 6nemli oldugu ve
orgiit kiiltiirii 6nemli olgiide orgiitsel 6grenmeyi etkiledigini sonucuna ulagilmistir.
Tiim bu bulgular dahilinde 6grenen orgiit olmaya etki eden en temel unsurun orgiit
kiiltiiri  olmasinin yaninda diger unsurlarin da Orgiit kiiltiiriiniin  etkisinde

sekillendigi sonucuna ulasilmistir.

Rijal (2010) “Ogrenen Organizasyonlarda Orgiit Kiiltiirii ve Liderlik Stili:
Bir Karsilastirma Calismas1” bashikli arastirmasinda Hindistan ve Nepal
ornekleminde 6grenen Orgiitiin gelisimine doniisiimcii liderlik ve oOrgiit kiilttirt
etkisini tiizerinde durmustur. Arastirma sonuglar1 liderlik stilinin ve Orgiit
kiiltiirlinlin 6grenen Orgilit yapisinin gelisiminde ve orgiitlerin 6grenmesinde olumlu
diizeyde bir etkiye sahip oldugunu gostererek, literatiirdeki diger caligmalar ile
benzer nitelikte orgiit kiiltiiriiniin 6grenen Orgiit yapisi lizerindeki 6nemini 6n plana

cikarmustir.

Mehrabi ve calisma arkadaslar1 (2013)’nin “Orgiit Kiiltiiri Ve Ogrenen
Orgiit Boyutlar1 Arasindaki Iliskiyi A¢iklayan Vaka Calismasi: Telekomiinikasyon
Sirketi Borujerd County” baslikli calismasinda orgiit kiiltiiriiniin 6grenen orgiit
boyutlar1 {izerindeki etkisini arastirllmistir. Arastirma sonuclarina goére Orgiit
kiiltiiriiniin 6grenen oOrgiit yapisinin olugsmasi ve gergeklestirilmesi asamasinda
dogrudan bir iliski oldugu goriilmiistiir. Alt boyutlara iliskin sonuglar ise orgiit
kiltirii ve kisisel hakimiyet boyutlar1 ve paylasilan vizyon arasinda pozitif
(dogrudan) bir iliski, sistem diisiincesi ile negatif (ters) yonlii bir iliski oldugunu
gostermektedir. Ayrica orgiit kiiltlirii ve zihinsel modellerin boyutlar1 ve takim

halinde 6grenme arasinda anlamli bir iliski oldugu sonucuna ulagilmistir.

76



Azadi ve ¢alisma arkadaslar1 (2013) “Orgiit Kiiltiirii ve Orgiitsel Ogrenme
Arasindaki iligki: Beden Egitimi Orgiitlerinde Calisanlar” baslikli calismalarinda
beden egitimi Orgiitlerinde calisanlarin rgiit kiiltiirii ve orgiitsel 6grenmeye iligkin
algilar1 arasindaki iligkiyi incelenmislerdir. Arastirma sonuglarina gore p<0.05
diizeyinde oOrgiit kiiltiirii ve orgiitsel 6§renme ve alt boyutlar1 arasinda pozitif ve
anlamli bir iliski oldugu goriilmiistiir. Ayrica, (duygusal baglhlik, siirekli baglilik ve
normatif baglhilik dahil) 6rgiitsel 6grenme alt dlgeklerde orgiit kiiltiirii alt Slgekleri
arasinda pozitif korelasyon p<0.05 diizeyinde anlamli oldugu ve bu sonuglara
dayanarak, orgiit kiiltiirii ve oOrgiitsel 0grenmenin, yenilik¢i bir ¢aligma ortami

saglamak ve orgiitli desteklemek ic¢in ana unsurlar oldugu sonucuna ulagmislardir.
Literatiirde yer alan ve incelemeye alinan arastirmalar temelinde Orgiit

kiiltiiriiniin, calisanlarin 6grenen oOrgiit algilarin1 6nemli bir diizeyde etkiledigini

s0ylemek miimkiindiir.
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6.1 ARASTIRMA VERILERININ ISTATIKSEL ANALiZI VE
BULGULAR

6.1.1. Verilerin istatiksel Analizi

Aragtirmanin amact ve modeli dogrultusunda olusturulan arastirma
hipotezlerini test edebilmek amaciyla SPSS 22.0 (Statistical Package for Social
Sciences) programindan yararlanilmistir.

Arastirma genelinde istatistiksel verileri agiklamak i¢in yiizde ve frekans
tablolar1 verilmistir. Hangi sorunun hangi faktor altinda toplanmasi gerektigini
belirlemek i¢in ise aciklayict faktor analizi yapilmistir. Belirlenen faktorlerin
analizlerde kullanilasinin giivenirligini test etmek amaciyla da gilivenirlik analizi
yapilmistir.

Calisanlarin orgiit kiltiirii alt boyutlarina ve 6grenen orgiit boyutlarina
ilisgkin vermis olduklar1 cevaplar dogrultusunda aritmetik ortalamalari1 alinarak
toplam alg1 diizeylerine iliskin puanlar bulunmustur. 1.00-1.80 arasindaki ortalama
degerlerin “Kesinlikle Katilmiyorum”, 1.81-2.60 arasindakilerin “Katilmiyorum”,
2.61-3.40 arasindakilerin “Kararsizim”, 3.41-4.20 arasindakilerin “Katiliyorum” ve
4.21-5.00 arasindakilerin ise “Tamamen Katiliyorum” derecesinde deger tasidigi
kabul edilmistir (Ilhan ve Cetin, 2014: 58).

Buna gore bulunan algi diizeyleri: 1.00-1.80 aras1 “cok disiik’’, 1.81-2.60
aras1 “distik’’, 2.61-3.40 aras1 “orta’’, 3.41-4.20 aras1 “yiiksek’’, 4.21-5.00 aras1
“cok yiiksek’’ olarak degerlendirilmistir.

Calisanlarin demografik dagilimlarini belirlemek i¢in yiizde ve frekans
analizi, bagimli modellerdeki degiskenlerle (6grenen orgiit alt boyutlarl) bagimsiz
degiskenler (orgiit kiiltiiri alt boyutlar1) arasindaki iliskiyi gostermek ve bagimsiz
degiskenler arasinda “oto korelasyon” olup olmadigin1 gérmek ve arasindaki
iligkinin siddetini ve yoniinii tespit etmek amaciyla korelasyon analizden
yararlanilmagtir.

13

Ayrica bagimhi degiskenler ve bagimsiz degiskenler arasinda ‘“oto
korelasyon™ olarak ifade edilebilecek diizeyde yiiksek bir iliski olmadigindan

dolay1 bu degiskenler regresyon analizine tabi tutulmustur.
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6.1.2. Demografik Verilere iliskin Bulgular
Arastirma kapsaminda Giires Group mavi ve beyaz yakali ¢alisanlarinin
cinsiyetlerine gore dagilimlart yani frekans ve yiizdeleri belirlenerek Tablo 5’te

gosterilmistir.

Tablo 5: Cahsanlarin Cinsiyetlerine Gore Dagilimlari

Cinsiyet Frekans Yiizde
Kadin 42 26,6
Erkek 116 73,4

Toplam 158 100,0

Tablo 5’e gore arastirmaya katilan calisanlardan %73.,4 iiniin Erkek oldugu,
%26,6’simin da Kadin oldugu tespit edilmistir. Calisanlarin biiyiik bir kismini

erkekler olugturmaktadir.

Calisanlarin yaslarina bakildiginda, 9%29,1°1 26-30 yas araliginda, %24,7’s1
31-35 yas araliginda, 19,6’s1 36-40 yas araliginda, 18,4’ii 25 yas ve alt1, %4,40°1 46

yas ve lzeri, %3,80’1 ise 41-45 yas araliginda oldugu goriismiistiir.

Tablo 6: Cahsanlarin Yaslarina Gore Dagilimlari

Yas Frekans Yiizde
25 yas ve alt1 29 18,4
26-30 yas 46 29,1
31-35 yas 39 24,7
36-40 yas 31 19,6
41-45 yas 6 3,80
46 yas ve lizeri 7 4,40
Toplam 158 100,0
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Arastirma kapsaminda Giires Group mavi ve beyaz yakali calisanlarinin

egitim durumlarina gore dagilimlar1 Tablo 7°de gosterilmistir.

Tablo 7: Cahsanlarin Egitim Durumlarima Gore Dagilimlar:

Egitim Durumu Frekans Yiizde
[kdgretim 68 43,0
Lise 47 29,7
OnLisans 11 7,0
Lisans 32 20,3
Toplam 158 100,0

Tablo 7°ye gore calisanlarin %43 gibi biiylik bir kisminin ilkdgretim,
%29,7’sinin lise, %20,3’iiniin lisans diizeyinde ve %7 sinin de Onlisans diizeyinde
egitim aldig1 tespit edilmistir. Onlisans diizeyinde egitim alan 3 kisi ve lisans
diizeyinde egitim alan katilmecilarin  tamami beyaz yakali ¢alisanlar
olusturmaktadir. Onlisans diizeyinde egitim alan 8 kisi sef ve ustabas statiisiinde,
ilkdgretim ve lise egitimi alan kisilerin tamami ise mavi yakali c¢alisanlar

olusturmaktadir.

Calisanlarin aylik gelirlerine yonelik dagilimlar1 dikkate alindiginda, %60,8
gibi biiyiik bir kismmin 1500 TL ve alt1 iicret aldigi, %31,6’sinin 1501-2500 TL
arasi licret aldigi, 2501 TL ve {izeri licret alanlarin ise azinlikta oldugu goriilmiistir.
Tablo 8’den yola cikarak, IK Uzmanlari ile yapilan goriismeler neticesinde genel

olarak mavi yakali ¢alisanlarin asgari {licret karsiliginda calistig1 tespit edilmistir.

Tablo 8: Cahsanlarin Aylik Gelirlerine Gore Dagilimlari

Aylik Gelir Frekans Yiizde
1500 TL ve alt1 96 60,80
1501-2500 TL 50 31,60
2501-3500 TL 7 4,40
3501-4500 TL 5 3,20

Toplam 158 100,00
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Giires Group calisanlarinin daha 6nceki is deneyimleri de dikkate alinarak
calisanlarin i3 hayatindaki toplam deneyimlerinin siiresi incelendiginde,
%37,3’tntin 1-5 yil arasi ve %28,5’inin 6-10 yil arasi is deneyimine sahip
calisanlardan olustugu goriilmiistiir. Tablo 9’da goriildiigii iizere 1 yil ve daha az
siire i3 deneyimine sahip calisanlar %18,4°liik kismi1 olustururken, 11 yil ve {stii is
deneyimine sahip ¢alisanlar ise azinlig1 olusturmaktadir. Giires Group’ta, 2015 yili
itibari ile goriilen kus gribi salgini nedeniyle emeklilik yas1 gelen calisanlarin

biiylik bir kism1 emekli olarak isten ayrilmislardir.

Tablo 9: Calisanlarin Toplam Is Deneyimlerine Gére Dagilimlar

Cahsma Yih Frekans Yiizde
1 yil ve daha az 29 18,4
1-5 yil 59 37,3
6-10 y1l 45 28,5
11-15 y1il 14 8,90
16-20 y1l 9 5,70
21 yil ve lstii 2 1,30

Toplam 158 100,0

Arastirma kapsaminda, calisanlarinin Giires Group biinyesine c¢alistiklar:
stireler dikkate alinarak, kurumda calisma yilina gore dagilimlart yani frekans ve

yiizdeleri belirlenerek Tablo 10°da gdsterilmistir.

Tablo 10: Calhisanlarin, Kurumda Calisma Siirelerine Gore Dagilimlar:

Kurumda Cahsma Yih Frekans Yiizde
1 y1l ve daha az 43 27,2
1-5 yil 75 47,5
6-10 y1l 31 19,6
11-15 y1l 8 5,10
16-20 y1l 1 0,60
Toplam 158 100,0
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Tablo 10°da goriildiigii tizere %47, 5 ‘lik kismin1 1-5 yil araliginda Giires
Group’ta ¢aliganlar katilimcilar olustururken, %27,2°1ik kismuini ise bu orgiitte 1 yil
ve daha az siiredir ¢alisan katilimcilar olusturmaktadir. 6-10 yil araliginda
calisanlar %19, 6’lik kismi, 11-15 yil araliginda c¢alisanlar ise %5,10’luk kismi
olusturmaktadir. 16-20 yil araliginda ¢alismakta olan katilimci orani ise oldukca
diigiiktiir. Tablodan yola ¢ikarak IK uzmanlar ile yapilan degerlendirme
neticesinde son donemde yasanan salgin ve teknik problemler nedeniyle personel
devir oraninin oldukga yiiksek oldugu ve kalifiye eleman istihdami konusunda da

sikintilar yasandigi soylemek miimkiindiir.

Calisanlarin almis olduklar1 hizmet i¢i egitim uygulamalarina katilma

sayilarina gore dagilimlar: Tablo 11°de gosterilmistir.

Tablo 11: Cahsanlarin Aldiklar1 Hizmeti¢i Egitim Sayisina Gére Dagilimlar:

Hizmet I¢i Egitim Frekans Yiizde

Hi¢ katilmadim 46 29,1

1 kez 48 30,4

2 kez 29 18,4

3 kez 10 6,30

4 kez 17 10,8

5 ve daha usti 8 5,10
Toplam 158 100,0

Calisanlarin pozisyonlarma gore dagilimlart Tablo 12’de gdsterilmistir.
Orneklemin %77,8’inin oraninda biiyiik bir kismimi mavi yakali calisanlar,

%22,2’lik kismini ise beyaz yakali calisanlar olusturmaktadir.

Tablo 12: Calisanlarin, Pozisyonlarima Goére Dagilimlar

Cinsiyet Frekans Yiizde
Mavi Yakali 123 77,8
Beyaz Yakali 35 222
Toplam 158 100,0
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6.1.3. Faktor (Gegerlilik) Analizi

Faktor analizi, birbirleriyle iligkili veri yapilarini birbirinden bagimsiz ve
daha az sayida yeni veri yapilarina dontistiirmek amaciyla kullanilmaktadir. Faktor
analizi, bir olusumu ya da olay1 agikladiklar1 varsayilan degiskenleri gruplayarak
ortak faktorleri ortaya koymak, bir olusumu etkileyen degiskenleri gruplamak,
major ve mindr faktdrleri tanimlamak amaciyla basvurulan en genel yontemdir
(Ozdamar, 2013: 235).

Faktor analizi, birbirleriyle iligkili cok sayida degiskeni bir araya getirerek
kavramsal olarak anlamli az sayida yeni de§isken bulmayi, kesfetmeyi amaclayan
cok degiskenli bir istatistiktir (Cetin, 2007: 58). Faktor analizi “p” degiskenli bir
olayda birbirleri ile iligkili degiskenleri bir araya getirerek az sayida yeni iligkisiz
degisken bulmay1 amagclar (Tavsancil, 2002: 151).

Faktor analizi, Ozellikle sosyal bilimler gibi alanlarda, birimlerin ¢ok
sayidaki birbiri ile iligkili 6zelliklerini agiklamakta yararlanilabilecek faktorleri bir
arada toplayarak, gruplayarak yeni bir isimle faktor olarak tanimlamay1 saglayan ve
yaygin olarak kullanilan bir yontemdir. Faktor analizinin iki temel amaci vardir

(Ozdamar, 2013: 235);

v" Degisken sayisini azaltmak

v Degiskenler arasi iliskilerden yararlanarak bazi yeni yapilar ortaya

cikarmak.

Arastirma kapsaminda faktdr analizi “Denison ve Mishra Orgiit Kiiltiirii
Olgegi” ve “Watkins ve Marsick Ogrenen Orgiit Olgegi” i¢in ayr1 ayr1 yapilmistir.
Faktor analizinde “Principal Components” metodu kullanilmistir.

Ayrica rotasyon yontemleri arasindan literatlirde en sik kullanilan yontem

olan “Varimax” dondiirme yontemi tercih edilmistir.
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6.1.4. Giivenirlik Analizi

Giivenilirlik bir ankette yer alan sorularin birbirleri ile olan tutarliligini ve
kullanilan 6lgegin ilgilenilen sorunu ne derece yansittigini ifade eder. Arastirmada
yer alan Olceklerin giivenilirlikleri test edilirken, en yaygin kullanim alanina sahip
olan i¢ tutarlilik (Internal Consistency) yani Cronbach’s alfa katsayis1 yonteminden

faydalanilmistir (Ozdamar; 2013: 555)

Alfa katsayisina bagli olarak 6l¢egin giivenilirligi;

* 0.00 < alfa < 0.40 ise 6lcek giivenilir degildir,

* 0.40 < alfa < 0.50 ise Ol¢egin giivenilirligi oldukc¢a diistiktiir,

* 0.50 < alfa < 0.60 ise Olcek diisiik glivenilirlik diizeyindedir,

* 0.60 < alfa < 0.70 ise Olcek yeterli glivenilirlik diizeyindedir,

* 0.80 < alfa < 0.90 ise 6l¢ek yiiksek giivenilirlik diizeyindedir,

* 0.90 < alfa < 1.00 ise 6l¢ek ¢ok yiiksek giivenilirlik diizeyine sahiptir.

Olgeklere tekrar giivenilirlik analizi yapilmis ve Cronbach’s alfa katsayisi
Denison ve Mishra Orgiit Kiiltiirii Olgegi igin “0,934” Watkins ve Marsick
Ogrenen Orgiit Olgegi igin “0,970” olarak bulunmustur.

Olgeklerin Cronbach’s alfa katsayis1 kabul edilebilirlik diizeyi olan “0,70”

degerinin iizerindedir ve buda Olgeklerin ¢ok yiiksek giivenilirlik diizeyine sahip

oldugunu gostermektedir.
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6.1.4.1. Watkins ve Marsick Ogrenen Orgiit Ol¢egi

Watkins ve Marsick (1997) tarafindan gelistirilen Dimensions of the
Learning Organization Questionnaire (DLOQ), Tiirk¢e’ye uyarlamas1 “Ogrenen
Orgiit Boyutlar1 Anketi (OOBA)” olan odlgek 7 boyuttan ve 55 ifadeden
olusmaktadir. Bu boyutlar "Siirekli Ogrenme”, "Diyalog ve Arastirma”, "Takim
Halinde Ogrenme”, "Paylasilan Sistemler”, "Gii¢lendirilmis Calisanlar”, "Sistemler
Aras1 Baglant1” ve "Destekleyici Liderlik™ tir. Siirekli 6grenme boyutunda 7, diger
boyutlarda ise 6’sar ifade, ayrica orgiitiin yil i¢indeki finansal durumunu Slgmek
amaciyla yoneltilen 11 adet ifade olmak {izere ankette toplam 55 ifade
bulunmaktadir.

Watkins ve Marsick Ogrenen Orgiit Olgeginin madde puanlamas: 5°li likert
tipi derecelendirme ile yapilmis olup, “hi¢ katilmiyorum (1), katilmiyorum (2),
kararsizim (3), katiliyorum (4), tamamen katiliyorum (5)” seklinde siralanmistir.

Olgegin orijinal halinin Ingilizce olmast ve Tiirkge’ye g¢evrilmesi
asamasinda bazi ifadelerin katilimcilar tarafindan anlasilamayacagi diisiiniilerek;
Ornegin “benim o6rgiitiimde” ifadesi yerine “isyerimde” veya “isyerinde” ifadeleri,
“benim liderim” yerine “yoneticiler” ifadeleri kullanilmistir.

Arastirma mavi ve beyaz yakali calisanlari kapsadigindan dolay1
orneklemdeki katilimcilarin bilyiik bir kisminin mavi yakali ¢alisanlardan olusmasi
nedeniyle, orgiitiin finansal durumu hakkindaki goriisleri igeren 44, 45, 46, 47, 48,
49, 50, 51, 52, 53, 54, 55 numarali 11 adet ifade 6l¢egin giivenilirligini bozmamasi
amactyla analiz dis1 birakilmistir.

Analize dahil edilen 43 ifadeden ise “1, 7, 30, 33, 40” numarali ifadeler
capraz faktor ylikleri nedeniyle “20” numarali degisken ise diisiik faktor ytki
nedeniyle analiz dis1 birakilmistir.

Son olarak elde edilen 37 ifadeye glivenilirlik analizi yapilmstir.

Cronbach’s alfa katsayis1 “0,970”olarak bulunmustur.
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Watkins ve Marsick Ogrenen Orgiit Olcegine ait ayrica temel boyutlar
(Bireysel Ogrenme, Takim Halinde Ogrenme ve Orgiitsel Ogrenme) dikkate

alinarak yapilan giivenilirlik analizi sonucu Tablo 13’te gdsterilmistir.

Tablo 13: Watkins ve Marsick Ogrenen Orgiit Olcegi Giivenirlik Analizi Sonuglari

Giires Group

Boyutlar Alt Boyutlar
n=158
Cronbach’s Alfa Degeri
. . Siirekli Ogrenme
Bireysel Ogrenme 0,924
Diyalog ve Arastirma
Takim Halinde Ogrenme Takim Halinde Ogrenme 0,856

Paylasilan Sistemler

N . Giiglendirilmis Calisanlar
Orgiitsel Ogrenme 0,960

Sistemler Arasi1 Baglanti

Destekleyici Liderlik

6.1.4.1.1. Bireysel Ogrenme Boyutuna iliskin Bulgular

Bireysel Ogrenme boyutuna iliskin olarak yapilan faktor analizinin
sonuclarina gore KMO degeri “0,886” olarak bulunmustur. KMO degerinin
0,50°den biiylik olmasi, verilerin faktor analizi i¢in uygun oldugunu gosterir
(Altunisik ve digerleri, 2007: 230).

Bartlett degerinin p degeri 0,000 < 0,05 olarak bulunmustur. Faktorlerin
toplam varyansi agiklama diizeyi %69,73 olarak bulunmustur ve yeterli diizeydedir.
Faktor analizi neticesinde BO_SO1 ve BO SO7 degiskenleri ¢apraz faktor yiiki
nedeniyle analiz dis1 birakilmistir. Bireysel 6grenme boyutlarina iliskin soru

dagilimlar1 ve ortalama degerler Tablo 14’te gosterilmistir.
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Tablo 14: Bireysel Ogrenme Boyutuna lliskin Soru Dagihmlari ve Ortalamalar

I
Faktor Degiskenler ifadeler N Ortalama Standart
Sapma
Isyerinde, cahisanlar yapilanlardan ders
i SRt alabilmek i¢in hatalarini agiklikla tartisir. 158 2,52 1,627
Isyerinde, calhisanlar gelecekte yapacaklari
BO_SO2  gorevlerde ihtiyag duyacaklar1 yetenekleri 158 3,41 1,168
rahatlikla tanimlayabilir.
S
Isyerinde, caliganlar Ogrenmek igin
E BO_SO3 birbirine yardimer olur. 158 3,49 L155
&
@) . . ..
O Isyerinde, calisanlar  Ogrenmelerini
e BO_SO04  destekleyecek her tiirli maddi ve manevi 158 3,35 1,226
§ destegi gortir.
E Isyerind lisanl |
syerinde, c¢alisanlara 6grenme igin yeterli
‘% =L 505 zaman tahsis edilir. 128 3,30 1197
Isyerinde, calisanlar gorevleri esnasinda
BO_SO6  karsilagtiklar1 problemleri birer &grenme 158 3,58 1,113
firsat1 olarak goriir.
Isyerinde, calisanlar  6grenme igin
BO_SO7 Sdiillendinilir. 158 2,74 1,433
BO_DAS Isyermdg, ¢a11sanlgr birbirine diiriist ve 158 3.15 1215
éﬂ acik geri besleme verir.
a Isyerinde, caliganlar konusmaya
[ BO_DA9 baslamadan once karsisindakinin goriisiinii 158 3,24 1,249
ur dinler.
é Isyerinde,  calisanlar “neden” sorusunu
: BO_DAI0 aciklikla sorabilir. 158 3,28 1322
& Isyerinde, kisi  kendi  goriislerini
S BO_DA11 sdylediginde, digerlerinin de diisiincesini 158 3,27 1,285
- sorar.
<
E BO DA12 Isyerinde, galisanlar birbirine saygihdir. 158 3,47 1,275
=)
BO_DAI3 Calisanlar, karsilikli giiven ortami1 saglamak 158 337 1279

i¢in zaman harcar.

Tablo 14’deki degiskenlere iliskin ortalama degerler dikkate alindiginda

katilimcilarin - vermis olduklar1 cevaplar dogrultusunda

“surekli

ogrenme”

degiskenine ait ortalama degerin 3,20 “diyalog ve arastirma” degiskenine ait

ortalama degerin ise 3,30 oldugu goriilmiistiir. Elde edilen bu ortalamalara gore

calisanlarin bireysel 6grenme ve alt boyutlarina iligkin algilarinin “orta” diizeyde

oldugu sonucuna ulasilmistir.
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Bireysel 6grenme boyutu alt boyutlarindan stirekli 6grenme ve diyalog ile
arastirma boyutlarinin degiskenlerine iliskin faktor yiikleri ve toplam varyans

aciklama diizeyi ise Tablo 15’de gosterilmistir.

Tablo 15: Bireysel Ogrenme Boyutuna liskin Faktor Analizi Sonuclari

o . TOPLAM
DEGISKENLER FAKTORLER
TEST VARYANS
ISTATISTIKLERI | ACIKLAMA
. Diyalog ve | Siirekli DUZEYi
Bireysel Ogrenme .
Arastirma | Ogrenme
BO SO2 0,604 KMO
BO_SO3 0,811
BO_SO4 0,814
0,886
BO_SO5 0,806
BO_S06 0,769
BO DAS 0,712 BARTLETT 69,73%
BO DAY 0,805
BO_DAI0 0,853
BO DAIlI 0,828 P=0,00
BO DA12 0,818
BO DAI3 0,660

Faktorlerin toplam varyansi aciklama diizeyi %69,73 olarak bulunmustur ve

yeterli diizeydedir.
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6.1.4.1.2. Takim Halinde Ogrenme Boyutuna iliskin Bulgular

Takim halinde 6grenme boyutunun sadece bir alt boyutu oldugu i¢in faktor
analizi sadece diisiik faktor yiikii sorunu olup olmadigimi belirlemek amaciyla
yapilmigtir. KMO degeri 0,891 > 0,5 ¢ikmustir ve veri seti faktor analizi igin
uygundur. Bartlett degerinin p degeri 0,000 < 0,05 ¢iktig1 icin faktér analizi
yapilabilir. Takim halinde 6grenme boyutlarina iliskin soru dagilimlar1 ve ortalama

degerler Tablo 16’da gdsterilmistir.

Tablo 16: Takim Halinde Ogrenme Boyutuna iliskin Soru Dagilimlar1 ve Ortalamalar

Standart

Faktor Degiskenler ifadeler N Ortalama
Sapma

Isyerim, kendi hedeflerini
THO_THO14 ihtiyaglar dogrultusunda 158 3,33 1,181
uyarlama serbestisine sahiptir.

Isyerimde, tiim {iyelere makam
THO_THO15 veya diger ozelliklerine 158 2,98 1,416
bakilmaksizin esit davranilir.

Isyerim, hem gorevlerine hem
THO_THO16 de grubun nasil c¢alistigina 158 3,46 1,176
odaklanir.

-

TAKIM HALINDE OGRENME

Isyerim, elde edilen bilgilere ya
THO_THO17 da grup tartismalarina gore 158 3,25 1,111
goriislerini gdzden gegirir.

Isyerim, isyerinde elde ettigi

THO_THO18 basarilari i¢in ddiillendirilir. 158 3,03 1,292
Isyerim, organizasyonun onun
THO_THO19  onerilerini dikkate alacagindan 158 3,44 1,108

emindir.

Takim halinde 6grenme degiskenine iliskin ortalama deger 3,25 olup,
katilimcilarin vermis olduklari cevaplar dogrultusunda ortalamalar ise 2,98 ile 3,46
arasinda degismektedir. Calisanlarin takim halinde 6grenme boyutuna iliskin

algilarinin “orta” diizeyde oldugu sonucuna ulasilmistir.
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Takim halinde 6grenme boyutuna iliskin faktor yiikleri ve toplam varyans

aciklama diizeyi ise Tablo 17°de gosterilmistir.

Tablo 17: Takim Halinde Ogrenme Boyutuna lliskin Faktér Analizi Sonuglar

DEGISKENLER FAKTORLER TOPLAM
TEST VARYANS
ISTATISTIKLERI | ACIKLAMA
DUZEYi

Takim Halinde ..
Takim Halinde Ogrenme

Ogrenme
THO THO14 0,747 KMO
THO THO15 0,736
0,891
THO_THOI16 0,788
™ 68,40%
THO _THO17 0,782 BARTLETT
THO THO18 0,790
P=0,00
THO_THO19 0,748

Faktorlerin toplam varyansi agiklama diizeyi %68,40 olarak bulunmustur ve

yeterli dlizeydedir. Diisiik faktor yiikii sorunu da s6z konusu degildir.
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6.1.4.1.3. Orgiitsel Ogrenme Boyutuna iliskin Bulgular

Orgiitsel 6grenme boyutu igin yapilan faktor analizi sonuglarma gére KMO
degeri 0,937> 0,5 ¢ikmustir ve veri seti faktdr analizi i¢in uygundur. Bartlett
degerinin p degeri 0,000 < 0,05 ¢iktig1 i¢in faktor analizi yapilabilir. Faktor analizi
neticesinde OO _PS20 degiskeni diisiik faktor yiikii, OO _GC30, OO _SAB33 ve
OO _DLA40 degiskenleri ¢apraz faktor yiikii nedeniyle analiz dis1 birakilmistir.

Orgiitsel 6grenme boyutlarna iliskin soru dagilimlar ve ortalama degerler
Tablo 18’de gosterilmistir.

Tablo 18’¢ gore katilimcilarin vermis olduklar1 cevaplar dogrultusunda
orgiitsel 6grenme degiskenine iligkin ortalama deger 3,28 olup, bu degiskenin alt
boyutlarina iliskin ortalama degerler ise 3,17 ile 3,34 arasinda degismektedir.

Calisanlarin Orgiitsel 6grenme ve alt boyutlarma iliskin algilarinin “orta”

diizeyde oldugu sonucuna ulagilmaistir.
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Tablo 18: Orgiitsel Ogrenme Boyutuna iliskin Soru Dagilimlari ve Ortalamalar

Faktor

Degiskenler

ifadeler

N

Ortalama

Standart
Sapma

PAYLASILAN SISTEMLER

00_PS20

00 _PS21

00_PS22

00_PS23

00 _PS24

00 _PS25

Isyerim, oneri sistemleri ya da cesitli
toplantilarla iki yonld bir iletisim ortami
saglar.

Isyerim, kisilerin ihtiya¢ duydugu bilgiyi
kolayca ve hizla verir.

Isyerim, Calisanlarm yetenekleri ile ilgili
giincel bir veri tabani tutar.

Isyerim, halihazirdaki ve  beklenen
performans arasindaki farki tespit edecek
6lgme sistemleri kurar.

Isyerim, problemlerden elde  ettigi
derslerin  tim  ¢alisanlar  tarafindan
Ogrenilmesini saglar.

Isyerim, dgrenme icin  harcanan
kaynaklarin ve zamanin degerlendirmesini

yapar.

158

158

158

158

158

158

3,45

3,30

3,23

3,19

3,33

3,44

1,165

1,25

1,215

1,253

1,202

1,109

.

GUCLENDIRILMIS
CALISANLAR

00_G(C26
00 _G(27
00 G(28
00_G(29
00_GC30

00_G(C31

Isyerim, Calhisanlarin inisiyatif almasim
onaylar.

Isyerim, Calisanlara gdrev verirken cesitli
segenekler sunar.

Isyerim, Calisanlar1 isyerinin vizyonuna
katki yapmaya tesvik eder.

Isyerim, Calisanlarin gorevlerini yaparken
ihtiya¢c duyacaklar1 kaynaklar {izerinde
kontrol sahibi olmalarini saglar.

Isyerim, kabul edilebilir risk alan
calisanlar1 destekler.

Isyerim, farkli birimlerin  vizyonlar
arasinda ihtiyaca gore siralama yapar.

158

158

158

158

158

158

3,27
3,13

3,32

3,38

3,36

3,25

1,207
1,245

1,174

1,176

1,196

1,27

-

BAGLANTI

SISTEMLERARASI

00_SAB32

00 _SAB33

00_SAB34

00_SAB35

00_SAB36

00_SAB37

Isyerim, Calisanlarin isi ile ailesi arasinda
denge kurmasina yardim eder.

Isyerim, Calisanlarn genis c¢apli bir
perspektifle diisiinmesini tesvik eder.
Isyerim, alinacak kararlarda astlarimin
fikirleri de dahil olmak {izere tim
calisanlari, ortak karar noktalarina
getirmeye calisir.

Isyerim, alman kararlarda Calisanlarin
moralini géz 6niinde bulundurur.

Isyerim, ortak ihtiyaglar1 karsilamak icin
farkli organizasyonlarla birlikte ¢aligir.
Isyerim, Cahsanlarm  bir  problemi
¢ozerken tim kurum icinden cevap ve
destek almasini tesvik eder.

158

158

158

158

158

158

3,01

3,16

3,31

3,06

3,25

3,25

1,259

1,249

1,363

1,26

1,221

1,26

DESTEKLEYICI

LIDERLIK

00 DL38

00 DL39

00 _DL40

00 DL41

00 DL42

00 DL43

Yoneticiler, 6grenme firsatlar1 ve egitim
icin gelen talepleri genellikle desteklerler.
Yoneticiler, gelecekle ilgili planlart ve
hedefleri  hakkinda gilincel bilgileri
paylasir.

Yoneticiler, isyerinin vizyonuna ulagsmada
tim  Caliganlarm  katkilarin1  ortaya
koymalarina imkan verir.

Yoneticiler, astlarini yetistirmek igin ¢aba
gosterir.

Yoneticiler, siirekli olarak 6grenme igin
firsat ararlar.

Yoneticiler, igyeri faaliyetlerinin
benimsenen degerlerle uyumlu olmasini
saglarlar.
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158

158

158

158

158

158

3,37

3,21

3,39

3,37

3,33

3,37

1,192

1,277

1,209

1,175

1,142

1,159



Orgiitsel dgrenme boyutuna iliskin faktdr yiikleri ve toplam varyans

aciklama diizeyi ise Tablo 19’da gosterilmistir.

Tablo 19: Orgiitsel Ogrenme Boyutuna iliskin Faktor Analizi Sonuclar

DEGISKENLER FAKTORLER TOPLAM
TEST VARYANS
ISTATISTIKLERI | ACIKLAMA
.. Sistemler DUZEYi
Orgiitsel A Paylasilan | Destekleyici | Giiclendirilmis
Ogrenme rast Sistemler Liderlik Cahsanlar
Baglant1
00 _PS21 0,688 KMO
00 _PS22 0,776
OO _PS23 0,734
00 _PS24 0,613
00O _PS25 0,59 0,937
00 _PS26 0,561
00_GC27 0,764
00_GC28 0,633
00_GC29 0,674
00_GC31 0,47
70,99%
00 _SAB32 0,553 BARTLETT

OO_SAB34 0,561

OO_SAB35 0,764

OO_SAB36 0,798

OO_SAB37 0,746

00 DL38 0,646 P=0,00
00 DL39 0,369
00 DL41 0,678
00 DL42 0,695
00 DL43 0,793

Faktorlerin toplam varyansi aciklama diizeyi %70,99 olarak bulunmustur ve

yeterli diizeydedir.
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6.1.4.2. Denison ve Mishra Orgiit Kiiltiirii Olcegi

Denison, orgiit kiiltiirii modeli katilim kiiltiirti, tutarhlik kiiltiirii, uyum
kiiltiiri ve misyon kiiltiirii olmak iizere 4 temel kavramsal boyuttan ve 12 alt
boyuttan meydana gelir. Olgcegin gecerlik ve giivenilirlik testleri Denison ve Mishra
ve Jae Cho tarafindan yapilmis, olup istatistiksel olarak anlamli diizeyde sonuglar
elde edilmistir. Olgegin Tiirkce’ye uyarlamasi ve gegerlilik, giivenilirlik testleri ise
Yahyagil (2004: 53-76) tarafindan yapilmistir ve giivenilirlik katsayis1 0,89 olarak
bulunmustur. Denison orgiit kiiltiirii 6lgeginin madde puanlamasi 5°1i likert tipi
derecelendirme ile yapilmis olup, ‘“hi¢ katilmiyorum (1), katilmiyorum (2),
kararsizzim (3), katiliyorum (4), tamamen katiliyorum (5)” seklinde siralanmustir.
Olgekte olumsuz (negatif) maddeler tersine puanlandirilmistir. Buna gore; 4, 12, 18,
24, 30, 34 no’lu ifadeler negatif ifadeler olup “hi¢ katilmiyorum (5), katilmiyorum
(4), kararsizim (3), katiliyorum (2), tamamen katihyorum (1)” seklinde
puanlandirilmistir. Analize dahil edilen 36 ifadeden 3, 4, 8, 13, 18, 22, 23, 27, 31,
34 numarali ifadeler ¢apraz faktor yiikleri nedeniyle 12, 30 numarali degisken ise
diisiik faktor yiikii nedeniyle analiz dis1 birakilmistir.

Son olarak elde edilen 24 ifadeye giivenilirlik analizi yapilmistir.
Cronbach’s alfa katsayis1 “0,934” olarak bulunmustur. Kabul edilebilirlik diizeyi
olan 0,70 degerinin {iizerindedir ve buda Olgegin yiiksek diizeyde giivenilir
oldugunu géstermektedir. Olgegin boyutlarina ait giivenirlik testi sonucu ise

asagidaki gibidir.

Tablo 20: Denison ve Mishra Orgiit Kiiltiirii Olcegi Giivenirlik Analizi

Giires Group

Boyutlar Alt Boyutlar p—y
Cronbach’s Alfa Degeri
Yetkilendirme
Katihm Kiiltiirii Takim Caligmast 0,837

Yetenek Gelistirme
Temel Degerler
Tutarhhk Kiiltiiri Uzlasma 0,878
Isbirligi ve Biitiinlesme

Degisim Yaratma

Uyum Kiiltiirii Miisteri Odaklilik 0,672
Orgiitsel Ogrenme
Stratejik Yonetim
Misyon Kiiltiirii Orgiit Amaglari 0,871
Vizyon
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6.1.4.2.1. Katihm Kiiltiiriine Iliskin Bulgular

Katilim kiiltlirli boyutu i¢in yapilan faktdr analizi sonuglarina géore KMO
degeri 0,835 > 0,5 ¢cikmustir ve veri seti faktdr analizi i¢in uygundur. Bartlett
degerinin p degeri 0,000 < 0,05 ¢iktig1 i¢in faktor analizi yapilabilir. Faktorlerin
toplam varyansi agiklama diizeyi %77,57 olarak bulunmustur ve yeterli diizeydedir.

Katilim kiltiirii boyutlarina iligkin soru dagilimlar1 ve ortalama degerler
Tablo 21°de gosterilmistir. Ortalama degerin genel olarak 3,05 ile 3,49 araliginda
degistigi tespit edilmistir.

Tablo 21: Katihm Kiiltiirii Boyutuna iliskin Soru Dagilimlari ve Ortalamalar

Faktor Degisken ifadeler N  Ortalama Sé:gﬁ;t
KK Y1 Calisanlarin  ¢ogunlugu yaptiklart isle 158 3.40 1.189
= - biitiinlesmistir. ? ’
é Calisanlar arasinda yeterli lglide bilgi
=) KK Y2 paylasimi  oldugundan, gerektiginde 158 3,18 1,192
E herkes istenilen bilgiye ulasabilmektedir.
]
-
E Is planlamas1 yapilirken tim calisanlar
E *KK Y3 karar verme siirecine belli 6l¢iide dahil 158 3,05 1,281
edilmektedirler.
Farkli  boliimler arasinda  isbirligi
*
— KK _TC4 apimamaktadir. 158 3,49 1,256
< -
E E KK_TC5 Takim calismast  yapilmasi,  biitiin 158 3.00 1,075
M 7 - calismalarimizda esas alinmaktadir.
< =
= j Tiim c¢alisanlar kendi gorevleri ile
(@) KK_TC6 kurumun amaglar1 arasindaki iliskiyi 158 3,34 1,154
kavramugtir.
= KK YG7T .Ce.ihsanlarq ken.dl 1§1er1n1 planlamalarl 158 3.30 1,182
M 2 - icin gerekli yetki verilmektedir.
i~
= " Calisanlarin is gorme kapasitesi siirekli
E Z}« KK_YG8 bir gelisim gostermektedir. 158 3,34 1,099
E é Calisanlarin i gdrme  becerilerini
(o] KK _YG9 arttirmak  icin  gereken her sey 158 3,24 1,181

yapilmaktadir.

Katilim kiltiirii degiskenine iliskin ortalama deger 3,27 olup, katilimcilarin
vermis olduklar1 cevaplar dogrultusunda alt boyutlara iligskin ortalamalar ise 3,21 ile
3,30 arasinda degismektedir. Calisanlarin katilim kiiltiiri ve alt boyutlarina iliskin

algilarinin “orta” diizeyde oldugu sonucuna ulagilmistir.
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Faktor analizi neticesinde KK TC4, KK Y3 ve KK YGS8 degiskenleri

capraz faktdr yiikii nedeniyle analiz disi birakilmistir. Olgege iliskin ifadeler ve

faktor analizi sonuclari asagida gosterilmigtir

Tablo22: Katiim Kiiltiiriine Iliskin Faktor Analizi Sonuglar

DEGISKENLER FAKTORLER TOPLAM
TEST VARYANS
ISTATISTIKLERI | ACIKLAMA
DUZEYi
Yetenek Takim
Katihm Kiiltiiri Yetkilendirme
Gelistirme Calismasi
KK Y1 0,920 KMO
KK_Y2 0,530
0,835
KK _TC6 0,543
77,57%
KK_TC5 0,955 BARTLETT
KK_YG7 0,876
P=0,00
KK_YG9 0,750

Faktorlerin toplam varyansi a¢iklama diizeyi %77,57 olarak bulunmustur ve

yeterli diizeydedir.
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6.1.4.2.2. Tutarhbk Kiiltiiriine iliskin Bulgular

Tutarlilik kiiltlirii boyutu i¢in yapilan faktor analizi sonuglarina gére KMO
degeri 0,856 > 0,5 ¢ikmustir ve veri seti faktdr analizi i¢in uygundur. Bartlett
degerinin p degeri 0,000 < 0,05 ¢iktig1 i¢in faktor analizi yapilabilir. Faktorlerin
toplam varyansi agiklama diizeyi %83,02 olarak bulunmustur ve yeterli diizeydedir.
Faktor analizi neticesinde TK TD 12 diisiik faktor yiikii, TK U13 ve TK K18
capraz faktor yiikii nedeniyle analizden ¢ikarilmigtir.

Tutarlilik kiiltiirii boyutlarina iliskin soru dagilimlart ve ortalama degerler

Tablo 23’de gdsterilmistir.

Tablo 23: Tutarilik Boyutuna iliskin Soru Dagilimlar: ve Ortalamalar

Faktor  Degisken ifadeler N Ortalama S;?‘;(Ii;:t

o TK_TD10 Yoneticiler sdylediklerini uygulamaktadirlar. 158 3,28 1,178

- = TK_TDI11 Cahsmg yonitemlerl'rnlze.yql gosteren net ve 158 3.23 1.15

= é tutarl bir degerler sistemimiz vardir.

s & |

E QD Islerin  yiiriitilmesinde ~ davraniglarimizi
= *TK_TD12 yonlendiren ve dogru ile yanlisi aymt 158 3,58 1,136
n —

etmemizi saglayan (etik) degerler yoktur.

Is faaliyetlerinde bir anlasmazlik meydana
geldiginde her bir calisan tatmin edici bir

< *
2 TK_UI3 ¢Oziim bulmak igin cok gayret 158 2,95 1,193
7o) gostermektedir.
<
d TK Ul4 Bu is yerinde giiglii bir 6rgiit kiiltiirii vardir. 158 3,05 1,306
TK_U1S P.robvlf:mlz konqlarda da.hl kolayca bir goriis 158 3.16 1,178
birligi saglanabilmektedir.
Calisanlarimiz kurumun farkli béliimlerinde
= E TK K16 de olsalar is faaliyetleri acisindan ortak bir 158 3,13 1,23
akis agisint paylasabilmektedirler.
> 2 bak lasabilmektedirl
QO =
9 ] Kurumun  farkli  boliimleri  tarafindan
é 'Z TK K17 yiriitilen c¢alismalar (projeler) kolayca 158 3,16 1,276
E E koordine edilmektedir.
92 *TK K18 Bagka bolimden bir kisiyle ¢aligmak adeta 158 333 1044

farkli bir kurumdan biriyle ¢alismak gibidir.

Tutarliik  kiltirii  degiskenine iliskin ortalama deger 3,21 olup,
katilimcilarin  vermis olduklar1 cevaplar dogrultusunda alt boyutlara iliskin
ortalamalar ise 3,05 ile 3,36 arasinda degismektedir. Calisanlarin tutarlilik kiiltiiri

ve alt boyutlarina iligkin algilarinin “orta” diizeyde oldugu sonucuna ulasilmistir.
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Faktor analizi neticesinde TK TDI12, TK UlI3 ve TK K18 degiskenleri
capraz faktdr yiikii nedeniyle analiz dis1 birakilmistir. Olgege iliskin faktdr analizi

sonuglar1 Tablo 24’te gosterilmistir.

Tablo 24: Tutarhhk Kiiltiiriine Iliskin Faktor Analizi Sonuglar

s .. TOPLAM
DEGISKENLER FAKTORLER TEST
. .. VARYANS
ISTATISTIKL
. ACIKLAMA
ERI .. .
DUZEYI
Temel Isbirligi ve
Tutarhhik Kiiltiirii Uzmanlasma
Degerler | Biitiinlesme
TK_TD10 0,862 KMO
TK TDI11 0,796
0,856
TK K16 0,743
83,02%
TK K17 0,769 BARTLETT
TK Ul4 0,861
P=0,00
TK_UI5 0,633

Faktorlerin toplam varyansi agiklama diizeyi %83,02 olarak bulunmustur ve

yeterli diizeydedir.
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6.1.4.2.3. Uyum Kiiltiiriine iliskin Bulgular

Uyum kiiltiirii boyutu i¢in yapilan faktor analizi sonuglarina gére KMO
degeri 0,76 > 0,5 c¢ikmistir ve veri seti faktdr analizi icin uygundur. Bartlett
degerinin p degeri 0,000 < 0,05 ¢iktig1 i¢in faktdr analizi yapilabilir.

Uyum kiiltiirii boyutlarina iliskin soru dagilimlar1 ve ortalama degerler

Tablo 25°te gosterilmistir.

Tablo 25: Uyum Kiiltiirii Boyutuna iliskin Soru Dagilimlar1 ve Ortalamalar

Faktor  Degisken ifadeler N Ortalama Standart
Sapma
UK D19 Ca}l_sr_na (is gérme) tarzimiz oldukga esnek ve 158 3.01 1,129
E < - degisime agiktir.
7)« E Rakip firmalara ve is alanindaki degisimlere
)G é UK D20 bagli olarak yonetim uygun stratejiler 158 3,16 1,194
= = gelistirebilmektedir.
_ bS] Is alammizdaki yenilik ve gelismeler,
UK D21 ydnetim tarafindan izlenmekte ve 158 3,33 1,264
uygulanmaktadir.
Uriin ve {irin ve hizmet sundugumuz
« kisilerin istek ve Onerileri, is faaliyetlerinde
\ UK_MO22 ikl desisiklikl | | 158 3,45 1,17
— siklikla egisiklikler  yapilmasina  yo
& acabilmektedir.
E = Tim c¢alisanlar {irin ve {irlin ve {irlin ve
703 g *UK_MO23 hizmet sunulan kisilerin istek ve ihtiyaglarmi 158 3,34 1,275
= anlamaya 6zen gosterirler
= . . y N
=) Uriin  ve hizmet sundugumuz kisilerin
UK_MO24 istemleri (talepleri) 1is faaliyetlerimizde 158 3,37 1,259
genelde dikkate alinmamaktadir.
Herhangi bir basarisizlikla karsilasildiginda
UK_0025 bu, yonetim tarafindan, gelisim ve dgrenme 158 2,95 1,24
é E icin bir firsat olarak degerlendirilir.
a Z. Yenilik¢ilik ve yapilan islerde risk almak
o = UK 0026 yonetimce istenmekte ve 158 3,17 1,288
&) % ddiillendirilmektedir.
&>
QO O Calisanlarin isleriyle ilgili olarak dgrenmeleri

*UK_0027 158 3,33 1,218

(yeni bilgiler edinmeleri) 6nemli bir amagtir.

Uyum kiiltlirii degiskenine iligkin ortalama deger 3,23 olup, katilimcilarin
vermis olduklari cevaplar dogrultusunda alt boyutlara iligkin ortalamalar ise 3,15 ile
3,38 arasinda degismektedir. Calisanlarin uyum kiiltlirii ve alt boyutlarina iliskin

algilarinin “orta” diizeyde oldugu sonucuna ulagilmistir.
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Faktorlerin toplam varyansi agiklama diizeyi %70,47 olarak bulunmustur ve

yeterli diizeydedir. Faktdr analizi neticesinde UK MO22, UK MO23 ve
UK 0027 degiskenleri capraz faktor yiikii nedeniyle analizden ¢ikarilmistir.

Olgege iliskin faktor analizi sonuglar1 Tablo 26°da gdsterilmistir.

Tablo 26: Uyum Kiiltiiriine iliskin Faktor Analizi Sonuglar

DEGISKENLER FAKTORLER TOPLAM
TEST VARYANS
ISTATISTIiKLERi ACIKLAMA
DUZEYi
Degisim Miisteri Orgiitsel
Uyum Kiiltiirii s m :
Yaratma Odakhhk Ogrenme
UK D19 0,558 KMO
UK_D20 0,762
0,76
UK D21 0,814
70,47%
UK 0025 0,878 BARTLETT
UK 0026 0,458
P=0,00
UK_MO24 -0,857

Faktorlerin toplam varyansi agiklama diizeyi %70,47 olarak bulunmustur ve

yeterli diizeydedir.
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6.1.4.2.4. Misyon Kiiltiiriine fliskin Bulgular

Misyon kiiltiirli boyutu i¢in yapilan faktdr analizi sonuglarina géore KMO
degeri 0,836 > 0,5 cikmustir ve veri seti faktdr analizi i¢in uygundur. Bartlett
degerinin p degeri 0,000 < 0,05 ¢iktig1 i¢in faktdr analizi yapilabilir.

Misyon kiiltlirii boyutlarina iliskin soru dagilimlar1 ve ortalama degerler

Tablo 27°de gosterilmistir.

Tablo 27: Misyon Kiiltiirii Boyutuna iliskin Soru Dagilimlar1 ve Ortamalar

Ortalam Standart

Faktor  Degisken ifadeler N a Sapma
v MK SY28 gzun 'd(')nemll bir is programimiz ve belli 158 3.48 1,149
= E - ir gelisim planimiz mevcuttur.

R
E E Calisanlarin yaptiklari islere yon verecek
é . net ve acik bir kurumsal misyonumuz 158 3,20 1,291
ie) vardir.
==
2 Kurumun  gelecegine  yonelik  olarak
*MK _SY30 belirlenmis stratejik bir is planlamasi 158 3,45 1,218
yoktur.
Kurumun faaliyet amaglarina iligkin olarak
%
E MEK_OAZ calisanlar arasinda tam bir uzlagsma vardir. 158 & 1,202
=
=
CRS} Yoneticiler, kurumun temel hedefleri
g § MK_0A32 dogrultusunda hareket edebilmektedirler. 158 3,25 1,224
<
Calisanlar uzun donemde kurumun basarisi
MK_OA33 olabilmesi i¢in  yapilmasi  gerekeni 158 3,28 1,287
bilmektedirler.
Calisanlar  gelecege  yonelik  olarak
z *MK_V34 belirlenmis;, olan  kurum  vizyonunu 158 3,34 1,193
o paylagsmaktan uzaktir.
E MK_V35 YOHethller.ll’n.IZ uzun donemli bir bakig, 158 3.01 1181
= acisina sahiptirler.
MK _V36 Kisa donemli beklentiler, vizyonumuzdan 158 3.30 1,133

odiin vermeden karsilanabilmektedir.

Misyon kiiltiirii degiskenine iliskin ortalama deger 3,25 olup, katilimcilarin
vermis olduklari cevaplar dogrultusunda alt boyutlara iligkin ortalamalar ise 3,16 ile
3,37 arasinda degismektedir. Calisanlarin misyon kiiltiirii ve alt boyutlarina iliskin

algilarinin “orta” diizeyde oldugu sonucuna ulagilmistir.
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Faktorlerin toplam varyansi agiklama diizeyi %83,27 olarak bulunmustur ve
yeterli diizeydedir. Faktor analizi neticesinde MK SY30 diisiik faktor yiiki,
MK OA31 ve MK V34 degiskenleri ¢apraz faktor yiikii nedeniyle analiz dis1

birakilmigtir. Olgege iliskin faktdr analizi sonuglar Tablo 28°de gosterilmistir.

Tablo 28: Misyon Kiiltiiriine iliskin Faktor Analizi Sonuclar

DEGISKENLER FAKTORLER TOPLAM
TEST VARYANS
ISTATISTIKLERI ACIKLAMA
” . DUZEYi
Stratejik Orgiit
Misyon Kiiltiirii Vizyon
Yonetim Amaglar
MK SY28 0,821 KMO
MK SY29 0,813
0,836
MK OA32 0,860
83,27%
MK OA33 0,821 BARTLETT
MK V35 0,912
P=0,00
MK_V36 0,627

Faktorlerin toplam varyansi aciklama diizeyi %83,27 olarak bulunmustur ve

yeterli diizeydedir.
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6.1.5. Korelasyon Analizi

Korelasyon analizi, bagimli ve bagimsiz degiskenler arasindaki iliski diizeyini
veya derecesini Olcer. analizde tek bir bagimsiz degisken varsa, bu tiir analize basit
korelasyon analizi, birden ¢ok bagimsiz degisken s6z konusu ise buna da, ¢oklu
korelasyon adi verilir. Korelasyon katsayisi -1 ile +1 arasinda degisen degerler alir.
Katsayi, etkilesimin olmadigi durumda 0, tam ve kuvvetli bir etkilesim varsa 1, ters

yonlii ve tam bir etkilesim varsa -1 degerini alir. (Yilmaz, 2006: 3).

Tablo 29: Korelasyon Katsay1 Tablosu

Korelasyon Katsayisi iliskinin giicii
+/- 0,50 ve tistii Giicli
+/-0.30 ile +/- 0.49 aras1 Orta
+/-0.10 ile +/- 0.29 aras1 Zayif
+/-0.01 ile +/- 0.09 arasi Onemsiz

Yapilan arastirmada, bagimli modellerdeki degiskenlerle (6grenen orgiit alt
boyutlar1) bagimsiz degiskenler (orgiit kiiltiirii alt boyutlar1) arasindaki iligkiyi
gostermek ve bagimsiz degiskenler arasinda “oto korelasyon” olup olmadigini
gormek ve arasindaki iliskinin siddetini ve yoniinii tespit etmek amaciyla
korelasyon analizden yararlanilmistir.

Orgiit Kiiltiirii ve Ogrenen Orgiit Boyutlarina Iliskin Korelasyon Analizi
sonuglar1 ise Tablo 24’te detayli olarak gdsterilmistir.

Tablo 24’te goriildiigii gibi alt kavramsal boyutlar iizerinde yapilan
inceleme sonucunda bagimli modellerdeki degiskenlerle; “siirekli 6grenme, diyalog
ve arastirma, takim halinde 6grenme, paylasilan sistemler, sistemlerarasi baglanti
ve destekleyici liderlik” alt kavramsal boyutlar1 ile bagimsiz degiskenler;
“yetkilendirme, takim ¢aligsmasi, yetenek gelistirme, uzmanlasma, temel degerler,
isbirligi ve biitiinlesme, Orgiitsel 0grenme, stratejik yonetim, Orgiit amacglar1 ve
vizyon” alt boyutlar1 arasinda anlamli ve pozitif yonde bir iliski oldugu

gorilmiistiir.
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Tablo 30’a gore bagimli modellerdeki degiskenlerden “siirekli 6grenme”
alt kavramsal boyuttaki degisimlerin; “yetkilendirmeden %52,8 oraninda “gli¢lii”
diizeyde, takim c¢aligmasindan %44,9 oraninda “orta” diizeyde, yetenek
gelistirmeden %44,4 oraninda “orta” diizeyde, uzmanlagmadan %38,2 oraninda
“orta” diizeyde, temel degerlerden %42,5 oraninda “orta” diizeyde, isbirligi ve
biitlinlesmeden %42,5 oraninda “orta” diizeyde, degisim yaratma %37,7 oraninda
“orta” diizeyde, orgiitsel 6grenme %38,3 oraninda “orta” diizeyde, stratejik yonetim
%43,8 oraninda “orta” diizeyde, orgiit amaglart %39,6 oraninda “orta” diizeyde ve
vizyon %27,9 oraninda “zayif”’ diizeyde, bagimsiz degiskenlerden kaynaklandigi

gorilmiistiir.

Bagimli modellerdeki degiskenlerden “diyalog ve arastirma” alt kavramsal
boyuttaki degisimlerin; yetkilendirme %52,6 oraninda “giiclii” diizeyde, takim

calismas1 %45,2 oraninda “orta” diizeyde, yetenek gelistirme %53 oraninda “gli¢lii”

(13 2

diizeyde, temel degerler %48 oraninda “orta” diizeyde, uzmanlasma %44,7
oraninda “orta” diizeyde, isbirligi ve biitiinlesme %51,5 oraninda “gli¢lii” diizeyde,

degisim yaratma % 39 oraninda “ orta” diizeyde, orgiitsel 6grenme %43,6 oraninda

(13 2

orta” diizeyde, stratejik yonetim %42,3 oraninda “orta” diizeyde, Orgiit
amaglarinin %34,2 oraninda “orta” diizeyde, vizyon %21 oraninda “zayif” diizeyde,

bagimsiz degiskenlerden kaynaklandigi goriilmiistiir.

Bagimli modellerdeki degiskenlerden “takim halinde 6Ogrenme” alt
kavramsal boyuttaki degisimlerin; yetkilendirme %58,4 oraninda “gii¢li” diizeyde,
takim ¢alismasi %35,1 oraninda “orta” diizeyde, yetenek gelistirme %63,5 oraninda
“giiclii” diizeyde, temel degerler %55,7 oraninda “giiclii” diizeyde, uzmanlagma
%50,7 oraninda “giiclii” diizeyde, isbirligi ve biitiinlesme %55,3 oraninda “gli¢lii”

(3

diizeyde, degisim yaratma % 38,2 oraninda “ orta” diizeyde, Orgiitsel 6grenme
%46,5 oraninda “orta” diizeyde, stratejik yonetim %49,3 oraninda “orta” diizeyde,
orgiit amagclarinin %42,6 oraninda “orta” diizeyde, vizyon %27,9 oraninda “zayif”

diizeyde, bagimsiz degiskenlerden kaynaklandig1 goriilmiistiir.
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Bagimli modellerdeki degiskenlerden “paylasilan sistemler” alt kavramsal
boyuttaki degisimlerin; yetkilendirme %60 oraninda “gii¢li” diizeyde, takim
calismast %39,3 oraninda “orta” diizeyde, yetenek gelistirme %064,5 oraninda
“giiclii” diizeyde, temel degerler %56,4 oraninda “giiclii” diizeyde, uzmanlagma
%48.,5 oraninda “giiclii” diizeyde, isbirligi ve biitiinlesme %56,5 oraninda “gli¢lii”
diizeyde, degisim yaratma %40,6 oraninda “orta” diizeyde, orgiitsel 6grenme %45,8
oraninda “orta” diizeyde, stratejik yonetim %46,6 oraninda “orta” diizeyde, orgiit
amaglarimin  %37,1 oraninda “orta” diizeyde, vizyon %30,2 oraninda “orta”

diizeyde, bagimsiz degiskenlerden kaynaklandigi goriilmiistiir.

Bagimli modellerdeki degiskenlerden “giiclendirilmis c¢ahisanlar” alt
kavramsal boyuttaki degisimlerin; yetkilendirme %56,3 oraninda “giicli” diizeyde,
takim ¢alismasi %47,1 oraninda “orta” diizeyde, yetenek gelistirme %60,3 oraninda
“giiclii” diizeyde, temel degerler %51 oraninda “giiclii” diizeyde, uzmanlasma %41
oraninda “orta” diizeyde, isbirligi ve biitiinlesme %53,9 oraninda “gii¢li” diizeyde,

degisim yaratma %40,2 oraninda “orta” diizeyde, orglitsel 6grenme %39,4 oraninda

13 2 13 2

orta” diizeyde, stratejik yonetim %48,1 oraninda “orta” dilizeyde, Orgiit
amaglarmin %48 oraninda “orta” diizeyde, vizyon %33,8 oraninda “zay1f” diizeyde

bagimsiz, degiskenlerden kaynaklandig1 goriilmiistiir.

Bagimli modellerdeki degiskenlerden “sistemlerarasi baglant1” alt
kavramsal boyuttaki degisimlerin yetkilendirme %56,8 oraninda “giiclii” diizeyde,
takim calismas1 %41,9 oraninda “orta” diizeyde, yetenek gelistirme %68,7 oraninda
“giiclii” diizeyde, temel degerler %59 oraninda “giicli” diizeyde, uzmanlagma
%52,6 oraninda “giiclii” diizeyde, isbirligi ve biitliinlesme %57,2 oraninda “gli¢li”
diizeyde, degisim yaratma %39,3 oraninda “orta” diizeyde, orgiitsel 6grenme %46,7
oraninda “orta” diizeyde, stratejik yonetim %52,8 oraninda “gii¢lii” diizeyde, orgiit
amaglarmin  %42,6 oraninda “orta” diizeyde, vizyon %33,8 oraninda “orta”

diizeyde, bagimsiz degiskenlerden kaynaklandigi goriilmiistiir.
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Bagimli modellerdeki degiskenlerden “destekleyici liderlik” alt kavramsal
boyuttaki degisimlerin; yetkilendirme %55,7 oraninda “giicli” diizeyde, takim
calismasi %44,3 oraninda “orta” diizeyde, yetenek gelistirme %64 oraninda “gli¢li”
diizeyde, temel degerler %51,2 oraninda “giiclii” dilizeyde, uzmanlasma %>50,2
oraninda “gilicli” diizeyde, isbirligi ve biitiinlesme %353,9 oraninda “gligli”
diizeyde, degisim yaratma %40,4 oraninda “orta” diizeyde, orgiitsel 6grenme %37,5
oraninda “orta” diizeyde, stratejik yonetim %51,4 oraninda “orta” diizeyde, Orgiit
amaclarinin  %55,9 oraninda “giicli” diizeyde, vizyon %39,3 oraninda ‘“orta”

diizeyde bagimsiz degiskenlerden kaynaklandigi goriilmiistiir.

Korelasyon tablosu analizine bakildiginda “miisteri odakhihik” ve 6grenen
orgiit boyutlarinin tamami arasinda negatif yonlii iliski dikkat ¢ekmektedir. Buna
gbre miisteri odaklilik degiskeninin 6grenen orgiit algisini diisiirdiigii sonucu ortaya
cikmaktadir. Miisteri odaklilik kisa zamanda ve kolayca gergeklesebilecek bir siire¢
olmadigindan dolay ¢alisanlar bu konuda bir¢ok engel ile karsilasabilirler. Orgiitiin
bu konuda insan kaynaklari uzmanlarindan ve yonetimden destek almasi oldukg¢a

Onemlidir.

Yetkilendirme, yetenek gelistirme ve isbirligi ve biitlinlesme boyutlar ile
Ogrenen Orgiit boyutlarinin tamami arasinda diger orgiit kiiltliri boyutlarma gore

yiiksek sayilabilecek diizeyde ve pozitif yonlii bir iliski oldugu goriilmiistiir.
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6.1.6. Regresyon Analizi

Regresyon  analizi, bagimlhi  degisken/degiskenler ile  bagimsiz
degisken/degiskenler arasindaki baglantiyr incelemeye yonelik bir yontemdir.
Bagimli degisken ile bagimsiz degiskenler arasindaki baglantiyr inceleyen
modellerin gecerliligini analiz ydntemine regresyon analizi ad1 verilir (Ozdamar,
2013: 189).

Bu arastirmada elde edilen verilerin, analizin varsayimlarini saglama
durumu regresyon analizi i¢in kontrol edilmistir. Faktor verileri normal dagilim
sartin1 saglamaktadir. Bagimsiz degiskenler arasinda ¢oklu dogrusal baglanti da
bulunamamaistir. Daha {ist diizey boyutla iliskin faktor skorlar1 hesaplanamadigi i¢in
modeller 6grenen orgiit modelinin en alt diizey boyutlar1 bagimh degisken, orgiit
kiilltiiri modelinin en alt diizey boyutlar1 bagimsiz degisken olacak sekilde

olusturulmustur. Coklu regresyon modelleri asagidaki sekilde kurulmustur.

Y =a+ b.X1+c.X2+....+z.XKk + ei
Bagimh Degiskenler
Y: Ogrenen Orgiit Modeli Alt Boyutlar (Siirekli Ogrenme, Diyalog ve Arastirma,
Paylagilan Sistemler, Giiglendirilmis Calisanlar, Sistemler arasi Baglanti,
Destekleyici Liderlik)
Bagimsiz Degiskenler
X: Orgiit Kiiltiirii Modeli Alt Boyutlar (Yetkilendirme, Takim Calismasi, Yetenek
Gelistirme, Temel Degerler, Uzlasma, Isbirligi ve Biitiinlesme, Degisim Yaratma,

Miisteri Odaklilik, Orgiitsel Ogrenme, Stratejik Yonetim, Orgiit Amaglar1 ve
Vizyon)
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1. Model: BO_SOG = 1.271 +0.262 (KK_YET)

Tablo 31: Siirekli Ogrenme Alt Boyutu Regresyon Analizi Sonuglar

BAGIMLI DEGISKEN: Siirekli Ogrenme

DEGISKEN B p

Sabit 1.271 0.001

Yetkilendirme 0.262 0.004
BELIRLILIK KATSAYISI 0.376

*p<0.05; **p<0.01 diizeyinde

Tablo 31°de goriildiigli gibi siirekli 6grenme bagimli degiskenine etki eden
bagimsiz degisken sadece “yetkilendirme” olarak bulunmustur. Orgiit kiiltiirii en alt
diizey kavramsal boyutu yetkilendirmenin (B=.262; t=2.923; p<.05) sirekli
O0grenmeyi anlamli diizeyde ve pozitif yonde acikladigi sonucuna varilmistir.
Regresyon esitligine bakildiginda ise yetkilendirmenin, siirekli 6grenme {izerinde
yasanan degisimlerin %37.6’sin1 agikladig1 goriilmiistiir (p=0.004).

Calisanlarin, yaptiklart ise iliskin olarak yetkilendirilmeleri, sorumluluk
duygularinin  artmasina neden olur ve calisanlarin yaptiklar1 isle ile
biitiinlesmelerine olarak saglar. Bu sayede calisanlar orgiite baglilik duymaya
baslarlar. Sorumluk duygusu kazanan birey ise kendisine verilen goérevleri yerine
getirirken siirekli olarak Ogrenir, ve isbasinda 6grenmesini saglayacak firsatlari

goriir, yakalar ve degerlendirir.
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2. Model: BO DAR = 0.860 + 0.194 (KK_YET) + 0.202 (KK_TCA) + 0.187
(UK_0O0G) - 0.223 (MK _ViZ)

Tablo 32: Diyalog ve Arastirma Alt Boyutu Regresyon Analizi Sonug¢lar:

BAGIMLI DEGISKEN: Diyalog ve Arastirma

DEGISKEN B p
Sabit 0.860 0.032
Yetkilendirme 0.194 0.045
Takim Calismasi 0.202 0.045
Orgiitsel Ogrenme 0.187 0.036
Vizyon -0.223 0.021
BELIRLILiK KATSAYISI 0.417

*p<0.05; **p<0.01 diizeyinde

Tablo 32’ye gore “diyalog ve arastirma” bagimli degiskeninde yasanan
degisimlerin %41.7’si katihm kiiltlirtiniin; “yetkilendirme ve takim caligmasi1”,
uyum kiiltiiriiniin  “Orgiitsel 6grenme” , misyon kiltiirlinlin ise “vizyon” alt
kavramsal boyutunun etkisi ile agiklanabilir.

Orgiit kiiltiirii en alt diizey kavramsal boyutu yetkilendirmenin, (B=.194;
t=2.021; p<.05) diyalog ve arastirma alt boyutunu anlaml diizeyde ve pozitif yonde
acikladigl sonucuna varilmigtir (p=0.045).

Orgiit kiiltiirii en alt diizey kavramsal boyutu takim calismasinim,(B=.202;
t=2.020; p<.05) diyalog ve arastirma alt boyutunu anlaml diizeyde ve pozitif yonde
acikladig sonucuna varilmistir (p=0.045).

Orgiit kiiltiirii en alt diizey kavramsal boyutu orgiitsel 6grenmenin,(B=.187;
t=2.117; p<.05) diyalog ve arastirma alt boyutunu anlaml diizeyde ve pozitif yonde
acikladigi sonucuna varilmistir (p=0.036).

Orgiit kiiltiirii en alt diizey kavramsal boyutu vizyonun ise diyalog ve
aragtirma alt boyutu iizerinde negatif yonde etkisi oldugu goriilmiistiir (f=-.223; t=-
2.338; p=0.021).

Katilimcilarin vermis olduklar1 cevaplar dikkate alinarak orgiit tarafindan
calisanlarin soru sormalari, geri bildirim vermelerinin desteklendigi zaman,
bireylerin rahat bir sekilde goriislerini bildirebildigi ve bu durumunda Orgiit
calisanlar1 arasinda iletisim ortamia olumlu yonde katki sagladigi gorilmiistiir.
Calisanlarin kendilerini diiriist, glivenli ve saygili bir ortamda hissetmesi ise islerini

sahiplenmelerine ve daha verimli ¢aligmalarina olanak saglar.
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3. Model: THO THO = 1.119 + 0.210 (KK_YET) + 0.314 (KK_YGE) +
0.178 (TK_IB) + 0.183 (UK_OOG) - 0.188 (UK_DYA)

Tablo 33: Takim Halinde Ogrenme Alt Boyutu Regresyon Analizi Sonugclar

BAGIMLI DEGISKEN: Takim Halinde Ogrenme

DEGISKEN B p
Sabit 1.119 0.001
Yetkilendirme 0.210 0.007
Yetenek Gelistirme 0314 0.000
Isbirligi ve Biitiinlesme 0.178 0.048
Degisim Yaratma -0.188 0.041
Orgiitsel Ogrenme 0.183 0.010

BELIRLILIK KATSAYISI 0.515

*p<0.05; **p<0.01 diizeyinde

Tablo 33’e¢ gore “takim halinde 6grenme” bagimli degiskeninde yasanan
degisimlerin %51,5’s1 katilm Kkiiltlirinlin; “yetkilendirme, yetenek gelistirme”,
tutarlilik kiiltiiriiniin; “igbirligi ve biitlinlesme” ve uyum kiiltliriiniin “degisim
yaratma, Orgiitsel 6grenme” alt kavramsal boyutunun etkisi ile agiklanabilir. Bu
boyutlarda yasanan artis ve azaliglarin takim halinde 6grenme boyutunu etkiledigi
gOriilmiistiir.

Orgiit kiiltiirii en alt diizey kavramsal boyutu yetkilendirmenin, (B=.210;
t=2.741 p<.05) takim halinde 6grenme boyutunu anlamli diizeyde ve pozitif yonde
acikladigi sonucuna varilmistir (p=0.007).

Orgiit kiiltiirii en alt diizey kavramsal boyutu yetenek gelistirmenin, (B=.314;
t=3.742 p<.05) takim halinde 6grenme boyutunu anlamli diizeyde ve pozitif yonde
acikladig1 sonucuna varilmigtir (p=0.000).

Orgiit kiiltiirii en alt diizey kavramsal boyutu degisim yaratmanin, takim
halinde 6grenme alt boyutu iizerinde negatif yonde etkisi vardir (B=-.188; t=-2.060
p=0.041).

Degisim yaratabilmek i¢in orgiitiin rakip firmalar1 ve is alanindaki degisimleri
1yi bir sekilde gozlemlemesi gerekir. Katilimcilara yoneltilen ifadelere gore degisim

yaratma ve destekleme konusunda iist kademe yoneticilerin yetersiz kaldigin1 ve
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yeniliklere karsi kolaylikla strateji belirleyemediklerini ifade etmelerinden dolay1
negatif yonde bir iligski s6z konusudur.

Orgiit kiiltiirii en alt diizey kavramsal boyutu orgiitsel 6grenmenin (P=.183;
t=2.593; p<.05) takim halinde 6grenme boyutunu anlaml diizeyde ve pozitif yonde

acikladigi sonucuna varilmistir (p=0.010).

4. Model: OO _PSI = 0.780 + 0.240 (KK_YET) + 0.346 (KK_YGE) + 0.226
(TK_IB) + 0.186 (UK_OOG)

Tablo 34: Paylasilan Sistemler Alt Boyutu Regresyon Analizi Sonug¢lar:

BAGIMLI DEGiSKEN: Paylasilan Sistemler

DEGISKEN B p
Sabit 0.780 0.023
Yetkilendirme 0.240 0.004
Yetenek Gelistirme 0.346 0.000
Isbirligi ve Biitiinlesme 0.226 0.019
Orgiitsel Ogrenme 0.186 0.015
BELIRLILIK KATSAYISI 0.522

*p<0.05; **p<0.01 diizeyinde

Tablo 34’e¢ gore goriildiigli gibi “paylasilan sistemler” bagimli degiskeninde
yasanan degisimlerin 9%52,2’s1 katilm Kkiiltiiriiniin; “yetkilendirme, yetenek
gelistirme”, tutarhilik kiiltiiriiniin; “igbirligi ve biitiinlesme” ve uyum kiiltiiriiniin ise
“oOrgiitsel 6grenme” alt kavramsal boyutunun etkisi ile agiklanabilir.

Orgiit kiiltiirii en alt diizey kavramsal boyutu yetkilendirmenin, (B=.240;
t=2.947p<.05) paylasilan sistemler boyutunu anlamli diizeyde ve pozitif yonde
acikladig sonucuna varilmistir (p=0.004).

Orgiit kiiltiirii en alt diizey kavramsal boyutu yetenek gelistirmenin, (B=.346;
t=3.880; p<.05) paylasilan sistemler boyutunu anlamli diizeyde ve pozitif yonde
acikladigi sonucuna varilmistir (p=0.000).
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Orgiit kiiltiirii en alt diizey kavramsal boyutu isbirligi ve biitiinlesmenin,
(B=.226; t=2.376; p<.05) paylasilan sistemler boyutunu anlamh diizeyde ve pozitif
yonde agikladig1 sonucuna varilmistir (p=0.019).

Orgiit kiiltiirii en alt diizey kavramsal boyutu orgiitsel 6grenmenin (B=.186;
t=2.469; p<.05) paylasilan sistemler boyutunu anlamli diizeyde ve pozitif yonde
acikladigi sonucuna varilmistir (p=0.015).

Katilim kiiltiirii icerisinde ¢alisanlarin yetkilendirilmeleri ve yetenekleri
gelistirilme imkanlar1 saglanmast durumunda, tutarhilik kiiltliri  igerisinde
calisanlarin igbirligi ve biitiinlesmesi saglanirsa, uyum kiiltlirii i¢inde calisanlarin
orgiitsel 6grenmelerine tegvik edilirse orgiit i¢inde iki yonlii bir iletisim ortami
saglanabilir ki; boylelikle ihtiyag duyulan bilgiye hizla ve kolayca erisebilir.
Ogrenme igin harcanan kaynaklarm ve zamanin degerlendirmesi de kolaylikla

yapilabilir.

5. Model: 00 GCA = 0.974 +0.193 (KK_YET) + 0.327 (KK_YGE) + 0.200
(MK_OAM) - 0.225 (TK_UZ)

Tablo 35: Gii¢lendirilmis Calisanlar Alt Boyutu Regresyon Analizi Sonuglari

BAGIMLI DEGISKEN: Giiclendirilmis Calisanlar

DEGISKEN B p
Sabit 0.974 0.005
Yetkilendirme 0.193 0.022
Yetenek Gelistirme 0.327 0.000
Uzlasma -0.225 0.011
Orgiit Amaclar 0.200 0.012
BELIRLILIK KATSAYISI 0.492

*p<0.05; **p<0.01 diizeyinde

Tablo 35’e gore “giliclendirilmis ¢alisanlar” bagimli degiskeninde yasanan
degisimlerin %49,2°si katilm Kkiiltlirinlin; “yetkilendirme, yetenek gelistirme”,
tutarlilik kiltiiriiniin; “uzlagma” ve misyon kiiltiiriiniin “Orgiit amagclar” alt

kavramsal boyutunun etkisi ile agiklanabilir.

113



Orgiit kiiltiirii en alt diizey kavramsal boyutu yetkilendirmenin, (B=.193; t=
2.321; p<.05) gii¢lendirilmis ¢alisanlar boyutunu anlamli diizeyde ve pozitif yonde
acikladig sonucuna varilmistir (p=0.022).

Orgiit kiiltiirii en alt diizey kavramsal boyutu yetenek gelistirmenin, (B=.327;
t=3.592; p<.05) giiclendirilmis ¢alisanlar boyutunu anlamli diizeyde ve pozitif
yonde agikladig1 sonucuna varilmistir (p=0,000).

Orgiit kiiltiirii en alt diizey kavramsal boyutu uzlasma bagimsiz degiskeninin
giiclendirilmis ¢alisanlar bagimli degiskeni iizerindeki etkisi negatif yonde etkisi
oldugu goriilmistiir (B=-.225; t=-2.573; p=0,011).

Bu etkinin katilimcilarin  6rgiitin amaclarina ve bu amacglara ulagsma
yontemleri konusunda ortak bir paydada bulusamamalarindan kaynaklandigi
diistiniilmektedir. Bu durumunun nedenleri ise personel devir hizinin yiiksek olmasi
ve demografik degiskenlerden “Orgiit icinde ¢aligma siiresinin” diisiik olmasindan
kaynaklanabilecegi diisiiniilmektedir.

Orgiit kiiltiirii en alt diizey kavramsal boyutu 6rgiit amaglarmin, (B=.200;
t=2.552; p<.05) gii¢lendirilmis ¢alisanlar boyutunu anlamli diizeyde ve pozitif

yonde agikladig1 sonucuna varilmistir (p=0.012).

6. Model: OO SABA = 0.456 (KK_YGE) + 0.179 (UK_OOG) - 0.206
(UK_DYA)

Tablo 36: Sistemlerarasi Baglant1 Alt Boyutu Regresyon Analizi Sonuglar:

BAGIMLI DEGISKEN: Sistemleraras: Baglant1

DEGISKEN B P
Yetenek Gelistirme 0.456 0.000
Degisim Yaratma -0.206 0.039
Orgiitsel Ogrenme 0.179 0.021
BELIRLILIK KATSAYISI 0.559

*p<0.05; **p<0.01 diizeyinde
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Tablo 36°da goriildiigii gibi “sistemlerarast baglant1” bagimh degiskeninde yasanan
degisimlerin %55,9’u katilim kiiltiiriiniin; “yetenek gelistirme” ve uyum kiiltiiriiniin
“degisim yaratma, Orgiitsel Ogrenme” alt kavramsal boyutunun etkisi ile
agiklanabilir.

Orgiit kiiltiirii en alt diizey kavramsal boyutu yetenek gelistirmenin, (B=.456;
t=5,018; p<.05) sistemler aras1 baglant1 boyutunu anlamli diizeyde ve pozitif yonde
acikladigi sonucuna varilmistir (p=0,000).

Orgiit kiiltiirii en alt diizey kavramsal boyutu degisim yaratma bagimsiz
degiskeninin sistemler arasi baglanti bagimli degiskeni {izerindeki etkisi negatif
yonde oldugu goriilmiistiir (B=-.206; t=-2.080; p=0,039).

Orgiit kiiltiirii en alt diizey kavramsal boyutu orgiitsel dgrenmenin,(B=.179;
t=2.340; p<.05) sistemler arasi baglant1 boyutunu anlaml diizeyde ve pozitif yonde

acikladig1 sonucuna varilmistir (p=0,021).

7. Model: OO DLI = 0.837 + 0.144 (KK_YET) + 0.370 (KK_YGE) + 0.291
(MK_OAM) - 0.208 (UK_DYA)

Tablo 37: Destekleyici Liderlik Alt Boyutu Regresyon Analizi Sonuc¢lari

BAGIMLI DEGISKEN: Destekleyici Liderlik

DEGISKEN B p

Sabit 0.837 0.013

Yetenek Gelistirme 0.370 0.000

Degisim Yaratma -0.208 0.031

Orgiit Amaclar 0.291 0.000
BELIRLILIK KATSAYISI 0.525

*p<0.05; **p<0.01 diizeyinde

Tablo 37°de goriildigii gibi “destekleyici liderlik” bagimli degiskeninde
yasanan degisimlerin %52,5’si katilim kiiltlirlinlin; “yetenek gelistirme”, uyum
kiiltiiriiniin  “degisim yaratma” ve misyon kiiltlirlinlin “Orgilit amaclar’” alt

kavramsal boyutunun etkisi ile agiklanabilir.

115



Orgiit kiiltiirii en alt diizey kavramsal boyutu yetenek gelistirmenin, (B=.370;
t=4.210 p<.05) destekleyici liderlik boyutunu anlamli diizeyde ve pozitif yonde
acikladigi sonucuna varilmistir (p=0,000).

Orgiit kiiltiirii en alt diizey kavramsal boyutu orgiit amaglarinmn, (B=.291;
t=3.837; p<.05) destekleyici liderlik boyutunu anlamli diizeyde ve pozitif yonde
acikladigi sonucuna varilmistir (p=0,000).

Orgiit kiiltiiri en alt diizey kavramsal boyutu degisim yaratma bagimsiz
degiskeninin sistemler arasi baglanti bagimli degiskeni {izerindeki etkisi negatif

yonde oldugu goriilmistiir (f=-.208; t=-2.175; p=0.031).

H,: Orgiit kiiltiirii modelinin tiim alt kavramsal boyutlarimn, 0grenen Orgiit

alt kavramsal boyutlari tizerinde pozitif yonlii ve anlamli etkisi vardir.

Ana hipotezden yola ¢ikarak “6rgiit kiiltiirii modelinin™ en alt diizey boyutlari
ile “Ogrenen Orgiit modelinin” en alt diizey boyutlar1 arasinda pozitif yonli ve
anlamli biretki olup/olmadig1 arastirmanin amaglar1 dogrultusunda her bir alt boyut

icin tek tek olusturulan alt hipotezler yoluyla Tablo 38’de gdsterilmistir.

Tablo 38: Arastirma Hipotezlerinin Sonuclar:

Hipotezler Sonuglar
Hla.: .Yetkllendlrmemn, stirekli 6grenme alt boyutu {izerine pozitif ve anlamli bir Desteklendi.
etkisi vardir.
H1b: Y.'e.tenek gelistirmenin, stirekli 6grenme alt boyutu {izerine pozitif ve anlaml Desteklenmedi.
bir etkisi vardir.
H1C.: .Taklm caligmasinin, siirekli 6grenme alt boyutu {izerine pozitif ve anlamli bir Desteklenmedi.
etkisi vardir.
qu:'Temel degerlerin, siirekli 6grenme alt boyutu {izerine pozitif ve anlamli bir Desteklenmedi.
etkisi vardur.
Hie: Uzlagmanin, siirekli 6grenme alt boyutu iizerine pozitif ve anlamli bir etkisi Desteklenmedi.
vardir.
His: Isblﬂlgl ve biitiinlesmenin, siirekli 6grenme alt boyutu {izerine pozitif ve Desteklenmedi.
anlaml bir etkisi vardir.
ng.: .Deglslm yaratmanin, siirekli 6grenme alt boyutu lizerine pozitif ve anlamli bir Desteklenmedi.
etkisi vardir.
H"T: .Mﬁsteri odakliligin, siirekli 6grenme alt boyutu iizerine pozitif ve anlamli bir Desteklenmedi.
etkisi vardir.
Hli.: Qrgutsel Ogrenmenin siirekli 6grenme alt boyutu iizerine pozitif ve anlamli bir Desteklenmedi.
etkisi vardur.
Hlj.: 'Stratejlk yOnetimin, siirekli 6grenme alt boyutu iizerine pozitif ve anlamli bir Desteklenmedi.
etkisi vardur.
H“f: .Orgut amaclarinin, siirekli 6grenme alt boyutu iizerine pozitif ve anlaml bir Desteklenmedi.
etkisi vardir.
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Hipotezler Sonuglar
Hu: Vizyonun, siirekli 6grenme alt boyutu {izerine pozitif ve anlamli bir etkisi Desteklenmedi.
vardir.
Hzé: 'Yetkllendlrmemn, diyalog ve arastirma alt boyutu tizerine pozitif ve anlamli bir Desteklendi.
etkisi vardur.
Hop: Yet.enek. gehstlrmemn, diyalog ve arastirma alt boyutu iizerine pozitif ve Desteklenmedi.
anlamli bir etkisi vardir.
HZc: T'al.ﬂm calismasinin, diyalog ve arastirma alt boyutu {izerine pozitif ve anlaml Desteklendi.
bir etkisi vardir.
qu: .Temel degerlerin, diyalog ve arastirma alt boyutu tizerine pozitif ve anlamli bir Desteklenmedi.
etkisi vardir.
Hle.: .Uzlasmamn, diyalog ve aragtirma alt boyutu iizerine pozitif ve anlamli bir Desteklenmedi.
etkisi vardir.
Hot: Isblr.hgl \(e'butunlesmemn, diyalog ve arastirma alt boyutu iizerine pozitif ve Desteklenmedi.
anlamli bir etkisi vardir.
Hzg: Deglslm yaratmanin, diyalog ve arastirma alt boyutu {izerine pozitif ve anlamli Desteklenmedi.
bir etkisi vardir.
th: quterl odakliligin, diyalog ve arastirma alt boyutu iizerine pozitif ve anlaml Desteklenmedi.
bir etkisi vardir.
Hzi: O.rg.utsel 6grenmenin diyalog ve aragtirma alt boyutu iizerine pozitif ve anlamli Desteklendi.
bir etkisi vardir.
sz: Si.:rf.ltejlk yonetimin, diyalog ve arastirma alt boyutu iizerine pozitif ve anlamli Desteklenmedi.
bir etkisi vardir.
sz: Qrgut amaglarinin, diyalog ve arastirma alt boyutu iizerine pozitif ve anlamh Desteklenmedi.
bir etkisi vardir.
H2i: Vizyonun, diyalog ve arastirma alt boyutu tizerine pozitif ve anlamli bir etkisi Desteklenmedi.
vardir.
HSa: Y'eFkllendlrmemn, takim halinde 6grenme alt boyutu ilizerine pozitif ve anlaml Desteklendi.
bir etkisi vardir.
Hap: Yetf:nek .gghstlrmenm, takim halinde 6grenme alt boyutu iizerine pozitif ve Desteklendi.
anlamli bir etkisi vardir.
Hac: Tak}m (;gl}§masmm, takim halinde 6grenme alt boyutu iizerine pozitif ve Desteklenmedi.
anlamli bir etkisi vardir.
Hsd: T'er'nel degerlerin, takim halinde 6grenme alt boyutu iizerine pozitif ve anlaml Desteklenmedi.
bir etkisi vardir.
H3e.: 'Uzlasmanln, takim halinde 6grenme alt boyutu iizerine pozitif ve anlamli bir Desteklenmedi.
etkisi vardir.
His: I$bll’!lg1 ve jbutunle§men1n, takim halinde 6grenme alt boyutu iizerine pozitif ve Desteklendi.
anlamli bir etkisi vardir.
Ha,: Degllslm.y.aratmamn, takim halinde 6grenme alt boyutu iizerine pozitif ve Desteklenmedi.
anlamli bir etkisi vardir.
Hin: Mu§ter1 pfiakhhgln, takim halinde &grenme alt boyutu ilizerine pozitif ve Desteklenmedi.
anlamli bir etkisi vardir.
Hii: Orggtsel ‘6grenmenin takim halinde 6grenme alt boyutu iizerine pozitif ve Desteklendi.
anlamli bir etkisi vardir.
Hs;: Stra.tejlk .y'onetlmm, takim halinde 6grenme alt boyutu iizerine pozitif ve Desteklenmedi.
anlaml bir etkisi vardir.
HSk: Qrgut amaglarinin, takim halinde 6grenme alt boyutu {izerine pozitif ve anlaml Desteklenmedi.
bir etkisi vardir.
Hai: Vizyonun, takim halinde 6grenme alt boyutu iizerine pozitif ve anlamli bir Desteklenmedi.

etkisi vardir.
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Hipotezler Sonuglar
H4§: .Yetkllendn*menm, paylasilan sistemler alt boyutu iizerine pozitif ve anlamli bir Desteklendi.
etkisi vardir.
Hap: Yet.enek. gehstn’memn, paylagilan sistemler alt boyutu iizerine pozitif ve Desteklendi.
anlamli bir etkisi vardir.
H4c: Tgklm calismasinin, paylasilan sistemler alt boyutu iizerine pozitif ve anlamli Desteklenmedi.
bir etkisi vardir.
H4q: .Temel degerlerin, paylasilan sistemler alt boyutu iizerine pozitif ve anlaml bir Desteklenmedi.
etkisi vardir.
Hue: Uzlagsmanin, paylasilan sistemler alt boyutu iizerine pozitif ve anlamli bir etkisi Desteklenmedi.
vardir.
Has: lsblr.hgl ve biitiinlesmenin, paylasilan sistemler alt boyutu lizerine pozitif ve Desteklendi.
anlamli bir etkisi vardir.
H4g: Deglslm yaratmanin, paylasilan sistemler alt boyutu {izerine pozitif ve anlamli Desteklenmedi.
bir etkisi vardir.
H4h: quten odakliligin, paylasilan sistemler alt boyutu iizerine pozitif ve anlamh Desteklenmedi.
bir etkisi vardir.
H4i: O'rg.utsel Ogrenmenin paylasilan sistemler alt boyutu {izerine pozitif ve anlaml Desteklendi.
bir etkisi vardir.
H4j: SFI‘é.J.tejlk yonetimin, paylagilan sistemler alt boyutu tizerine pozitif ve anlamli Desteklenmedi.
bir etkisi vardir.
H4k: Qrgut amagclarinin, paylasilan sistemler alt boyutu {izerine pozitif ve anlamli Desteklenmedi.
bir etkisi vardir.
Ha: Vizyonun, paylasilan sistemler alt boyutu lizerine pozitif ve anlamli bir etkisi Desteklenmedi.
vardir.
Hsa: Yetkllenfh'rmemn, giiclendirilmis c¢aliganlar alt boyutu iizerine pozitif ve Desteklendi.
anlamli bir etkisi vardir.
Hsp: Yete.nek gc'ahstlrmenm, giiclendirilmis calisanlar alt boyutu iizerine pozitif ve Desteklendi.
anlamli bir etkisi vardir.
Hs.: Tak}m ga}hsmasmm, giiclendirilmis calisanlar alt boyutu iizerine pozitif ve Desteklenmedi.
anlamli bir etkisi vardir.
Hsa: Terpel dggerlerm, giiclendirilmis ¢alisanlar alt boyutu iizerine pozitif ve Desteklenmedi.
anlamli bir etkisi vardir.
HSe.: 'Uzlasmamn, giiclendirilmis ¢alisanlar alt boyutu iizerine pozitif ve anlamli bir Desteklenmedi.
etkisi vardir.
Hiss: Isblrhgl. ve b'u.tunlesmemn, giiclendirilmis ¢alisanlar alt boyutu iizerine pozitif Desteklenmedi.
ve anlamli bir etkisi vardir.
Hsg: Deglslm .y'aratmanm, giiclendirilmis calisanlar alt boyutu iizerine pozitif ve Desteklenmedi.
anlamli bir etkisi vardir.
Hisn: Mu§ter1 pdakhhgm, giiclendirilmis calisanlar alt boyutu {izerine pozitif ve Desteklenmedi.
anlamli bir etkisi vardir.
Hsi: Orggtsel ©Ogrenmenin giiclendirilmis c¢alisanlar alt boyutu iizerine pozitif ve Desteklenmedi.
anlamli bir etkisi vardir.
Hs;: StraFejlk ’y'onetlmln, giiclendirilmis calisanlar alt boyutu iizerine pozitif ve Desteklenmedi.
anlamli bir etkisi vardir.
Hisk: Orgut A.m'ac;larlnm, giiclendirilmis c¢aliganlar alt boyutu {izerine pozitif ve Desteklendi.
anlamli bir etkisi vardir.
H51.: .Vlzyonun, giiclendirilmis calisanlar alt boyutu {izerine pozitif ve anlamli bir Desteklenmedi.
etkisi vardir.
Hsa: Y.eFkllendlrmemn, sistemler aras1 baglant: alt boyutu {izerine pozitif ve anlaml Desteklenmedi.
bir etkisi vardir.
Heb: Yetenek gelistirmenin, sistemler arast baglanti alt boyutu iizerine pozitif ve Desteklendi.

anlaml bir etkisi vardir.
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Hipotezler Sonuglar

He.: Tak}m ggl}§masm1ﬂ, sistemler arasi baglanti alt boyutu iizerine pozitif ve Desteklenmedi.
anlamli bir etkisi vardir.
Hsd: T'er'nel degerlerin, sistemler arasi baglanti alt boyutu iizerine pozitif ve anlaml Desteklenmedi.
bir etkisi vardir.
Hﬁe.: 'Uzla§man1n, sistemler arasi baglant1 alt boyutu {izerine pozitif ve anlamli bir Desteklenmedi.
etkisi vardir.
Het: I$bll’!lg1 ve jbutunle§men1n, sistemler aras1 baglant1 alt boyutu {izerine pozitif ve Desteklenmedi.
anlamli bir etkisi vardir.
Heg: Degllslm.y.aratmamn, sistemler arast baglanti alt boyutu {izerine pozitif ve Desteklenmedi.
anlamli bir etkisi vardir.
Hen: Mu§ter1 pfiakhhgln, sistemler arasi baglanti alt boyutu {izerine pozitif ve Desteklenmedi.
anlamli bir etkisi vardir.
Hei: Orggtsel (6grenmenin sistemler aras1 baglanti alt boyutu iizerine pozitif ve Desteklendi.
anlamli bir etkisi vardir.
He;: Stra.tejlk.yonetlmm, sistemler arasi baglanti alt boyutu lizerine pozitif ve Desteklenmedi.
anlamli bir etkisi vardir.
Hsk: Qrgut amaglarinin, sistemler aras1 baglanti alt boyutu {izerine pozitif ve anlaml Desteklenmedi.
bir etkisi vardir.
Hm.: .Vlzyonun, sistemler arasi baglanti alt boyutu ilizerine pozitif ve anlamli bir Desteklenmedi.
etkisi vardir.
H7.: Yetkilendirmenin, destekleyici liderlik alt boyutu lizerine pozitif ve anlamli bir .

. Desteklenmedi.
etkisi vardir.
Ho: Yet.enek. gellstlrmenln, destekleyici liderlik alt boyutu iizerine pozitif ve Desteklendi.
anlamli bir etkisi vardir.
H7c: Tgklm calismasinin, destekleyici liderlik alt boyutu iizerine pozitif ve anlamli Desteklenmedi.
bir etkisi vardir.
H7d!: 'Temel degerlerin destekleyici liderlik alt boyutu tizerine pozitif ve anlamli bir Desteklenmedi.
etkisi vardir.
H7e: Uzlagsmanin, destekleyici liderlik alt boyutu iizerine pozitif ve anlamli bir etkisi Desteklenmedi.
vardir.
Hos: Isblr.hgl ve biitiinlesmenin, destekleyici liderlik alt boyutu lizerine pozitif ve Desteklenmedi.
anlamli bir etkisi vardir.
H7g: Deglslm yaratmanin, destekleyici liderlik alt boyutu {izerine pozitif ve anlamli Desteklenmedi.
bir etkisi vardir.
H7h: quten odakliligin, destekleyici liderlik alt boyutu iizerine pozitif ve anlamh Desteklenmedi.
bir etkisi vardir.
H7i: O'rg.utsel ogrenmenin destekleyici liderlik alt boyutu {izerine pozitif ve anlaml Desteklenmedi.
bir etkisi vardir.
Hjﬁ S‘Frgtejlk yonetimin, destekleyici liderlik alt boyutu {izerine pozitif ve anlamli Desteklenmedi.
bir etkisi vardir.
H7k: Qrgut amaglarinin, destekleyici liderlik alt boyutu tlizerine pozitif ve anlamli Desteklendi.
bir etkisi vardir.
H=: Vizyonun, destekleyici liderlik alt boyutu iizerine pozitif ve anlamli bir etkisi Desteklenmedi.

vardir.

119




SONUC VE ONERILER

Giliniimiiz  orgiitleri, hizla degisen Orgiitsel ¢evre kosullarina uyum
saglayabilmek icin siirekli olarak kendilerini gelistirmeli ve degisimlere ayak
uydurabilmelidirler. Orgiitsel anlamda 6grenme ihtiyac1 orgiitiin sadece kendisini
ve cevresini degistirmesi degildir. Onemli olan bu degisimleri etkin bir sekilde
yonetebilmesi ve siirdiiriilebilmesidir. Orgiitsel 5grenme siirecinde drgiitlerin temel
kaynaklarmin basinda gelen “bilgi” giderek daha fazla 6nem kazanmistir. Bu
durumda stirekli olarak yeni bilgiler elde eden, bu bilgileri gelistirerek faaliyetlerini
bu yeni bilgilere gore bicimlendirme yetenegine sahip olan orgiit yapilarinin ortaya
¢ikmasina neden olmustur (Pinar, 1999: 37).

Geleneksel orgiit yapilart giderek yerlerini Shell, IBM, Fiat, Kodak,
TacoBell ve Johnson & Johnson gibi basarili birgok 6rnegi bulunan “yeni nesil”
O0grenen Orgiitlere birakmak zorunda kalmistir. Bu durumun en temel nedeni ise
orgiitlerin degisen ¢evre kosullarinda ayakta kalabilmek i¢in 6grenme yeteneklerini
gelistirerek, 6grenen birer orgilit durumuna gelme istekleridir. Argyris’e gore etkin
olmak isteyen orgiitler, ¢ift dongiili 6grenme tiiriinii benimsemelidirler. Ayrica
O0grenen Orgiit olmayi isteyen bir kurum 6nce 6grenmeyi kisitlayan olgularin farkina
varabilmelidir (Ceri-Booms, 2012: 55-56).

Orgiitlerin 6grenme kabiliyetleri attirabilmeleri icin orgiitteki bireylerin
O0grenme kabiliyetlerini arttirmasina, yasam boyu Ogrenmeye motive olmalarina,
sirekli 6grenmeyi aligkanlik haline getirmelerine, bilgi {ireten, kavrayan ve
uygulayabilen bireylere baglidir (Oneren, 2008:176; Ozgener, 1998: 115).

Orgiitlerin, basartya ulasmalari, etkinliklerini artirabilmeleri, calisan
bagliligin1 saglayabilmeleri ise ancak gii¢lii bir orgiit kiiltlirline sahip olmalar ile
miimkiin olabilir. Orgiit kiiltiirii tutumlar, davramslar ve orgiitiin hafizasinda
toplanmus bilgilerin, degerlerin, normlarin, ¢evre ile iligkileri, faaliyetleri bagka bir
deyisle orgiitsel yasami diizenler. Ayni zamanda 6rgiit tiyelerini bir arada tutan en

onemli giictiir (Kdse ve digerleri, 2001: 239).
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Bu arastirma Manisa ilinde Tarim, Gida ve Teknoloji sektorlerinde faaliyet
gostermekte olan Giires Group 6rnekleminde, Orgiitsel 6grenme siireci géz Oniine
alinarak, oOrgiit kiiltiirtiniin ¢alisanlarin 68renen orgiit algilar {izerindeki etkisini

6lgmek amaciyla yapilmstir.

Katilimcilarin  vermis olduklar1 cevaplar dogrultusunda oOrgiit kiiltiiriine
iligkin algilariin; Katilim (3.27), Misyon (3.25), Uyum (3.23), Tutarlhilik (3.21)
ortalamalarina gore “orta” diizeyde oldugu sonucuna ulasilmigtir. Katilimcilarin
vermis oldugu cevaplarina gore oOrgiit kiiltlirii boyutlarinin ortalamalar1 arasinda
onemli farklar olmasa da bu oOrgiitte yaygin olarak gegerli olan kiiltiirel yapinin
“katilime1” oldugunu sdylenebilir. Ancak verilen yanitlarin birbirine ¢ok yakin
olmasi, bu konuda yapilan aragtirmada kararsiz kalinmasina neden olmustur.

Katilimeilarin 6grenen oOrgiit alg1 diizeylerinin incelenmesi sonucunda ise
Orgiitsel Ogrenme (3.28), Takim halinde 6grenme (3.25), Bireysel 6grenme (3.24)
ortalamalarina gore “orta” diizeyde oldugu goriilmiistiir. Ayni sekilde isletmenin
“Ogrenen Orgiit” olma yolundaki cabalarinda orgiitsel algi diizeyinin daha ¢ok
orgiitsel 0grenme diizeyinde daha etkin oldugu sdylenebilir. Ancak yine de verilen
yanitlarin ortalamalarimin birbirine ¢ok yakin olmasi, katilimcilarin oOrgiitleri

hakkindaki diislincelerini anlamamizda yeterli kalmamis oldugunu gdstermektedir.

Orgiit kiiltiirii ve ¢aliganlarin 6grenen orgiit algilar1 arasindaki iliskiyi
arastirmak igin korelasyon analizi yapilmistir. Olgekler arasinda yiiksek
sayilabilecek diizeyde pozitif yonlii bir iligki ortaya ¢ikmistir. Bu durumun
caliganlarin  6grenen  Orgiit algisina  Orglit  kiiltiirliniin =~ etkisi  oldugunu
gostermektedir. Bu nedenle orgiit kiiltiirii alt boyutlar1 ile 6grenen Orgiit alt
boyutlariin birbirini etkileme diizeylerini incelemek iizere tiim alt boyutlar icin

hipotezler ve regresyon modelleri olusturulmustur.

Orgiit kiiltiirii alt boyutlarmim, dgrenen orgiit alt boyutu olan “siirekli
ogrenme” iizerindeki etkisi regresyon analizi yapilarak degerlendirilmistir. Analiz
sonucunda “stirekli 6grenme” alt boyutu lizerindeki degisimlerin %37,6’sinin orgiit

kiiltiirii alt boyutu olan “yetkilendirme” den kaynaklandigi sonucuna ulasilmistir.
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Yetkilendirme de yetki ve kontrol calisanlara verilir, boylece calisanlarin
inisiyatif alma ve kendi calismalarini ydnetme yetenegi gelisir. Dolayisiyla
calisanlarda isi sahiplenme ve orgiite baglilik duygusu artar (Tifekei, 2012: 31).
Yani calisanlarin yaptiklar ise iliskin olarak yetkilendirilmelerinin siirekli 6grenme

diizeyini olumlu yonde etkiledigini, arttirdigini sdylemek miimkiindjir.

Ogrenen bir orgiitte galisanlarin siirekli 6grenmelerine, deneyim sahibi
olmalarina ve hata yapmalarina izin verilir. Yeni fikir ve diislincelerin ancak
deneyerek ulasabilecegine inanilir. Ayrica 0grenmeyi saglayan higbir deneme,

basarisiz olarak degerlendirilmez (Schianetza ve digerleri, 2007: 6).

Orgiit kiiltiirii alt boyutlarmin, dgrenen 6rgiit alt boyutu olan “diyalog ve
arastirma” tizerindeki etkisi regresyon analizi yapilarak degerlendirilmistir. Analiz
sonucunda “diyalog ve arastirma” alt boyutu lizerindeki degisimlerin %41,7’sinin
orgiit kiiltiirii alt boyutu olan “yetkilendirme, takim ¢alismasi, orgiitsel 6grenme ve

vizyon” dan kaynaklandig1 sonucuna ulagilmstir.

Yetkilendirme, takim caligmasi, orgiitsel 6grenme siirekli 6grenme diizeyini
olumlu yonde etkiledigini, arttirdigini sdylemek miimkiindiir.

Orgiit kiiltiirii alt boyutu olan “vizyon” nun diyalog ve arastirma boyutu
tizerinde olumsuz bir etkisi oldugu goriilmiistiir.

Orgiit vizyonu belirlenirken yoneticilere biiyiik bir sorumluluk diismektedir.
Orgiit vizyonun olusturulmasi asamasinda sdz sahibi iist ydnetim olacak ve diger
orgiit iyelerinin de goriisleri dikkate alinacak sekilde ortak katilimli bir
diizenlemeye ihtiya¢ vardir. Ciinkii sadece iist yonetim goriislerini igeren bir
vizyonun, diger orgiit liyelerince benimsenmesi oldukga zor bir siirectir.

Katilimcilarin - vermis olduklar1 cevaplar dogrultusunda orgiit iginde
vizyonun bu katilm saglanmadan yapildigi ve ¢alisanlarin Orgiit vizyonu
konusunda yeterli bilgiye sahip olmamalar1 nedeniyle vizyon alt boyutunda yasanan
degisimlerin diyalog ve arastirma alt boyutunda azalmaya neden oldugu

gOriilmiistiir.

Bu noktada orgiitlere diisen en dnemli gorev ise orgiit vizyonunu olugturma

asamasinda tiim c¢alisanlarin  katilmiin saglanmasi, goriis ve Onerilerin
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degerlendirilmesidir. Ancak bu sayede orgiit vizyonunun tiim caliganlar tarafindan
benimsenmesi saglanmis olacaktir.

Calisanlar, iletisim siirecinde diizeltilmesi gereken eylemleri, pozisyonlarina
bagl kalmadan birbirleri ile paylasmali ve orglit yapist da soru sormay1 destekleyen
bir yapida olmalidir. Bu nedenle bireylerin karsilastiklar1 olaylarin nedenlerini
arastirmasi, goriisleri acik bir sekilde belirtebilmesi aynm1 zamanda sorgulama
becerilerini  gelistirilmesi olduk¢a &nemlidir. Orgiit icerisindeki her statiideki
calisanlarin orgiit icinde birbirlerine karsi diiriist, agik, sorgulayici, dinlemesini
bilen, saygili ve duyarli bir diyalog igerisinde bulunmasi, yatay ve dikey kademeler
arasinda diizeltici geri bildirimlerin alinmasi baglaminda, iletisime 6nemli diizeyde

katki saglar.

Orgiit kiiltiirii alt boyutlarinin, &grenen orgiit alt boyutu olan “takim
halinde 6grenme” iizerindeki etkisi regresyon analizi yapilarak degerlendirilmistir.
Analiz sonucunda “takim halinde 6grenme” alt boyutu lizerindeki degisimlerin
%351,5’inin  orgiit kiiltlirii alt boyutu olan “yetkilendirme, yetenek gelistirme,
isbirligi ve biitiinlesme, orgiitsel 6grenme ve degisim yaratma” dan kaynaklandigi
sonucuna ulasilmustir.

Yetkilendirme, yetenek gelistirme, isbirligi ve biitlinlesme ve Orgiitsel
Ogrenmenin takim halinde 6grenme diizeyini olumlu yonde etkiledigini, arttirdigini
sOylemek miimkiindiir.

Orgiit kiiltiirii alt boyutu olan “degisim yaratma” nin takim halinde grenme
boyutu iizerinde olumsuz bir etkisi oldugu goriilmiistiir. Katilimeilarin vermis
oldugu cevaplar dogrultusunda caligma tarzlariin degisime ve esneklige ¢ok acgik
olmadigi, rakip firmalarin ve is alanindaki degisimlerin takibi konusunda Grgiitiin
yeterli diizeye sahip olmadigini bunun i¢in daha fazla ¢aba harcanmasi gerektigi

sonucuna ulasilmustir.

Orgiit icinde takim calismasinin saglanmasi ve tesvik edilmesi, ¢alisanlar
arasindaki iletisimi arttiracagindan ve bu sebepten dolay1 ¢alisanlarin ortak amaglar
dogrultusunda bir araya gelerek, birbirlerini dinleyebilecekleri, soru sorabilecekleri,
cevap alabilecekleri c¢esitli sosyal ortamlarin yaratilmasinda ve tiim calisanlarin

daha verimli ¢aligmalarina olanak saglayacagi diistintilmektedir.
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Orgiit kiiltiirii alt boyutlarinin, 6grenen orgiit alt boyutu olan “paylasilan
sistemler” {izerindeki etkisi regresyon analizi yapilarak degerlendirilmistir. Analiz
sonucunda “paylasilan sistemler” alt boyutu {izerindeki degisimlerin %52,2’sinin
orgiit kiltiirii alt boyutu olan “yetkilendirme, yetenek gelistirme, isbirligi ve
biitiinlesme ve orgiitsel 6grenme” den kaynaklandigi sonucuna ulagilmistir.

Yetkilendirme, yetenek gelistirme, isbirligi ve biitlinlesme ve Orgiitsel
O0grenmenin paylasilan sistemler diizeyini olumlu yonde etkiledigini, arttirdigini
sOylemek miimkiindiir.

Orgiit i¢inde paylasilan sistemlerin kurulmasi, bilgi paylasimmmn etkin bir
bicimde gerceklesmesine ve tiim ¢alisanlar tarafindan bu bilgilere aninda erisime
imkan saglar. Bu sistem sayesinde calisanlar bir sorun ile karsilastiklar1 anda
ihtiyaclart olan tiim bilgiye aninda erigebilir ve ¢6ziim konusunda diger
calisanlardan destek alabilirler. Sorunlarin  o6rgiit i¢inde biiylimeden ve
karmasiklasmadan ¢oziilebilir. Hatta daha 6nce yasanan bir problem hakkinda bilgi
sahibi olan calisanlar problemleri ger¢eklesmeden onleyebilirler.

Ayrica oOrgiit icerisinde dayanmismanin, yardimlagsmanin, is birliginin
olusturulmasi, c¢alisanlarin birbirleri ile yakinlagmalarina, samimi iliskiler
kurabilmelerine ve orgiit amaglarin1 gerceklestirebilmek adina birbirlerini motive
edebilmelerine de olanak saglamaktadir (Kdsem, 2015: 3).

Bu sayede orgiit i¢inde farkli birimlerde ¢alisan bireyler, orgiitsel amaglari
gerceklestirmek admna is birligi icinde calisabilirler. Orgiit icindeki farkh
birimlerinin ortak amaglar1 gerceklestirmek igin beraber c¢alismasi, oOrglitsel
sinirlarin isin yapilmasina engel olmasini ortadan kaldirabilir. Ciinkii 6rgiit i¢indeki
bireyleri farkli kiiltiirel ortamlardan gelmektedirler ve bu nedenle farkli kiiltiirel
ozelliklere sahip olduklar1 sdylenebilir. Orgiit kiiltiirii, farkli kiiltiirel ortamlardan
gelen bireyleri, 6rgiit iginde birlik ve beraberlik i¢inde toplayan en 6nemli giictiir.
Calisanlar arasinda is birliginin saglanmasi ve orgiit amaglari icin tiim calisanlarin
bir araya getirilmesi konusunda olduk¢a onemlidir. Orgiit, tarafindan is birligi ve
biitlinlesmenin saglanamamasi durumunda, farkli kiltiirel o6zelliklere sahip
calisanlar arasinda uyusmazliklar ve ¢atigsmalar ortaya ¢ikmasi kaginilmazdir. Bu
durumu O6nlemek icin ¢alisanlarin 6rgiit amaglar1 dogrultusunda bir araya gelme
konusunda tesvik edilmesi gerekir.

Joseph and Dai (2009) yapmis olduklari arastirmada, isbirligi ve

biitiinlesmenin orgiitler i¢in oldukc¢a 6nemli oldugu ve orgiit kiiltiirii 6nemli 6lg¢lide

124



orgiitsel 6grenmeyi etkiledigini sonucuna ulasilmistir. Ayrica bu hususta insan
kaynaklarina dnemli bir rol diistiiglinii de ifade etmislerdir.

Orgiit kiiltiiri  alt boyutlarmin, &grenen orgiit alt boyutu olan
“giiclendirilmis cahsanlar” {izerindeki etkisi regresyon analizi yapilarak
degerlendirilmistir. Analiz sonucunda “giiclendirilmis c¢alisanlar” alt boyutu
tizerindeki degisimlerin %49,2’sinin orgiit kiiltiirii alt boyutu olan “yetkilendirme,
yetenek gelistirme, Orgiit amaclar1 ve uzlasma” dan kaynaklandigi sonucuna
ulasilmistir.

Yetkilendirme, yetenek gelistirme, Orgiit amaglarimin; giliclendirilmig
calisanlar diizeyini olumlu yonde etkiledigini, arttirdi§in1 “uzlasma” boyutunun ise
olumsuz yonde etkiledigini sdylemek miimkiindiir.

Orgiit kiiltiirii alt boyutu olan “uzlasma” nin giiclendirilmis calisanlar
boyutu iizerinde olumsuz bir etkisi oldugu goriilmiistiir. Uzlasmada genel olarak
orgiit ve calisanlar arasinda ortak bir zemin olusturmak, her iki taraf i¢inde kabul
edilebilir dilizeyde ¢oziimler sunmak amaclanir. Arasgtirma  kapsaminda
katilimcilarin vermis olduklari cevaplar dogrultusunda oOrgiit i¢inde uzlagmanin

olup/olmadigi konusunda “kararsiz” olduklar1 tespit edilmistir.

Orgiit kiiltiirii alt boyutlarmin, grenen 6rgiit alt boyutu olan “destekleyici
liderlik” iizerindeki etkisi regresyon analizi yapilarak degerlendirilmistir. Analiz
sonucunda “destekleyici liderlik” alt boyutu iizerindeki degisimlerin %52,5’inin
orgiit kiiltiiri alt boyutu olan yetenek gelistirme, oOrgilit amaglar1 ve degisim
yaratmadan kaynaklandigi sonucuna ulagilmistir.

Yetenek gelistirme, orgiit amaclarinin; destekleyici liderlik diizeyini olumlu
yonde etkiledigini, arttirdigini degisim yaratma boyutunun ise olumsuz yonde
etkiledigini sdylemek miimkiindjir.

Yetkilendirme boyutundan sonra g¢alisanlarin 6grenen oOrgiit algilarina etki
eden ikinci boyut calisanlarin yeteneklerinin gelistirilmesidir. Kendinin farkinda
olma durumu kisinin duygu ve diislincelerini teshis ederek, almis oldugu kararlar ve
gosterdigi performans tizerindeki etkisinin farkina varmasi, karar alirken degerlerini
kullanabilmesi, giliglii ve zayif yonlerini tahlil edebilmesi ayni zamanda
tecriibelerinden ders cikartabilmesi ve kendine giivenmesi yeteneklerinden ve

amaglarindan emin olmasidir (Ceri-Booms, 2012: 72).

125



Calisanlarin yeteneklerini konusunda ihtiyag duyduklar1 bilgiye aninda
ulasabilmeleri, cesitli egitim olanaklarinin saglanmasi, isbasi egitimlere Onem
verilmesi, basarili olduklar1 zaman maddi ya da manevi olarak ddiillendirilmeleri
gibi davraniglara yonelen oOrgiitler, ¢alisanlara karsi gorevlerini yerine getirmis
olmaktadir. Bu sayede orgiit ¢alisanlarinin basta sosyallesme olmak iizere ¢alisma
hayatinda gereksinim duyduklar1 temel ihtiyaglar1 da giderilmis olacaktir.

Ayrica g¢alisanlarin yeteneklerinin gelistirilmesi, yenilik yaratilmasina da
imkan saglamaktadir. Yetenekleri gelistirilen ve aldiklar1 kararlar konusunda orgiit
tarafindan desteklenen c¢alisanlar, orgiite aidiyet duymaya baslarlar (Kosem, 2015:
211).

Ogrenen orgiit yapistmin  olusturulmast ve devamliigmin saglanmasi
konusunda iist yonetimin anlayis1 ve kararlar1 oldukca énemlidir. Ust yonetimden
gelen destegin ve benimsenen anlayisin tiim orgiit iiyelerince hissedilmesi ancak iyi
olusturulmus insan kaynaklar1 yoOnetimi politikalar1 ile saglanabilir (Kokel,
1999:45).

Ust diizey yoneticilerin teker teker tiim ¢alisanlar ile ilgilenmesi miimkiin
olmadigindan dolay1 yonetim tarafindan deneyimli/uzman insan kaynaklarinin
olusturulmasi olduk¢a Onemlidir. Bu noktada insan kaynaklar1 yonetim ve
caliganlar arasinda énemli diizeyde aract konumu iistlenmektedir. Orgiitlerin uzun
donemli olarak belirleyecegi amaglarinin tanimlanmasi, vizyon ve misyon
igeriklerinin de belirginlesmesine olanak saglar. Bu sayede stratejik eylemler daha

bilingli olarak gerceklestirilebilir (Yahyagil, 2004: 61).

Orgiit kiiltiiri  alt boyutlarmin, &grenen orgiit alt boyutu olan
“sistemleraras1 baglanti” {izerindeki etkisi regresyon analizi yapilarak
degerlendirilmistir. Analiz sonucunda “sistemlerarasi baglanti” alt boyutu
tizerindeki degisimlerin %55,9’unun orgiit kiiltiirii alt boyutu olan “yetenek
gelistirme, orgiitsel 6grenme ve degisim yaratma” dan kaynaklandigi sonucuna
ulasilmistir.

Yetenek gelistirme ve orgiitsel 6grenmenin sistemlararasi baglantiyr olumlu
yonde etkiledigini, arttirdigin1 degisim yaratmanin ise olumsuz yonde etkiledigini

sOylemek miimkiindiir.
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Orgiitiin, calisanlara gdrevleri konusunda inisiyatif vermesi, risk almalarmi
desteklemesi, orgiit icinde diger c¢alisanlar arasinda is birligi ve uyum
saglayabilmenin Otesinde ortak bir sinerji yaratmasi Orgiit amaclarmin
gerceklesmesine olanak saglayacaktir.

Aragtirma  kapsaminda  katilimcilarin  vermis  olduklart  cevaplar
dogrultusunda “uzlagsma” ve “degisim yaratma” bagimsiz degiskenlerinin bagiml

degiskenler lizerinde negatif yonlii etkisi oldugu goriilmiistiir.

Sonuglar genel olarak degerlendirildiginde ise 0grenen oOrgiit boyutlarinda
yasanan degisimlerin agirhikli olarak orgiit kiiltiiriniin  alt boyutlarindan
yetkilendirme, yetenek gelistirme, orgiitsel 6grenme, isbirligi ve biitlinlesme, takim
calismasi ve Orgiit amaglari alt boyutlarindan kaynaklandigr goriilmistiir. Ulusal ve
Uluslararas1 benzer nitelikteki calismalar incelendiginde Mehrabi ve c¢aligma
arkadaglar1 (2013), Azadi ve ¢alisma arkadaslar1 (2013), Joseph and Dai (2009),
Yiicel (2007) ve Demir (2006) yapmis oldugu calismalarda, benzer sonuglara

ulasilmiglardir.

Literatiirdeki arastirmalar ve bu aragtirmanin sonuglarindan yola c¢ikarak,
basta yoneticiler olmak {izere insan kaynaklari uzmanlarina c¢esitli Oneriler

sunulabilecektir. Bu Oneriler;

° Calisanlara sadece yoOnetimin uygun gordiigli zamanlarda egitim
verilmesi egitimin beklenen sonuglari tam anlamiyla gergeklestirebilmesine olanak
saglayamaz. Bu nedenle egitim planlamasi yapilirken calisanlarin goriis ve

Onerileri dikkate alinmalidir.

° Calisanin egitime ihtiya¢ duydugu anda isbas1 egitimler yapilmalidir.

° Iyi olusturulmus egitim planlar1 ile ¢aliganlarin desteklenmesi, bilgi
birikimi saglamak ve stlirekli gelisen bireyler yaratilmasini saglayabilmek icin
stirekli egitim desteklenmelidir.

° Yoneticiler tarafindan c¢alisanlarin o6rgiit icinde etkili bir iletisim
sistemine dahil olmasi cesaretlendirilerek, duygu ve diisiinceleri dikkate alinarak,

soru sormalar1 ve arastirmalar1 desteklenmelidir.
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° Boliimler arasindaki duvarlarin asilmasi, tiim boliim ve departmanlar
arasinda is birligi ve uyum saglamanin 6tesinde, takim calismasi desteklenmelidir
ve gerekli goriilen durumlarda sosyal tesisler (kafeteryalar, toplanti salonlari,
dinlenme odas1 gibi) olmak {izere c¢alisanlarin bir araya gelip paylasimda
bulunabilecekleri, kendilerini daha rahat ifade edebilecekleri ortamlar

olusturulmalidir.

° Orgiitsel dgrenme siireci dikkate alinarak orgiit icinde etkin bir
iletisim sistemi kurulmahdir. Orgiit iginde bilginin paylasim, saklanmasi,
kullanilmasi, sirasinda calisanlarin ihtiyag duyduklar1 her an is i¢in gerekli olan

bilgiye hizli ve dogru bir sekilde ulagsmalar1 saglanmalidir.

° Calisanlar yapmis olduklart isler ile 1ilgili olarak yoneticiler
tarafindan yetkilendirilmelidir. Yetkilendirme gelisi giizel yollarla degil yapilan igin
niteliklerine bagl olmak {izere belirli kriterler dogrultusunda yapilmalidir. Orgiit ici
catismaya neden olmamak ig¢in yetkilendirilen c¢alisanlar yoneticiler ve/veya
yoneticiler tarafindan gorevlendirilen ¢alisanlar tarafindan belirli periyotlar da takip

edilmelidir.

° Etkin 6dil ve ceza sistemleri kurulmasi ile birlikte g¢alisanlarin
yaptiklar1 islerin sonuglarin1 sahiplenmesi saglanmalidir.  Odiiller tesvik edici

nitelikte, cezalar ise caydirici nitelikte olmalidir.

° Orgiit amaglar1 ve bireysel amaglar arasinda uyum saglanmalidir.
Orgiit amaclarinin bireysel amaglar ile ortiismesi durumunda birey, orgiit

amaglarini sahiplenerek gerceklestirilmesi adina elinden geleni yapacaktir.

Arastirmanin Manisa ilinde faaliyet gosteren bir orgiit diizeyinde mavi ve
beyaz yakali ¢alisanlar {izerinde gerceklestirilen bu degerlendirmede elde edilen
bulgular, s6z konusu orgilite ait sonuglar ortaya koymaktadir. Dolayisiyla bundan
sonra yapilacak olan calismalarda, benzer sektorlerde ya da farki sektorlerde, ayni

kiiltiirel 6zelliklere sahip Orgiitler arasinda veya tamamen farkli kiiltiirel yapiya
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sahip Orgiitler arasinda yapilmasi sonuglarin genellenebilmesi acisindan faydal

olacag diisiiniilmektedir.

Ayrica gelecekte yapilacak olan ¢aligmalarda orgiitsel 6grenme siirecinin de
glinlimiiz kosullarinda giderek daha fazla onem kazandigi bir ortamda, Orgiit
kiiltiirli ile 0grenen orgiit alt boyutlarin teker teker ya da tamaminin goz Oniine

aliarak degerlendirme yapilmasinin oldukg¢a faydali olacag: diisiiniilmektedir.
Bu arastirma yonetim bilimi ile ugrasan akademisyenlere uygulama Ornegi

saglamanin Otesinde, isletme yoneticilerine ve insan kaynaklar1 uzmanlarina,

konuyu daha fazla 6nemsemeleri gerektigini konusunda vurgu yapmaktadir.
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yarattigy, bilgi tabanimi artirdigy, bilgiyi orgiitledigi ve igsellestirdigi bir siirectir. Bu amagla asagidaki ifadelerle ilgili litfen size uygun % E E z <
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olan segenegi "' X " isareti koyarak isaretleyiniz. t 5 x| 8 E
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1. isyerinde, gahsanlar yapilanlardan ders alabilmek igin hatalarini agiklikla tartigir. . . . . .
2. isyerinde, calisanlar gelecekte yapacaklari gorevlerde ihtiyag duyacaklan yetenekleri rahatlikla tanimlayabilir. .| .| .| .| .|
3. isyerinde, calisanlar 6grenmek icin birbirine yardimai olur. .| .| .| .| .|
4. isyerinde, galisanlar 6grenmelerini destekleyecek her tiirlii maddi ve manevi destegi goriir. .| .| .| .| .|
5. isyerinde, galisanlara 6grenme icin yeterli zaman tahsis edilir. .| .| .| .| .|
6. isyerinde, calisanlar gorevleri esnasinda karsilastiklari problemleri birer 5grenme firsati olarak goriir. .| .| .| .| .|
7. isyerinde, galisanlar 6grenme igin odiillendirilir. .| .| .| .| .|
8. isyerinde, galisanlar birbirine diiriist ve agik geri besleme verir. .| .| .| .| .|
9. isyerinde, calisanlar smaya basl dan 6nce karsisindakinin goriisiini dinler. .| .| .| .| .|
10.isyerinde, galisanlar “neden” sorusunu agiklikla sorabilir. .| .| .| .| .|
11. isyerinde, kisi kendi goriislerini séylediginde, digerlerinin de diisiincesini sorar. .| .| .| .| .|
12. isyerinde, calisanlar birbirine saygilidir. .| .| .| .| .|
13. Cahsanlar, karsilikli giiven ortami saglamak igin zaman harcar. .| .| .| .| .|
14. isyerim, kendi hedeflerini ihtiyaglar dogrultusunda uyarlama serbestisine sahiptir. .| .| .| .| .|
15. isyerimde, tiim iiyelere makam veya diger 6zelliklerine bakilmaksizin esit davranilir. .| .| .| .| .|
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16. isyerim, hem gérevlerine hem de grubun nasil galistigina odaklanir.

17. isyerim, elde edilen bilgilere yada grup tartismalarina gore goriislerini gézden gegirir.

18. igyerim, isyerinde elde ettigi basarilari icin odiillendirilir.

19. isyerim, organizasyonun onun énerilerini dikkate alacagindan emindir.

20. isyerim, 6neri sistemleri ya da gesitli toplantil

arla iki yonlii bir iletisim ortami saglar.

21. isyerim, kisilerin ihtiyag duydugu bilgiyi kolayca ve hizla verir.

22. isyerim, Galisanlarin yetenekleri ile ilgili giincel bir veri tabani tutar.

23. isyerim, halihazirdaki ve beklenen performans arasindaki farki tespit edecek dlgme sistemleri kurar.

24. isyerim, problemlerden elde ettigi derslerin tiim gal tar dan &grenil ini saglar.

~N

5. isyerim, 6grenme igin harcanan kaynaklarin ve zamanin degerlendirmesini yapar.

26. isyerim, Calisanlarin inisiyatif all onaylar.

27. isyerim, Cahisanlara gorev verirken gesitli segenekler sunar.

28. isyerim, G: 1isyerinin vizy katki yapmaya tesvik eder.

29. isyerim, Calisanlarin gérevlerini yaparken ihtiyag duyacaklari kaynaklar iizerinde kontrol sahibi olmalarini saglar.

30. isyerim, kabul edilebilir risk alan galisanlan destekler.

31. isyerim, farkli birimlerin vizyonlar arasinda ihtiyaca gore siralama yapar.

32. isyerim, Galisanlarin isi ile ailesi arasinda denge kurmasina yardim eder.

33. isyerim, Calisanlarin genis caph bir perspektifle diisiinmesini tesvik eder.

34. isyerim, alinacak kararlarda astlarinin fikirleri de dahil olmak iizere tiim galisanlan, ortak karar noktalarina getirmeye galigir.

35. isyerim, alinan kararlarda Calisanlarin moralini géz 6niinde bulundurur.

36. isyerim, ortak ihtiyaglari karsilamak icin farkli organizasyonlarla birlikte caligir.

w

7. isyerim, Calisanlarin bir problemi gozerken tiim kurum iginden cevap ve destek almasini tesvik eder.

38. Yoneticiler, 6grenme firsatlari ve egitim icin gelen talepleri genellikle desteklerler.

39. Yoneticiler, gelecekle ilgili planlar ve hedefleri hakkinda giincel bilgileri paylasir.

40. Yoneticiler, isyerinin vizyonuna ulagmada tiim Calisanlarin katkilarini ortaya koymalarina imkan verir.

41. Yoneticiler, astlarini yetistirmek igin ¢aba gosterir.

42. Yoneticiler, siirekli olarak 6grenme igin firsat ararlar.

43. Yoneticiler, isyeri faaliyetlerinin benimsenen degerlerle uyumlu olmasini saglarlar.

44. Yatinmin geri doniis orani gegen yildan daha fazladir.

'S

5. Calisan verimliligi gegen yildan daha fazladir.

46. Uriin ve hizmet pazara sunmada harcanan zaman gegen yildan daha azdir.

47. Musteri sikayetlerine yanit siiresi gegen yildan daha iyidir.

48. Pazar payi gegen yila oranla daha fazladir.

49.is-islem basina maliyet gegen yildan daha azdir.

50. Gegen yila oranla miisteri memnuniyeti daha fazladir.

51. Uygulanan oneri sayisi gegen yila gére daha fazladir.

52. Yeni iirlin ve hizmet sayisi gecen yildan daha fazladir.

53. Toplam isgiiciine oranla vasifli isglicli sayisi gegen yildan daha fazladir.

54. Toplam harcama bazinda teknolojiye ve bilgi isleme gegen yildan daha fazla harcama yapilmistir.

55. Yeni beceriler 6grenen galigsan sayisi gecen yildan daha fazladir.
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Orgiit kiiltiirii bir grubun {iyelerini birbirine baglayan ve grup iiyelerince paylasilan normlar, tutumlar, beklentiler, inanglar, degerler,
ideolojiler ve felsefeler olarak tanimlanmaktadir. Ayrica kiiltiir, bir kisinin belirli bir 6rgiite nasil uyum sagladigini gostermeye de Gnemli
bir dlgtide yardim eder. Bu nedenle ¢alistiginiz kurumu diisiinerek Asagidaki ifadelerle ilgili liitfen size uygun olan segenegi " X " isareti
koyarak isaretleyiniz.

Hig Katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim
Katiliyorum
Tamamen Katiliyorum

1. Calisanlarin ¢ogunlugu yaptiklari igle butiinlesmistir.

2. Galisanlar arasinda yeterli 6lgiide bilgi paylagimi oldugundan, gerektiginde herkes i bilgiye edir.

3. is planlamasi yapilirken tiim galisanlar karar verme siirecine belli 6lgiide dahil edilmektedirler.

4. Farkli boliimler arasinda igbirligi yapilmamaktadir.

5. Takim gal I biitiin cal imizda esas al ktadir.

6. Tim calisanlar kendi gorevleri ile kurumun amaglari arasindaki iliskiyi kavramistir.

7. Calisanlara kendi islerini planlamalari igin gerekli yetki verilmektedir.

8. Gal In ig gérme k i stirekli bir gelisim gostermektedir.

9. Galisanlarin is gorme becerilerini arttirmak icin gereken her sey yapilmaktadir.

10. Yoneticiler séylediklerini uygulamaktadirlar.

11. Calisma yontemlerimize yol gosteren net ve tutarh bir degerler sistemimiz vardir.

12. islerin yiiriitiilmesinde davraniglarimizi yonlendiren ve dogru ile yanlisi ayirt etmemizi saglayan (etik) degerler yoktur.

13. ig faaliyetlerinde bir anlagmazlik meydana geldiginde her bir galisan tatmin edici bir ¢6ziim bulmak igin ¢ok gayret
gostermektedir.

14. Bu is yerinde giiglii bir 6rgut kiiltiiri vardir.

1!
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. Problemli konularda dahi kolayca bir gériis birligi saglanabilmektedir.

1
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. Calisanlarimiz kurumun farkh béliimlerinde de olsalar is faaliyetleri agisindan ortak bir bakis agisin1 paylasabilmektedirler.

17. Kurumun farkh béliimleri tarafindan yiiriitiilen ¢alismalar(projeler) kolayca koordine edilmektedir.

18. Bagka béliimden bir kisiyle ¢alismak adeta farkli bir kurumdan biriyle ¢aligmak gibidir.

19. Galisma (is gérme) tarzimiz oldukea esnek ve degisime agiktir. .| .| .| .| .|
20. Rakip firmalara ve is alanindaki degisimlere bagh olarak y6netim uygun stratejiler gelistirebilmektedir. .| .| .| .| .|
21.isal i yenilik ve geli: ler, yonetim tarafindan izl kte ve I ktad: .| .| .| .| .|

22. Uriin ve iiriin ve hizmet sundugumuz kisilerin istek ve dnerileri, i faaliyetlerinde siklikla degisiklikler yapilmasina yol
acabilmektedir.

23. Tiim gahisanlar iiriin ve iiriin ve iiriin ve hizmet sunulan kisilerin istek ve ihtiyaglarini anlamaya 6zen gosterirler

24. Uriin ve hizmet sundug kisilerin i i (talepleri) is faaliyetlerimizde genelde dikkate alir ktadir.

25. Herhangi bir basarisizlikla kar Idiginda bu, yénetim tarafi gelisim ve 6grenme igin bir firsat olarak degerlendirilir.

~N

6. Yenilikgilik ve yapilan islerde risk almak yonetimce istenmekte ve édiillendirilmektedir.

27. Galisanlarin isleriyle ilgili olarak 6grenmeleri (yeni bilgiler edinmeleri) 6nemli bir amagtir.

28. Uzun dénemli bir is programimiz ve belli bir gelisim planimiz mevcuttur.

29. Calisanlarin yaptiklari islere yon verecek net ve agik bir kurumsal misyonumuz vardir.

30. Kurumun gelecegine yonelik olarak belirlenmis stratejik bir is planlamasi yoktur.

31. Kurumun faaliyet amaglarina iliskin olarak galisanlar arasinda tam bir uzlagsma vardir.

32. Yoneticiler, kurumun temel hedefleri dogrul da hareket edebilmektedirler.

33. Galisanlar uzun dénemde kurumun basarisi olabilmesi i¢in yapilmasi gerekeni bilmektedirler.

w

4. Calisanlar gelecege yonelik olarak belirlenmis olan kurum vizyonunu paylagmaktan uzaktir.

35. Yoneticilerimiz uzun donemli bir bakis agisina sahiptirler.

36. Kisa dénemli beklentiler, vizyonumuzdan 6diin vermeden karsilanabilmektedir.
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