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ÖZET
Bireysel öğrenme deneyimi kişilere özgü farklılıklardan kaynaklanan değişken etkilere sahip 

olsa da iş organizasyonlarına ilişkin yazında, örgüt düzeyinde ortak ve kapsayıcı niteliklere sahip bilgi 
yönetimi yapı, süreç, politika ve stratejileri geliştirilebileceğine ilişkin yaygın bir kabul olduğunu belirtmek 
mümkündür. Buna rağmen öğrenmenin bireylere özgü bir davranış biçimi olup olmadığı ve dahası öğrenme 
düzeyleri arasındaki etkileşimlerin yönü iş örgütleri için öğrenme kavramının doğasına ilişkin derin bir 
tartışma sahası haline gelmiştir. Bu makalenin temel amacı; birey, grup ve örgüt düzeyinde öğrenme 
süreçleri arasındaki etkileşimleri ve bu etkileşimlerin örgütsel performans düzeyi üzerindeki etkilerini 
incelemektir. Bu amaç doğrultusunda yürütülen araştırmada, Türkiye genelinde faaliyet gösteren farklı 
bankaların Zonguldak ili Merkez şubelerinde çalışan 212 beyaz yakalı çalışandan anket yoluyla veri 
toplanmış; elde edilen veriler yapısal eşitlik modellemesi teknikleri ile analiz edilmiştir. Analiz sonuçlarına 
göre; birey, grup ve örgüt düzeyinde öğrenme süreçleri hiyerarşik bir etkileşim eğilimi sergilemektedir. 
Buna göre örgütsel öğrenme süreçlerini destekleyen bilgi yönetimi stratejileri, farklı seviyelerde farklı 
özellikler gösteren kritik başarı faktörleri haline gelirken, üç farklı örgütsel öğrenme düzeyinin örgütsel 
performans düzeyi üzerindeki etkileri öğrenme düzeyleri arasındaki hiyerarşiyi doğrulamaktadır. 
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ABSTRACT
Although individual learning experiences have different effects due to individual differences, it 

can be said that there is widespread acceptance in the literature on business organizations that knowledge 
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EXTENDED SUMMARY

Research Questions & Purpose

The primary objective of this study was to analyze the interactions of learning con-
cepts across three distinct levels: individual, group, and organizational. Furthermore, the study 
investigated the effects of these learning experiences on organizational performance. The initial 
section of the study comprised a comprehensive literature review that focused on conceptual 
learning at the individual, group, and organizational levels, as well as the interactions among 
these levels. Subsequently, relevant studies pertaining to organizational learning within the 
banking sector were reviewed. The second section of the study presents the design and findings 
of the empirical research conducted. 

Literature Review

The learning process at the individual level is contingent upon the transformation of 
experiences related to events and phenomena into knowledge, facilitated by perceptual fil-
ters (Argote et al., 2021; de Weerd-Nederhof et al., 2002; Zietsma et al., 2002). This founda-
tional understanding has led to the exploration of organizational learning as a significant area 
of academic inquiry and professional practice, particularly in relation to various hierarchical 
forms of knowledge, as well as individual knowledge, shared beliefs, and perceptions (Bas-
ten & Haamann, 2018). While there is a broad consensus regarding the importance of similar 
knowledge management processes and tools for the transfer of knowledge from individuals 
to groups and subsequently from groups to organizations, it is acknowledged that individu-
al differences exist (Antunes & Pinheiro, 2020: 141; Boateng, 2011; Levitt & March, 1998). 
However, theoretical debates persist regarding whether the concept of learning is inherently 
individual-specific and whether the interactions among learning concepts at the individual, 
group, and organizational levels are reciprocal (Antonacopoulou, 2006; Dierkes, 2003; Kim, 
2009). From a theoretical standpoint, some scholars (Argyris & Schön, 1997; Kim, 2009; Sen-

management structures, processes, policies and strategies with common and overarching characteristics 
can be developed at the organizational level. Nevertheless, whether learning is a behavior specific to 
individuals and, moreover, the direction of interactions between levels of learning has become a deep area 
of debate regarding the nature of the concept of learning for business organizations. The main purpose 
of this article is to examine the interactions between learning processes at the individual, group and 
organizational levels and the effects of these interactions on the level of organizational performance. In 
the research conducted in line with this purpose, data were collected from 212 employees working in the 
central branches of different banks operating in Turkey in Zonguldak province through a questionnaire 
and the data obtained were analyzed using structural equation modelling techniques. According to the 
analysis results, learning processes at individual, group and organizational levels show a hierarchical 
interaction tendency. Accordingly, knowledge management strategies that support organizational learning 
processes become critical success factors with different characteristics at different levels. In contrast, the 
effects of three different organizational learning levels on the organizational performance level confirm 
the hierarchy between learning levels. 
Keywords: Organizational Learning, Knowledge Management, Organizational Performance
JEL Classification Codes: M10, G21 
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ge, 1997) define ‘learning’ as a competence unique to individuals, thereby interpreting organi-
zational learning as the presence of community learning individuals within an organization. In 
this view, organizational learning is seen as the outcome of the collaboration among learning 
individuals (Antonacopoulou, 2006: 456). Conversely, Brown and Duguid (1991) emphasize 
group dynamics by adopting a perspective that transcends the individual viewpoint; they argue 
that subcultures within groups can enhance the learning experience by shaping it effectively. 
Additionally, another perspective (Bessant et al., 2003; Rolf et al., 2023; Spekman et al., 2002) 
posits that organizations develop strategic competencies and leverage these competencies to 
support innovative strategies that enhance organizational performance across varying environ-
mental conditions, thereby demonstrating learning behavior at the organizational level.

Methodology

The primary objective of this research was to investigate the relationship between levels 
of organizational learning and their impact on organizational performance. The impetus for this 
study arose from the limited number of existing investigations into the concepts of organiza-
tional learning and their effects on performance within the banking sector. Consequently, an 
explanatory research methodology was employed to develop a research model that encompass-
es individual, group, and organizational levels of learning in relation to organizational perfor-
mance. To gather data for this study, a survey was administered. The questionnaire consisted 
of two sections: the first section included eight questions designed to assess the demographic 
characteristics of the employees. The scale developed by Jyothibabu et al. (2010) was utilized 
to measure the primary variables of the research, namely the research was conducted within 
banking institutions in Zonguldak, focusing on white-collar employees across various organi-
zational levels. Using the snowball sampling technique, a questionnaire was distributed to 250 
employees across 26 different bank branches, resulting in 203 valid responses. The theoretical 
framework posits that the sample size drawn from this specific population adequately repre-
sents all Western Black Sea Region bank employees.

Results and Conclusion

The primary findings of the study indicate that learning at the individual level signifi-
cantly influences learning at the group level, which in turn has a substantial impact on learning 
at the organizational level. Conversely, the empirical evidence suggests that the only level of 
learning that exerts a significant effect on organizational performance is organizational-level 
learning. This observation strongly supports the notion of hierarchical interaction among the 
concepts of individual, group, and organizational learning concepts. Another important finding 
of the research is that the direct effects of individual level learning on organizational perfor-
mance are not statistically significant, as summarized in Table 5. On the other hand, it has been 
observed that individual level learning contributes significantly to organizational performance 
through group level learning and organizational level learning respectively. It also shows that 
group level learning has a full mediating effect on the effect of individual level learning on 
organizational learning; group level learning and organizational learning have a full mediating 
effect on the effect of individual level learning on organizational performance; and organiza-
tional learning has a full mediating effect on the effect of group level learning on organizational 
performance.
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According to Świgon (2013), the organization of individual characteristics of knowl-
edge is contingent upon the synthesis of internal knowledge and experiences that arise from 
learning experiences facilitated by social interactions, which are subsequently integrated into 
organizational memory. Consequently, group interactions serve not only as mechanisms for 
the exchange of individual beliefs and intuitions but also as processes that contribute to the 
development of organizational strategies, routines, rules, and policies. Argote (2013) posits 
that learning processes at the group level encompass activities that shape the organizational 
learning experience, which is further supported by individual learning activities. The findings 
of this research, which are grounded in similar theoretical perspectives, provide robust sup-
port for the notion that organizations are social structures that cannot be disentangled from 
the individuals within them, particularly in light of the changes and transformations brought 
about by advancements in information technologies. Organizations, as social entities, enhance 
organizational performance through hierarchical levels of learning, wherein individual learn-
ing influences group learning, and group learning, in turn, impacts organizational learning, 
facilitating the attainment of higher levels of learning through both individual and collective 
learning processes. Conversely, the perspective articulated by Antonacopoulou (2006) and Kim 
(2009), which regards the learning experience as a humanistic competence specific to indi-
viduals, views individual learning as a product of strategic tendencies related to learning and 
assigns a low probability to the transition to higher levels of learning. This viewpoint concep-
tualizes individuals primarily as employees who receive compensation for their labor under the 
terms of an employment contract. In contrast, in the information age, employees are perceived 
as individuals who gather data, transform this data into information, generate value through the 
application of this information in business processes, and retain innovations, competencies, and 
experiences derived from advanced knowledge within the organizational memory. Therefore, 
comprehending the nature of learning experiences between knowledge workers and the organ-
ization necessitates a paradigm that recognizes knowledge workers as voluntary contributors 
who create value, rather than merely subjects of a cost-benefit analysis. Furthermore, the find-
ings of this study corroborate Argote’s (2013: 115) assertion that individual learning positively 
influences group-level learning, which, in turn, positively affects organizational-level learning 
experiences.



Sinan YILMAZ, Cansu DOĞAN GIRGIN, Ibrahim Müjdat BAŞARAN

1206

1. Giriş

İşletme örgütlerinin etkileşime girdikleri çevresel koşullara ilişkin karmaşıklık düzeyi 
teknolojik değişimler ve endüstriyel dönüşüm eğilimleriyle birlikte artmaktadır (Cicerelli & 
Ravetti, 2024: 344; North & Macal, 2007: 4; Park & Mithas, 2020: 86;). Jeopolitik, ekonomik, 
teknolojik ve kültürel boyutları olan bu değişim ve dönüşüm eğilimleri tedarik zincirleri için 
bilgi kavramının temel üretim faktörü haline gelmesine neden olmaktadır (Koç, 2009: 152; 
Sturgeon, 2021: 36). Böyle bir ortamda işletmelerin stratejik rekabet üstünlüğü elde etmeleri, 
değer yaratan iş süreçlerini destekleyen içsel ve dışsal yetkinliklere derinden bağlı hale gel-
mektedir (Hernandez-de-Menendez vd., 2020; Pereira & Bamel, 2021; Zhu vd., 2018: 212). 

Canlı organizmalar gibi endüstriler ve işletme organizasyonları da yönetsel karmaşık-
lık düzeyinin artmasına neden olan değişim ve dönüşüm eğilimlerinin etkisi altındadır (Jabri 
& Jabri, 2022; Lawlor vd., 2023: 176; Mowles, 2015). Bu koşullar altında örgütsel öğrenme, 
kimi zaman bilinçli bir stratejinin ürünü olarak, kimi zamansa bağımsız uygulamalar yoluyla 
gerçekleşir. Örgüt içinde ele alınış ve hayata geçiriliş şekli ne olursa olsun örgütsel öğrenme-
nin değişime açık bir örgütsel kültür modeli (Bowen, 2006), örgütsel performans hedeflerine 
erişebilmek için yeni çalışma biçimlerini benimsemeye yatkın bir esneklik hali (Marsick & 
Watkins, 2003) olarak değerlendirilebileceğine ilişkin yaygın bir kabul olduğunu belirtmek 
mümkündür (Chen & Liu, 2018; Kandemir & Hult, 2005; Tsai, 2015). Değişimle birlikte ör-
gütlerin yüzleşmek zorunda oldukları mücadele alanlarının farklılaşması, rekabet üstünlüğü 
için yeni bilgilere ve yeni kaynaklara erişebilmeyi sağlayan güncel yetkinliklerin edinilmesini 
gerekli hale getirmektedir (Marsick & Watkins, 2003). Diğer taraftan örgütsel öğrenme yoluyla 
kalıcı performans değişimleri elde edilebilmesi, elde edilen yeni bilgilerin işletme sistemlerine, 
yapı ve süreçlere entegre edilebilmesine bağlıdır. 

Birey düzeyinde öğrenme süreci; olay ve olgulara ilişkin deneyimlerin algısal filtrelerden 
geçerek bilgiye dönüştürülmesine bağlıdır (Argote vd., 2021; de Weerd-Nederhof vd., 2002; 
Zietsma vd., 2002). Bu durum, akademik araştırma ve profesyonel uygulama alanı olarak ör-
gütsel öğrenme kavramının; bilgi kavramına ilişkin farklı hiyerarşik düzeydeki formların yanı 
sıra bireysel bilgiler, ortak inanış ve algılayış biçimleri ile etkileşimli olarak incelenmesine 
zemin hazırlamıştır (Basten & Haamann, 2018). Her ne kadar bireyler arasında farklılıklar olsa 
da bilginin bireylerden gruplara ve gruplardan örgütlere aktarılmasında benzer bilgi yönetimi 
süreç ve araçlarının belirleyici olduğuna ilişkin yaygın kabule (Antunes & Pinheiro, 2020: 141; 
Boateng, 2011; Levitt & March, 1998) rağmen; öğrenme kavramının bireye özgü bir kavram 
olup olmadığı; dahası birey, grup ve örgüt düzeyinde öğrenme kavramları arasındaki etkile-
şimlerin karşılıklı olup olmadığı konusunda teorik fikir ayrılıkları bulunmaktadır (Antonaco-
poulou, 2006; Dierkes 2003; Kim, 2009). Buna göre “Öğrenme” kavramını bireylere özgü 
bir yetkinlik olarak tanımlayan teorik perspektif (Argyris & Schön, 1997; Kim, 2009; Senge, 
1997); örgütsel öğrenme kavramını “Örgüt içerisinde öğrenen bireylerden oluşan toplulukla-
rın varlığı” şeklinde yorumlamaktadır. Başka bir deyişle bu düşünce biçimine göre örgütsel 
öğrenme öğrenen bireylerin birlikteliğinden ibaret bir sonuç hali olarak yorumlanmıştır (An-
tonacopoulou, 2006: 456). Brown ve Duguid (1991) ise örgütsel öğrenme kavramını bireysel 
perspektifin ötesine taşıyan bir düşünce biçimini benimseyerek grup dinamiklerine odaklan-
mış; grup içerisinde etkili olabilecek alt kültürlerin öğrenme deneyimini şekillendirerek daha 
üst seviye bir öğrenme deneyimi elde etmek için kullanılabileceğine dikkat çekmiştir. Diğer 
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taraftan örgütlerin; stratejik örgütsel yetkinlikler edinerek, bu yetkinlikleri örgütsel performans 
düzeyini farklı çevre koşullarında iyileştirebilecek yenilikçi stratejileri desteklemek için kul-
landıklarını ortaya koyan perspektif (Bessant vd., 2003; Rolf vd., 2023; Spekman vd., 2002;) 
örgütlerin de öğrenme davranışı sergilediğini ileri sürmektedir.

“Dijitalleşme” kavramı elektronik teknolojilerin kullanımı ve benimsenmesi sonucu 
ortaya çıkan sosyo-ekonomik bir dönüşüm sürecidir (Harteis, 2019; Valenduc & Vendramin, 
2017). Bu kavram ve beraberinde gelen dijital dönüşüm; işletme örgütleri için değişimin gerekli 
kıldığı yeni çalışma biçimlerinin benimseme sürecini etkileyen en temel unsur haline gelmiştir. 
Dijital teknolojilerle birlikte yaygınlaşan paradigmal değişim, bu teknolojilerin etkisiyle bilgi-
nin iş performansının belirleyicisi ve temel rekabet üstünlüğü aracı haline gelmesini sağlamak-
tadır. İşletme süreçlerinin ve operasyonların doğası ve beyaz yakalı çalışan yoğunluğu yüksek 
bir sektör oluşu nedeniyle bankacılık sektörü, dijitalleşmenin iş süreçleri ve çalışma biçimleri 
üzerindeki etkilerinin yoğun olarak hissedildiği sektörlerden biridir. Bunun yanında bankacılık 
sektörü, nitelikli personel istihdam eden ve farklı hiyerarşik karar seviyelerinde görev yapan 
çalışanlarını görev tanımlarına uygun alanlarda düzenli fonksiyonel eğitim programlarına da-
hil eden örgütlerden meydana gelir. Bu çalışmanın temel amacı, bankacılık sektöründe birey, 
grup ve örgüt düzeyinde öğrenme kavramlarına ilişkin etkileşimlerin yanı sıra bu kavramların 
örgüt performansına etkilerini incelemektir. Bilginin bireylerden hareketle gruplara ve zamanla 
örgüte yayılması fikrinin dayandığı temel varsayım; örgütsel öğrenme süreçlerini destekleyen 
bilgi yönetimi uygulamalarının farklı öğrenme düzeylerine göre farklılaşması gerektiğine iliş-
kin yaygın kabul görmüş görüşe dayanır. Bu düşüncenin temeli; bireysel, grup düzeyinde ve 
örgütsel öğrenme süreçlerinin doğasından kaynaklanan farklılıklardır. Diğer yandan örgütleri 
sosyal varlıklar olarak değerlendiren farklı bir bakış açısına göre (Akgün vd., 2023; Hedberg, 
1981; Levitt & March, 1988; Van der Bent vd., 1999) örgütler sosyal yapılardır ve bireylerden 
soyutlanmış ayrı yapılar olarak değerlendirilmesi uygun değildir. Bu görüşe göre örgütsel bilgi; 
bireysel öğrenme süreçlerinden çok kolektif öğrenme süreçleri sonucunda elde edilen bilgi-
lerin örgüt hafızasında saklanması yoluyla elde edilir. Böyle bir ortamda bireyler arasındaki 
karşılıklı bağlılıklar belirleyici hale gelmektedir. Dolayısıyla bu bakış açısından bakıldığında, 
örgütsel öğrenme süreçlerini destekleyen bilgi yönetimi araç ve politikalarının birey, grup ve 
örgüt düzeyinde farklılaştırılması yersiz hale gelmektedir. Bu çalışma, iki görüş arasındaki teo-
rik yaklaşım farklılığını dikkate alarak bankacılık sektörüne özel yerel bir örneklem üzerinden 
elde edilecek ilişkileri test etme amacıyla yürütülmüştür.

Birey, grup ve örgüt düzeyinde öğrenme faaliyetleri arasındaki nedensel ilişkiler örgüt-
sel öğrenme yazınında derin sayılabilecek fikir ayrılıklarına yol açmış olsa da konuyla ilgili 
nedensel ilişkilere ilişkin açıklayıcı araştırma tasarımına sahip görgül araştırma sayısı oldukça 
sınırlıdır. Bu varsayımlar altında araştırmanın ilk bölümünde birey, grup ve örgüt düzeyinde 
öğrenme kavramlarına ilişkin teorik arka plana verilmiştir. İkinci bölümde çalışmanın temel 
hipotezleri, konuya ilişkin yazın taraması ve farklı teorik perspektifler ışığında sunulmuştur. 
Çalışmanın en geniş kapsamlı son bölümünde ise empirik araştırmanın kavramsal tasarım, ana-
liz ve raporlama süreçlerine yer verilmiştir.

2. Teorik Arka Plan

Örgütsel öğrenme kavramı; yakın ilişkili kavramlarla birlikte incelendiğinde, farklı kav-
ramların ardında yatan farklı araştırma eğilimleri dikkat çekmektedir. Konuyla ilgili ilk temel 
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ayırım “kuram-uygulama” ve “süreç-içerik” ayrımıdır (Easterby-Smith & Lyles, 2011: 3). Şe-
kil 1’de de ifade edildiği üzere; örgütsel öğrenme ve öğrenen örgüt kavramları örgütsel süreçler 
olarak ele alınmaktadır. Buna göre örgütsel öğrenme kavramı bir örgüt içerisindeki temel öğ-
renme süreçlerini; öğrenen örgüt kavramı örgütsel öğrenme süreçlerinin başarıyla uygulandığı 
bir örgütsel durumu, organizasyonel bilgi kavramı örgütsel öğrenme süreçlerinin çıktılarını; 
bilgi yönetimi kavramı ise örgütsel öğrenme süreçlerinin uygulanmasına ilişkin yönetsel kav-
ram ve uygulamaları kapsamaktadır (Easterby-Smith & Lyles, 2011: 4). Rekabet üstünlüğünü 
işletmelerin sahip olduğu taklit edilmesi güç kaynak ve yetkinliklere dayalı olarak açıklayan 
kaynak temelli görüş, bilgi kavramını stratejik bir unsur olarak ele almaktadır (Smith vd., 1996; 
Suyanto & Suryani, 2024; Uhlenbruck vd., 2003). Bu nedenle işletmelerin veri toplama, analiz 
etme, bilgi üretme, paylaşma ve saklama yöntemleri işletmeler için stratejik öneme sahiptir 
(Bag vd., 2021; Pereira & Bamel, 2021). Farklı bilgilerin toplanarak bütünleşmesi ve bireyler-
den gruplara, gruplardan örgütlere aktarılması süreci örgüt içi bilgi yönetimi yapı ve araçlarının 
desteğine bağlıdır (Bhatt, 2011; Lin & Hung, 2021; Wei & Miraglia, 2017). Diğer taraftan bu 
durum, bireysel bilgilerden grup düzeyinde öğrenmeye geçişte bireysel bilgi ve algıların sente-
zine dayanan ortak bir düşünce biçimi geliştirilmesini gerekli hale getirmektedir. 

Şekil 1: Örgütsel Öğrenme Kavramının Yakın İlişkili Kavramlarla İlişkisi

Kaynak: Easterby-Smith, M.; Lyles, M. A. (Eds.) (2011), Handbook of Organizational Learning and Knowledge 
Management, John Wiley & Sons.

Öğrenme kavramını psikolojik bir perspektiften inceleyen Nolen-Hoeksama vd. (2003: 
239); kavramı “Davranışlar ve deneyimler sonucunda oluşan göreli olarak kalıcı davranış 
değişikliği” olarak tanımlamışlardır. Diğer taraftan bir örgütün öğrenebileceği ve elde edilen 
bilgilerin saklanabileceği düşüncesi ise çok daha eski bir bakış açısına dayanmaktadır. Cyert 
ve March (1963: 123) tarafından 1960’ların başında geliştirilen bu perspektif, insan fizyoloji-
sinde gerçekleşen değişimlere tepki olarak insan organizmalarının çevreye uyum sağlama ye-
teneklerinde artış yaşanması durumunda olduğu gibi örgütlerin de çevresel değişimlere uyum 
sağlayabilme yeteneğine sahip olduğunu savunmaktadır (Gibbons, 2023: 13; Ivaldi vd., 2022). 
Söz konusu değişim dinamikleri; örgütlerin amaçlarına, odaklanılan alanlara ve deneyimler-
le yeniden şekillendirilen prosedürlere yansımaktadır. Cyert ve March (1963: 125); örgütsel 
öğrenmeyi karar sürecinin bir parçası olarak ele almış; dış şoklara karşı bir tepki olarak örgüt 
içerisinde kural, prosedür ve rutinlerin önemini vurgulamıştır. Bu düşünceye göre öğrenme 
çıktılarının yaygınlaştırılması örgüt amaçları ile uyumlu sonuçlar elde edilmesine bağlıdır. 
“Örgütsel Öğrenme” kavramı ise ilk kez Cangelosi & Dill (1965) tarafından kullanılmıştır. 
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Bu perspektif özellikle bireysel ve örgütsel öğrenme kavramlarına odaklanarak; örgütsel öğ-
renmenin, bireysel veya grup altı düzeyde gerçekleşen öğrenme deneyimi ile örgüt düzeyinde 
gerçekleşen öğrenme deneyimi arasındaki etkileşimlere dayalı olarak oluştuğunu ileri sürmüş-
tür. Diğer taraftan Argyris ve Schön (1997), Cyert ve March’ın bulgularına eleştirel bir pers-
pektif geliştirerek; öğrenme eyleminin temel öznesinin bireyler olduğunu ve örgütsel öğrenme 
kavramının salt iktisadi yaklaşımla ele alındığında, bir ekonomik rasyonalite problemi haline 
geldiğini ileri sürmüştür. Oysa insan davranışı zaman zaman rasyonel kalıpların dışına çıka-
bilmektedir. Zira öğrenme deneyimine karşı gerek birey düzeyinde gerekse örgüt düzeyinde 
oluşabilecek savunmacı perspektifler olumsuz öğrenme deneyimlerine karşı geliştirilmiş ref-
lekslerden destek alabilmektedir. 

March ve Simon’ın örgüt kavramını farklı rollerin birbirleriyle etkileşimine dayalı bir 
sistem olarak tanımlayan yaklaşımına (1965: 18) göre; örgüt içerisinde çalışanlar tarafından 
verilen kararlar iki grupta incelenebilir: “Üretme Kararları” ve “Katılma Kararları”. Buna 
göre üretme kararları çalışanların kendilerinden beklenen performans düzeyine erişmesi ile il-
giliyken, katılma kararları başta çalışanlar olmak üzere farklı paydaşların işletme faaliyetlerine 
katılma istekleri ile ilgili olmaktadır. Çalışanların işletmelere katılmalarında belirleyici olan 
psikolojik sözleşmeler küreselleşmenin sınırlı olduğu dönemlerde basit fayda maliyet analizle-
riyle yürütülmekteyken; küresel rekabetin yaygınlaşmasıyla birlikte çalışanların rolü, üzerine 
düşen sorumlulukları yerine getirip getirmediği sürekli olarak denetlenmesi gereken “Askerler” 
veya “Çocuklar” olmaktan çıkmış; bireyler yetenekleri ile işletmeye dahil olan “Gönüllüler” 
haline gelmiştir (Bowen & Siehl; 1997: 58). Bu bakış açısına göre gönüllülük esaslı ilişkilerin 
yanı sıra bilginin üretilme, paylaşılma ve saklanma biçimi özellikle bilgi işçilerinin yenilikçilik 
performansını etkileyen temel unsur haline gelmiş; böylelikle öğrenen örgütlerle çalışanlar ara-
sında farklı türden bir sadakat biçimi ortaya çıkmıştır (Bell vd., 2010; Do & Mai, 2022; Mousa, 
2022; Nimran vd., 2024).

Örgüt içi etkinlikler büyük ölçüde örgüt içi rutinlere dayanmakta ve yürütülen faali-
yetler, bir niyet veya neden-sonuç ilişkisine dayanmaktan çok örgüt içi kural ve prosedürlere 
uygunluk açısından değerlendirilmektedir. Buna göre örgüt içerisinde yürütülen etkinlikler ge-
leceğe dönük projeksiyonlar olmak yerine, geçmiş davranışlardan alınan geri dönüşümlere da-
yalı olarak şekillenmektedir (Lewitt ve March, 1988: 320). Bu düşünce biçimine göre örgütsel 
amaçlara yönelen işletmeler, örgüt içerisindeki davranışları örgütsel amaçlara ulaşıp ulaşılma-
dığına dayalı kontrol mekanizmaları ile denetlemektedir (Grinin & Grinin, 2020; Orth, 2021; 
Pargaonkar, 2021; Rossinskiy, 2022). Bu denetim örgüt içi kural, rutin ve prosedürler için 
belirleyici olmakta; bireyler de davranışlarını buna göre değerlendirmektedir. Böylece örgüt-
ler, geçmişten aldıkları çıkarımlara dayalı olarak davranışları düzenleyen rutinlere dönüştüren 
sibernetik kontrol mekanizmaları haline gelirken; öğrenme kavramı bir hata tespit ve düzeltme 
süreci olarak değerlendirilmektedir (Beck, 2020; Scott, 2021; Tortorella vd., 2020). Öğrenme-
yi bireylerin ve bireyler tarafından entegre edildiğinde grupların aktivitesi olarak gören bakış 
açısı, bilgiyi bir stok değişkeni olarak kabul etmekte; dolayısıyla öğrenme de bilginin üretilme 
süreci olarak değerlendirilmektedir (Balbastre vd., 2003: 253).

Bireysel bilgilerin bireysel niteliklerinin örgütsel hale getirilmesi; içsel bilgilerin, de-
neyimlerin ve öğrenilenlerin örgüt hafızasına alınmasına ve bu şekilde açığa çıkan bilgilerin 
sosyal etkileşimler yoluyla sentezlenmesine bağlıdır (Świgon, 2013: 833). Grup düzeyinde 
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paylaşılanlar yalnızca bireysel inanışlar değil grup sentezine dayalı olarak oluşan ortak anlayış 
düzeyleridir ve bu etkileşimlerin sonucunda örgütsel rutinler, kurallar ve politikalar oluşur. 
Dolayısıyla grup düzeyinde öğrenme süreçlerinin başarısı sosyal süreçlerin varlığına ve ka-
litesine bağlıdır. Grupsal bilginin yayılımı, tıpkı bireysel bilginin yayılarak grup düzeyinde 
bilginin oluşumuna zemin hazırlaması gibi örgütsel bilginin yayılımına zemin hazırlar (Argote, 
2013: 115). Açık bilgiler kombinasyon süreçleri ile daha karmaşık açık üst bilgi birikimlerine 
dönüştürülür (Nanoka, 1994: 19). Bilgi yönetim süreçlerinin buradaki rolü bilginin iletişime 
açık hale getirilmesi, yaygınlaştırılması, entegre ve sistematik hale getirilmesini sağlamaktır 
(Becerra-Fernandes, 2008: 28). 

Diğer taraftan örgütleri bireylerden soyutlanamayacak sosyal yapılar olarak değerlen-
diren bir diğer bakış açısına göre (Hedberg, 1981; Levitt & March, 1988; Van der Bent vd., 
1999) sosyal öğrenme etkinlikleri ve bireylerin karşılıklı etkileşimleri sonucunda oluşan ör-
gütsel rutinler, örgüt hafızasını oluşturan temel unsurlardır. Dolayısıyla bireyler arası karşılıklı 
ilişkiler ve bağımlılıklar kolektif öğrenme mekanizmaları sonucunda ortaya çıkan bilgilerin 
örgüt hafızasına yerleştirilmesini sağlar. Bu bakış açısından bakıldığında örgütsel öğrenme, 
bilginin örgüt hafızasında saklanmasının bir sonucudur. Sosyal varlıklar olan örgütler, bireyler 
yoluyla fakat kolektif bir öğrenme süreci sonucunda örgüt hafızasına yerleşen bilgi birikimleri-
ne erişebilen yapılardır. Dolayısıyla bu bakış açısına göre; süreç karakteristikleri olarak birey-
sel, grup düzeyinde ve örgütsel öğrenme süreçleri arasında temel bir ayırım yapmak da yersiz 
olarak değerlendirilmiştir (Balbastre vd., 2003: 254). İçselleştirme ve dışsallaştırma süreçleri 
birey düzeyinde öğrenmenin temel bileşenleridir (Nonaka, 1994). Buna göre içselleştirme sü-
recinde bireyler dışsal bilgiyi faaliyet ve uygulamalarına yansıtmakta ve kendi deneyimlerini 
meydana getirmektedir. İçselleştirme süreçleri okumak, hizmet içi eğitim, yaparak öğrenme, 
gözlemlere dayalı olarak öğrenme ve yüz yüze toplantılar yoluyla gerçekleşebilmektedir. Diğer 
taraftan dışsallaştırma süreçleri içsel bilginin dışa dönük ifadesine dayanmaktadır (Schmitt, 
2020; Sunramaninan vd., 2022). Dolayısıyla bu süreçlerin birbirini desteklemesi sayesinde üst 
düzey bilgi formlarına erişebilen örgütler, kolektif bir kimlik anlayışına sahip; temel amaçları 
doğrultusunda örgüt üyelerinin öğrenmelerini ve bilgi paylaşımlarını etkileyen sosyal yapılara 
dönüşmektedir. 

Bireylerin bilgi edinme ve edindikleri bilgileri kullanma deneyimleri olayları yorumla-
mak için kullanılan algısal filtrelerden etkilenmektedir (Daft ve Weick, 1984: 285). Bu pers-
pektiften bakıldığında; bilgiye dönük grup, örgüt, endüstri temelli ve hatta bir bütün olarak 
toplumsal eğilimlerin farklı seviyelerdeki öğrenme süreçlerinden etkilenmesi kaçınılmaz hale 
gelmektedir. Bu durum öğrenme düzeyleri arasındaki nedensel etkileşimleri betimlemek için 
Şekil 1’de görselleştirilmiştir. Bu bakış açısına göre örgütsel öğrenmeyi birey ve grup halinde 
öğrenme faaliyetlerinin kümülatif sonucu olarak değerlendirmek hatalı bir tespit olmaktadır 
(Antunes ve Pinheiro, 2020). Zira yetenek geliştiren örgütler, örgütsel sınırları dahi aşan dav-
ranış değişiklikleri gösterebilmekte; bu sayede kalıcı performans iyileşmeleri elde ederek elde 
edilen bilgileri örgüt arşivlerine, dosyalara, süreçlere, politika ve stratejilere yansıtabilmekte; 
(Argote vd., 2021; Huo vd., 2021) örgüt ve hatta tedarik zinciri düzeyine ulaşan ortak zihinsel 
modellere, ortak değer, inanış ve sembollere; dolayısıyla paylaşılarak örgüt hafızasına kay-
dedilen kalıcı davranış değişikliklerine ulaşabilmektedir (Haq, 2021; Roy vd., 2020; Zhu vd., 
2018).  
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Şekil 2: Öğrenme Düzeyleri ve Aralarındaki İlişkiler

Kaynak: Elena P. Antonacopoulou, The Relationship Between Individual and Organizational Learning: New Eviden-
ce from Managerial Learning Practices. Management Learning, 37(4), 2006, sayfa 457.

Senge (1997) bireysel öğrenmenin örgütsel öğrenmeye dönüşmesi veya katkı sağlama-
sı sürecini bilginin kurumsallaşmasına dönük bir paylaşım sürecine bağlarken; Crossan vd. 
(1999: 523); birey, grup ve örgüt düzeyinde öğrenme faaliyetleri arasında karşılıklı bir neden-
sellik ilişkisi bulunduğunu savunmaktadır. Öte yandan Castañeda ve Rios (2007), Crossan’ın 
örgütsel öğrenme modeli öğrenme süreçleri arasındaki ilişkiyi 4 temel sürecin entegrasyonuna 
dayalı olarak açıklamaktadır: (i) sezgiler, (ii) yorumlama, (iii) entegrasyon ve (iv) kurumsallaş-
tırma. Buna göre öğrenme süreci; bilinç öncesi bir algılama düzeyinden çıkarak kendini önce 
sosyal etkileşimlerde, dilde ve ifade biçimlerinde gösteren birey ve grup temelli bir anlayış 
düzeyine ulaşmakta; farklı bilgilerin diyalog ve uzlaşma ile ortak bir düzleme getirilmesinin 
ardından ortak bilgiler birey ve grup düzeyinde paylaşılan ortak anlamlar, inanışlar, anlayış ve 
semboller olmaktan çıkarak örgüte yayılan kural, rutin ve normlara dönüşmektedir. 

Sosyal davranışın doğasının anlaşılması için insanların etkileşime geçtikleri süreçler-
deki mental gelişime odaklanan sosyal biliş kuramı örgütsel öğrenme kavramını da sosyal bir 
süreç olarak değerlendirmektedir (Conner & Norman, 2015; Dweck & Leggett, 1988; Lent 
& Brown, 1996). Sosyal bilişsel kuramın öncülerinden Bandura (1986: 23) bireylerin ne tü-
müyle içsel faktörler ne de tümüyle dışsal faktörler tarafından yönetildiğini savunmaktadır. 
Buna göre insan eylemleri ve bu eylemlere dayalı işlevler içsel faktörler, çevre ve davranışların 
etkileşimiyle açıklanabilir. Buna göre insanlar çevreyi şekillendirirken, aynı zamanda çevre 
tarafından şekillendirilen unsurlar haline gelmekte; psikososyal süreçler yoluyla gerçekleşen 
öğrenme deneyimleri birey davranışını etkileyerek örgütsel performansa olumlu katkı sağla-
maktadır. Sosyal öğrenme kuramı öğrenme deneyimini bireyin yalnızca edilgen olduğu; olay 
ve olgulara karşı reaktif tepki verdiği bir eylem hali olarak değerlendirmekten kaçınmıştır. 
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Bu düşünce biçiminde bireyler; gözlemleyen, gözlemleri sonucunda olay ve olguları semboli-
ze ederek gelecek deneyimleri yönlendirmekte kullanan, sağduyu ile hareket ederek geleceğe 
dönük tahminlerde bulunan, bu tahminlere dayalı olarak amaç belirleyen, belirlenen amaç ve 
hedefler doğrultusunda faaliyetlerini planlayan, farklı birey ve grupların eylem ve davranışları-
nı modelleyerek gelecek davranışlara rehberlik eden ve öz değerlendirme yapabilen aktif örgüt 
bileşenleridir.

Crossan vd. (1999: 523) tarafından savunulan perspektif birey, grup ve örgüt düzeyinde 
öğrenme faaliyetleri arasında karşılıklı bir nedensellik ilişkisi bulunduğunu savunmaktadır. Di-
ğer taraftan Senge’nin perspektifi (1997) bireysel öğrenmenin örgütsel öğrenmeye dönüşmesi 
veya katkı sağlamasının bilginin kurumsallaşmasına dönük bir paylaşım sürecine bağlı oldu-
ğunu savunmaktadır. Buna göre öğrenme süreci; bilinç öncesi bir algılama düzeyinden çıkarak 
kendini önce sosyal etkileşimlerde, dilde ve ifade biçimlerinde gösteren birey ve grup temelli 
bir anlayış düzeyine ulaşmakta; farklı bilgilerin diyalog ve uzlaşma ile ortak bir düzleme geti-
rilmesinin ardından ortak bilgiler birey ve grup düzeyinde paylaşılan ortak anlamlar, inanışlar, 
anlayış ve semboller olmaktan çıkarak örgüte yayılan kural, rutin ve normlara dönüşmektedir. 
Diğer taraftan sosyal davranışın doğasının anlaşılması için insanların etkileşime geçtikleri sü-
reçlerdeki mental gelişime odaklanan sosyal biliş kuramı örgütsel öğrenme kavramını da sosyal 
bir süreç olarak değerlendirmektedir (Conner & Norman, 2015; Dweck & Leggett, 1988; Lent 
& Brown, 1996). Sosyal bilişsel kuramın öncülerinden Bandura’ya göre (1986: 23) bireyler ne 
tümüyle içsel faktörler ne de tümüyle dışsal faktörler tarafından yönetilmektedir. Buna göre 
insan eylemleri ve bu eylemlere dayalı işlevler içsel faktörler, çevre ve davranışların etkile-
şimiyle açıklanabilir. Özetle insanlar çevreyi şekillendirirken, aynı zamanda çevre tarafından 
şekillendirilen unsurlar haline gelmekte; psikososyal süreçler yoluyla gerçekleşen öğrenme 
deneyimleri birey davranışını etkileyerek örgütsel performansa olumlu katkı sağlamaktadır. 

Birey düzeyinde öğrenme deneyimi sezgiler yoluyla bireylerin yeni içgörüler elde etme-
lerini sağlar ve bu içgörüler yorumlama süreciyle kristalize olur (Huff, 1990). Böylece bireyler 
yeni bilişsel haritalar meydana getirir. Bu bilişsel haritalar bireysel öğrenme deneyimi sonu-
cunda bireylerin kalıcı davranış değişiklikleri yapmalarını sağlayarak birey düzeyinde bilgi 
ve yetkinlikler elde edilmesini sağlamaktadır. Örgütlerin ihtiyacı olan öğrenme faaliyetleri ve 
bilgi gereksinimleri örgüt üyeleri arasında kurulan etkileşimlere dayalı olarak oluşmaktadır 
(Glynn vd., 1994); diğer taraftan Brown ve Duguid (1991), Daft ve Weick (1984) ve Senge 
(1997); örgüt içerisinde bireysel yorumların paylaşılması sonucunda ortak bir anlayış düzeyine 
ulaşılmasını “Gerçekliğin sosyal inşa süreci” olarak yorumlamıştır. Grup düzeyinde öğren-
me; bireylerin diyalog süreci yoluyla kişisel öngörü ve varsayımlarını bütünleştirerek örgüt 
için daha karmaşık denilebilecek sorunların çözümüne rehberlik edecek yeni bilgi düzeyleri-
ne erişmelerini sağlamaktadır. Örgütler bireylerden meydana gelmekle birlikte bu birliktelik 
bireylerin toplu halde faaliyet göstermesinden çok daha öte anlamlar taşımaktadır. Örgütler 
aynı zamanda sistemler, yapılar, süreçler, politika ve stratejilerden oluşan karmaşık yapılardır. 
Örgütsel öğrenme geniş ölçekli bir ortak anlayış düzeyinden çok daha fazlasını ifade etmekte; 
bahsi geçen ortak anlayış düzeyinin yeni ürünler, süreç, prosedür, yapı ve stratejilere yansıması 
anlamına gelmektedir (Crossan vd., 1999: 525). Bu durum örgütsel öğrenme deneyimini yal-
nızca birey veya gruplarla açıklamayı olanaksız ve anlamsız hale getirmektedir.
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Liao vd. (2012) tarafından Tayvan bankacılık ve sigorta sektörü üzerine yapılan çalış-
mada, örgütsel öğrenmenin örgüt kültüründen etkilenen bir kavram olduğu ve örgütsel yeni-
likçiliği olumlu yönde etkilediği ortaya koyulmuştur. Benzer bir şekilde Kızıloğlu’nun (2015) 
Türkiye bankacılık sektörü çalışanları üzerinde yürüttüğü çalışmada da örgütsel öğrenmenin 
örgütsel yenilikçilik üzerinde olumlu etki yarattığına ilişkin bulgular elde edilmiştir. Chahal 
& Bakshi (2015) tarafından Hindistan bankacılık sektöründe yapılan çalışmada ise entelektü-
el sermaye ile rekabet üstünlüğü arasındaki ilişkide örgütsel öğrenme kavramı bir moderatör 
değişken olarak ele alınmıştır. Hamad & Yozgat (2017) tarafından yürütülen çalışmadaysa, 
örgütsel öğrenme yetkinliklerini artıran bir faktör olarak örgütsel çeviklik kavramının etkileri 
incelenmiş; benzer bir biçimde Dissanayaka & Janadari (2010) tarafından Sri Lanka bankacılık 
sektöründe yapılan bir çalışmada duygusal zekanın örgütsel öğrenme üzerindeki etkileri üzeri-
ne yoğunlaşılmıştır.

Konuya ve araştırma sahasına ilişkin teorik arka plan ışığında araştırmanın temel hipo-
tezleri aşağıda sıralanmıştır:

H1: Birey düzeyinde öğrenme, grup düzeyi üzerinde istatistiksel olarak anlamlı ölçüde 
etkilidir.

H2: Grup düzeyinde öğrenme, örgüt düzeyinde öğrenme üzerinde istatistiksel olarak 
anlamlı ölçüde etkilidir.

H3: Birey düzeyinde öğrenme, örgüt düzeyinde öğrenme üzerinde istatistiksel olarak 
anlamlı ölçüde etkilidir.

H4: Birey düzeyinde öğrenme, örgütsel performans düzeyi üzerinde istatistiksel olarak 
anlamlı ölçüde etkilidir.

H5: Örgüt düzeyinde öğrenme, örgütsel performans düzeyi üzerinde istatistiksel olarak 
anlamlı ölçüde etkilidir.

Ayrıca araştırmanın temel değişkenleri arasındaki doğrudan ilişkilerin yanı sıra dolaylı 
etkileşimlerin test edilmesi amacıyla aşağıdaki hipotezler test edilmiştir:

H6: Birey düzeyinde öğrenmenin, grup düzeyinde öğrenme üzerinden örgüt düzeyinde 
öğrenme üzerindeki etkisi istatistiksel olarak anlamlıdır.

H7: Birey düzeyinde öğrenmenin, grup düzeyinde öğrenme ve örgüt düzeyinde öğrenme 
üzerinden örgütsel performans üzerindeki etkisi istatistiksel olarak anlamlıdır. 

H8: Grup düzeyinde öğrenmenin, örgüt düzeyinde öğrenme üzerinden örgütsel perfor-
mans düzeyi üzerindeki etkisi istatistiksel olarak anlamlıdır.

3. Araştırma Tasarımı ve Bulgular

Araştırmanın temel amacı, örgütsel öğrenme düzeyleri ile örgütsel performans arasında-
ki etkileşimi incelemektir. Yazında farklı örgütsel öğrenme düzeyleri ile örgütsel performans 
arasındaki ilişkiyi özellikle bankacılık alanında inceleyen çalışma sayısının sınırlılığı, çalış-
manın ardında yatan temel güdü olmuştur. Bu nedenle açıklayıcı bir araştırma metodolojisi 
benimsenerek; birey, grup ve örgüt düzeyinde öğrenme ile örgüt performansını ilişkilendiren 
bir araştırma modeli üzerinde durulmuştur. Söz konusu araştırma modeli Şekil 3’te görüldüğü 
gibi dört temel araştırma değişkeni arasındaki etkileşimleri ortaya koymaktadır.
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Şekil 3: Araştırma Modeli

Araştırma kapsamında veri toplama aracı olarak anket yönteminden yararlanılmıştır. 
Anket formu iki bölümden oluşmaktadır. Birinci bölümde çalışanlarla ilgili demografik özel-
liklerin ölçümüne yönelik 8 soruya yer verilmiş; araştırmanın temel değişkenleri olan “Birey 
Düzeyinde Öğrenme”, “Grup Düzeyinde Öğrenme”, “Örgüt Düzeyinde Öğrenme” ve “Ör-
gütsel Performans” değişkenlerinin ölçümü için Jyothibabu vd. (2010) tarafından geliştiril-
miş ölçek kullanılmıştır. Ölçek yazarlar tarafından Türkçeleştirilmiş; gerekli izinleri alındıktan 
sonra pilot uygulamalarla yüzeysel geçerliliği test edildikten sonra uygulanmıştır. Araştırma-
nın temel kavramlarına ilişkin gözlenen değişkenleri ifade eden bu ölçek ifadeleri Tablo 2’de 
standardize regresyon katsayıları ve güvenilirlik ölçümleriyle birlikte sunulmuştur. 

Araştırma kapsamında elde edilen bulgular dört kısımda incelenmiştir. Birinci kısımda 
demografik bulgular sunulmuş; ikinci kısımda araştırma kapsamında toplanan verilerin gü-
venilirliği ve ölçüm aracının geçerliliğine dayalı bulgulara yer verilmiştir. Üçüncü kısımda 
kıyaslamalı analiz sonuçları ve son olarak dördüncü kısımda araştırmanın temel hipotezlerinin 
test edilmesi için yapısal eşitlik modellemesi kapsamında yol analizleri sonucunda elde edilen 
bulgulara yer verilmiştir.

3.1. Demografik Bulgular

Araştırmanın araştırma evreni Zonguldak ilinde bulunan banka kuruluşlarında farklı 
örgütsel seviyelerde görev yapan beyaz yakalı çalışanlardır. Olasılığa dayalı olmayan teknik-
lerden kartopu tekniği ile 26 farklı banka şubesinde görev yapan 250 çalışana anket formu 
iletilmiş; 203 geçerli yanıta ulaşılmıştır. 
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Tablo 1: Araştırmanın Demografik Bulguları

Yaş Grupları Sıklık Yüzde
21-30 yaş grubu 72 35,50
31-40 yaş grubu 85 41,90
41-50 yaş grubu 46 22,70
Cinsiyet Sıklık Yüzde
Kadın 86 42,40
Erkek 117 57,60
Eğitim Durumu Sıklık Yüzde
Lise 15 7,39
Ön Lisans 17 8,37
Lisans 163 80,30
Lisansüstü 8 3,94
Kurumdaki Görev Sıklık Yüzde
Gişe Grv. 56 27,59
Müşteri T. 71 34,98
Servis Yetkilisi 37 18,23
Uzman 15 7,39
Müdür 24 11,82
İş Deneyimi Sıklık Yüzde
5 yıla kadar 55 27,09
6-10 yıl arası 65 32,02
11-15 yıl arası 27 13,30
16 ve üzeri 56 27,59
Kurumundaki İş Deneyimi Sıklık Yüzde
5 yıla kadar 70 34,48
6-10 yıl arası 61 30,05
11-15 yıl arası 27 13,30
16 ve üzeri 45 22,17
Toplam 203 100

Araştırmanın teorik evreni; örneklem hacmi ile ana kütle arasındaki boyutsal ilişki ve 
yapılabilecek genellemelerin düzeyi dikkate alındığında Batı Karadeniz Bölgesi’nde görev ya-
pan tüm banka çalışanları olarak değerlendirilebilir. Örneklemin farklı demografik özelliklere 
bağlı yapısal özellikleri Tablo 1’de özetlenmiştir. 
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3.2. Geçerlilik ve Güvenilirlik

Araştırmanın temel varsayımlarından biri ölçüm verileri ile ilgili sistematik olmayan 
hatanın sınırlılığını ortaya koyan güvenilirlik katsayısının kabul edilebilir sınırlar dahilinde 
oluşudur. Taber (2018: 1288) örtük değişkenlerin ölçümü için görgül veri toplanan gizil değiş-
kenlere verilen yanıtlar arasındaki tutarlılığı ifade eden Cronbach Alpha katsayısı ile ilgili ya-
zında ön plana çıkan eşik değerin 0,70 olduğunu ileri sürmüş; Hair vd. (2019) ise daha yüksek 
bir güvenilirlik katsayısı güvenilirliğin daha yüksek ölçüde sağlandığını göstermesi bakımın-
dan anlamlı olduğunu ortaya koymuştur. Tablo 2’de de görülebileceği üzere Cronbach Alpha 
ölçüm sonuçları, ilgili eşik değerin oldukça üzerindedir. Bu durum araştırma kapsamında gizil 
değişkenlere ilişkin ölçümlerin oldukça güvenilir olduğunu; başka bir deyişle araştırma kapsa-
mında sistematik olmayan hatanın oldukça sınırlı olduğunu ortaya koymaktadır.

Tablo 2: Standardize Regresyon Katsayıları ve Güvenilirlik Ölçümlerine İlişkin Bulgular

Gözlenen Değişken Örtük Değişken

Standardize 
Edilmiş 

Regresyon 
Ağırlıkları

Cronbach 
Alpha

Cronbach 
Alpha 

(Silindiği 
Takdirde)

Kurumumda, bireyler, çalışmalarıyla gurur 
duyar.

Birey Düzeyinde 
Öğrenme 0,741

0,909

0,913

Kurumumda, bireyler, çalışma alanlarında 
güncel ve bilgili davranır.

Birey Düzeyinde 
Öğrenme 0,906 0,880

Kurumumda, bireyler, çalışmalarını etkileyen 
önemli konuların farkındadır.

Birey Düzeyinde 
Öğrenme 0,856 0,872

Kurumumda, bireyler sorunların nedenini 
anlamak için analiz yapabilir.

Birey Düzeyinde 
Öğrenme 0,783 0,886

Kurumumda, bireyler çözüm planlama ve 
uygulama becerisine sahiptir.

Birey Düzeyinde 
Öğrenme 0,785 0,893

Kuruluşumdaki gruplar başarıyı paylaşır. Grup Düzeyinde 
Öğrenme 0,840

0,880

0,883

Grup üyeleri, rollerini iyileştirmek için 
diğerlerinin bakış açısını anlamaya çalışır.

Grup Düzeyinde 
Öğrenme 0,836 0,816

Gruplar, sorun çözümlerinin düşünceli bir ortamda 
geliştirilmesi ve uygulanması için ortam oluşturur.

Grup Düzeyinde 
Öğrenme 0,850 0,840

Organizasyon yapısı stratejik yönelimi destekler. Örgüt Düzeyinde 
Öğrenme 0,821

0,869

0,818

Organizasyon yapısı insanların etkili bir şekilde 
çalışmasına olanak sağlar.

Örgüt Düzeyinde 
Öğrenme 0,881 0,792

Kurumum, insanlar arasında bir güven kültürü 
inşa eder.

Örgüt Düzeyinde 
Öğrenme 0,797 0,837

Kuruluşum, müşteri ihtiyaçlarını karşılar. Örgütsel 
Performans 0,704

0,920

0,940

Kuruluşumun gelecekteki performansı 
güvenlidir.

Örgütsel 
Performans 0,878 0,887

Kuruluşum, geleceği iyi konumlandıran bir 
stratejiye sahiptir.

Örgütsel 
Performans 0,954 0,869

Kuruluşumda sürekli iyileşme vardır. Örgütsel 
Performans 0,914 0,882
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Şekil 3’te sunulan araştırma modelinin operasyonelleştirilebilmesi; modelde bulunan 
gizil değişkenlerin ölçümü için gözlenen değişkenlerden yararlanılmasını gerektirmektedir. 
Dolayısıyla ölçeğin yapısal geçerliliğinin sağlanabilmesi; ortak varyansları birbirine yakın olan 
değişkenlerin aynı faktör altında toplandığı bir ölçüm modelinin varlığına bağlıdır. Çalışmada 
kovaryans temelli yapısal eşitlik modeli; doğrulayıcı faktör analizi çözüm tekniği olarak da 
“Maksimum Olasılık Tekniği” kullanılmıştır. Kovaryans temelli yapısal eşitlik modeli; gözle-
nen ve gizil kovaryans matrislerinin uyumuna dayanmaktadır (Çokluk vd., 2016: 266). Birincil 
düzey doğrulayıcı faktör analizi modeli Şekil 3’te; modele ilişkin uyum iyiliği değerleri ise 
Tablo 3’te görülebilir.

Şekil 4: Birincil Düzey Doğrulayıcı Faktör Analizi Modeli

Birincil düzey doğrulayıcı faktör analizi uyum iyiliği değerleri Tablo 3’te sunulmuştur. 
Bu değerlere göre uyum iyiliği tüm ölçütler bazında sağlanmıştır.

Araştırma kapsamında sistematik hatanın sınırlarını kontrol etmek; başka bir deyişle 
ölçüm aracının geçerliliğini ortaya koymak için doğrulayıcı faktör analizi tekniğinden yarar-
lanılmıştır. Bu analizler kapsamında yapı geçerliliğinin tespitine dönük analiz sonuçları Tablo 
4’te sunulmuştur. Hair vd. (2019: 663) tarafından savunulan yaklaşıma göre yapı geçerliliğinin 
ilk temel boyutu olan birleşim geçerliliği ile ilgili iki temel ölçü, ortalama çıkarılan varyans 
değeri ve kompozit güvenilirlik olarak da isimlendirilen yapı güvenilirliği ölçüsüdür. Buna 
göre ortalama çıkarılan varyans değerlerinin tüm örtük değişkenler için 0,5 değerinin oldukça 
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üzerinde olması ölçümde hata varyansının kabul edilebilir düzeyde olduğunu rahatlıkla ifade 
etmektedir. Diğer taraftan kompozit güvenilirlik ölçülerinin tümünün 0,7 değerinin bir hayli 
üzerinde olması gizil değişkenin ölçümü için elde edilen ölçüm değerlerinin tutarlı olduğunu 
göstermektedir. Tablo 4’te de görülebileceği üzere tüm temel araştırma değişkenlerine ilişkin 
ölçümler birleşim geçerliliğinin oldukça iyi ölçüde sağlanmış olduğunu ortaya koymaktadır.

Tablo 3: Birincil Düzey Doğrulayıcı Faktör Analizi Uyum İyiliği Değerleri

Uyum İyiliği Ölçütleri Elde Edilen Uyum 
İyiliği Değeri

İyi Uyum 
Şartı

Kabul Edilebilir 
Uyum Şartı

Ki-Kare Uyum Testi (χ2/sd) 2,149 ≤ 3 ≤ 5
Standardize Edilmiş Hataların Karekökü (SRMR) 0,0455 ≤ 0,05 ≤ 0,08
Uyum İyiliği İndeksi (GFI) 0,953 ≥ 0,95 ≥ 0,90
Düzeltilmiş Uyum İyiliği İndeksi (AGFI) 0,908 ≥ 0,95 ≥ 0,90
Normlandırılmış Uyum İndeksi (NFI) 0,936 ≥ 0,95 ≥ 0,90
Tucker-Lewis İndeksi (TLI) 0,954 ≥ 0,95 ≥ 0,90
Karşılaştırmalı Uyum İndeksi (CFI) 0,965 ≥ 0,97 ≥ 0,95
Yaklaşık Hataların Ortalama Karekökü (RMSEA) 0,075 ≤ 0,05 ≤ 0,08

Yapı geçerliliğinin sağlandığını ortaya koyan bir diğer önemli bileşen de ayrışım ge-
çerliliğidir. Bu değerin tespiti için ortalama çıkarılan varyans değerlerinin karekökleri ve ilgili 
değişkenlere ilişkin ölçüm değerlerinin korelasyonları kıyaslanmıştır. Tüm gizil değişken ko-
relasyonlarının ortalama çıkarılan varyans kareköklerinden küçük olması da göstermektedir 
ki; ilgili değişkenler kabul edilir ölçülerde ayrışmaktadır. Bu durum Tablo 4’te gösterilmiştir. 

Tablo 4: Güvenilirlik, Ayrışım ve Birleşim Geçerliliği Test Sonuçları

Ortalama 
Çıkarılan 
Varyans 
(AVE)

Cronbach 
Alpha

Kompozit 
Güvenilirlik

Örgütsel 
Performans

Birey 
Düzeyinde 
Öğrenme

Grup 
Düzeyinde 
Öğrenme

Örgüt 
Düzeyinde 
Öğrenme

Örgütsel 
Performans 0,753 0,920 0,923 0,868

Birey Düzeyinde 
Öğrenme 0,696 0,909 0,901 0,566 0,834

Grup Düzeyinde 
Öğrenme 0,709 0,880 0,880 0,519 0,762 0,842

Örgüt Düzeyinde 
Öğrenme 0,695 0,869 0,872 0,692 0,723 0,796 0,834

3.3. Kıyaslamalı İstatistiksel Analizlere Dayalı Bulgular

Araştırma kapsamında yüz yüze görüşme yoluyla toplanan 203 geçerli anket verisinden 
yararlanılmıştır. Tablo 1’de belirtilen demografik özellikler de dikkate alındığında örneklem 
yapısının çeşitli demografik özellikler bazında farklılaştığı görülmektedir. Bu nedenle dört te-
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mel araştırma değişkeninin bu demografik özellikler bazında ayrışıp ayrışmadığının kontrolü 
için parametrik olmayan kıyaslamalı analiz araçları olan Mann-Whitney U ve Bonferroni dü-
zeltme katsayısı ile desteklenmiş Kruskal Wallis testlerinden yararlanılmıştır. Analiz sonuç-
larına göre yalnızca Örgüt Düzeyinde Öğrenme değişkeninde “Müşteri Temsilcisi” ve “Gişe 
Görevlisi” olarak görev yapan çalışanlar arasında anlamlı bir fark olduğu gözlenmiş; bunun 
dışında herhangi bir değişkenin bahsi geçen demografik gruplar bazında anlamlı farklılık gös-
termediği gözlenmiştir. Farklılaşmanın bu ölçüde sınırlı oluşu; örneklemin bütünsel bir yapı 
sergilediğini, başka bir deyişle tüm araştırma birimleri bazında elde edilen değerlerin bir bütün 
oluşturduğunu ortaya koymaktadır. 

3.4. Yol Analizi Sonuçları

Araştırmanın temel hipotezlerinin testi için yapısal eşitlik modellemesi kapsamında iki 
farklı yol analizi yürütülmüştür. İlk yol analizi kapsamında araştırma modelinde incelenen te-
mel değişkenler arasındaki ilişkilere dayalı olarak araştırma hipotezleri test edilmiş; söz konusu 
yol analizi kapsamında araştırma birimlerinin yaşları, mesleki ve kurumsal deneyim süreleri Bu 
testlerin ardından ilk yol analizi sonuçlarına göre birey düzeyinde öğrenme ile örgüt düzeyinde 
öğrenme arasındaki ilişkinin ve yine birey düzeyinde öğrenme ile örgüt performansı arasındaki 
doğrudan ilişkinin istatistiksel olarak anlamlı olmadığı görülmüştür. İstatistiksel olarak anlamlı 
olan ilişkilerin standardize regresyon katsayıları Şekil 5’te; ilk ölçüm modeli sonucunda elde 
edilen ilişkisel analiz sonuçları ise Tablo 5’te özetlenmiştir. 

Şekil 5: İlk Yol Analizi Ölçüm Modeli

Notlar: * p < 0,001
** Arastirma birimlerinin vaslar, mesleki denevim süreleri ve kurumsal denevim süreleri kontrol degiskenleridir.
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Tablo 5: İlk Yol Analizi Ölçüm Sonuçları

Hipotez
Yapısal Yol Standardize 

Regresyon 
Katsayısı

T 
Değeri

İstatistiksel 
Önem 
Düzeyi

Hipotez Testi 
SonucuBağımsız Değişken Bağımlı Değişken

H1 Birey düzeyinde 
öğrenme

Grup düzeyinde 
öğrenme 0,854 11,096 0,000 Doğrulandı

H2 Grup düzeyinde 
öğrenme

Örgüt düzeyinde 
öğrenme 0,752 5,982 0,000 Doğrulandı

H3 Birey düzeyinde 
öğrenme

Örgüt düzeyinde 
öğrenme 0,167 1,441 0,150 Doğrulanmadı

H4 Birey düzeyinde 
öğrenme Örgütsel performans 0,093 0,834 0,404 Doğrulanmadı

H5 Örgüt düzeyinde 
öğrenme Örgütsel performans 0,639 5,432 0,000 Doğrulandı

İstatistiksel olarak anlamlı olmayan ilişkilerin ölçüm modelinden çıkarılmasının ardın-
dan ölçüm modelinin son hali Şekil 5’te, ikinci yol analizi kapsamında elde edilen uyum iyiliği 
değerleri Tablo 6’da, ikinci yol analizi kapsamında elde edilen sonuçlar ise Tablo 7’de sunul-
muştur. Şekil 5’te ve Tablo 7’de görülebileceği üzere; birey düzeyinde öğrenme grup düzeyin-
de öğrenmeyi, grup düzeyinde öğrenme ise örgüt düzeyinde öğrenmeyi oldukça yüksek oranda 
etkilemektedir. Diğer taraftan araştırma kapsamında elde edilen empirik bulgulara göre; örgüt 
performansı üzerinde anlamlı etkiler taşıyan tek öğrenme düzeyinin örgüt düzeyinde öğrenme 
olduğu görülmüştür. Bu durum birey grup ve örgüt düzeyinde öğrenme kavramları arasında 
hiyerarşik bir etkileşim olduğu görüşünü güçlü biçimde desteklemektedir. Araştırmanın bu 
aşamasında istatistiksel olarak anlamlı olmayan yapısal yollar modelden çıkarılarak hipotez 
testleri tekrarlanmıştır. Elde edilen sonuçlar Şekil 6, Tablo 6, Tablo 7 ve Tablo 8 üzerinde 
gösterilmiştir.

Şekil 6: İkinci Yol Analizi Ölçüm Modeli
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Tablo 6: İkinci Yol Analizi Uyum İyiliği Değerleri

Uyum İyiliği Ölçütleri Elde Edilen Uyum 
İyiliği Değeri

İyi Uyum 
Şartı

Kabul Edilebilir 
Uyum Şartı

Ki-Kare Uyum Testi (χ2/sd) 2,144 ≤ 3 ≤ 5
Standardize Edilmiş Hataların Karekökü (SRMR) 0,049 ≤ 0,05 ≤ 0,08
Uyum İyiliği İndeksi (GFI) 0,945 ≥ 0,95 ≥ 0,90
Düzeltilmiş Uyum İyiliği İndeksi (AGFI) 0,901 ≥ 0,95 ≥ 0,90
Normlandırılmış Uyum İndeksi (NFI) 0,928 ≥ 0,95 ≥ 0,90
Tucker-Lewis İndeksi (TLI) 0,950 ≥ 0,95 ≥ 0,90
Karşılaştırmalı Uyum İndeksi (CFI) 0,960 ≥ 0,97 ≥ 0,95
Yaklaşık Hataların Ortalama Karekökü (RMSEA) 0,075 ≤ 0,05 ≤ 0,08

Tablo 6 verileri ikinci yol analizi uyum iyiliği değerlerini özetlemektedir. Elde edilen 
sonuçlar uyum iyiliğinin incelenen tüm ölçütler bazında sağlandığını göstermektedir. 

Tablo 7: İkinci Yol Analizi: Doğrudan Etkiler

Hipotez
Yapısal Yol Standardize 

Regresyon 
Katsayısı

T 
Değeri

İstatistiksel 
Önem 
Düzeyi

Hipotez Testi 
SonucuBağımsız

Değişken
Bağımlı

Değişken

H1 Birey Düzeyinde 
Öğrenme

Grup Düzeyinde 
Öğrenme 0,870 11,322 0,000 Doğrulandı

H2 Grup Düzeyinde 
Öğrenme

Örgüt Düzeyinde 
Öğrenme 0,908 12,738 0,000 Doğrulandı

H5 Örgüt Düzeyinde 
Öğrenme Örgüt Performansı 0,717 10,578 0,000 Doğrulandı

Araştırma kapsamında elde edilen bir diğer önemli sonuç; Tablo 5’te özetlendiği üze-
re, birey düzeyinde öğrenmenin örgüt performansı üzerindeki doğrudan etkilerinin istatistiksel 
olarak anlamlı olmayışıdır. Diğer taraftan, Şekil 5 ve Tablo 7’de görülebileceği üzere; birey 
düzeyinde öğrenmenin örgüt performansına sırasıyla grup düzeyinde öğrenme ve örgüt düze-
yinde öğrenme üzerinden oldukça yüksek ölçüde katkı sağladığı görülmüştür (β=0,566, p < 
0,001). Aynı şekilde ilk ölçüm modelinde birey düzeyinde öğrenme ile örgüt düzeyinde öğ-
renme arasında anlamlı olmayan bir ilişkinin varlığı gözlense de; birey düzeyinde öğrenmenin 
grup düzeyinde öğrenme üzerinden örgüt düzeyinde öğrenme üzerine olan dolaylı etkisinin 
yine oldukça yüksek olduğu (β=0,789, p < 0,001) görülmüştür. 

Antonacopoulou tarafından yürütülen ve bankacılık sektöründe örgütsel öğrenme se-
viyeleri arasındaki ilişkilerin mülakat yoluyla incelendiği çalışmada (2006) birey düzeyinde 
öğrenme eğiliminin grup düzeyinde öğrenme ve örgüt düzeyinde öğrenme eğilimleri üzerin-
deki etkilerinin düşük olduğu ileri sürülmüştür. Özellikle mevcut yönetsel yapılara ve hâkim 
paradigmaların belirleyiciliğine işaret eden bu görüş, öğrenme düzeyleri arasındaki nedensellik 
ilişkilerinin analizine odaklanmakla birlikte gelecek araştırmacılara bu etkileşimlerin doğası 
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yerine bireysel ve örgütsel süreçlerin öğrenme faaliyetlerine ilişkin sosyal koşulları nasıl et-
kilediğine odaklanmalarını önermiştir. Başka bir deyişle bu görüş; öğrenme kavramını uygun 
koşulların sağlanması halinde gerçekleşmesi kolaylaşabilecek bir sosyal eğilim olarak yorum-
lamış; bu nedenle toplumsal, sektörel, örgütsel koşulların uygunluğunun bireysel öğrenme için 
elverişli bir ortam yaratacağını ileri sürmüştür. 

Araştırma kapsamında elde edilen sonuçlar; örgütsel öğrenmenin birey ve grup düze-
yindeki etkisinin yüksek olduğunu, buna karşılık daha alt düzey öğrenme eğilimlerinin üst 
düzey öğrenme eğilimleri üzerindeki etkisinin yüksek olmadığını; dolayısıyla bireysel öğ-
renmenin daha üst düzey öğrenme düzeyleri üzerindeki etkisinin düşük olduğunu ileri süren 
Antonacopoulou’nun bulguları ile (2006: 468) çelişmektedir. Diğer taraftan çalışma sonuç-
ları Argote (2013: 115) tarafından savunulan; bireysel öğrenmenin grup düzeyinde öğrenme 
üzerinde, grup düzeyinde öğrenmenin ise örgüt düzeyinde öğrenme deneyimi üzerinde pozitif 
etkilere sahip olduğunu ileri perspektifi desteklemektedir. 

Tablo 8: Doğrudan, Dolaylı ve Toplam Etkiler

Ya
pı

sa
l Y

ol

D
oğ

ru
da

n 
Et

ki

A
ra

cı
 D

eğ
işk

en
 

Dolaylı Etki

To
pl

am
 E

tk
i

Bi
as

 D
üz

el
tm

el
i 

Y
üz

de
lik

 
Y

ön
te

m
 (9

5%
)

Y
ük

se
k

İs
ta

tis
tik

se
l A

nl
am

lıl
ık

H
ip

ot
ez

 T
es

ti

β

İs
ta

tis
tik

se
l 

A
nl

am
lıl

ık

β

D
üş

ük β

İs
ta

tis
tik

se
l 

A
nl

am
lıl

ık
Birey düzeyinde 

öğrenme  Örgüt 
düzeyinde öğrenme 0.

01
7

0.
95

5 Grup düzeyinde 
öğrenme 0,

78
9

0,
04

4

0,
37

1

0.
00

0

Ta
m

 
A

ra
cı

lık

0,
80

6

0.
00

0

Birey düzeyinde 
öğrenme  Örgütsel 

performans 0,
08

9

0,
85

6 Grup düzeyinde 
öğrenme & Örgüt 

düzeyinde öğrenme 0,
56

6

0,
03

1

0,
20

5

0,
00

0

Ta
m

 
A

ra
cı

lık

0,
65

6

0.
00

3

Grup düzeyinde 
öğrenme  Örgütsel 

performans 0.
06

7

0.
89

9 Örgüt düzeyinde 
öğrenme 0,

65
1

0,
03

9

0,
31

2

0.
00

0

Ta
m

 
A

ra
cı

lık

0,
36

1

0.
04

3

Tablo 8 verileri birey düzeyinde öğrenmenin örgüt düzeyinde öğrenme üzerindeki et-
kisinde grup düzeyinde öğrenmenin; birey düzeyinde öğrenmenin örgütsel performans üze-
rindeki etkisinde grup düzeyinde öğrenme ve örgüt düzeyinde öğrenmenin; grup düzeyinde 
öğrenmenin örgütsel performans üzerindeki etkisinde örgüt düzeyinde öğrenmenin tam aracı 
etkiye sahip olduğunu göstermektedir.
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4. Teorik Çıkarımlar

Bireysel bilgilerin bireysel özelliklerinin örgütsel hale getirilmesi öğrenme deneyimleri 
sonucunda ortaya çıkarılan içsel bilgi ve deneyimlerin sosyal etkileşimler yoluyla sentezleye-
rek örgüt hafızasına dahil edilmesine bağlıdır (Świgon, 2013). Dolayısıyla grup etkileşimleri 
yalnızca bireysel inanış ve sezgilerin paylaşılmasını sağlayan etkinlikler değil; örgütsel poli-
tika, rutin, kural ve politikaların oluşmasına katkı sağlayan faaliyetlerdir. Argote (2013) ise 
grup düzeyinde öğrenme süreçlerinin bireysel öğrenme etkinliklerinden destek alarak örgüt-
sel öğrenme deneyimini şekillendiren faaliyetlerden oluşan süreçler olduğunu ifade etmiştir. 
Araştırma hipotezlerin benzer bir perspektife dayandığı bu araştırma kapsamında elde edilen 
sonuçlar bilgi teknolojilerinde yaşanan gelişmeler sonucu oluşan değişim ve dönüşümlerin de 
etkisiyle örgütlerin bireylerden ayrı düşünülemeyecek sosyal yapılar olduklarına ilişkin pers-
pektifi güçlü bir biçimde desteklemektedir. Sosyal yapılar olan örgütler bireyler yoluyla fakat 
kollektif öğrenme süreçleriyle daha üst düzey öğrenme seviyelerine ulaşarak bireysel öğrenme-
nin grup düzeyinde öğrenmeyi, grup düzeyinde öğrenmeninse örgüt düzeyinde öğrenmeyi et-
kilediği hiyerarşik öğrenme düzeyleri yoluyla örgütsel performansa katkı sağlamaktadır. Diğer 
taraftan öğrenme deneyimini bireye özgü insansı bir yetkinlikten ibaret olarak gören perspektif 
(Antonacopoulou, 2006; Kim, 2009) bireysel öğrenmeyi öğrenme ilişkili stratejik eğilimlerin 
bir sonucu olarak değerlendirerek, bireylerden hareketle daha üst düzey öğrenme seviyelerine 
geçiş durumunu düşük bir olasılık seviyesine bağlamaktadır. Bu düşünce biçimi, bireyleri iş 
sözleşmesi şartları ile işletmeye verdiği emeğe karşılık ücret geliri elde eden bireyler olarak 
değerlendirmektedir. Diğer taraftan bilgi çağında çalışanlar veri toplayan, toplanan verileri iş-
leyerek enformasyona çeviren, bu enformasyonu işletme süreçlerinde kullanarak değer yaratan 
ve elde edilen üst bilgilere dayalı olarak oluşan yenilik, yetkinlik ve deneyimleri örgüt hafıza-
sına saklayan bireylerdir. Dolayısıyla bilgi işçileri ile örgüt arasındaki öğrenme deneyimlerinin 
doğasının anlaşılması basit bir fayda maliyet analizinden çok bilgi işçilerinin değer yaratan 
gönüllü bireyler olarak değerlendirildiği bir paradigma ile anlaşılabilir. Ayrıca çalışma sonuç-
ları Argote (2013: 115) tarafından savunulan bireysel öğrenmenin grup düzeyinde öğrenme 
üzerinde, grup düzeyinde öğrenmenin ise örgüt düzeyinde öğrenme deneyimi üzerinde pozitif 
etkilere sahip olduğunu ileri süren perspektifi de desteklemektedir.  

Birey, grup ve örgüt düzeyinde öğrenme süreçleri arasındaki etkileşimlerin yanı sıra bu 
etkileşimlerin örgütsel performans üzerindeki etkilerinin incelendiği bu çalışmada; birey düze-
yinde öğrenmenin grup düzeyinde öğrenmeyi, grup düzeyinde öğrenmenin ise örgüt düzeyinde 
öğrenmeyi doğrudan ve oldukça güçlü bir biçimde etkilediği görülmüştür. Birey düzeyinde 
öğrenme ve grup düzeyinde öğrenme süreçleri ile örgüt performansı arasında doğrudan bir iliş-
kinin varlığına rastlanmamış olmasına rağmen; örgüt düzeyinde öğrenmenin örgüt performansı 
üzerindeki etkilerinin oldukça yüksek olduğu görülmüştür. Ayrıca örgüt performansı üzerinde-
ki doğrudan etkisi anlamlı olmayan birey düzeyinde öğrenmenin; grup düzeyinde öğrenme ve 
örgüt düzeyinde öğrenme üzerinden örgüt performansı üzerindeki dolaylı etkilerinin oldukça 
yüksek düzeyde olduğu gözlenmiştir. Aynı şekilde örgüt performansına doğrudan etkisi göz-
lenmeyen grup düzeyinde öğrenmenin örgüt düzeyinde öğrenme üzerinden örgüt performansı-
nı dolaylı olarak ve oldukça yüksek düzeyde etkilediği gözlenmiştir.
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5. Sonuçlar

Yaşamlarını değişken çevre koşullarında sürdürmek zorunda olan işletme örgütleri de-
ğer yaratan iş süreçlerini desteklemek için içsel ve dışsal yetkinlikler geliştirmek ve bu yetkin-
likleri korumak zorundadır. Bu nedenle farklı öğrenme seviyelerinde bilginin elde edilmesi, 
paylaşılması, iş süreçlerine entegre edilmesi ve oluşan bilgi birikiminin bireylerin zihninden 
kurum hafızasına aktarılıp saklanmasına ilişkin stratejiler örgütler için kritik başarı faktörleri 
haline gelmiştir.

Birey düzeyinde öğrenme süreci olay ve olgulara ilişkin deneyimlerin algısal filtre-
lerden geçerek bilgiye dönüştürülmesine sahne olur. Bu durum öğrenme süreçlerine ilişkin 
analizlerde bireysel bilgiler, ortak inanış ve sembollerin de aktif bir değişken olarak dikkate 
alınmasını sağlamıştır. Öğrenme deneyiminin bireye özgü olup olmadığı, örgütlerin öğrenip 
öğrenemeyecekleri, birey, grup ve örgüt düzeyinde yürütülen bilgi yönetimi faaliyetleri ara-
sındaki etkileşimler ve bu kavramların örgütsel performans düzeyi üzerindeki etkileri örgütsel 
öğrenme yazınında ön plana çıkan temel teorik kamplaşmalardan birine temel olmuş tartışma 
alanlarıdır (Antonacopoulou, 2006; Argote vd., 2021; de Weerd-Nederhof vd., 2002; Dierkes, 
2003; Kim, 2009; Zietsma vd., 2002). 

Bu çalışma birey, grup ve örgüt düzeyinde öğrenme kavramları arasındaki etkileşimle-
rin doğası ve farklı öğrenme düzeylerinin örgütsel performans üzerindeki etkilerini incelemek 
amacıyla dijital dönüşüm eğilimlerinin en yoğun yaşandığı sektörlerden biri olan bankacılık 
alanında yürütülmüştür.

İşletme örgütleri için değişkenliğin ve çevresel risklerin artışı stratejik rekabet üstünlü-
ğü elde etme amacını taşıyan kurumsal stratejilerin giderek daha geniş bir paydaş tabanından 
etkilenmesini kaçınılmaz hale getirmektedir. Bu koşullar altında rekabet üstünlüğü elde et-
mek isteyen işletmelerin çevre koşullarına uyum sağlayabilmesi için değer zincirlerine yayı-
lan bir öğrenme stratejisi oluşturulması; bunun yanında örgütlerin dış çevre koşullarına uyum 
sağlamasını kolaylaştıracak öğrenme mekanizmalarının anlaşılması gereklidir. Bilgi yönetimi 
kavram ve uygulamaları öğrenme süreçlerinin optimizasyonuna dönük yönetsel müdahaleleri 
mümkün kılan yönetsel bir alan olarak dikkat çekmektedir. Bu müdahalelerin etkinliği bireysel 
bilgilerin şekillenerek grup ve örgüt düzeyinde öğrenme seviyelerini desteklemesini sağlamak-
tadır. Diğer taraftan bireysel öğrenme süreçleri ile örgütsel öğrenme süreçlerini birbirinden 
ayırmanın yersizliğine ve öğrenmenin bireylere özgü bir etkinlik olduğunu savunan perspektife 
göre örgüt hafızasının oluşmasını sağlayan şey kolektif öğrenme mekanizmalarının geliştiril-
mesi ve öğrenen bireylerin karşılıklı ilişkileridir. Dolayısıyla bu düşünce biçimine göre birey, 
grup ve örgüt düzeyinde öğrenme süreçlerini birbirinden ayırmak yersizdir. 

Örgütler bireyler gibi bilgi beyinlere sahip olmasalar da veri toplama ve bilgi işleme 
yetkinliklerine sahip bilişsel sistemlere ve örgüt hafızalarına sahiplerdir. Bu yetenekler saye-
sinde, dış çevrede meydana gelen değişimleri analiz ederek değişime tepki verebilirler. Dolayı-
sıyla örgütsel öğrenme faaliyetlerinin başarısı yalnızca bireylerin öğrenme yeteneklerine değil; 
elde edilen bilgileri grup ve örgüt seviyesinde işlemeye izin veren sosyal etkileşimlere bağlıdır. 
Örgüt içerisinde etkin olarak faaliyet gösteren bilgi sistemleri yalnızca yazılım ve donanım 
bileşenlerinden ibaret değildir. Zira örgütlerin öğrenebilmesi bilgi sistemlerinin temel başarı 
ölçütleri olan örgüt yapısı, strateji, politika ve süreç bileşenlerinin öğrenme süreçlerine destek 
verebilmesine bağlıdır.
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Örgütsel öğrenmenin farklı hiyerarşik düzeydeki formları farklı karakteristik özelliklere 
sahip süreç yapıları olarak ortaya çıkmakta; bu süreçler sonucunda örgüt hafızasının oluşması 
ve örgüt performansına yansıyan olumlu sonuçlar elde edilmesinde bilgi yönetimi süreç ve 
araçları etkili olmaktadır. Bu durum örgütsel öğrenme süreçlerinin birey, grup ve örgüt düze-
yinde farklılaşan süreçler olarak ele alınıp alınmaması gerektiği ile ilgili teorik kamplaşmada 
söz konusu farklılaşmanın oldukça yerinde olduğunu ortaya koymaktadır. Dolayısıyla örgütsel 
öğrenme süreçleri söz konusu üç sürece dayalı ve farklılaştırılmış bilgi yönetimi kavram ve 
uygulamaları ile desteklenmelidir.

Katkı Oranı Beyanı
Makale yazarları çalışmaya eşit oranda katkıda bulunmuşlardır.

Çatışma Beyanı
Yazarlar arasında herhangi bir çıkar çatışması bulunmamaktadır.
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