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Oz

Telekomiinikasyon sektoriinde galisanlarin 6grenen organizasyon algilar: iizerinde etkili
olan faktorleri belirlemenin ana amag¢ oldugu bu calismada, demografik 6zelliklerin bu
etkide diizenleyicilik roliine sahip olup olmadiginin belirlemesi ise ikincil amagtir.
Ogrenen organizasyon, dgrenme siirecinde ¢alisanin bizatihi merkezde oldugu bir yapiya
dayanmaktadir. Bu yapida calisanlar 6grenme ve gelisim ihtiyaglariyla ilgili,
yoneticilerinden ya da ilgili insan kaynaklari birimlerinden direkt bir yonlendirme
beklemezler. Dolayisiyla yukaridan asagiya dikta edilen statiikocu bir bilgi paylasimi
yaklagimi yerine Ogrenen organizsyon; calisanlarin insiyatif aldifi, karar destek
mekanizmalarina dahil oldugu ve ¢alistiklar1 kurumda rutin islerin ve operasyonun digina
¢ikip katma deger olusturduklari bir orgiit kiiltiirene dayanmaktadir. Bu kapsamda
arastirmanin uygulama kisminda, Tiirkiye’de telekomiinikasyon sektoriinde faaliyet
gosteren bir isletmede gérev yapan 1055 ¢alisana anket uygulanmistir. Anket sonucu elde
edilen veriler SPSS 22 programi kullanilarak analiz edilmistir. Analiz asamasinda ilk
olarak betimsel istatistik yontemler incelenmis olup sirasiyla normallik ve giivenilirlik
testleri yerine getirilmistir. Arastirma veri kiimesinin agimlayici faktor analizi yapma
noktasinda, uygun oldugunun testi lizerine hipotez testi sathasina ge¢ilmistir. Hipotez testi
olarak t testi ve tek yonlii Anova testi olmak iizere iki farkli istatistiki yontemden
faydalanilmistir. Arastirmada elde edilen bulgulara gore, telekomiinikasyon sektoriinde
calisanlarin 6grenen organizasyon algilari iizerinde en yiiksek etkiye sahip olan boyut;
zihni modellerdir. Calisjmada ayrica calisanlarin Ogrenen organizasyon algilarinin
demografik ozelliklere (cinsiyet, medeni durum, yas, egitim diizeyi ve kidem) gore
degisiklik gosterip gostermedigi incelenmistir. Sonugta; ¢alisanlarin 6grenen organizasyon
algilarinin cinsiyet ve medeni durum degiskenlerine gore degisiklik gostermedigi tespit
edilirken; yas, egitim diizeyi ve kidem degiskenlerine gore ise degisiklik gosterdigi
sonucuna varilmistir.

Anahtar Kelimeler: Organizasyon, Ogrenen Organizasyon, Zihni Modeller, Demografik
Ozellikler, Telekomiinikasyon Sektorii

Abstract

The main purpose of this study is to determine the factors that affect employees' perceptions
of the learning organization in the telecommunications sector. The secondary purpose is to
determine whether demographic characteristics play a moderating role in this effect. The
learning organization is based on a structure where the employee is at the center of the
learning process. In this structure, employees do not expect direct guidance from their
managers or related human resources units regarding their learning and development needs.
Instead of a top-down dictated status quo information sharing approach, the learning
organization is based on an organizational culture where employees take initiative, are
involved in decision support mechanisms, and create added value by stepping out of routine
works and operations in the institution they work for. For this purpose, a survey was
administered to 1055 employees working in a telecommunications business in Turkey. The
data obtained from the survey were analyzed using the SPSS 22 program. According to the
findings of the research, the dimension that has the highest effect on the learning
organization perceptions of the employees in the telecommunication sector is mental
models. This study also examined whether employees' perceptions of the learning
organization differ according to demographic characteristics (gender, marital status, age,
education level and seniority). After all; it was determined that employees' learning
organization perceptions did not differ according to gender and marital status variables, but
it was concluded that it varied according to age, education level and seniority variables.
Based on the results, recommendations were made to decision makers and future studies.
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Giris

Bilginin 6nemini arttirmasiyla one ¢ikan entelektiiel sermaye ve bilgi toplumu kavramlartyla birlikte
sekillenen yeni ckosistemde isletmeler, siirekli degisen kosullara karsi i¢ (calisanlar) ve dis (tedarikgiler,
miisteriler, ¢oziim ortaklari, toplum vs.) paydaslarin talep ve gereksinimlerinin karsilanmasinda ¢ok daha etkin
yontemleri uygulamak zorundadirlar. Teknolojinin gelisimi ile birlikte bilgi iiretimi, yayilim1 ve kullaniminin son
derece hizlandig1 bu dénemde bagarinin anahtari; yeni bilgilerin 6grenilmesinden gegmektedir (Mellander, 2008).
Tam da bu noktada orgiitsel 6grenme ve dgrenen organizasyon kavramlari, kurumlarin daha esnek ve siirekli
degisim ihtiyaglarina cevap veren siireg ve sistem gelistirme gayretlerinden dolayi, yonetim teorisindeki gozde
konulardan birisi haline gelmistir.

Bugiiniin yikici rekabet ortaminda faaliyet gosteren kurumlarin hayatta kalabilmeleri ve sektorlerindeki
rakiplerinden pozitif yonde ayrimlasip fark olusturabilmeleri i¢in, kendilerini hizli bir sekilde degistirebilmesi ve
gelistirmesi gerekmektedir. Globallesmeyle birlikte ortaya ¢ikan dinamik is hayati ortami igletmeleri ekonomik,
siyasi, teknolojik ve gevresel agidan ¢cok yogun bir sekilde etkilemektedir. Bu ortam son zamanlarda degiskenlik,
belirsizlik, karmasiklik ve muglaklik boyutlarinin olusturdugu VUCA (Volatility, Uncertainity, Compexity,
Ambiquity) diinyas: olarak tanimlanmaktadir (Srivastava, 2016). Isletmeler degisen ve siirekli gelisen bu
ekosistemde basarili olabilmeleri i¢in, devamli surette 6grenmeye ihtiya¢ duymaktadir ki bu da, 6grenen
organizasyon kiiltiiriiyle miimkiin olabilmektedir (Dodgson, 1993).

Ogrenen organizasyon yapisi, en tepeden en alt seviyeye kadar tiim kurum calisanlarmin 6grenme ve
gelisme siirecine miidahil olup aktif katilim saglayarak, herkesin kesintisiz bir bi¢imde 6grendigi ve 6grendiklerini
uygulamaya koydugu sistemsel bir biitiinliik i¢erisinde miimkiin olabilmektedir. Bu yapiy1 kurum iginde istenilir
diizeyde kurgulayabilmek, siirekli 6grenmeyi destekleyen bir kiiltiir ve bunu tamamlayan degerler dizisine sahip
olmaya baglidir (Kofman ve Senge, 1993).

Bu ¢alisma telekomiinikasyon sektoriinde ¢aligsanlarin 6grenen organizasyon kiiltiiriine iliskin algilarinin
belirlenmesine yonelik yapilmistir. Calismanin amaci; sektér calisanlarin 6grenen organizasyon kiiltiir
seviyelerinin en ¢ok hangi faktorlerden etkilendigini tespit etmektir. Bu faktorlerin ¢alisanlarin demografik
ozelliklerine gore (cinsiyet, medeni durum, kidem, yas, egitim diizeyi ve kidem) degisip degismediginin tespiti ise
¢alismanin ikinci amacidir. Calismanin ilk boliimiinde 6grenme ve 6grenen organizasyon kavramina iligkin teorik
bilgilere ve bu alanda daha 6nce yapilan ¢alismalara yer verilmistir. Uygulama béliimiinde ise; telekomiinikasyon
sektoriinde caliganlarin 6grenen organizasyon yapisina iliskin goriislerinin alinmasi amactyla, anket uygulamasi
sonucu elde edilen verilerin analizi yer almaktadir. Sonug béliimiinde, literatiir taramasi ve uygulama sonucu elde
edilen veriler ¢ercevesinde sektor profesyonelleri ve karar vericilerine dneriler yapilmistir.

1. Literatiir Taramasi

1.1. Ogrenme

Ogrenme oncelikle zihin olmak iizere, zihinde ve davramista ortaya cikan bir degisim siirecidir.
Ogrenmenin gergeklesebilmesi, zihin ve davranis akisiin sekteye ugramadan gergeklemesiyle miimkiindiir. iki
boyuttan birinde bir eksiklik oldugundan 6grenme tam olarak gergeklesmeyecektir. Sadece zihinde bir degisim
olusturmus ancak eyleme yani davranigsa gegmeyen bir 6grenme bi¢imi, tam manastyla bir 6grenme degildir.
Benzer sekilde, zihinde bir degisim olusturmaksizin sadece davranis boyutunda 6rnek ya da model alma yoluyla
ortaya ¢ikan degisiklik de gergek bir 6grenme degildir (Inkpen ve Crossan, 1995). Bu tarz bir orgiitsel 6grenme,

“zorlama 6grenme” veya “Oykiinerek 6grenme” olarak ifade edilmektedir (Sayilir, 2001).
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Saglikli bir 6grenme siireci zihinde baglayip bilginin beceriye ve son olarak da davranisa donistiigi
asamayla gerceklesebilir. Nihai noktada davranisa doniismeyip zihni seviyede bilgi edinme asamasinda kalan bir
ogrenme bigimi, kisi tarafindan igsellesmediginden yiizeysel kalacak ve kalicilik arz etmeyecektir. Ogrenme
stirecinin kalic1 hale gelmesi, bilginin pekistirilmesi ve davraniga doniigmesiyle ilintilidir (Hardagon, 2002).
Calisma yazarlari uygun gordiigii sekilde bagliklara ayrilabilir. Ancak baglik formati ve igerigi uygun numaralar
ile ayrilmalidir.

1.2. Orgiitsel Ogrenme

Literatiirde orgiitsel 6grenme kavramiyla ilgili birgok aragtirma bulunmaktadir. Bunlardan en yaygin
olanlardan birinde 6rgiitsel 6grenme; kurum igerisinde dolasan bilgideki degisimi ifade etmektedir. Bu degisim,
s0z konusu bilgiye ekleme ya da ¢ikarmalarda bulunma ve bilgiyi isleyerek doniistirmeye isaret etmektedir.
Kurum icerisindeki bilgi farkli organizasyonel amagclar dogrultusunda farkli seviyelere evrilmektedir. Isletmeler
sahip olduklar1 ham verileri isleyip analiz ve sentez ederek katma degerli hale getirirler. Ham verinin islenerek
katma degerli hale gelip karar mekanizmalarinda kullanilmas: siireci; “data - information - knowledge - wisdom”
akistyla ifade edilmektedir. Bu siireci etkin bir sekilde tasarlayip kullanan kurumlar, bilginin iiretilip kullanilmasi
yoluyla verimli bir bilgi yonetimi yaklagimi ortaya koyarak, 6grenen organizasyon baglaminda rakiplerinden
olumlu yonde ayrilirlar (Basol, 2005).

Orgiitsel 6grenme siireci, kurum icerisindeki dolasan bilginin degisimi olarak tanimlansa da, konuyla
ilgili farkli tanimlamalar da bulunmaktadir. Bu tanimlamalardan birinde 6rgiitsel 6grenme; isletme vizyon, deger,
strateji ve hedefleri dogrultusunda uygun goérev tanimlarimin olusturulmasi ve bu tanimlarin kurumun tim
birimlerine yayilarak standartlastirilmasi olarak tanimlanmaktadir. Calisan ve miisteri isterlerinin siirekli degistigi
gliniimiiziin is diinyasinda siire¢lerin, her hangi bir bilgi asimetrisine imkan tanimadan, standart bir sekilde tiim
sirket nezdinde uygulanmasi olduk¢a zordur. Cok sayida ¢alisan ve departmana sahip, birden fazla lokasyonda
faaliyet gdsterme basta olmak iizere yliksek demografik gesitlilige sahip biiyiik firmalarda, bu durumla sik¢a
karsilagilmaktadir. Bu tiir firmalarda karsilagilan yaygin durum, sirket genel merkezinde hayata gecirilen siireg ve
prosediirlerin ¢ogu zaman genel merkezden uzaklastik¢a etkisini yitirmesidir. Lokasyon dagmiklig1 6n planda
oldugu telekomiinikasyon sektorii dikkate alindiginda, bilgi simetrisini tesis ederek standartlagmay1 saglamak, bu
sektorde de oldukga giictiir. Bu durumun ¢6ziimii; orgiitsel 6grenmenin merkezde oldugu dgrenen organizasyon
yapisina gegistir (Senge, 1993).

Bireysel ve takim olarak gelisme, isi ve gelisimi destekleyecek biitiinlesik teknoloji alt yapisi, bilginin
her departman, unvan ve seviyece dogru algilanmasini saglayan siiregler ve kurumsal hafiza basta olmak {iizere;
bilgi yonetimi siireglerinde yasanabilecek zayifliklar ya da olumsuzluklar, orgiitsel 6grenme siirecini olumsuz
manada etkileyen en 6nemli hususlardir (Coban, 2006). Bu zorluklarin derecesi, her kurumun sahip oldugu
kendine has kurum yapisina gore (degerleri, normlari, kurum kiiltiirii, sahip oldugu insan sermayesi kalitesi vs.)
degisiklik gosterebilmektedir. Diger taraftan orgiitsel 6grenmenin 6niindeki en 6nemli engeller arasinda; kurum
icerisinde yapic1 bir Gislup yerine suglayici, savunmact ve yikici bir iislup kullanmak gelmektedir. Diger engeller
arasinda; ortaya ¢ikan bir problemi kabul etmeme ya da gérmeme refleksi, degisme direng gosterme, katilimci ve
kapsayici bir yoneticilik tarzi sergilememe, bilgiyi saklayarak ya da paylagsmayarak kurumsal hafizaya zarar
verme, hatalardan ders ¢ikartmama, problemlerle kisileri birbirine karigtirma, yetkiyi devretmeyerek merkezi gii¢

olma ve ge¢misin basarilarina siginma gelmektedir (Kalder, 1998).
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1.3. Ogrenen Organizasyon

Literatiirde ilk defa Harvard Universitesi’nden Chris Argyris ve Donald Alan Schon tarafindan kullanilan
Ogrenen organizasyon kavrami; 6grenmeye Oncelik veren, kurumdaki tiim ¢aliganlari igine alarak bir diistinsel
model degisikligini kapsamaktadir. Daha sonra Ogrenen organizasyon kavrami, Massachusetts Instute of
Technology (MIT) profesorlerinden biri olan Peter M. Senge’nin “Besinci Disiplin (The Fifth Discipline)” isimli
kitabiyla detaylandirilmigtir. Bu kitaptaki tanimlamalara gore dgrenen organizasyon; ¢alisanlarin hedefledikleri
amagclara ulagmak i¢in kapasitelerini, teknik ve yonetsel yetkinliklerini siirekli gelistirdikleri, statiikocu bir anlay1s
yerine yeni, sinirlar1 zorlayan fikir ve diislince tarzlarinin benimsendigi ve bireysel yerine takimsal olarak birlikte
Ogrenmenin on planda oldugu yapilardir (Senge, 1993).

Ogrenen organizasyon yapisinda calisanlar, dgrenme siirecini hareket ettirmek ya da baslatmak icin, basta
insan kaynaklar1 daha 6zelde de egitim ve yetenek yonetimi departmanlarindan yonlendirme beklemezler. Bizatihi
kendileri harekete gegerler. Insan kaynaklar birimleri, grenen organizasyon kiiltiiriinii tesis etmek igin yapisal ve
teknolojik anlamda alt yapiy1 saglarlar. Ayni1 zamanda bireysel ve takimsal 6grenmenin sirket strateji, deger ve
hedefleriyle uyum saglamasi bakimindan moderator, koordinator ve kolaylastiric: (facilitator) gorevini iistlenirler
(Braham, 1998).

Ogrenen organizasyonlarin geleneksel kurum yapisiyla karsilastirldiginda farklilastign diger bir husus;
siirekli 5grenme ve gelisimin 6n planda olmasidir. Ogrenen organizasyon kiiltiiriine sahip isletmelerde kesik kesik
o0grenme yaklasimi yerine, sirketin biiyiik resmi, oncelikleri ve hedefleriyle tutarli siirekli bir 6grenme siireci
bulunmaktadir. Bu siire¢ ¢ogu kurumsal firmada “her giin 6gren”, “kesintisiz 6grenme” veya “siirekli 6grenme”
kavramlartyla iliskilendirilmektedir. Ogrenen organizasyon yaklasimini benimseyen isletmeler, dgrenme olgusunu
deger, prensip ya da mottolariyla iligkilendirerek, i¢ iletisim araciligryla 6grenme siirecini kurum kiiltiiri
seviyesine tasimiglardir. Bu sayede calisanlar, 6grenmenin ve gelisimin kurum degerleri ve kiiltiirii agsindan
onemini kavrayarak, kendi bulunduklari lokal konumla sirket biiyiik resmini iliskilendirirler ve yiiksek bir anlam,
biitiinliikk duygusuyla hareket ederler. Bu seviyedeki bir 6grenme, sadece lokal bir ihtiyacin karsilanmasi degil aym
zamanda 6grenme kiiltiiriiniin bir yansimasi olarak ortaya ¢ikmaktadir (Tsang, 1997).

Ogrenen organizasyon Kkiiltiiriinde egitim ve gelisim; karma egitim yaklasimina dayanmaktadir.
Geleneksel egitim yaklasiminda genellikle sadece sinif egitimi bulunurken, karma egitim yaklasimda ise; farkli
egitim yontemlerinden yararlanilmaktadir. Bu yontemler arasinda e-egitim, videolu egitim, webinarlar, okuma
materyalleri, sinavlar, ddevler, vaka caligmalari, envanter testleri, kitap Onerileri; karma egitim yaklagiminda
kullanilan baslica yontemler arasindadir. Karma egitim yaklagimin en biiyiik islevi; 6grenen organizasyonlarin
olmazsa olmazi olan devamlilik ve siireklilige hizmet etmesidir. Sadece sinif egitimin hakim oldugu geleneksek
egitim siirecinde, katilimcilar egitim Oncesi ve sonrasi siiregte genellikle pasif kalmaktadirlar. Bir baska ifadeyle
katilimcilar bu siiregte, egitimde 6grendiklerini pekistirmek, uygulamak, hayata gecirip davranisa doniistiirme ve
icsellestirme hususlarinda oldukca zorlanmaktadirlar. Bununla birlikte 6grenen organizasyon kiiltiiriiniin etkin
oldugu ve bu kiiltiiriin yayginlagmasi ve tutundurulmast amactyla uygulanan karma egitim yaklagiminin hakim
oldugu bir kurumda, simif egitimi yontemine ilaveten uygulanan diger gelisim yontemleri (e-egitim, videolu
egitim, okuma materyalleri, sinavlar, 6devler vs.) siirekli gelisim misyonunu beslemektedir. Daha spesifik olarak
bu kurumlarda g¢alisanlar, sinif egitiminde 6grendiklerini e-egitimlerle, makale ve kitap okumalartyla, 6dev ve

vaka analizleriyle, oyunlagtirma platformlartyla siirekli suretle pekistirmektedirler. Bu durum zincirleme etki
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olusturarak; egitim ve gelisim devamliligini saglayip 6grenme amaglarint daha hizli ve etkin bir yontemle ulagsmay1
saglayarak 6grenen organizasyon kiiltiiriine katki saglamaktadir (Beck, 1990).

Bir kurumun 6grenen organizasyon olabilmesi i¢in bes disiplini basar1 ile uygulanmasi gerekmektedir.
Buradaki disiplin kavrami, zorla ve hoyratca yaptirilan ve yapilmadigi takdirde ceza ya da yaptirim uygulanan bir
ara¢ degildir. Tam tersine, kurum ve bireylerce hedeflenilen yetenek, kabiliyet ve becerileri elde etmek igin,
izlenilecek gelisim yolu olarak ifade edilmektedir Peter Senge’nin isletmelerde 6grenen organizasyon kiiltiirii
olusturmak amaciyla ortaya koydugu bes disiplin; kisisel ustalik/yetkinlik, zihni modeller, ortak vizyon paylasimu,
takim halinde 6grenme, sistem diigiincesi olarak siralanmaktadir (Senge, 1993).

Kisisel Ustalik/Yetkinlik: Kisisel ustalik; ¢alisanlarin kendileri i¢in 6nemli olan hedeflere ulagmak i¢in
tutarl bir yetenege sahip olmalar1 olarak ifade edilmektedir (Senge, 1996). Daha detayda kisisel ustalik, bireysel
farkindaligin yani kisinin kendini tanima seviyesinin {ist diizeyde oldugu, olaylar1 objektif olarak degerlendirip
yorumlayabilme, bireysel sabri gelistirme olarak tanimlanmaktadir (Oneren, 2008). Kisisel ustalikta bireysel
farkindalik baglaminda duygusal zeka yetkinlikleri ¢ok iyi seviyededir. Bu seviyede bireyler sadece kendi
duygularini fark edip, anlayip yorumlamada mahir olmakla kalmayip ayni zamanda baskalarinin duygularini fark
etme ve anlamada da iyidirler. Ogrenen organizasyon baglaminda isletmeler, sahip olduklarn en dnemli insan
sermayesi olan ¢alisanlarinin kisisel farkindalik, ustalik ve yetkinliklerini yiikseltmek i¢in ¢aba sarf etmelidirler
(Tan, 2014).

Zihni Modeller: Zihni modeller; bir kisinin aklina yerlesmis varsayimlar, genellemeler, hatta resimler ve
imgelerden olugsmaktadir. Bu kavramlar kiginin diinyaya bakis agisini ve davranislarini etkilerler. Dolayisiyla her
kisinin sahip oldugu zihni model, hayatinda alacag: kararlar1 aktif sekilde etkilemektedir (Coban, 2006).

Bir isletmede zihni modelleri yonetme becerisinin gelistirilmesi, gerek bireysel olarak gerekse de genel
manada oldukg¢a 6nemlidir. Bu becerilerin ilki; kisinin kendi zihni modellerini ne sekilde sekillendirdiginin ve bu
zihni modellerin bireyin davranislarini nasil etkilediginin farkinda olmasimi saglayan diisiinme becerilerini
icermektedir. Ikincisi ise; bireyin diger insanlarla olan iliskilerinde karsilasabilecegi sorun ve problemlere karsi
gelistireceklerini kapsamaktadir (Senge, 1996). Bu iki beceri tiirii bir kurumda etkin bir bigimde uygulandiginda,
her calisan kendi diislincelerini ve dogrularin1 Ozgilirce ifade edebildigi gibi, diger calisanlarin da
degerlendirmesine sunabilmektedir. Bu sayede isletmede Ogrenme organizasyon Kkiiltirlin en Onemli
ozelliklerinden biri olan agik iletisim ortami saglanmakta olup bu durum, 6grenme siirecini pozitif yonde
etkilemektedir (Tan, 2014).

Ortak Vizyon Paylasimi: Vizyon; bir isletmenin sezgi ve zihinle gelecekte kendisini gérmek istedigi
yerdir. Ogrenen organizasyon kiiltiiriinde paylasilan vizyon; calisanlarn dogru ydnde hareket etmesini ve
birbirleriyle baglantili ve uyum i¢inde ¢alismasini temin eder. Diger taraftan belirlenen vizyon, kurumun nereye
ulasacagini tanimladiginda, kurumsal yenilenme siirecinde degisimin yoniinii belirler (Senge, 1996).

Ogrenen organizasyon yapisinda tamimlanan vizyonun paylasilan bir vizyon olmasi; yani herkes
tarafindan kabul edilip igsellesmesi i¢in, kurum igindeki liderlere onemli gorevler diismektedir. Liderler
organizasyonun vizyonunu ekiplerine anlatmadan dnce oncelikle kendileri benimsemedirler. Bu noktada vizyonun
kurum i¢inde yayginlastiracak kritik hedef kitle liderler oldugundan, liderlerin degerleriyle kurum vizyonun
ortiismesi olduk¢a 6nemlidir. Bu seviyede ortaya g¢ikabilecek bir uyumsuzluk, vizyonun ¢alisanlara saglikli bir
sekilde paylasilmasina engel olacaktir. Kurum vizyonunu kendi is planlariyla konusturan is liderleri, vizyoner

liderlik vasiflariyla, vizyonun ekiplerine niifus etmesini kolaylastiracaktir. Bu yonetim tarzinin sirket geneline
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yayginlagsmasiyla birlikte ise vizyon kavramu, ¢aliganlar tarafindan kabul edilip i¢sellestirilen “paylasilan vizyon”
seviyesine evrilir (Akgemeci, 2004).

Takim Halinde Ogrenme: Takim halinde 6grenme; bireysel 6grenmenin birlikte 6grenmeye

evirilmesiyle ger¢eklesmektedir. Bireysel 6grenmede kisisel gelisim saglanabilirken, kolektif gelisim yani sirket
genelinde bir gelisim saglanamayabilir. Bireysel 6grenme yerine takim halinde 6grenmenin hakim oldugu
kurumlarda, birlikte 6grenme refleksi olduk¢a gelismis olup, ugtan uca birbirleriyle iliskili biitiincil bir yaklasim
esas almir. Takim halinde 6grenmede oncelikle kurum vizyonu, deger ve hedefleri 6grenmenin ana ¢atisini
olusturmaktadir. Bu 06grenme seklinde, bir 6grenme iklimi olusmakta ve kazanilan i¢ goriiler eyleme
doniisebilmektedir (Senge, 1996).
Takim halinde 6grenmenin temel sart1 diyalogdur. Diyalog; takimlari olusturan ¢alisanlarin “birlikte diistinebilme”
yetkinligine sahip olmasi ve dgrenme siireciyle ilgili tiim engellerin tespit edilmesini saglayan bir ara¢ olarak
tanimlanmaktadir. Diyalogun faydalarindan bazilari; ¢alisanlarin fikir ve diisiince iiretmesi, birbirlerine karst
empati kurarak anlayigla davranmasi ve kolektif diisiince baglaminda en iyi sonuca ulagsmasidir. Takim halinde
ogrenmenin performansi, ¢alisanlar arasinda gergeklesen diyalog unsuruna bagimlidir. Bireysel 6grenmenin takim
halinde 6grenmeye doniismesi gibi, takim halinde 6grenme de zamanla orgiit 6grenmesine yani Ogrenen
organizasyon seviyesine yiikselir. Tam da bu seviye 6grenmenin otomatiklestigi ve olgunlastig1 nirvana diizeyidir
(Giinsel, 2004)

Sistem Diisiincesi: Sistem, alt parcalardan olusan bir biitiin olarak tanimlanmaktadir. Her parganin
kendine has bir isleyisi olmakla birlikte diger parcalara bagimlilig1 s6z konusudur. Bu noktada sistem diistincesi,
sistemin alt bilesenleri olan sistem parcalarinin birbirleri ile olan etkilesimlerini birlikte incelemektedir. Bu
diistincenin temelinde zihniyet degisikligi yatmakta olup, karsilikli iliskileri anlayabilme ve kavramaya
dayanmaktadir. Dolayistyla sebep-sonug iliskilerinden ziyade, degisim siire¢leri merkezdedir (Sahin, 1996).

Ogrenen organizasyon kapsaminda sistem diisiincesi, dgrenen organizasyonun temelini olusturmakta
olup ayni zamanda diger disiplinleri biitiinlestiren bir arag gorevi gormektedir (Senge, 1996). Diger disiplinler
arasinda, kurumdaki ¢alisanlarin davraniglarini  yonlendiren normlar, davraniglar, inanglar, degerler ve
aliskanliklar sistemi olarak degerlendirilebilir. Bu sistem igerisinde deger, inang ve varsayimlarin bir araya
gelmesiyle birlikte davranis kaliplarini olusturan kiiltiir olusur. Buradan hareketle 6grenen organizasyon
kiiltiiriinde sistem diislincesiyle birlikte; siirekli 6grenme, bilgi paylasimi, etkin iletisim, insan merkezli
uygulamalar bulunmaktadir (Pinar, 1999).

1.4. Ogrenen Organizasyon ve Cahsanlarin Demografik Ozellikleri Arasindaki iliski

Ogrenen organizasyon algisiin ¢alisanlarin - demografik  dzelliklerine gore farkhilik gdsterip
gostermedigiyle ilgili literatiirde farkli sonuglara ulasilmigtir. Bu kapsamda; 6grenen organizasyon algisinin
cinsiyet degigskenine gore degisip degismedigiyle ilgili baz1 aragtirmalarda iki degisken arasinda bir farklilik tespit
edilmemistir (Subas, 2010; Aksu, 2013; Arslan, 2014; Seckin, 2015). Medeni durum ve 6grenen organizasyon
algis1 arasidaki iligkiyle ilgili ise; Aksu (2013) ve Secgkin (2015) yaptiklar1 ¢aligmalar sonucunda, 6grenen
organizasyon algisinin medeni durum degiskenine gore farklilasmadigi hipotezini dogrulamiglardir.

Ogrenen organizasyon algismin ¢alisanlarin egitim diizeylerine gore farklilasip farklilasmadigiyla ilgili
Arslan (2014) ve Seckin (2015) yaptiklart ¢aligmalarda, iki degisken arasinda anlaml bir farklilik bulmamislardir.
Diger taraftan Arslan (2014) ve Sec¢kin (2015) yaptiklar1 c¢aligmalarda 6grenen organizasyon algisinin yas
degiskenine gore farklilagmadigi sonucuna ulasmiglardir. Aksu (2013) ve Tacar (2013) yaptiklar ¢aligmalarda
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Ogrenen organizasyon algisinin yas degiskenine gore farklilik gdsterdigi sonucuna ulagmislardir. Bununla birlikte
Tacar (2013) ve Arslan (2014) yaptiklar1 ¢alismalarda 6grenen organizasyon algisinin ¢aligma siiresi degiskenine
gore farklilik gdsterdigi sonucuna varirlarken, Bal (2011) ve Aksu (2013) yaptiklar arastirmalarda 6grenen
organizasyon algisinin kidem durumu degiskenine gore farklilik gosterdigi sonucuna ulasmuslardir. Tiim bu
aciklamalar ¢ercevesinde arastirmaya ait hipotezler asagidaki bicimde tanimlanmaktadir.
HI: Ogrenen organizasyon boyutlar: ¢alisanlarin cinsiyetlerine gére anlamli bir farklilik gostermektedir.
H?2: Ogrenen organizasyon boyutlar: calisanlarin medeni durumlarina gére anlamh bir farklilik gostermektedir.
H3: Ogrenen organizasyon boyutlar: calisanlarin yaslarina gore anlaml bir farklihik gostermektedir.
H4: Ogrenen organizasyon boyutlar: calisanlarin egitim diizeylerine gore anlamli bir farklilik gostermektedir.
HS5: Ogrenen organizasyon boyutlar: calisanlarin kidemlerine gore anlamh bir farklilik gostermektedir.

2. Yontem

2.1. Arastirmanin Orneklemi

Aragtirma, Tiirkiye’de telekomiinikasyon sektoriinde faaliyet gosteren bir isletmedeki ¢alisanlar iizerinde
gercgeklestirilmistir. Anketin tasariminda demografik veriler kapsaminda; cinsiyet, medeni durum, yas, egitim

durumu ve kidem degiskenleri yer almistir. Anketle ilgili demografik detaylar Tablo 1°de gosterilmektedir.

Tablo 1: Demografik 6zellikler

Degisken Frekans Yiizde
Cinsiyet
Erkek 621 59%
Kadin 434 41%

Medeni Durum

Bekar 563 53%

Evli 492 47%
Yas

0-3 y1il 418 40%

4-7 yil 384 36%

8 yil ve tizeri 253 24%

Egitim Durumu

Lise 462 44%

Lisans 531 50%

Yiiksek Lisans 62 6%
Calisma Siiresi (Kidem)

22-28 yas 545 52%

29-35 yas 421 40%
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Arastirma anketi ¢evrimici ortamda 1126 kisiye agilmig olup, 1092 kisi katilim gergeklestirerek %97
oranda katilim oranina ulasilmistir. Anket analizi asamasinda 1092 kayit, yapilan kontroller sonucunda 1055’
diismiis olup bu 6rneklem iizerinden degerlendirilmeler yapilmistir. Anket sorularinin degerlendirilmesinde, SPSS
istatistik paket programindan faydalanilmistir. SPSS analizi kapsaminda dncelikle ankete katilim saglayanlarin
demografik bilgilerinin tanimsal istatistikleri elde edilmis olup, daha sonra hipotezlerin analizi amaciyla

parametrik testler uygulanmustir.
2.2. Arastirmanin Veri Toplama Araci

Arastirmada birincil verilere dayali anlik aragtirma yontemi kullanilmis olup, veri toplama araci olarak
¢oktan se¢meli anket formundan yararlanilmistir. Anket tasariminda 5°li Likert 6l¢egi kullanilmistir. Arastirmada
kullanilan anket iki boliimden olusmakta olup, birinci bolimde deneklerin demografik 6zelliklerini belirleyen
sorular yer almustir. ikinci boliimde ise; 6grenen organizasyon kiiltiir faktorleriyle ilgili ifadeler yer almaktadir.
Demografik 6zellikler; cinsiyet, medeni durum, yas, kidem ve egitim diizeyi degiskenlerinden olusmaktadir. Tkinci
boliimii olusturan 6grenen organizasyon ifadeleri; bu konuyla ilgili yapilan kavramsal tanimlama ¢ergevesinde,
Coban (2006) tarafindan gelistirilen dlgeklerden yararlanilarak olusturulmustur. Anket 42 soru ve 5 boyuttan
olugmaktadir. Buna gore ilk bes soru kisisel ustalik boyutunu, 6-12 arasindaki sorular zihni modeller boyutunu,
13-23 arasindaki sorular paylasilan vizyon boyutunu, 24-32 arasindaki sorular sistem diisiincesi boyutunu, 33-42

arasindaki sorular ise; takim halinde 6grenme boyutunu olusturmaktadir.
3. Bulgular
3.1. Olgeklere iliskin Giivenilirlik, Normallik ve Korelasyon Sonuglar

Arastirmada Ogrenen organizasyon Olgeklerine, oOncelikli olarak SPSS’te giivenirlilik analizi
uygulanmustir. Giivenilirlik 6l¢iitii degerlendirmesinde, igsel tutarliligin test edilmesinde en ¢ok kullanilan yontem
olan Cronbach Alpha yonteminden yararlanilmistir. Cronbach alpha degeri; 0 ile 1 arasinda bir deger almakta olup,
bu deger bire yaklastik¢a dl¢egin giivenirliligi de artmaktadir. Tablo 2’de dlgeklere ait Cronbach Alpha degerleri
Ozetlenmektedir.

Tablo 2: Olgek ve boyutlarin giivenilirlik degerleri

Ol¢ek/Boyutlar Conbach's Alpha
Ogrenen Organizasyon 0,958
Kisisel Ustalik 0,971
Zihni Modeller 0,823
Paylasilan Vizyon 0,912
Sistem Diisiincesi 0,885
Takim Halinde Ogrenme 0,949

Tablo 2’deki sonuglara bakilarak, 6grenen organizasyon boyutlarinin 6lgek gilivenilirliklerinin yeterli
seviyede oldugu ortaya ¢ikmaktadir (Tavakol ve Dennick, 2011).
Olgege ait verileri parametrik testlerle analiz etmek igin, verilerin normal dagilmasi gerekmektedir. Bu

baglamda, Ol¢ek verilerinin normallik kosulunu saglayip saglamadigina SPSS’teki basiklik ve carpiklik
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degerlerine bakilarak karar verilmektedir. Ogrenen organizasyon kapsaminda var olan bes boyuta normallik
degerleri incelendiginde; Tablo 3’e ulagilmaktadir.

Tablo 3: Olgeklere ait normallik sonuglart

Olcek/Boyutlar Carpikhik Basiklik
Ogrenen Organizasyon -0,902 0,48
Kisisel Ustalik -0,811 0,289
Zihni Modeller -0,863 0,558
Paylasilan Vizyon -0,698 -0,055
Sistem Diisiincesi -0,977 0,765
Takim Halinde Ogrenme -0,809 0,274

Tablo 3’te listelenen degerler literatiirdeki kabul edilen esik degerler olan -1,96 ile +1,96 arasinda
kaldigindan, 6grenen organizasyon 6lgek ifadelerinin normal dagildigi sonucuna varilabilir (Basol, 2005).

Veri kiimesinin normal dagildiginin belirlenmesiyle, korelasyon analizi i¢in Pearson Korelasyon katsayist
kullanilabilir. Korelasyon kurali olarak; ana bir yapinin alt boyutlar1 olan yapilari arasinda miimkiin oldugunca
yiiksek korelasyona sahip olmasi, ancak 0,85’den biiylik olmamasi beklenmektedir (Cokluk vd., 2012). Diger
taraftan Field’e (2009) gore +.10 korelasyon katsayisi diisiik; +.30 orta diizey; +.50 ise biiyiik bir pozitif iliskiyi
temsil etmektedir. Bu bilgiler 1s181inda durum 6zetlendiginde: r <0,2 ise ¢ok zayif iligki ya da korelasyon yok; r;
0,2-0,4 arasinda ise zayif korelasyon; r; 0,4-0,6 arasinda ise orta siddette korelasyon; r; 0,6-0,8 arasinda ise yiiksek
korelasyon ve son olarak r; 0,8> ise ¢ok yiiksek korelasyon oldugu yorumu yapilir. Bu kurallar gergevesinde
Ogrenen organizasyon boyutlari arasindaki Tablo 4’teki korelasyon degerlerine ifade bazli bakildiginda, kabul
edilebilir sinirlar iginde oldugu dogrulanmustir.

Tablo 4: Olgeklere ait korelasyon sonuglari

Boyutlar 1 2 3 4 5
Kisisel Ustalik 1
Zihni Modeller 2 0,67%*
Paylasilan Vizyon 3 0,71%*  0,59**
Sistem Diisiincesi 4 0,72%* 0,74%* 0,52%*
Takim Halinde 5 0,62%*  0,77**  0,61**  0,64**
Ogrenme

** p<0,01 diizeyinde
anlamli

3.2. Acimlayic1 Faktor Analizi

Ogrenen organizasyon dlgeginin yapr gegerliligini test etmek icin SPSS’te agimlayici faktér analizi
yonteminden yararlanilmistir. Faktor analizi testinin ger¢eklesmesi igin, bazi kosullarin saglanmasi gerekmektedir.
Bu kosullardan biri; faktor analizine dahil olan degigkenler arasinda bir iligkinin olmasidir. Bu durum, SPSS’te
Barlett testiyle analiz edilir. Degigkenler arasinda biri iliski olabilmesi i¢in Barlett degerinin p<0.05 olmast

gerekmektedir (Biiyiikoztiirk, 2002). Ogrenen organizasyon dlcegine ait Barlett degeri (p=0.000<0.05) olarak
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gercgeklestiginden, faktor analizine dahil olan degiskenler arasinda bir iligskinin oldugu sdylenebilir. Faktor analizi
icin gerekli olan diger kosul ise; Ol¢iilen degiskenler i¢in 6rneklem biiyiikliigliniin yeterli oldugunu gosteren
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) testidir. Bu kosulun saglanabilmesi i¢in, Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) degerinin
0,60’dan biiyiik olmas1 gerekmektedir (Biiyiikoztiirk, 2002). Modelin Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) SPSS ¢iktisina
bakildiginda, (KMO=0,953>0,60) olarak ger¢eklestiginden, c¢alismanin O6rnek bilylikliigliniin faktor analizi
uygulanmasi igin yeterli oldugu ifade edilebilir. Faktor analizi igin gerekli olan diger bir kosul; 6lgegi olusturan
faktorlerin toplan agiklanan varyans degerinin 0,5 ten biiylik olmasidir. Modelin agiklanan varyans degeri ¢iktisi
0,67 oldugundan, bu kosulun da faktor analizi kapsaminda saglandig1 dogrulanmustir.

Faktor analizine yonelik yapilan saglik kontrolleri sonucunda; nihai faktor analizi tablosuna ulagilmistir.
Analiz sonucunda yakinsak ve 1raksak gecerlilik (convergent / discriminant validity) testlerini saglama
gergevesinde, yani gerek diisiik faktor yiikleri gerekse de ¢apraz ylikleme (ayn1 anda birden fazla faktdre yiliklenme
problemi) problemlerinden kaginmak igin, dlgekte bazi degisikliklere gidilmistir. Buna gore; kisisel ustalik
boyutundan 3, zihni modeller boyutundan 1, ortak vizyon paylasimi boyutundan 1 ve sistem diisiincesi boyutundan
2 ifade modelden ¢ikartilmigtir. Takim halinde 6grenme boyutuna ait ifadelerde, diisiik ya da ¢apraz yiikklenme
baglaminda bir problemle karsilagilmadigindan, bu boyutla ilgili 6lgek tasarlandig: gibi kullanilmigtir. SPSS’te
gegerlilik sorunu tastyan ifadelere iliskin degisiklikler yapilirken ardil bir yaklagim kullanilmis olup, her bir
degisiklik sonucu faktor analizi tekrar ¢alistirilmistir. Bu durum kavramsal tasarimdaki modeli miimkiin oldugunca
koruma refleksinden kaynaklanmaktadir.

Tablo 5’teki faktor analizi sonucu tablosundan da goriilecegi lizere, gerceklestirilen dokuz iterasyon
sonucunda literatiirle uyumlu bi¢imde beklendigi gibi; kisisel ustalik/yetkinlik, zihni modeller, ortak vizyon
paylasimi, takim halinde 6grenme ve sistem diisiincesi boyutlari i¢in birer faktor olugsmustur. Bundan dolay1
Ogrenen organizasyon Olcegi bes faktdrden olusmaktadir.

Tablo 5: Ogrenen organizasyon dlgegine ait faktor analizi sonuglart

ifade Faktor
Kisisel Zihni Paylasilan Talilm Halinde Sistem
Ustalik Modeller Vizyon Ogrenme Diisiincesi
k1 0,787
k2 0,899
k3 0,894
k5 0,634
z1 0,873
72 0,724
76 0,707
z7 0,675
pl 0,787
p2 0,712
p10 0,767
tl 0,881
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t2 0,589
t3 0,568
t10 0,757
sl 0,771
s7 0,501
s9 0,481

3.3. Calisanlarin Ogrenen Organizasyon Kiiltiirii Algilarim Etkileyen Faktorlere
Yonelik Bulgular

Aragtirmaya katilan calisanlarin 68renen organizasyon kiiltliriiyle ilgili algilar1 ve puanlamalari
incelendiginde Tablo 6’ya ulagilmaktadir. Ogrenen organizasyon boyutlariyla ilgili elde edilen verilerin
degerlendirilmesinde tanimsal istatistiksel yontemler olarak sayi, ylizde, aritmetik ortalama ve standart sapma

degerlerinden yararlanilmistir.

Tablo 6: Ogrenen organizasyon boyutlarina iligkin ortalamalar

Ogrenen Organizasyon Orneklem Ortalama Std. Sapma
Boyutlan
Kisisel Ustalik 1055 3,283 1,262
Zihni Modeller 1055 4,264 1,284
Paylasilan Vizyon 1055 3,846 1,186
Sistem Diisiincesi 1055 4,069 0,923
Takim Halinde Ogrenme 1055 3,337 0,905

Aritmetik ortalamalarin yorumlanmasinda sayr araliklar1 bazinda asagidaki yorumlar yapilmaktadir

(Ozdamar, 2003). Aritmetik ortalama:

1,00 <X < 1,79 ise; katilimcilarin o motivasyon faktorlerinden hig etkilenmedigi; (hi¢ etkilemez),

1,80 <X < 2,59 ise; katilimcilarin o motivasyon faktorlerinden disiik diizeyde etkilendigi (diistik),

2,60 <X < 3,39 ise; katilimcilarin o motivasyon faktorlerinden orta diizeyde etkilendigi (orta),

3,40 <X < 4,19 ise; katilimcilarin o motivasyon faktorlerinden yiiksek diizeyde etkilendigi (yiiksek),

4,20 <X < 5,00 ise; katilimcilarin o motivasyon faktdrlerinden ¢ok yiiksek diizeyde etkilendigi (¢ok yiiksek)
seklinde degerlendirilmistir.

Tablo 6’dan goriilecegi iizere, telekomiinikasyon sektoriinde ¢alisanlarin 6grenen organizasyon kiiltiirti
algilarinda puan ortalamasi en yiiksek boyut; zihni modeller faktoriidiir (ortalama: 4,264). Bu faktori sirasiyla
sistem diigiincesi (ortalama: 4,069), paylasilan vizyon (ortalama: 3,846), takim halinde 6grenme (ortalama: 3,337)
ve kisisel ustalik (ortalama: 3,283) faktorleri izlemektedir. Ogrenen organizasyon boyutlarmin galisanlar
tarafindan degerlendirmesiyle olusan ortalama degerlere gore; zihinsel model boyutu “cok yiiksek”, sistem
diistincesi ve paylasilan vizyon boyutlar1 “yiiksek”, takim halinde 6grenme ve kisisel ustalik boyutlar ise “orta”

etki derecesinde yorumlanabilir (Ozdamar, 2003).
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3.4. Ogrenen Organizasyon Boyutlarinin Demografik Ozelliklere Gore incelenmesi

Aragtirmanin ikincil amaci; 6grenen organizasyon boyutlarinin demografik 6zelliklere gore degisip
degismediginin tespitidir. Bu sorunun analiziyle ilgili olarak, iki bagimsiz grup arasinda niceliksel siirekli verilerin
karsilastirilmasinda t-testi kullanilirken, ikiden fazla bagimsiz grup arasinda niceliksel siirekli verilerin
karsilastirilmasinda ise; tek yonlii (One way) Anova testi kullanilmaktadir. Diger taraftan arastirmanin siirekli
degiskenleri arasinda pearson korelasyon analizi uygulanmis olup elde edilen bulgular %95 giiven araliginda ve
%35 anlamlilik diizeyinde degerlendirilmistir.

3.4.1. Cinsiyete Gore Analiz

Aragtirmaya katilan calisanlarin 6grenen organizasyon boyutlarini etkileyen faktorlerin cinsiyete gore
degisip degismedigiyle ilgili analiz, Tablo 7°de 6zetlenmistir. Cinsiyet kategorik degiskeni; kadin ve erkek olmak
iizere iki boyuttan olustugundan, analizde bagimsiz drneklem t testi kullanilmistir. Bagimsiz 6rneklem t testinin
uygulanmasimin diger bir nedeni; cinsiyete ait erkek ve kadin boyutlarinin bagimsiz drneklemlerden olusmasidir.

T testinde Orneklemlerin varyanslarin esit olup olmama durumuna gore iki anlamlilik degeri ortaya
cikmaktadir. Bu degerler Levene’s testiyle SPSS’te hesaplanmaktadir. Ogrenen organizasyon faktorleri igin
Levene’s testi anlamlilik degerleri, %95 giivenilirlik araliginda 0,05 ten biiyiik oldugundan, t testinde anlamlilik
degerine bakilirken “varyanslarin esit varsayildig1” testin sonuglarima bakilmaktadir.

Tablo 7: Ogrenen organizasyon boyutlarinin cinsiyete gore t testi sonuglari

Faktor / Demografik N  Ortalama Std. t p anlamhhk
Ozellik Sapma  degeri degeri
Kisisel Ustalik  Erkek 621 3,236 0,553 0,374 0,307
Kadn 434 3,594 0,526
Zihni Modeller Erkek 621 4312 0,613 0,414 0,283
Kadin 434 4,191 0,543
Paylagilan Erkek 621 3,896 0,553 0,374 0,071
Vizyon
Kadin 434 3,875 0,526
Sistem Erkek 621 3,983 0,613 0,414 0,283
Diistincesi
Kadn 434 4,057 0,543
Takim Halinde Erkek 621 3,203 0,613 0,414 0,233
Ogrenme
Kadin 434 3,457 0,543

Caliganlarin cinsiyetlerine gore yapilan t testi sonuglarina gore, Tablo 7°den goriilecegi iizere, 6grenen
organizasyon boyutlari i¢in p>0,05 oldugu i¢in; ¢alisanlarin kadin veya erkek olmalar ile 6grenen organizasyon
boyutlar1 arasinda anlamli bir farklilik bulunmamaktadir. Bu durumda H1 hipotezi ret edilir.

3.4.2. Medeni Duruma Gére Analiz

Arastirmaya katilan ¢alisanlarin 6grenen organizasyon boyutlarini etkileyen faktorlerin medeni duruma
gore degisip degismedigiyle ilgili analiz, Tablo 8’de 6zetlenmistir. Medeni durum kategorik degiskeni; evli ve

bekar olmak iizere iki boyuttan olustugundan, analizde bagimsiz 6rneklem t testi kullanilmistir.
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Tablo 8: Ogrenen organizasyon boyutlarinin medeni duruma gore t testi sonuglari

Faktor / Demografik N  Ortalama Std. t p anlamhhk
Ozellik Sapma  degeri degeri
Kigisel Ustalik  Bekar 563 3,282 0,219 -0,874 0,196
Evli 492 3,299 0,192
Zihni Modeller Bekar 563 4,302 0,279 -0,914 0,172
Evli 492 4,232 0,209
Paylagilan Bekar 563 3,855 0,219 -0,874 0,097
Vizyon
Evli 492 3,842 0,192
Sistem Bekar 563 4,069 0,279 -0,914 0,172
Diistincesi
Evli 492 4,057 0,209
Takim Halinde Bekar 563 3,271 0,279 -0,914 0,122
Ogrenme :
Evli 492 3,412 0,209

Tablo 8’den goriilecegi lizere; ¢aliganlarin medeni durumlarina gore yapilan t testi sonuglarina gore,
Ogrenen organizasyon boyutlari i¢in p>0,05 oldugu i¢in, calisanlarin evli veya bekar olmalart ile 6grenen
organizasyon boyutlar1 arasinda anlamli bir farklilik bulunmamaktadir. Yani H2 hipotezi ret edilir.

3.4.3. Yasa Gore Analiz

Arastirmaya katilan ¢alisanlarin 6grenen organizasyon boyutlarini etkileyen faktorlerin yasa gore degisip
degismedigiyle ilgili analiz, Tablo 9’da 6zetlenmistir. Yas degiskeni; 18-26, 27-30 ve 31 yas ve iistii olmak iizere
iic kategoriden olustugundan, analizde bagimsiz 6rneklem t testi yerine Tek Yonlii Anova testi kullanilmistir.
Bagimsiz 6rneklem t testi ikiden fazla demografik boyuta sahip problemleri ¢ozmede yetersiz kalmaktadir.

Tablo 9: Ogrenen organizasyon boyutlarinin yasa gore anova testi sonuclari

Faktor/Demografik Ozellik N Ortalama Std. F degeri p
Sapma anlamlil
k degeri
Kisisel Ustalik 22-28 yas 418 3,042 0,434 2,506 0,024
29-35 yas 384 3,381 0,343
36 yas ve lizeri 253 3,555 0,349
Zihni Modeller 22-28 yas 418 3,987 0,448 1,067 0,032
29-35 yas 384 4,294 0,377
36 yas ve lizeri 253 4,693 0,411
Paylasilan Vizyon = 22-28 yas 418 4,105 0,434 2,506 0,015
29-35 yas 384 3,603 0,343
36 yas ve lizeri 253 3,819 0,349
Sistem Diigiincesi ~ 22-28 yas 418 3,759 0,448 1,067 0,049
29-35 yas 384 3,987 0,377
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36 yas ve lizeri 253 4,694 0,411
Takim Halinde 22-28 yas 418 3,059 0,448 1,067 0,039
Ogrenme

29-35 yas 384 3,648 0,377

36 yas ve lizeri 253 3,641 0,411

Tablo 9’dan goriilecegi lizere; ¢alisanlarin yaslarina gore yapilan Anova testi sonuglarina gore, 6grenen
organizasyon boyutlari i¢in p<0,05 oldugu igin, 6grenen organizasyon boyutlari ¢aliganlarin yaslarina goére anlaml
farklilik gostermektedir. Bu durumda H3 hipotezi kabul edilir.

3.4.4. Egitim Diizeylerine Gore Analiz
Arastirmaya katilan ¢alisanlarin 6grenen organizasyon boyutlarini etkileyen faktorlerin egitim diizeylerine gore
degisip degismedigiyle ilgili analiz, Tablo 10’da Ozetlenmistir. Egitim diizeyi degiskeni; lise, lisans ve
yliksekogretim olmak iizere ii¢ kategoriden olustugundan, analizde bagimsiz 6rneklem t testi yerine Tek Yonli

Anova testi kullanilmistir.

Tablo 10: Ogrenen organizasyon boyutlarinin egitim diizeylerine gére anova testi sonuglari

Faktor/Demografik Ozellik N  Ortalama Std. F p anlamhhk
Sapma degeri degeri
Kisisel Ustalik Lise 462 3,139 0,966 4,378 0,023
Lisans 531 3,381 0,875
Yiiksek 62 3,545 0,881
Lisans
Zihni Modeller Lise 462 4,132 0,98 2,939 0,041
Lisans 531 4,342 0,909
Yiiksek 62 4,786 0,943
Lisans
Paylasilan Vizyon Lise 462 4,203 0,966 4,378 0,039
Lisans 531 3,548 0,875
Yiiksek 62 3,731 0,881
Lisans
Sistem Diisiincesi Lise 462 3,985 0,98 2,939 0,014
Lisans 531 4,107 0,909
Yiiksek 62 4,462 0,943
Lisans
Takim Halinde Lise 462 3,509 0,98 2,939 0,007
Ogrenme
Lisans 531 3,148 0,909
Yiiksek 62 3,742 0,943
Lisans
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Tablo 10’dan da goriilecegi {izere; ¢alisanlarin egitim diizeylerine gore yapilan Anova testi sonuglarina
gore, 0grenen organizasyon boyutlart i¢in p<0,05 oldugu i¢in, 6grenen organizasyon boyutlarinin ¢alisanlarin
egitim diizeylerine gore anlamli farklilik gosterdigi yorumu yapilabilir. Yani H4 hipotezi kabul edilir.

3.4.5. Kideme Gore Analiz

Arastirmaya katilan g¢alisanlarin 6grenen organizasyon boyutlarini etkileyen faktorlerin kideme gore
degisip degismedigiyle ilgili analiz, Tablo 11’de 6zetlenmistir. Calisanlarin kidem degiskeni; 0-3 yil, 4-7 y1l, 8 y1l
ve lizeri olmak lizere ii¢ kategoriden olustugundan, analizde bagimsiz 6rneklem t testi yerine Tek Yonli Anova

testi kullanilmistir.

Tablo 11: Ogrenen organizasyon boyutlarinin kideme gore anova testi sonuglari

Faktor/Demografik Ozellik N Ortalama Std. Sapma F degeri p anlamhlk degeri

Kisisel Ustalik 0-3 y1l 545 3,189 0,347 6,499 0,043
4-7 y1l 421 3,281 0,256
8 yil velizeri 89 3,945 0,262

Zihni Modeller 0-3 y1il 545 4,129 0,361 5,06 0,037
4-7 y1l 421 4,372 0,293
8 yil velizeri 89 4,521 0,324

Paylasilan Vizyon 0-3 yil 545 4,158 0,347 6,499 0,029
4-7 y1l 421 3,414 0,256
8 yil velizeri 89 3,939 0,262

Sistem Diisiincesi 0-3 yil 545 3,921 0,361 5,06 0,018
4-7 y1l 421 4,104 0,29
8 yil velizeri 89 4,662 0,324

Takim Halinde Ogremne 0-3 yil 545 3,149 0,361 5,06 0,023
4-7 y1l 421 3,497 0,29
8 yil velizeri 89 3,742 0,324

Caliganlarin kidemlerine gore yapilan anova testi sonuglarina gore; Tablo 11°den goriilecegi iizere,
O0grenen organizasyon boyutlari i¢in p<0,05 oldugu i¢in ¢alisanlarin kidem durumlariyla 6grenen organizasyon
boyutlar1 arasinda anlamli bir farklilik vardir sonucuna ulasilabilir. Bu durumda HS hipotezi kabul edilir.

Sonuc¢

Ogrenen organizasyon ile ilgili literatiirde yapilan ¢aligmalar; kisisel ustalik/yetkinlik, zihni modeller,
ortak vizyon paylasimi, takim halinde 6grenme, sistem diisiincesi olmak iizere bes disiplin ekseninde
gergeklestirilmistir (Senge, 1993). Bu ¢alismanin birincil amact; telekomiinikasyon sektoriinde calisanlarin

dgrenen organizasyon kiiltiirii algilarini en cok hangi faktorlerden etkilendigini belirlemektir. Tkincil amag olarak
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ise; Ogrenen organizasyon boyutlarinin c¢alisanlarin  demografik ozelliklere gore degisiklik gosterip
gostermediginin tespitidir.

Bu arastirma sonucunda, telekomiinikasyon sektoriinde ¢aligsanlarin dgrenen organizasyon boyutlari
iizerindeki algilar1 incelendiginde, en yiiksek puanlamanin zihni modeller (ortalama 4,264) boyutunda yapildig1
goriilmektedir. Zihni modeller kapsamindaki ifadelere bakildiginda ise en yiiksek puanlama “Kurumumda bana
deer verildiini hissederim.” ifadesinde yapilmistir. Buna karsin en diisiik puanlama; “Kurumumda yenilikler
iretilebilmektedir.” ifadesinde yapilmistir. Arastirma bulgularia gore en yliksek ikinci puanlamanin yapildigi
boyut; sistem diisiincesi boyutudur. Bu boyutta en yiiksek ve en diisiik puanlamanin yapildig: ifadeler sirasiyla:
“Calisma arkadaslarim kendi gergeklerine sekil veren, aktif katilimcilardir” ve “Kurumumda bugiine tepki
gostermek yerine yarin insa edilmektedir”. Benzer inceleme {igiincii en yiiksek puani alan paylasilan vizyon
boyutunda yapildiginda, en yiiksek ve en diisiik puanlamalarin yapildig: ifadeler sirastyla: “Calisma arkadaglarim
kurumumun amaglarma inanmaktadir” ve “Kurumumda ileriye doniik planlar hazirlanirken goriislerimiz dikkate
alinir.” ifadeleridir. Dordiincii en yiiksek puani alan takim halinde 6grenme boyutunda en yiiksek puan
“Olusturulabilecek bir takimda gorev almak isterim.” ifadesine verilirken en diisiik puan “Kurumumdaki
faaliyetler takim ¢aligmasi ile gergeklestirilmektedir.” ifadesinde ger¢eklesmistir. Verilen cevaplara gore en diisiik
ortalama puana sahip olan kigisel ustalik boyutunda ise, en yiiksek ve en diigiik puanlamalarin yapildig: ifadeler
sirastyla; “Kurumumda kendini gelistirmek isteyen bireylere deger verilir.” ve “Kurumumda kendimi
gelistirebilmem igin seminer, panel vb. toplantilar diizenlenmektedir.” ifadeleridir.

Arastirma sonucunda ortaya ¢ikan sonuglar lizerinden 6grenen organizasyon boyutlar1 bir biitiin olarak
degerlendirildiginde, bes boyut tizerinden en yiiksek ve en diisiik puanlamanin yapildig ilk {i¢ ifadeye incelemek
faydali olacaktir. Buna gore en yiiksek puanlamanin yapildig: ilk {i¢ ifade (yliksekten diisiige): “Kurumumda bana
deger verildigini hissederim.”, “Kurumumun gelecekte basarili olacag: diisiincesindeyim.” ve “Kurumumun
amaclarini gerceklestirmek i¢in uzun yillar gérev yapmak isterim” ifadeleridir. Bununla birlikte, en diisiik
puanlamanin yapildig: ilk ti¢ ifade (digiikten yiiksege) ise: “Kurumumda kendimi gelistirebilmem i¢in seminer,
panel vb. toplantilar diizenlenmektedir”, “Kurumumdaki uygulamalar, goriislerimiz alindiktan sonra
gergeklestirilir” ve “Kurumumdaki faaliyetler takim ¢alismasi ile gerceklestirilmektedir.” ifadeleridir.

Bu sonuglardan hareketle; anketin yapildig1 ve telekomiinikasyon sektoriinde faaliyet gosteren firmayla
ilgili gesitli yorumlamalar yapilabilir. Oncelikle galisanlarin kurumlarina kars1 bagliligi, giiven duyusu isletmenin
gelecegiyle ilgili inanglart 6n plana ¢ikmaktadir. Ayni zamanda g¢alisanlarin kurumlarina giiven ve inancinin
disinda, kendi aralarinda da giiclii ve pozitif bir iligskinin oldugu goze c¢arpmaktadir. Diger taraftan 6grenen
organizasyon kiiltliriiniin en 6nemli boyutlarindan biri olan ve birlikte 6grenmeyi temelinde barindiran takim
halinde 6grenme boyutuyla ilgili ifadelere verilen cevaplardan, ¢alisanlarin bir takim iginde bulunmaktan mutlu
oldugu ve zevk aldig1 anlagilmaktadir.

Tiim bu pozitif yorumlara kagin 6ne ¢ikan gelisim alanlarinin basinda; ¢alisanlara sunulan egitim ve
gelisim imkanlarmin yetersizligi gelmektedir. Bu konuda c¢aliganlar teknik, fonksiyonel ve yonetsel baglamda
yetkinliklerini gelistirebilecek firsatlarin yeterince olmadigindan sikayet etmektedirler. Bu durumun ¢oziimii
noktasinda, basta insan kaynaklar1 yoneticileri olmak tizere isletme karar vericileri ¢alisanlarin yetkinliklerini
gelistirebilecekleri, isletmenin vizyon, strateji ve degerleriyle uyumlu egitim gelisim faaliyetleri planlamalidirlar.
Bu faaliyetler, siirekli gelisim prensibi ¢er¢evesinde anlik ya da 6grenme ihtiyacinin hasil oldugu muhtelif

zamanlarda degil, tam tersine hayat boyu ve her yerde mantiginda tasarlanmalidir.
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Ortaya ¢ikan bulgular iizerinde, en 6nemli gelisim alanlarindan birinin oldugu diger boyut; paylasilan
vizyon boyutudur. Bu boyut, isletmede hayata gecirilen faaliyetlerin tiim ¢alisanlarca kabul edilip i¢sellestirilerek
belli bir hedef dogrultusunda yapildigini garanti altina almaktadir. Paylasilan vizyon boyutu, ¢alisanlarin gérev
tanimlar1 kapsaminda ya da haricinde isletmede yaptiklar islerle, sirketin deger ve stratejileri arasinda bir kopri
kurmasi ve anlam biitlinliigii olusturmasidir. Bu anlam biitlinliigii ne kadar saglikli kurulursa, problemler o kadar
hizli ve etkili ¢oziiliir. Ayn1 zamanda saglanan basarilar siirdiiriilebilirlik arz eder.

Kurumun amaglarmin yeterince net olmamasi, kurum hedefleri belirlenirken galisanlara sorulmamasi ve
goriis alinmamasi, ¢alisma azmi ve istegi tesis edecek giiclii bir hedefin olmamasi, kurum hedefleriyle kisisel
hedeflerin uyum gostermemesi gibi alanlarin, arastirma sonuglarina gére diisiik puanlandig: goriilmektedir. Isletme
karar vericileri, burada belirlenen her tiirlii gelisim alanin titizlikte ele almalidirlar. Oncelikle, kurumun vizyon,
misyon, deger ve stratejileri ¢ok gii¢lii ve katilimer bir dil, iislupla ¢alisanlara duyurulmali ve goriigleri alinmalidir.
Calisan geri bildirimleriyle finalize edilen isletme deger ve stratejilerinden sonra, ¢alisanlarin bu degerleri kabul
ve destekledigi kanaati olustuysa, isletme hedefleriyle ¢aliganlarin hedeflerini hizalama agamasina gegilebilir. Bu
asamada, her bir calisan hedefinin isletmenin hangi deger ve stratejisiyle ilintili oldugu SMART bir sekilde
belirtilmelidir. Hedeflerin alt ekipleri indirgenmesiyle ilgili, vizyoner, katilime1 ve demokratik liderlik tarzlarini
uygulamak son derece 6nemlidir. Bu konuda isletme yoneticilerinde bir eksiklik varsa; yetkinliklerle iliskili
yapilandirilmis karma egitim (sinif egitimi, e-egitim, webinar, makale ve okuma materyalleri, TedTalks, ddev,
vaka vs.) yaklasimiyla yoneticilere egitimler verilmelidir. Egitimler sonucunda vizyoner liderlik vasiflarini
giiclendiren liderler, kendi ekiplerinin gelisimlerine ilham olacaklardir. Vizyoner liderler, 6ncelikle tiim ekibi
etrafinda toplayip kenetleyecek bir hedef bularak, herkesin o hedefe ulagsmasinda katilimer liderlik yetkinliklerini
kullanilirlar. Bu sayede ¢alisanlar fikir ve goriislerini rahatlikla ifade edebilir, yanlis bir sey yapmaktan kaginmaz
ve karar alma mekanizmalarina dahil olarak basarinin bizatihi pargasi olur.

Ogrenen organizasyon boyutlarimin ¢alisanlarin  demografik ozelliklere gore farklihk —gdsterip
gostermedigini belirlemek amaciyla, bagimsiz 6rneklem t testi ve tek yonlii anova testlerinden yararlanilmistir.
Demografik 6zelligin iki boyutlu oldugu arastirma sorularinda, bagimsiz 6rneklem t testi kullanilirken; iki
boyuttan fazla demografisi olan kategorik verilerde tek yonlii anova testi uygulanmistir. Buradan hareketle,
cinsiyet ve medeni durum degiskenleri analizinde t testi; yas, egitim diizeyi ve kidem degiskenlerinde anova testi
kullanilmstir.

Ogrenen organizasyon boyutlari cinsiyet degiskenine gore incelendiginde, iki degisken arasinda anlaml
bir farklilik olmadig1 tespit edilmistir. Cinsiyete gére 6grenen organizasyon boyutlarinin farklilagmasi sorusuna
iliskin literatiir incelendiginde, Subas (2010) ve Aksu (2013) yaptiklar1 caligmada iki degisken arasinda bir farklilik
olmadigimi bulmuslardir. Calismada medeni durum ile 6grenen organizasyon boyutlar1 arasinda anlamli bir
farklilik olmadig1 belirlenmistir. Keskin (2007), Tacar (2013) ve Seckin (2015) yaptiklar1 ¢aligmalarda, bu
arastirmanin sonuglariyla da benzerlik gosteren, 6grenen organizasyon algisinin medeni durum degiskenine gore
farklilagmadig1 sonucuna ulagmiglardir.

Arastirmada Anova testi sonucunda egitim diizeyi, yas, kidem degiskenleriyle 6grenen organizasyon
boyutlar1 arasinda anlamli bir farklilik oldugu belirlenmistir. Aksu (2013) ve Tacar (2013) yaptiklar ¢caligmalarda
bu arastirmanin sonucuyla benzerlik gosteren 6grenen organizasyon algisinin egitim diizeyi ve yas degiskenlerine

gore farklilastigl sonucuna ulagsmiglardir. Diger taraftan Bal (2011) ve Aksu (2013) yaptiklar: ¢caligmalarda bu
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aragtirma sonucuyla tutarli olarak 6grenen organizasyon algisinin kidem durumu degiskenine gore farklilik
gosterdigi sonucuna ulagmiglardir.

Calisanlarin demografik ozellikleriyle 6grenen organizasyon algisi arasindaki iligkiden hareketle,
0grenen organizasyon kiiltiir seviyesini igletmede arttirmak i¢in, ¢esitli aksiyonlar alinabilir. Aragtirma bulgularina
gore; Ogrenen organizasyon algist cinsiyet ve medeni duruma gore degismediginden, d6grenen organizasyon
algisini iyilestirmeye yonelik atilacak adimlarin bu iki demografik tiir baglaminda farklilagmasina gerek
bulunmamaktadir. Bununla birlikte, 6grenen organizasyon algisi ile egitim diizeyi, yas ve kidem degiskenleri
arasinda anlamli bir iliski oldugundan, aliacak aksiyonlar1 bu ti¢ demografik degisken ekseninde farklilastirmak
faydali olacaktir. Ornegin, takim hallinde 6grenme boyutu sonuglar1 egitim diizeyine gore incelendiginde lisans
mezunlarinin en diisiik 6grenen organizasyon algisina sahip oldugu goriilmektedir. Bununla birlikte ¢alisanlarin
diger egitim diizeylerindeki 6grenen organizasyon algisi ¢ok daha yiiksektir. Bu sonugtan hareketle, takim hallinde
o0grenme boyutu sonucunu iyilestirmeye yonelik atilacak adimlarda dncelik lisans mezunlarina verilmelidir. Bu
durum, etkin kaynak ve biitce kullanim1 noktasinda kisitli kaynagin dogru adrese kanalize olmas1 bakimindan da
olduk¢a onemlidir. Diger taraftan lise mezunlariin isletmenin neredeyse yarisint (%44) olusturdugu dikkate
alindiginda, bu hedef kitleye 6zgii alinacak terzi usulii, butik bir gelisim aksiyonunun, dgrenen organizasyon
kiiltiirtinii toplamda maksimize etmek acisindan, ne kadar isabetli olacag1 anlagilmaktadir.

Gelecege yonelik ¢aligmalara yon vermek amaciyla arastirma igeriginin gelistirilmesi gercevesinde,
aragtirma modeline farkli degiskenler eklenerek kapsam genisletilebilir. Bu genisletme; ekonomik, psikolojik,
orgiitsel ve yonetsel degiskenlere dayanarak gergeklestirilebilir. Bu baglamda arastirmaya bagimli degisken olarak
performans degiskeni eklenebilir. Bu durumda kavramsal modelde 6grenen organizasyon algist bagimsiz
degisken, performans ise; bagimli degisken olarak konumlanabilir. Bu amaca sahip literatiirde farkli boyutta
calismalar bulunmakla birlikte, telekomiinikasyon sektoriine dzel yeterince ¢alismaya rastlanmamaktadir. Olcege
iliskin igerik zenginlestirmesi Onerisine ilaveten, hedef kitlenin genisletilmesi yoluyla o6rneklemle ilgili
gelistirmeler dnerilere eklenebilir. Olgek zenginlestirmesi; demografik degiskenler gercevesinde pozisyon, proje,
lokasyon degiskenlerinin model tasarimina eklenmesiyle yapilabilecegi gibi, telekomiinikasyon sektdriindeki

farkli firmalar veya daha genis yelpazede farkli sektorlerde de yapilabilir.
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Structured Abstract

Organizations operating in today's highly competitive environment need to be able to change and develop
themselves quickly in order to survive and to differentiate positively from their competitors in their sectors. Businesses
are affected very intensely in terms of economic, political, technological and environmental aspects. This environment
has recently been defined as the VUCA world created by the dimensions of variability, uncertainty, complexity and
ambiguity (Srivastava, 2016). In order to be successful in this changing and constantly developing ecosystem, businesses
need continuous learning, which is possible with a learning organizational culture (Dodgson, 1993).

The learning organizational structure is possible in a systemic integrity where everyone uninterruptedly learns
and puts what they have learned into practice by engaging and actively participating in the learning and development
process of all employees of the institution from the top to the bottom. The ability to construct this structure at a desired
level within the institution depends on having a culture that supports continuous learning and a set of values that
complement it (Kofman & Senge, 1993).

This study was conducted to determine the perceptions of the employees in the telecommunication sector
regarding the learning organizational culture. More specifically, the aim of this study is to determine which factors are
most affected by the learning organization culture levels of the sector employees. The second objective of the study is
to determine whether these factors change according to the demographic characteristics of the employees (gender,
marital status, seniority, age, education level and seniority). In the first part of the study, theoretical information about
the concept of learning and learning organization and previous studies in this field are given.

In the application section; The analysis of the data obtained as a result of the survey application is included in
order to get the opinions of the employees in the telecommunications sector on the learning organization structure The
research survey was conducted online with 1126 participants, out of which 1092 responded, resulting in a participation
rate of 97%. During the analysis phase, the number of records decreased to 1055 after performing necessary checks and
evaluations were made on this sample. The statistical package program SPSS was used to evaluate the survey questions.
Initially, descriptive statistics of the respondents' demographic information were obtained, and then parametric tests
were conducted to analyze the hypotheses.

The instantaneous research method based on primary data was used, and a multiple-choice questionnaire form
was used as a data collection tool. A 5-point Likert scale was used in the survey design. The questionnaire utilized in
the study consisted of two parts, with the first part comprising questions that determine the demographic characteristics
of the participants. The second part comprised statements regarding the factors of the learning organization culture.
Demographic features included gender, marital status, age, seniority and education level. Learning organization
statements that comprise the second part was created by using the scales developed by Giiglii and Tiirkoglu (2003),
within the framework of the conceptual definition made on this subject. The questionnaire consists of 42 questions and
5 dimensions. The first five questions are related to the personal mastery, questions 6-12 are included in the mental
models, questions 13-23 are concerning about the shared vision, questions 24-32 refers to systems thinking, and
questions 33-42 constitutes the dimension of learning as a team.

In order to determine whether the dimensions of the learning organization differ according to the demographic
characteristics of the employees, independent samples t-test and one-way anova tests were used. Independent sample t-
test in the research was used when the demographic feature had two dimensions. On the other hand, one-way anova test
was applied to the data with more than two-dimensional demographics. From this point of view, t-test was used in the
analysis of gender and marital status variables. However, anova test was used for age, education level and seniority
variables.

The analysis result showed that that the learning organization perceptions of the employees did not change
according to the variables of gender and marital status but differed based on age, education level and seniority. Based
on the outputs of the study, suggestions were made to industry professionals and decision makers within the framework
of the data obtained as a result of the literature review and application.

In order to guide future studies, the scope of the resrarch can be expanded by adding different variables to the
research model. In this context, for example, the performance variable can be added to the research as a dependent
variable. In this case, the perception of the learning organization in the conceptual model is the independent variable
while performance will be positioned as the dependent variable. Although there are studies with similar purposes in the
literature, there is a lack of specific studies in the telecommunications sector. In addition to enriching the scale content,
sample improvements can be suggested by expanding the target audience, such as adding position, project, and location
variables to the model design within the framework of demographic variables. Similarly, the study can be conducted in
different companies in the telecommunications sector or in a wider range of sectors.
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