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OZET

Bireysel ogrenme deneyimi kisilere 0zgii farkliliklardan kaynaklanan degisken etkilere sahip
olsa da is organizasyonlarina iliskin yazinda, orgiit diizeyinde ortak ve kapsayici niteliklere sahip bilgi
yonetimi yapt, siireg, politika ve stratejileri gelistirilebilecegine iliskin yaygn bir kabul oldugunu belirtmek
miimkiindiir. Buna ragmen dgrenmenin bireylere ozgii bir davrams bicimi olup olmadigi ve dahasi 6grenme
diizeyleri arasindaki etkilesimlerin yonii is orgiitleri icin 6grenme kavramimin dogasina iliskin derin bir
tartisma sahast haline gelmigtir. Bu makalenin temel amaci; birey, grup ve orgiit diizeyinde ¢grenme
stirecleri arasindaki etkilesimleri ve bu etkilesimlerin orgiitsel performans diizeyi iizerindeki etkilerini
incelemektir. Bu amag¢ dogrultusunda yiiriitiilen arastirmada, Tiirkiye genelinde faaliyet gosteren farkl
bankalarin Zonguldak ili Merkez subelerinde calisan 212 beyaz yakali ¢calisandan anket yoluyla veri
toplannusg; elde edilen veriler yapisal egitlik modellemesi teknikleri ile analiz edilmistir. Analiz sonuglarina
gore; birey, grup ve orgiit diizeyinde dgrenme siirecleri hiyerarsik bir etkilesim egilimi sergilemektedir.
Buna gore orgiitsel dgrenme siireclerini destekleyen bilgi yonetimi stratejileri, farkli seviyelerde farkl
ozellikler gosteren kritik basart faktorleri haline gelirken, ii¢ farkli orgiitsel dgrenme diizeyinin orgiitsel
performans diizeyi iizerindeki etkileri dgrenme diizeyleri arasindaki hiyerarsiyi dogrulamaktadur.
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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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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

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 & Schon, 1997; Kim, 2009; Sen-
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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 Swigon (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.
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1. Giris

Isletme orgiitlerinin etkilesime girdikleri cevresel kosullara iliskin karmagiklik diizeyi
teknolojik degisimler ve endiistriyel doniisiim egilimleriyle birlikte artmaktadir (Cicerelli &
Ravetti, 2024: 344; North & Macal, 2007: 4; Park & Mithas, 2020: 86;). Jeopolitik, ekonomik,
teknolojik ve kiiltiirel boyutlari olan bu degisim ve doniisiim egilimleri tedarik zincirleri i¢in
bilgi kavraminin temel iiretim faktorii haline gelmesine neden olmaktadir (Kog, 2009: 152;
Sturgeon, 2021: 36). Boyle bir ortamda isletmelerin stratejik rekabet iistiinliigii elde etmeleri,
deger yaratan ig stireclerini destekleyen i¢sel ve digsal yetkinliklere derinden bagl hale gel-
mektedir (Hernandez-de-Menendez vd., 2020; Pereira & Bamel, 2021; Zhu vd., 2018: 212).

Canli organizmalar gibi endiistriler ve isletme organizasyonlar1 da yonetsel karmagik-
lik diizeyinin artmasina neden olan degisim ve doniisiim egilimlerinin etkisi altindadir (Jabri
& Jabri, 2022; Lawlor vd., 2023: 176; Mowles, 2015). Bu kogullar altinda orgiitsel 6grenme,
kimi zaman biling¢li bir stratejinin iirlinii olarak, kimi zamansa bagimsiz uygulamalar yoluyla
gerceklesir. Orgiit icinde ele alinis ve hayata gecirilis sekli ne olursa olsun orgiitsel 6grenme-
nin degisime acik bir orgiitsel kiiltiir modeli (Bowen, 2006), orgiitsel performans hedeflerine
erisebilmek icin yeni caligma bi¢imlerini benimsemeye yatkin bir esneklik hali (Marsick &
Watkins, 2003) olarak degerlendirilebilecegine iliskin yaygin bir kabul oldugunu belirtmek
miimkiindiir (Chen & Liu, 2018; Kandemir & Hult, 2005; Tsai, 2015). Degisimle birlikte or-
giitlerin yiizlesmek zorunda olduklar1 miicadele alanlarinin farklilagmasi, rekabet iistiinligii
icin yeni bilgilere ve yeni kaynaklara erigebilmeyi saglayan giincel yetkinliklerin edinilmesini
gerekli hale getirmektedir (Marsick & Watkins, 2003). Diger taraftan orgiitsel 6grenme yoluyla
kalic1 performans degisimleri elde edilebilmesi, elde edilen yeni bilgilerin igletme sistemlerine,
yapi ve siireclere entegre edilebilmesine baghdir.

Birey diizeyinde 6grenme siireci; olay ve olgulara iliskin deneyimlerin algisal filtrelerden
gecerek bilgiye doniistiirtilmesine baghdir (Argote vd., 2021; de Weerd-Nederhof vd., 2002;
Zietsma vd., 2002). Bu durum, akademik arastirma ve profesyonel uygulama alani olarak or-
giitsel 6grenme kavraminin; bilgi kavramina iliskin farkli hiyerarsik diizeydeki formlarin yani
sira bireysel bilgiler, ortak inanis ve algilayis bicimleri ile etkilesimli olarak incelenmesine
zemin hazirlamigtir (Basten & Haamann, 2018). Her ne kadar bireyler arasinda farkliliklar olsa
da bilginin bireylerden gruplara ve gruplardan orgiitlere aktarilmasinda benzer bilgi yonetimi
stire¢ ve araclarinin belirleyici olduguna iligkin yaygin kabule (Antunes & Pinheiro, 2020: 141;
Boateng, 2011; Levitt & March, 1998) ragmen; 6grenme kavraminin bireye 6zgii bir kavram
olup olmadig1; dahasi birey, grup ve orgiit diizeyinde 6grenme kavramlart arasindaki etkile-
simlerin karsilikli olup olmadig1 konusunda teorik fikir ayriliklar1 bulunmaktadir (Antonaco-
poulou, 2006; Dierkes 2003; Kim, 2009). Buna gore “Ogrenme” kavramin bireylere 6zgii
bir yetkinlik olarak tanimlayan teorik perspektif (Argyris & Schon, 1997; Kim, 2009; Senge,
1997); orgiitsel grenme kavramim “Orgiit icerisinde 6grenen bireylerden olusan toplulukla-
rin varligr” seklinde yorumlamaktadir. Baska bir deyisle bu diisiince bi¢imine gore orgiitsel
ogrenme Ggrenen bireylerin birlikteliginden ibaret bir sonug hali olarak yorumlanmistir (An-
tonacopoulou, 2006: 456). Brown ve Duguid (1991) ise orgiitsel 6grenme kavramini bireysel
perspektifin Gtesine tasiyan bir diisiince bi¢imini benimseyerek grup dinamiklerine odaklan-
mis; grup igerisinde etkili olabilecek alt kiiltiirlerin 6grenme deneyimini sekillendirerek daha
iist seviye bir 6grenme deneyimi elde etmek icin kullanilabilecegine dikkat ¢ekmistir. Diger
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taraftan orgiitlerin; stratejik orgiitsel yetkinlikler edinerek, bu yetkinlikleri orgiitsel performans
diizeyini farkli ¢evre kosullarinda iyilegstirebilecek yenilik¢i stratejileri desteklemek i¢in kul-
landiklarin1 ortaya koyan perspektif (Bessant vd., 2003; Rolf vd., 2023; Spekman vd., 2002;)
orgiitlerin de 6grenme davranisi sergiledigini ileri siirmektedir.

“Dijitallesme” kavrami elektronik teknolojilerin kullanimi ve benimsenmesi sonucu
ortaya cikan sosyo-ekonomik bir doniisiim siirecidir (Harteis, 2019; Valenduc & Vendramin,
2017). Bu kavram ve beraberinde gelen dijital doniisiim; isletme orgiitleri i¢in degisimin gerekli
kildig1 yeni caligma bigimlerinin benimseme siirecini etkileyen en temel unsur haline gelmistir.
Dijital teknolojilerle birlikte yayginlagsan paradigmal degisim, bu teknolojilerin etkisiyle bilgi-
nin ig performansinin belirleyicisi ve temel rekabet iistiinliigli aract haline gelmesini saglamak-
tadir. Isletme siireclerinin ve operasyonlarin dogasi ve beyaz yakali calisan yogunlugu yiiksek
bir sektor olusu nedeniyle bankacilik sektorti, dijitallesmenin is siirecleri ve ¢alisma bigimleri
tizerindeki etkilerinin yogun olarak hissedildigi sektorlerden biridir. Bunun yaninda bankacilik
sektorii, nitelikli personel istihdam eden ve farkli hiyerarsik karar seviyelerinde gorev yapan
caliganlarini gorev tanimlarina uygun alanlarda diizenli fonksiyonel egitim programlarina da-
hil eden orgiitlerden meydana gelir. Bu ¢aligmanin temel amaci, bankacilik sektoriinde birey,
grup ve Orgiit diizeyinde 6grenme kavramlarina iliskin etkilesimlerin yant sira bu kavramlarin
orgiit performansina etkilerini incelemektir. Bilginin bireylerden hareketle gruplara ve zamanla
orgiite yayilmasi fikrinin dayandigi temel varsayim; orgiitsel 6grenme stireclerini destekleyen
bilgi yonetimi uygulamalarimin farkli 6grenme diizeylerine gore farklilasmasi gerektigine ilis-
kin yaygin kabul gérmiig goriise dayanir. Bu diisiincenin temeli; bireysel, grup diizeyinde ve
orgiitsel 6grenme siireclerinin dogasindan kaynaklanan farkliliklardir. Diger yandan orgiitleri
sosyal varliklar olarak degerlendiren farkli bir bakis agisina gore (Akgiin vd., 2023; Hedberg,
1981; Levitt & March, 1988; Van der Bent vd., 1999) orgiitler sosyal yapilardir ve bireylerden
soyutlanmis ayr1 yapilar olarak degerlendirilmesi uygun degildir. Bu goriise gore orgiitsel bilgi;
bireysel 6grenme siireclerinden cok kolektif 6grenme siiregleri sonucunda elde edilen bilgi-
lerin orgiit hafizasinda saklanmasi yoluyla elde edilir. Boyle bir ortamda bireyler arasindaki
kargiliklt baghliklar belirleyici hale gelmektedir. Dolayisiyla bu bakis acisindan bakildiginda,
orgiitsel 6grenme siireclerini destekleyen bilgi yonetimi ara¢ ve politikalariin birey, grup ve
orgiit diizeyinde farklilastirilmasi yersiz hale gelmektedir. Bu ¢aligma, iki goriis arasindaki teo-
rik yaklagim farkliligini dikkate alarak bankacilik sektoriine 6zel yerel bir 6rneklem iizerinden
elde edilecek iligkileri test etme amaciyla yiriitiilmiistiir.

Birey, grup ve orgiit diizeyinde 6grenme faaliyetleri arasindaki nedensel iligkiler 6rgiit-
sel 6grenme yazininda derin sayilabilecek fikir ayriliklarina yol agmis olsa da konuyla ilgili
nedensel iligkilere iligkin agiklayici arastirma tasarimina sahip gorgiil arastirma sayist oldukga
sinirhidir. Bu varsayimlar altinda aragtirmanin ilk boliimiinde birey, grup ve orgiit diizeyinde
ogrenme kavramlarina iliskin teorik arka plana verilmistir. ikinci boliimde calismanin temel
hipotezleri, konuya iligkin yazin taramasi ve farkli teorik perspektifler 1g18inda sunulmustur.
Caligmanin en genis kapsaml1 son boliimiinde ise empirik arastirmanin kavramsal tasarim, ana-
liz ve raporlama siireclerine yer verilmisgtir.

2. Teorik Arka Plan

Orgiitsel 6grenme kavrami; yakin iligkili kavramlarla birlikte incelendiginde, farkli kav-
ramlarin ardinda yatan farkli arastirma egilimleri dikkat cekmektedir. Konuyla ilgili ilk temel
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ayirim “kuram-uygulama” ve “siirec-icerik” ayrimidir (Easterby-Smith & Lyles, 2011: 3). Se-
kil 1’de de ifade edildigi ilizere; 6rgiitsel 6grenme ve 68renen Orgiit kavramlar: 6rgiitsel siirecler
olarak ele alinmaktadir. Buna gore orgiitsel 6grenme kavrami bir orgiit igerisindeki temel 6g-
renme siireglerini; 8grenen orgiit kavrami orgiitsel 6grenme siireglerinin bagartyla uygulandig:
bir orgiitsel durumu, organizasyonel bilgi kavrami orgiitsel 6grenme siireclerinin ¢iktilarini;
bilgi yonetimi kavramai ise orgiitsel grenme siireclerinin uygulanmasina iligkin yonetsel kav-
ram ve uygulamalar1 kapsamaktadir (Easterby-Smith & Lyles, 2011: 4). Rekabet iistiinliigiinii
isletmelerin sahip oldugu taklit edilmesi gii¢c kaynak ve yetkinliklere dayali olarak aciklayan
kaynak temelli goriis, bilgi kavramini stratejik bir unsur olarak ele almaktadir (Smith vd., 1996;
Suyanto & Suryani, 2024; Uhlenbruck vd., 2003). Bu nedenle isletmelerin veri toplama, analiz
etme, bilgi liretme, paylasma ve saklama yontemleri isletmeler i¢in stratejik dneme sahiptir
(Bag vd., 2021; Pereira & Bamel, 2021). Farkli bilgilerin toplanarak biitiinlesmesi ve bireyler-
den gruplara, gruplardan orgiitlere aktarilmasi siireci 6rgiit ici bilgi yonetimi yapi ve araglarinin
destegine baghdir (Bhatt, 2011; Lin & Hung, 2021; Wei & Miraglia, 2017). Diger taraftan bu
durum, bireysel bilgilerden grup diizeyinde 6grenmeye geciste bireysel bilgi ve algilarin sente-
zine dayanan ortak bir diisiince bi¢imi gelistirilmesini gerekli hale getirmektedir.

Sekil 1: Orgiitsel Ogrenme Kavraminin Yakn iliskili Kavramlarla iliskisi

A Siirec
Orgiitsel Ogrenme Ogrenen Orgiit
Kuram < Uygulama
Orgiitsel Bilgi Bilgi Yonetimi

vV Icerik

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

Ogrenme kavramini psikolojik bir perspektiften inceleyen Nolen-Hoeksama vd. (2003:
239); kavrami “Davranislar ve deneyimler sonucunda olusan goreli olarak kalict davranis
degisikligi” olarak tanimlamiglardir. Diger taraftan bir orgiitiin 6grenebilecegi ve elde edilen
bilgilerin saklanabilecegi diisiincesi ise cok daha eski bir bakig agisina dayanmaktadir. Cyert
ve March (1963: 123) tarafindan 1960’larin basinda gelistirilen bu perspektif, insan fizyoloji-
sinde gerceklesen degisimlere tepki olarak insan organizmalarinin ¢cevreye uyum saglama ye-
teneklerinde artig yasanmasi durumunda oldugu gibi orgiitlerin de cevresel degisimlere uyum
saglayabilme yetenegine sahip oldugunu savunmaktadir (Gibbons, 2023: 13; Ivaldi vd., 2022).
S6z konusu degisim dinamikleri; orgiitlerin amaclarina, odaklanilan alanlara ve deneyimler-
le yeniden sekillendirilen prosediirlere yansimaktadir. Cyert ve March (1963: 125); orgiitsel
Ogrenmeyi karar siirecinin bir parcasi olarak ele almis; dis soklara karsi bir tepki olarak orgiit
icerisinde kural, prosediir ve rutinlerin énemini vurgulamigtir. Bu diisiinceye gore 6grenme
ciktilarinin yayginlastirilmasi orgiit amaglari ile uyumlu sonuglar elde edilmesine baglhidir.
“Orgiitsel Ogrenme” kavram ise ilk kez Cangelosi & Dill (1965) tarafindan kullanilmustir.
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Bu perspektif 6zellikle bireysel ve orgiitsel 6grenme kavramlarina odaklanarak; orgiitsel 6g-
renmenin, bireysel veya grup alt1 diizeyde gerceklesen 6grenme deneyimi ile 6rgiit diizeyinde
gerceklesen 6grenme deneyimi arasindaki etkilesimlere dayali olarak olustugunu ileri siirmiis-
tiir. Diger taraftan Argyris ve Schon (1997), Cyert ve March’in bulgularina elestirel bir pers-
pektif gelistirerek; 6grenme eyleminin temel 6znesinin bireyler oldugunu ve orgiitsel 6grenme
kavramimin salt iktisadi yaklagimla ele alindiginda, bir ekonomik rasyonalite problemi haline
geldigini ileri siirmiigtiir. Oysa insan davranig1 zaman zaman rasyonel kaliplarin digma ¢ika-
bilmektedir. Zira 6grenme deneyimine karg1 gerek birey diizeyinde gerekse orgiit diizeyinde
olugabilecek savunmaci perspektifler olumsuz 6grenme deneyimlerine karst gelistirilmis ref-
lekslerden destek alabilmektedir.

March ve Simon’in 6rgiit kavramini farkli rollerin birbirleriyle etkilesimine dayali bir
sistem olarak tanimlayan yaklagimina (1965: 18) gore; orgiit icerisinde calisanlar tarafindan
verilen kararlar iki grupta incelenebilir: “Uretme Kararlar?” ve “Katilma Kararlart”. Buna
gore tiretme kararlari calisanlarin kendilerinden beklenen performans diizeyine erismesi ile il-
giliyken, katilma kararlar1 bagta caliganlar olmak iizere farkli paydaglarin isletme faaliyetlerine
katilma istekleri ile ilgili olmaktadir. Caligsanlarin igletmelere katilmalarinda belirleyici olan
psikolojik sozlesmeler kiiresellesmenin sinirli oldugu donemlerde basit fayda maliyet analizle-
riyle yiiriitilmekteyken; kiiresel rekabetin yayginlagmasiyla birlikte caliganlarin rolii, tizerine
diisen sorumluluklari yerine getirip getirmedigi siirekli olarak denetlenmesi gereken “Askerler”
veya “Cocuklar” olmaktan ¢ikmus; bireyler yetenekleri ile isletmeye dahil olan “Goniilliiler”
haline gelmistir (Bowen & Siehl; 1997: 58). Bu bakis agisina gore goniilliiliik esaslt iligkilerin
yant sira bilginin tiretilme, paylasilma ve saklanma bicimi 6zellikle bilgi iscilerinin yenilik¢ilik
performansini etkileyen temel unsur haline gelmis; boylelikle 6grenen orgiitlerle ¢aligsanlar ara-
sinda farkli tiirden bir sadakat bicimi ortaya ¢ikmistir (Bell vd., 2010; Do & Mai, 2022; Mousa,
2022; Nimran vd., 2024).

Orgiit ici etkinlikler biiyiik 6lciide orgiit ici rutinlere dayanmakta ve yiiriitiilen faali-
yetler, bir niyet veya neden-sonug iligskisine dayanmaktan cok orgiit i¢i kural ve prosediirlere
uygunluk acisindan degerlendirilmektedir. Buna gore orgiit icerisinde yiiriitiilen etkinlikler ge-
lecege doniik projeksiyonlar olmak yerine, ge¢mis davraniglardan alinan geri doniisiimlere da-
yali olarak sekillenmektedir (Lewitt ve March, 1988: 320). Bu diisiince bi¢cimine gore orgiitsel
amaclara yonelen igletmeler, 6rgiit icerisindeki davraniglart orgiitsel amaclara ulagip ulagilma-
digina dayali kontrol mekanizmalar1 ile denetlemektedir (Grinin & Grinin, 2020; Orth, 2021;
Pargaonkar, 2021; Rossinskiy, 2022). Bu denetim orgiit i¢i kural, rutin ve prosediirler i¢in
belirleyici olmakta; bireyler de davraniglarini buna gore degerlendirmektedir. Boylece orgiit-
ler, ge¢misten aldiklar1 ¢ikarimlara dayali olarak davraniglar: diizenleyen rutinlere doniistiiren
sibernetik kontrol mekanizmalar1 haline gelirken; 6grenme kavrami bir hata tespit ve diizeltme
siireci olarak degerlendirilmektedir (Beck, 2020; Scott, 2021; Tortorella vd., 2020). Ogrenme—
yi bireylerin ve bireyler tarafindan entegre edildiginde gruplarin aktivitesi olarak goren bakis
acist, bilgiyi bir stok degiskeni olarak kabul etmekte; dolayisiyla 6grenme de bilginin iiretilme
siireci olarak degerlendirilmektedir (Balbastre vd., 2003: 253).

Bireysel bilgilerin bireysel niteliklerinin orgiitsel hale getirilmesi; i¢sel bilgilerin, de-
neyimlerin ve 6grenilenlerin 6rgiit hafizasina alinmasina ve bu sekilde agiga ¢ikan bilgilerin
sosyal etkilesimler yoluyla sentezlenmesine baglidir (Swigon, 2013: 833). Grup diizeyinde
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paylagilanlar yalnizca bireysel inaniglar degil grup sentezine dayali olarak olusan ortak anlay1g
diizeyleridir ve bu etkilesimlerin sonucunda orgiitsel rutinler, kurallar ve politikalar olugur.
Dolayisiyla grup diizeyinde 6grenme siireclerinin bagarisi sosyal siireclerin varlifina ve ka-
litesine baghdir. Grupsal bilginin yayilimi, tipki bireysel bilginin yayilarak grup diizeyinde
bilginin olusumuna zemin hazirlamasi gibi orgiitsel bilginin yayilimina zemin hazirlar (Argote,
2013: 115). Acik bilgiler kombinasyon siirecleri ile daha karmagik agik iist bilgi birikimlerine
doniigtiiriiliir (Nanoka, 1994: 19). Bilgi yonetim siireclerinin buradaki rolii bilginin iletisime
acik hale getirilmesi, yayginlastirilmasi, entegre ve sistematik hale getirilmesini saglamaktir
(Becerra-Fernandes, 2008: 28).

Diger taraftan orgiitleri bireylerden soyutlanamayacak sosyal yapilar olarak degerlen-
diren bir diger bakis acisina gore (Hedberg, 1981; Levitt & March, 1988; Van der Bent vd.,
1999) sosyal ogrenme etkinlikleri ve bireylerin karsilikli etkilesimleri sonucunda olusan or-
giitsel rutinler, orgiit hafizasini olusturan temel unsurlardir. Dolayisiyla bireyler arasi kargilikli
iligkiler ve bagimliliklar kolektif 6grenme mekanizmalar1 sonucunda ortaya ¢ikan bilgilerin
orgiit hafizasina yerlestirilmesini saglar. Bu bakis agisindan bakildiginda orgiitsel 6grenme,
bilginin 6rgiit hafizasinda saklanmasinin bir sonucudur. Sosyal varliklar olan orgiitler, bireyler
yoluyla fakat kolektif bir 6grenme siireci sonucunda 6rgiit hafizasina yerlesen bilgi birikimleri-
ne erigebilen yapilardir. Dolayisiyla bu bakis agisina gore; siire¢ karakteristikleri olarak birey-
sel, grup diizeyinde ve orgiitsel 6grenme siiregleri arasinda temel bir ayirim yapmak da yersiz
olarak degerlendirilmistir (Balbastre vd., 2003: 254). i¢sellestirme ve digsallastirma siirecleri
birey diizeyinde 6grenmenin temel bilesenleridir (Nonaka, 1994). Buna gore i¢sellestirme sii-
recinde bireyler digsal bilgiyi faaliyet ve uygulamalarina yansitmakta ve kendi deneyimlerini
meydana getirmektedir. I¢sellestirme siirecleri okumak, hizmet ici egitim, yaparak 6grenme,
gozlemlere dayali olarak 6grenme ve yiiz yiize toplantilar yoluyla gerceklesebilmektedir. Diger
taraftan digsallagtirma siiregleri icsel bilginin disa doniik ifadesine dayanmaktadir (Schmitt,
2020; Sunramaninan vd., 2022). Dolayisiyla bu siire¢lerin birbirini desteklemesi sayesinde iist
diizey bilgi formlarina erigebilen orgiitler, kolektif bir kimlik anlayigina sahip; temel amaglari
dogrultusunda orgiit tiyelerinin 6grenmelerini ve bilgi paylasimlarin etkileyen sosyal yapilara
doniigmektedir.

Bireylerin bilgi edinme ve edindikleri bilgileri kullanma deneyimleri olaylar1 yorumla-
mak i¢in kullanilan algisal filtrelerden etkilenmektedir (Daft ve Weick, 1984: 285). Bu pers-
pektiften bakildiginda; bilgiye doniik grup, orgiit, endiistri temelli ve hatta bir biitiin olarak
toplumsal egilimlerin farkli seviyelerdeki 6grenme siireglerinden etkilenmesi kaginilmaz hale
gelmektedir. Bu durum 68renme diizeyleri arasindaki nedensel etkilesimleri betimlemek i¢in
Sekil 1°de gorsellestirilmistir. Bu bakig acisina gore orgiitsel 6grenmeyi birey ve grup halinde
ogrenme faaliyetlerinin kiimiilatif sonucu olarak degerlendirmek hatali bir tespit olmaktadir
(Antunes ve Pinheiro, 2020). Zira yetenek gelistiren orgiitler, orgiitsel sinirlar1 dahi asan dav-
ranis degisiklikleri gosterebilmekte; bu sayede kalic1 performans iyilesmeleri elde ederek elde
edilen bilgileri orgiit arsivlerine, dosyalara, siireclere, politika ve stratejilere yansitabilmekte;
(Argote vd., 2021; Huo vd., 2021) orgiit ve hatta tedarik zinciri diizeyine ulasan ortak zihinsel
modellere, ortak deger, inanig ve sembollere; dolayisiyla paylasilarak orgiit hafizasina kay-
dedilen kalic1 davranis degisikliklerine ulasabilmektedir (Haq, 2021; Roy vd., 2020; Zhu vd.,
2018).
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Sekil 2: Ogrenme Diizeyleri ve Aralarmdaki iliskiler

ENDUSTRI / SEKTOR

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 6grenmenin orgiitsel 6grenmeye doniismesi veya katki saglama-
st siirecini bilginin kurumsallagsmasina doniik bir paylasim siirecine baglarken; Crossan vd.
(1999: 523); birey, grup ve orgiit diizeyinde 6grenme faaliyetleri arasinda karsilikli bir neden-
sellik iligkisi bulundugunu savunmaktadir. Ote yandan Castafieda ve Rios (2007), Crossan’in
orgiitsel 6grenme modeli 6grenme siiregleri arasindaki iligkiyi 4 temel siirecin entegrasyonuna
dayali olarak agiklamaktadir: (i) sezgiler, (ii) yorumlama, (iii) entegrasyon ve (iv) kurumsallas-
tirma. Buna gore 6grenme siireci; biling oncesi bir algilama diizeyinden ¢ikarak kendini 6nce
sosyal etkilesimlerde, dilde ve ifade bigcimlerinde gosteren birey ve grup temelli bir anlayis
diizeyine ulagmakta; farkli bilgilerin diyalog ve uzlagma ile ortak bir diizleme getirilmesinin
ardindan ortak bilgiler birey ve grup diizeyinde paylasilan ortak anlamlar, inaniglar, anlayis ve
semboller olmaktan ¢ikarak orgiite yayilan kural, rutin ve normlara dontismektedir.

Sosyal davranisin dogasmin anlagilmasi i¢in insanlarin etkilesime gectikleri siirecler-
deki mental gelisime odaklanan sosyal bilis kurami orgiitsel 6grenme kavramini da sosyal bir
siire¢ olarak degerlendirmektedir (Conner & Norman, 2015; Dweck & Leggett, 1988; Lent
& Brown, 1996). Sosyal biligsel kuramin onciilerinden Bandura (1986: 23) bireylerin ne tii-
miiyle igsel faktorler ne de tiimiiyle digsal faktorler tarafindan yonetildigini savunmaktadir.
Buna gore insan eylemleri ve bu eylemlere dayali islevler icsel faktorler, cevre ve davraniglarin
etkilesimiyle agiklanabilir. Buna gore insanlar ¢evreyi sekillendirirken, ayn1 zamanda cevre
tarafindan sekillendirilen unsurlar haline gelmekte; psikososyal siirecler yoluyla gerceklesen
o0grenme deneyimleri birey davranigini etkileyerek orgiitsel performansa olumlu katk: sagla-
maktadir. Sosyal 6grenme kurami 6grenme deneyimini bireyin yalnizca edilgen oldugu; olay
ve olgulara karsi reaktif tepki verdigi bir eylem hali olarak degerlendirmekten kaginmustir.
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Bu diisiince biciminde bireyler; gdzlemleyen, gdzlemleri sonucunda olay ve olgulart semboli-
ze ederek gelecek deneyimleri yonlendirmekte kullanan, sagduyu ile hareket ederek gelecege
doniik tahminlerde bulunan, bu tahminlere dayali olarak amag belirleyen, belirlenen amag ve
hedefler dogrultusunda faaliyetlerini planlayan, farkli birey ve gruplarin eylem ve davraniglari-
n1 modelleyerek gelecek davraniglara rehberlik eden ve 6z degerlendirme yapabilen aktif orgiit
bilesenleridir.

Crossan vd. (1999: 523) tarafindan savunulan perspektif birey, grup ve orgiit diizeyinde
ogrenme faaliyetleri arasinda karsilikli bir nedensellik iligkisi bulundugunu savunmaktadir. Di-
ger taraftan Senge’nin perspektifi (1997) bireysel 6grenmenin orgiitsel 6grenmeye doniismesi
veya katki saglamasiin bilginin kurumsallagmasina doniik bir paylagim siirecine bagl oldu-
gunu savunmaktadir. Buna gore 6grenme siireci; biling 6ncesi bir algilama diizeyinden ¢ikarak
kendini once sosyal etkilesimlerde, dilde ve ifade bi¢imlerinde gosteren birey ve grup temelli
bir anlayis diizeyine ulagmakta; farkli bilgilerin diyalog ve uzlagsma ile ortak bir diizleme geti-
rilmesinin ardindan ortak bilgiler birey ve grup diizeyinde paylasilan ortak anlamlar, inanislar,
anlayis ve semboller olmaktan cikarak orgiite yayilan kural, rutin ve normlara dontismektedir.
Diger taraftan sosyal davranigin dogasiin anlagilmasi icin insanlarin etkilesime gectikleri sii-
reclerdeki mental gelisime odaklanan sosyal bilis kurami 6rgiitsel 6grenme kavramini da sosyal
bir siire¢ olarak degerlendirmektedir (Conner & Norman, 2015; Dweck & Leggett, 1988; Lent
& Brown, 1996). Sosyal biligsel kuramin 6nciilerinden Bandura’ya gore (1986: 23) bireyler ne
tiimiiyle igsel faktorler ne de tiimiiyle digsal faktorler tarafindan yonetilmektedir. Buna gore
insan eylemleri ve bu eylemlere dayali islevler icsel faktorler, cevre ve davraniglarin etkile-
simiyle aciklanabilir. Ozetle insanlar ¢evreyi sekillendirirken, ayn1 zamanda cevre tarafindan
sekillendirilen unsurlar haline gelmekte; psikososyal siirecler yoluyla gerceklesen dgrenme
deneyimleri birey davranigini etkileyerek orgiitsel performansa olumlu katki saglamaktadir.

Birey diizeyinde 6grenme deneyimi sezgiler yoluyla bireylerin yeni icgoriiler elde etme-
lerini saglar ve bu i¢gdriiler yorumlama siireciyle kristalize olur (Huff, 1990). Boylece bireyler
yeni biligsel haritalar meydana getirir. Bu biligsel haritalar bireysel 6grenme deneyimi sonu-
cunda bireylerin kalict davranig degisiklikleri yapmalarini saglayarak birey diizeyinde bilgi
ve yetkinlikler elde edilmesini saglamaktadir. Orgiitlerin ihtiyact olan 6grenme faaliyetleri ve
bilgi gereksinimleri orgiit iiyeleri arasinda kurulan etkilesimlere dayali olarak olugmaktadir
(Glynn vd., 1994); diger taraftan Brown ve Duguid (1991), Daft ve Weick (1984) ve Senge
(1997); orgiit icerisinde bireysel yorumlarin paylasilmasi sonucunda ortak bir anlayig diizeyine
ulasilmasint “Gergekligin sosyal insa siireci” olarak yorumlamistir. Grup diizeyinde 6gren-
me; bireylerin diyalog siireci yoluyla kisisel 6ngorii ve varsayimlarimi biitiinlestirerek orgiit
icin daha karmagik denilebilecek sorunlarin ¢coziimiine rehberlik edecek yeni bilgi diizeyleri-
ne erigsmelerini saglamaktadir. Orgiitler bireylerden meydana gelmekle birlikte bu birliktelik
bireylerin toplu halde faaliyet gostermesinden cok daha 6te anlamlar tagimaktadir. Orgiitler
ayn1 zamanda sistemler, yapilar, siirecler, politika ve stratejilerden olusan karmasik yapilardir.
Orgiitsel 6grenme genis Slcekli bir ortak anlayis diizeyinden cok daha fazlasini ifade etmekte;
bahsi gecen ortak anlayig diizeyinin yeni lriinler, siirec, prosediir, yap1 ve stratejilere yansimasi
anlamina gelmektedir (Crossan vd., 1999: 525). Bu durum orgiitsel 6grenme deneyimini yal-
nizca birey veya gruplarla aciklamay1 olanaksiz ve anlamsiz hale getirmektedir.
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Liao vd. (2012) tarafindan Tayvan bankacilik ve sigorta sektorii iizerine yapilan calig-
mada, oOrgiitsel 6grenmenin orgiit kiiltiiriinden etkilenen bir kavram oldugu ve orgiitsel yeni-
lik¢iligi olumlu yonde etkiledigi ortaya koyulmustur. Benzer bir sekilde Kiziloglu’nun (2015)
Tiirkiye bankacilik sektorii ¢caliganlar: iizerinde yiiriittiigii caligmada da orgiitsel 6grenmenin
orgiitsel yenilik¢ilik lizerinde olumlu etki yarattigina iligkin bulgular elde edilmistir. Chahal
& Bakshi (2015) tarafindan Hindistan bankacilik sektoriinde yapilan ¢aligmada ise entelektii-
el sermaye ile rekabet Ustiinliigii arasindaki iligkide orgiitsel 6grenme kavrami bir moderator
degisken olarak ele alinmigtir. Hamad & Yozgat (2017) tarafindan yiiriitiilen ¢aligmadaysa,
orgiitsel 6grenme yetkinliklerini artiran bir faktor olarak orgiitsel ¢eviklik kavraminin etkileri
incelenmig; benzer bir bicimde Dissanayaka & Janadari (2010) tarafindan Sri Lanka bankacilik
sektoriinde yapilan bir caligmada duygusal zekanin orgiitsel 68renme iizerindeki etkileri iizeri-
ne yogunlagilmigtir.

Konuya ve arastirma sahasina iliskin teorik arka plan 1s1§inda aragtirmanin temel hipo-
tezleri agsagida siralanmisgtir:

k.l.d.H ¢ Birey diizeyinde égrenme, grup diizeyi iizerinde istatistiksel olarak anlamlt 6lgiide
etkilidir.

H,: Grup diizeyinde dgrenme, orgiit diizeyinde dgrenme iizerinde istatistiksel olarak
anlaml olgiide etkilidir.

H,: Birey diizeyinde égrenme, drgiit diizeyinde égrenme iizerinde istatistiksel olarak
anlamli olgiide etkilidir.

H : Birey diizeyinde dgrenme, Orgiitsel performans diizeyi iizerinde istatistiksel olarak
anlamli olciide etkilidir.

H: Orgiit diizeyinde 6grenme, orgiitsel performans diizeyi iizerinde istatistiksel olarak
anlamli olciide etkilidir.

Ayrica arastirmanin temel degiskenleri arasindaki dogrudan iligkilerin yani sira dolaylt
etkilesimlerin test edilmesi amaciyla agagidaki hipotezler test edilmistir:

H : Birey diizeyinde 6grenmenin, grup diizeyinde dgrenme iizerinden orgiit diizeyinde
ogrenme lizerindeki etkisi istatistiksel olarak anlamlidir.

H : Birey diizeyinde égrenmenin, grup diizeyinde 6grenme ve Orgiit diizeyinde ogrenme
iizerinden oOrgiitsel performans iizerindeki etkisi istatistiksel olarak anlamlidir.

H: Grup diizeyinde dgrenmenin, drgiit diizeyinde dgrenme iizerinden orgiitsel perfor-
mans diizeyi iizerindeki etkisi istatistiksel olarak anlamlidir.

3. Arastirma Tasarim ve Bulgular

Arastirmanin temel amact, orgiitsel 6grenme diizeyleri ile orgiitsel performans arasinda-
ki etkilesimi incelemektir. Yazinda farkli orgiitsel 6grenme diizeyleri ile orgiitsel performans
arasindaki iligkiyi 6zellikle bankacilik alaninda inceleyen caligma sayisinin sirliligi, calig-
manin ardinda yatan temel giidii olmustur. Bu nedenle agiklayici bir arastirma metodolojisi
benimsenerek; birey, grup ve orgiit diizeyinde 6grenme ile orgiit performansini iligkilendiren
bir arastirma modeli lizerinde durulmustur. S6z konusu aragtirma modeli Sekil 3’te goriildiigii
gibi dort temel arastirma deg8iskeni arasindaki etkilesimleri ortaya koymaktadir.
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Sekil 3: Arastirma Modeli

Birey Diizeyinde Ogrenme
Hy

/"
Grup Diizeyinde Ogrenme H; Orgiitsel Performans
H,
v Hs
Orgiit Diizeyinde Ogrenme

Arastirma kapsaminda veri toplama araci olarak anket yonteminden yararlanilmistir.
Anket formu iki boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde calisanlarla ilgili demografik 6zel-
liklerin dl¢iimiine yonelik 8 soruya yer verilmis; arastirmanin temel degiskenleri olan “Birey
Diizeyinde Ogrenme”, “Grup Diizeyinde Ogrenme”, “Orgiit Diizeyinde Ogrenme” ve “Or-
giitsel Performans” degiskenlerinin 6l¢iimii i¢in Jyothibabu vd. (2010) tarafindan gelistiril-
mis 6lcek kullamlmugtir. Olgek yazarlar tarafindan Tiirkgelestirilmis; gerekli izinleri alindiktan
sonra pilot uygulamalarla yiizeysel gecerliligi test edildikten sonra uygulanmigtir. Arastirma-
nin temel kavramlarina iligkin gézlenen degiskenleri ifade eden bu 6l¢ek ifadeleri Tablo 2°de
standardize regresyon katsayilar1 ve giivenilirlik 6l¢iimleriyle birlikte sunulmusgtur.

Arastirma kapsaminda elde edilen bulgular dort kisimda incelenmisgtir. Birinci kisimda
demografik bulgular sunulmus; ikinci kisimda arastirma kapsaminda toplanan verilerin gii-
venilirligi ve 6l¢iim aracmin gecerliligine dayali bulgulara yer verilmistir. Uciincii kisimda
kiyaslamali analiz sonuglar1 ve son olarak dordiincii kisimda aragtirmanin temel hipotezlerinin
test edilmesi icin yapisal esitlik modellemesi kapsaminda yol analizleri sonucunda elde edilen
bulgulara yer verilmisgtir.

3.1. Demografik Bulgular

Arastirmanin aragtirma evreni Zonguldak ilinde bulunan banka kuruluglarinda farkli
orgiitsel seviyelerde gorev yapan beyaz yakali ¢alisanlardir. Olasili§a dayali olmayan teknik-
lerden kartopu teknigi ile 26 farkli banka subesinde gorev yapan 250 c¢alisana anket formu
iletilmis; 203 gecerli yanita ulagilmustir.
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Tablo 1: Arastirmanin Demografik Bulgular:

Yas Gruplari Sikhik Yiizde
21-30 yas grubu 72 35,50
31-40 yas grubu 85 41,90
41-50 yag grubu 46 22,70
Cinsiyet Sikhik Yiizde
Kadin 86 42 40
Erkek 117 57,60
Egitim Durumu Sikhik Yiizde
Lise 15 7,39

On Lisans 17 8,37

Lisans 163 80,30
Lisansiistii 8 3,94

Kurumdaki Gorev Sikhk Yiizde
Gise Grv. 56 27,59
Miisteri T. 71 34,98
Servis Yetkilisi 37 18,23
Uzman 15 7,39

Miidiir 24 11,82
is Deneyimi Sikhik Yiizde
5 yila kadar 55 27,09
6-10 y1l arast 65 32,02
11-15 y1l aras1 27 13,30
16 ve lizeri 56 27,59
Kurumundaki Is Deneyimi Sikhik Yiizde
5 yila kadar 70 34,48
6-10 y1l arast 61 30,05
11-15 y1l aras1 27 13,30
16 ve lizeri 45 22,17
Toplam 203 100

Arastirmanin teorik evreni; 6rneklem hacmi ile ana kiitle arasindaki boyutsal iligki ve
yapilabilecek genellemelerin diizeyi dikkate alindiginda Bati Karadeniz Bolgesi’nde gorev ya-
pan tiim banka calisanlari olarak degerlendirilebilir. Orneklemin farkli demografik 6zelliklere
bagli yapisal 6zellikleri Tablo 1’de 6zetlenmistir.
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3.2. Gegerlilik ve Giivenilirlik

Arastirmanin temel varsayimlarindan biri 6l¢iim verileri ile ilgili sistematik olmayan
hatanin smirliligint ortaya koyan giivenilirlik katsayisinin kabul edilebilir sinirlar dahilinde
olugudur. Taber (2018: 1288) ortiik degiskenlerin 6l¢iimii icin gorgiil veri toplanan gizil degis-
kenlere verilen yanitlar arasindaki tutarlilig1 ifade eden Cronbach Alpha katsayist ile ilgili ya-
zinda 6n plana ¢ikan esik degerin 0,70 oldugunu ileri stirmiis; Hair vd. (2019) ise daha yiiksek
bir giivenilirlik katsayis1 giivenilirligin daha yiiksek olciide saglandigint gostermesi bakimin-
dan anlamli oldugunu ortaya koymustur. Tablo 2’de de goriilebilecegi iizere Cronbach Alpha
Ol¢iim sonuglart, ilgili esik degerin oldukca iizerindedir. Bu durum arastirma kapsaminda gizil
degiskenlere iligkin 6l¢timlerin oldukca giivenilir oldugunu; bagka bir deyisle arastirma kapsa-
minda sistematik olmayan hatanin oldukga siirli oldugunu ortaya koymaktadir.

Tablo 2: Standardize Regresyon Katsayilar1 ve Giivenilirlik Olciimlerine iliskin Bulgular

Standardize Cronbach
" o S .. Edilmis Cronbach Alpha
Gozlenen Degisken Ortiik Degisken Regresyon  Alpha  (Silindigi
Agirhiklar: Takdirde)
Kurumumda, bireyler, caligmalartyla gurur BII'GY Puzeylnde 0741 0913
duyar. Ogrenme
K.ln.lrumumd?, l.)l.reyler, calisma alanlarinda Blre}/ Puzeylnde 0.906 0.880
giincel ve bilgili davranir. Ogrenme
{(urun.lumda, bireyler, calismalarini etkileyen Blrezf Puzeylnde 0.856 0.909 0872
onemli konularin farkindadir. Ogrenme
Kurumumda, bireyler sorunlarin nedenini Birey Diizeyinde
. : o Y 0,783 0,886
anlamak icin analiz yapabilir. Ogrenme
Kurumumda, bireyler ¢6ziim planlama ve Birey Diizeyinde
. o e 0,785 0,893
uygulama becerisine sahiptir. Ogrenme
. Grup Diizeyinde
Kurulugsumdaki gruplar basariy1 paylagir. Ogrenme 0,840 0,883
G.rlup uy.el.erl, rollerini iyilestirmek igin Grup Puzeymde 0836 0.880 0816
digerlerinin bakis acisin1 anlamaya calisir. Ogrenme
Gruplar, sorun ¢oziimlerinin diigiinceli bir ortamda Grup Diizeyinde
o . L o 0,850 0,840
gelistirilmesi ve uygulanmasi i¢in ortam olugturur. Ogrenme
. e Orgiit Diizeyinde
Organizasyon yapist stratejik yonelimi destekler. Ogrenme 0,821 0,818
Organizasyon yapist 113sanlar1n etkili bir sekilde Orgl.lltvDuzeylnde 0.881 0.869 0792
caligmasina olanak saglar. Ogrenme
Kummum, insanlar arasinda bir giiven kiiltiirii Orgl}_tuDuzeylnde 0797 0.837
inga eder. Ogrenme
TR Orgiitsel
Kurulugsum, miisteri ihtiyaclarini kargilar. Performans 0,704 0,940
K}Jrulu‘§u'mun gelecekteki performansi Orgiitsel 0878 0.887
giivenlidir. Performans 0920
Kurulugum, gelecegi iyi konumlandiran bir Orgiitsel ’
. - 0,954 0,869
stratejiye sahiptir. Performans
Kurulusumda siirekli iyilesme vardir. Orgiitsel 0914 0.882
Performans
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Sekil 3’te sunulan aragtirma modelinin operasyonellestirilebilmesi; modelde bulunan
gizil degiskenlerin 6l¢iimii i¢in gozlenen degiskenlerden yararlanilmasini gerektirmektedir.
Dolayisiyla 6lgegin yapisal gegerliliginin saglanabilmesi; ortak varyanslari birbirine yakin olan
degiskenlerin ayni faktor altinda toplandig: bir 6l¢iim modelinin varligina baghdir. Caligmada
kovaryans temelli yapisal esitlik modeli; dogrulayict faktdr analizi ¢oziim teknigi olarak da
“Maksimum Olasilik Teknigi” kullanmilmigtir. Kovaryans temelli yapisal esitlik modeli; gozle-
nen ve gizil kovaryans matrislerinin uyumuna dayanmaktadir (Cokluk vd., 2016: 266). Birincil
diizey dogrulayici faktor analizi modeli Sekil 3’te; modele iligkin uyum 1iyiligi degerleri ise
Tablo 3’te goriilebilir.

Sekil 4: Birincil Diizey Dogrulayici Faktor Analizi Modeli
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el BDO46

1
€3 1 Blrey Diizeyinde Ogrenme
2 a4

Grup Diizeyinde Ogrenme
1 Orgiit Diizeyinde Ogrenme
OP73
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Birincil diizey dogrulayici faktor analizi uyum iyiligi degerleri Tablo 3’te sunulmusgtur.
Bu degerlere gore uyum iyiligi tiim ol¢iitler bazinda saglanmustir.

Aragtirma kapsaminda sistematik hatanin sinirlarin1 kontrol etmek; bagka bir deyisle
Ol¢iim aracinin gegerliligini ortaya koymak i¢in dogrulayici faktor analizi tekniginden yarar-
lanilmigtir. Bu analizler kapsaminda yapi gecerliliginin tespitine doniik analiz sonuglar1 Tablo
4’te sunulmustur. Hair vd. (2019: 663) tarafindan savunulan yaklagima gore yap1 gegerliliginin
ilk temel boyutu olan birlesim gecerliligi ile ilgili iki temel 6l¢ii, ortalama ¢ikarilan varyans
degeri ve kompozit giivenilirlik olarak da isimlendirilen yap1 giivenilirligi 6l¢iisiidiir. Buna
gore ortalama ¢ikarilan varyans degerlerinin tiim ortiik degiskenler i¢in 0,5 degerinin oldukca
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iizerinde olmasi dl¢limde hata varyansinin kabul edilebilir diizeyde oldugunu rahatlikla ifade
etmektedir. Diger taraftan kompozit giivenilirlik dl¢iilerinin tiimiiniin 0,7 de8erinin bir hayli
iizerinde olmast gizil degiskenin Slciimii i¢in elde edilen dlclim degerlerinin tutarli oldugunu
gostermektedir. Tablo 4’te de goriilebilecegi iizere tiim temel arastirma degiskenlerine iligkin
olciimler birlesim gecerliliginin oldukga iyi dl¢iide saglanmig oldugunu ortaya koymaktadir.

Tablo 3: Birincil Diizey Dogrulayic1 Faktor Analizi Uyum lyiligi Degerleri

Uyum lyiligi Ol(;ii tleri Elde Edilen Uyum Iyi Uyum Kabul Edilebilir

fyiligi Degeri Sart: Uyum Sarti

Ki-Kare Uyum Testi (x2/sd) 2,149 <3 <5

Standardize Edilmis Hatalarin Karekokii (SRMR) 0,0455 <0,05 <0,08
Uyum lyiligi indeksi (GFI) 0,953 =095 >0,90
Diizeltilmis Uyum lyiligi indeksi (AGFI) 0,908 =095 =090
Normlandirilmis Uyum Indeksi (NFI) 0,936 >0,95 >0,90
Tucker-Lewis Indeksi (TLI) 0,954 >0,95 >0,90
Karsilagtirmali Uyum Indeksi (CFT) 0,965 >0,97 >0,95
Yaklagik Hatalarin Ortalama Karekokii (RMSEA) 0,075 <0,05 <0,08

Yap gegerliliginin saglandigini ortaya koyan bir diger 6nemli bilesen de ayrisim ge-
cerliligidir. Bu degerin tespiti i¢in ortalama ¢ikarilan varyans degerlerinin karekokleri ve ilgili
degiskenlere iligkin ol¢iim degerlerinin korelasyonlar: kiyaslanmistir. Tiim gizil degisken ko-
relasyonlarinin ortalama ¢ikarilan varyans karekoklerinden kiiciik olmasi da gostermektedir
ki; ilgili degiskenler kabul edilir 6l¢tilerde ayrismaktadir. Bu durum Tablo 4’te gosterilmistir.

Tablo 4: Giivenilirlik, Ayrisim ve Birlesim Gecerliligi Test Sonuclar:

Ortalama Birey Grup Orgiit
Cikarllan Cronbach Kompozit Orgiitsel Diizeyinde Diizeyinde Diizeyinde

Varyans  Alpha Giivenilirlik Performans Orenme Ofgrenme Ogrenme

(AVE)
Orgiitsel 0,753 0,920 0,923 0,868
Performans
Birey Diizeyinde -, so6 909 0.901 0.566 0834
Ogrenme
Grup Diizeyinde —, 9 0,880 0,880 0,519 0762 0842
Ogrenme
Orgiit Diizeyinde ) ¢95 0,869 0872 0,692 0,723 0796 0834
Ogrenme

3.3. Kiyaslamah Istatistiksel Analizlere Dayali Bulgular

Arastirma kapsaminda yliz yiize goriisme yoluyla toplanan 203 gecerli anket verisinden
yararlanilmistir. Tablo 1°de belirtilen demografik 6zellikler de dikkate alindiginda 6rneklem
yapisinin ¢esitli demografik 6zellikler bazinda farklilagtig1 goriilmektedir. Bu nedenle dort te-
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mel arastirma degiskeninin bu demografik 6zellikler bazinda ayrisip ayrismadiginin kontrolii
icin parametrik olmayan kiyaslamali analiz araclar1 olan Mann-Whitney U ve Bonferroni dii-
zeltme katsayist ile desteklenmis Kruskal Wallis testlerinden yararlanilmigtir. Analiz sonug-
larina gore yalmzca Orgiit Diizeyinde Ogrenme degiskeninde “Miisteri Temsilcisi” ve “Gige
Gorevlisi” olarak gorev yapan caliganlar arasinda anlamli bir fark oldugu gézlenmis; bunun
disinda herhangi bir degiskenin bahsi gecen demografik gruplar bazinda anlamli farklilik gés-
termedigi gozlenmistir. Farklilagmanin bu dl¢iide smirlt olusu; drneklemin biitiinsel bir yap1
sergiledigini, bagka bir deyisle tiim arastirma birimleri bazinda elde edilen degerlerin bir biitiin
olusturdugunu ortaya koymaktadir.

3.4. Yol Analizi Sonuclari

Aragtirmanin temel hipotezlerinin testi icin yapisal esitlik modellemesi kapsaminda iki
farkli yol analizi yiiriitiilmiistiir. Ik yol analizi kapsaminda aragtirma modelinde incelenen te-
mel degiskenler arasindaki iligkilere dayali olarak arastirma hipotezleri test edilmis; s6z konusu
yol analizi kapsaminda arastirma birimlerinin yaglari, mesleki ve kurumsal deneyim siireleri Bu
testlerin ardindan ilk yol analizi sonuglarina gore birey diizeyinde 6grenme ile orgiit diizeyinde
ogrenme arasindaki iliskinin ve yine birey diizeyinde 6grenme ile 6rgiit performansi arasindaki
dogrudan iligkinin istatistiksel olarak anlamli olmadig1 goriilmiistiir. Istatistiksel olarak anlaml
olan iligkilerin standardize regresyon katsayilar1 Sekil 5’te; ilk 6l¢tim modeli sonucunda elde
edilen iliskisel analiz sonuglar1 ise Tablo 5’te 6zetlenmistir.

Sekil 5: Ilk Yol Analizi Ol¢iim Modeli

Birey Diizeyinde Ogrenme

/ Bi =0,854* i
Grup Diizeyinde Ogrenme 3

l B2=0,752* :
v
Orgiit Diizeyinde Ogrenme

------ »  Istatistiksel olarak anlamliolmayan iliski

Orgiitsel Performans

Bs = 0,639*

—»  Istatistiksel olarak anlamliiliski

Notlar: * p<0,001

*% Arastirma birimlerinin vaslar, mesleki denevim siireleri ve kurumsal denevim siireleri kontrol degiskenleridir.
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Tablo 5: ilk Yol Analizi Ol¢iim Sonuclar

Yapisal Yol Standardize Istatistiksel

. Hipotez Testi
Hipotez .. B .. Regresyon Deseri Onem S

Bagimsiz Degisken Bagimh Degisken Katsayist €2erl Dtz eyi onucu

py  Birey dizeyinde Grup diizeyinde g5 11096 0000 Dogrulands
grenme dgrenme

pp  Orup diizeyinde Orglitdizeyinde 75, 5985 0000 Dogrulands
grenme grenme

p3 Direy duzeyinde Orglitduzeyinde 107 1441 0,150  Dogrulanmad:
ogrenme ogrenme

H4 ?Jrey diizeyinde Orgiitsel performans 0,093 0,834 0,404  Dogrulanmadi
grenme

H5 Ovr giit diizeyinde Orgiitsel performans 0,639 5432 0,000  Dogruland1
6grenme

Istatistiksel olarak anlamli olmayan iliskilerin 6lciim modelinden ¢ikarilmasinin ardin-
dan 6l¢iim modelinin son hali Sekil 5°te, ikinci yol analizi kapsaminda elde edilen uyum iyiligi
degerleri Tablo 6’da, ikinci yol analizi kapsaminda elde edilen sonuglar ise Tablo 7°de sunul-
mustur. Sekil 5°te ve Tablo 7°de goriilebilecegi iizere; birey diizeyinde 6grenme grup diizeyin-
de 6grenmeyi, grup diizeyinde 6grenme ise orgiit diizeyinde 6grenmeyi oldukca yiiksek oranda
etkilemektedir. Diger taraftan arastirma kapsaminda elde edilen empirik bulgulara gére; orgiit
performansi tizerinde anlamli etkiler tagiyan tek 6grenme diizeyinin orgiit diizeyinde 6grenme
oldugu goriilmiistiir. Bu durum birey grup ve orgiit diizeyinde 6grenme kavramlar1 arasinda
hiyerarsik bir etkilesim oldugu goriisiinii giiclii bicimde desteklemektedir. Arastirmanin bu
asamasinda istatistiksel olarak anlamli olmayan yapisal yollar modelden ¢ikarilarak hipotez
testleri tekrarlanmistir. Elde edilen sonuclar Sekil 6, Tablo 6, Tablo 7 ve Tablo 8 iizerinde
gosterilmigtir.

Sekil 6: Ikinci Yol Analizi Ol¢iim Modeli

Birey Diizeyinde Ogrenme

/ﬂ, =0,870*

Grup Diizeyinde Ogrenme

Orgiitsel Performans

l B,=10,908*
Orgiit Diizeyinde Ogrenme
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Tablo 6: ikinci Yol Analizi Uyum Iyiligi Degerleri

Elde Edilen Uyum Iyi Uyum Kabul Edilebilir

Uyum lyiligi Olgiitleri fyiligi Degeri Sart1 Uyum Sart1
Ki-Kare Uyum Testi (%2/sd) 2,144 <3 <5
Standardize Edilmis Hatalarin Karekokii (SRMR) 0,049 <005 <0,08
Uyum lyiligi indeksi (GFI) 0,945 >0,95 >0,90
Diizeltilmis Uyum lyiligi indeksi (AGFI) 0,901 =095 >0,90
Normlandirilmig Uyum Indeksi (NFI) 0,928 >0.95 >0,90
Tucker-Lewis Indeksi (TLD) 0,950 >0.95 >0,90
Kargilagtirmali Uyum Indeksi (CFI) 0,960 =097 =095
Yaklagik Hatalarin Ortalama Karekokii (RMSEA) 0,075 <0,05 <0,08

Tablo 6 verileri ikinci yol analizi uyum iyiligi degerlerini 6zetlemektedir. Elde edilen
sonuglar uyum iyiliginin incelenen tiim 6lciitler bazinda saglandigint gostermektedir.

Tablo 7: ikinci Yol Analizi: Dogrudan Etkiler

Yapisal Yol Standardize Istatistiksel _ . .
. T - Hipotez Testi
Hipotez Bagimsiz Bagimh Regresyon Degeri Onem Sonucu
Degisken Degisken Katsayist Diizeyi

Birey Diizeyinde  Grup Diizeyinde

H1 0,870 11,322 0,000 Dogrulandi

Ogrenme Ogrenme

) Grup Diizeyinde - Orgiit Duzeyinde -~ g0g 15735 0000  Dogrulands
Ogrenme Ogrenme

H5 OrglitvDuzeymde Orgiit Performans1 0,717 10,578 0,000 Dogruland:
Ogrenme

Arastirma kapsaminda elde edilen bir diger 6nemli sonug; Tablo 5°te 6zetlendigi iize-
re, birey diizeyinde 6grenmenin orgiit performansi lizerindeki dogrudan etkilerinin istatistiksel
olarak anlamli olmayisidir. Diger taraftan, Sekil 5 ve Tablo 7°de goriilebilecegi iizere; birey
diizeyinde 6grenmenin orgiit performansina sirasiyla grup diizeyinde 6grenme ve orgiit diize-
yinde 6grenme iizerinden oldukga yiiksek 6l¢iide katki sagladigi goriilmiistiir (f=0,566, p <
0,001). Ayn sekilde ilk 6l¢lim modelinde birey diizeyinde 6grenme ile orgiit diizeyinde 68-
renme arasinda anlamli olmayan bir iligkinin varli§1 gézlense de; birey diizeyinde 6grenmenin
grup diizeyinde 6grenme iizerinden orgiit diizeyinde 6grenme iizerine olan dolayli etkisinin
yine oldukga yiiksek oldugu ($=0,789, p < 0,001) goriilmiistiir.

Antonacopoulou tarafindan yiiriitiilen ve bankacilik sektoriinde orgiitsel 6grenme se-
viyeleri arasindaki iligkilerin miilakat yoluyla incelendigi ¢calismada (2006) birey diizeyinde
0grenme egiliminin grup diizeyinde 6grenme ve orgiit diizeyinde 6grenme egilimleri lizerin-
deki etkilerinin diisiik oldugu ileri siiriilmiistiir. Ozellikle mevcut yonetsel yapilara ve hakim
paradigmalarin belirleyiciligine isaret eden bu goriis, 6grenme diizeyleri arasindaki nedensellik
iligkilerinin analizine odaklanmakla birlikte gelecek arastirmacilara bu etkilesimlerin dogasi
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yerine bireysel ve orgiitsel siireclerin 6grenme faaliyetlerine iligkin sosyal kosullar1 nasil et-
kiledigine odaklanmalarini dnermistir. Bagka bir deyisle bu goriis; 6grenme kavramini uygun
kosullarin saglanmas: halinde gerceklesmesi kolaylasabilecek bir sosyal egilim olarak yorum-
lamig; bu nedenle toplumsal, sektorel, orgiitsel kosullarin uygunlugunun bireysel 6grenme i¢in
elverigli bir ortam yaratacagini ileri siirmiistiir.

Arastirma kapsaminda elde edilen sonuclar; orgiitsel 6grenmenin birey ve grup diize-
yindeki etkisinin yiiksek oldugunu, buna karsilik daha alt diizey 6grenme egilimlerinin iist
diizey ogrenme egilimleri iizerindeki etkisinin yiiksek olmadigini; dolayisiyla bireysel 6g-
renmenin daha iist diizey 6grenme diizeyleri tizerindeki etkisinin diisiik oldugunu ileri siiren
Antonacopoulou’nun bulgulart ile (2006: 468) celismektedir. Diger taraftan ¢alisma sonug-
lar1 Argote (2013: 115) tarafindan savunulan; bireysel 6grenmenin grup diizeyinde 6grenme
iizerinde, grup diizeyinde 6grenmenin ise orgiit diizeyinde 6grenme deneyimi iizerinde pozitif
etkilere sahip oldugunu ileri perspektifi desteklemektedir.

Tablo 8: Dogrudan, Dolayl ve Toplam Etkiler

~ Dolayh Etki
= -
= H=} —_~ L'E
@ @ =
] =) 2
s = S 2w = g
—_ =] ) == = £
G = < GNJ Q _ =
> Iy £ = i =] g =] [=3]
— 80 >80 N3 =] 173 S
S 2 ) RE28 L g k) =
& a a w >~ = ) =
a — ] 1 17} <« N
5] Q = > -4 = o
~ 5 S 2 3
Tv'g = < = g= Tw) <
= 2 = 2 = 2=
« 3 E = 2 s e 7 E
S & = 1 = &
< = =] = < =
z < z <
l o
Birey diizeyinde . -
ey yinde = b Grup diizeyinde $ I £ 8 gz & 8
o0grenme — Orgiit < o rex = S & =S8 & S
. . = = O0grenme = = s o HE&E S S
diizeyinde 6grenme <
Birey diizeyinde o © Grup diizeyinde © = 1 o 2 e o
. A 0 " L - NS 0 S & EF w o
0grenme — Orgiitsel < Q. o0grenme & Orglit " S a4 = =S8 ° S
S <) . o o c o o 5 o =
performans diizeyinde 6grenme <
Grup diizeyinde B =
Lo ymne 3 =N Orgiit dizeyinle ©w & < 8 g% & ¢
o0grenme — Orgilitsel < 2 e <o S 0 & =22 9« S
o o ogrenme =} o o o BHE o =}
performans <

Tablo 8 verileri birey diizeyinde 6grenmenin 6rgiit diizeyinde 6grenme lizerindeki et-
kisinde grup diizeyinde 6grenmenin; birey diizeyinde dgrenmenin orgiitsel performans iize-
rindeki etkisinde grup diizeyinde dgrenme ve Orgiit diizeyinde 6grenmenin; grup diizeyinde
0grenmenin orgiitsel performans iizerindeki etkisinde orgiit diizeyinde 6grenmenin tam aract
etkiye sahip oldugunu gostermektedir.
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4. Teorik Cikarimlar

Bireysel bilgilerin bireysel 6zelliklerinin orgiitsel hale getirilmesi 6grenme deneyimleri
sonucunda ortaya ¢ikarilan icsel bilgi ve deneyimlerin sosyal etkilesimler yoluyla sentezleye-
rek orgiit hafizasina dahil edilmesine baghdir (Swigon, 2013). Dolayisiyla grup etkilesimleri
yalnizca bireysel inanis ve sezgilerin paylasilmasini saglayan etkinlikler degil; orgiitsel poli-
tika, rutin, kural ve politikalarin olugsmasina katk: saglayan faaliyetlerdir. Argote (2013) ise
grup diizeyinde 6grenme siireclerinin bireysel 6grenme etkinliklerinden destek alarak orgit-
sel 6grenme deneyimini sekillendiren faaliyetlerden olusan siiregler oldugunu ifade etmistir.
Arastirma hipotezlerin benzer bir perspektife dayandigi bu arastirma kapsaminda elde edilen
sonuglar bilgi teknolojilerinde yasanan gelismeler sonucu olusan degisim ve dontistimlerin de
etkisiyle orgiitlerin bireylerden ayr diistiniilemeyecek sosyal yapilar olduklarina iligkin pers-
pektifi giiclii bir bicimde desteklemektedir. Sosyal yapilar olan orgiitler bireyler yoluyla fakat
kollektif 6grenme siirecleriyle daha iist diizey 6grenme seviyelerine ulasarak bireysel 6grenme-
nin grup diizeyinde 6grenmeyi, grup diizeyinde 6grenmeninse orgiit diizeyinde 6grenmeyi et-
kiledigi hiyerarsik 6grenme diizeyleri yoluyla orgiitsel performansa katki saglamaktadir. Diger
taraftan 6grenme deneyimini bireye 6zgli insanst bir yetkinlikten ibaret olarak goren perspektif
(Antonacopoulou, 2006; Kim, 2009) bireysel 6grenmeyi 6grenme iligkili stratejik egilimlerin
bir sonucu olarak degerlendirerek, bireylerden hareketle daha {iist diizey 6grenme seviyelerine
gecis durumunu diisiik bir olasilik seviyesine baglamaktadir. Bu diisiince bi¢imi, bireyleri is
sozlesmesi sartlari ile igletmeye verdigi emege karsilik iicret geliri elde eden bireyler olarak
degerlendirmektedir. Diger taraftan bilgi ¢caginda calisanlar veri toplayan, toplanan verileri is-
leyerek enformasyona ¢eviren, bu enformasyonu isletme siire¢lerinde kullanarak deger yaratan
ve elde edilen iist bilgilere dayali olarak olusan yenilik, yetkinlik ve deneyimleri 6rgiit hafiza-
sina saklayan bireylerdir. Dolayisiyla bilgi iscileri ile orgiit arasindaki 6grenme deneyimlerinin
dogasinin anlagilmasi basit bir fayda maliyet analizinden ¢ok bilgi is¢ilerinin deger yaratan
goniillii bireyler olarak degerlendirildigi bir paradigma ile anlagilabilir. Ayrica ¢calisma sonug-
lar1 Argote (2013: 115) tarafindan savunulan bireysel 6grenmenin grup diizeyinde grenme
tizerinde, grup diizeyinde 6grenmenin ise orgiit diizeyinde 6grenme deneyimi iizerinde pozitif
etkilere sahip oldugunu ileri siiren perspektifi de desteklemektedir.

Birey, grup ve orgiit diizeyinde 6grenme siirecleri arasindaki etkilesimlerin yani sira bu
etkilesimlerin orglitsel performans tizerindeki etkilerinin incelendigi bu ¢alismada; birey diize-
yinde 6grenmenin grup diizeyinde 6grenmeyi, grup diizeyinde 6grenmenin ise orgiit diizeyinde
o0grenmeyi dogrudan ve oldukca giiclii bir bicimde etkiledigi goriilmiistiir. Birey diizeyinde
o0grenme ve grup diizeyinde 6grenme siirecleri ile orgiit performansi arasinda dogrudan bir ilis-
kinin varligina rastlanmamis olmasina ragmen; orgiit diizeyinde 6grenmenin 6rgiit performansi
izerindeki etkilerinin oldukg¢a yiiksek oldugu goriilmiistiir. Ayrica 6rgiit performansi iizerinde-
ki dogrudan etkisi anlamli olmayan birey diizeyinde 6grenmenin; grup diizeyinde 6grenme ve
orglit diizeyinde 6grenme iizerinden oOrgiit performansi lizerindeki dolayl etkilerinin oldukca
yiiksek diizeyde oldugu gozlenmistir. Ayni sekilde orgiit performansina dogrudan etkisi goz-
lenmeyen grup diizeyinde 6grenmenin 6rgiit diizeyinde 6grenme tizerinden orgiit performansi-
n1 dolayl olarak ve oldukca yiiksek diizeyde etkiledigi gozlenmistir.
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5. Sonuclar

Yasamlarini degisken cevre kosullarinda siirdiirmek zorunda olan isletme orgiitleri de-
ger yaratan is siireclerini desteklemek i¢in igsel ve digsal yetkinlikler gelistirmek ve bu yetkin-
likleri korumak zorundadir. Bu nedenle farkli 6grenme seviyelerinde bilginin elde edilmesi,
paylagilmasi, is siireclerine entegre edilmesi ve olusan bilgi birikiminin bireylerin zihninden
kurum hafizasina aktarilip saklanmasina iligkin stratejiler orgiitler icin kritik bagsar1 faktorleri
haline gelmistir.

Birey diizeyinde 6grenme siireci olay ve olgulara iliskin deneyimlerin algisal filtre-
lerden gecerek bilgiye doniistiiriilmesine sahne olur. Bu durum 6grenme siireclerine iligkin
analizlerde bireysel bllgller ortak inanig ve sembollerin de aktif bir degisken olarak dikkate
alinmasini saglamistir. Ogrenme deneyiminin bireye 6zgii olup olmadigi, orgiitlerin &grenip
ogrenemeyecekleri, birey, grup ve orgiit diizeyinde yiiriitiilen bilgi yonetimi faaliyetleri ara-
sindaki etkilesimler ve bu kavramlarin orgiitsel performans diizeyi iizerindeki etkileri orgiitsel
O0grenme yazininda 6n plana ¢ikan temel teorik kamplagsmalardan birine temel olmus tartisma
alanlaridir (Antonacopoulou, 2006; Argote vd., 2021; de Weerd-Nederhof vd., 2002; Dierkes,
2003; Kim, 2009; Zietsma vd., 2002).

Bu caligma birey, grup ve orgiit diizeyinde 6grenme kavramlari arasindaki etkilesimle-
rin dogas1 ve farkli 6grenme diizeylerinin orgiitsel performans tizerindeki etkilerini incelemek
amaciyla dijital doniistim egilimlerinin en yogun yasandigi sektorlerden biri olan bankacilik
alaninda yiriitilmiigtiir.

Isletme orgiitleri icin degiskenligin ve cevresel risklerin artisi stratejik rekabet iistiinlii-
gii elde etme amacini tagiyan kurumsal stratejilerin giderek daha genis bir paydas tabanindan
etkilenmesini kaginilmaz hale getirmektedir. Bu kosullar altinda rekabet iistiinliigii elde et-
mek isteyen isletmelerin ¢evre kosullarina uyum saglayabilmesi icin deger zincirlerine yay1-
lan bir 6grenme stratejisi olusturulmasi; bunun yaninda orgiitlerin dig cevre kosullarina uyum
saglamasini kolaylastiracak 6grenme mekanizmalarinin anlagilmasi gereklidir. Bilgi yonetimi
kavram ve uygulamalart 6grenme siireclerinin optimizasyonuna doniik yonetsel miidahaleleri
miimkiin kilan yonetsel bir alan olarak dikkat cekmektedir. Bu miidahalelerin etkinligi bireysel
bilgilerin sekillenerek grup ve orgiit diizeyinde 6grenme seviyelerini desteklemesini saglamak-
tadir. Diger taraftan bireysel 6grenme siirecleri ile orgiitsel 6grenme siireclerini birbirinden
ayirmanin yersizligine ve 6grenmenin bireylere 6zgii bir etkinlik oldugunu savunan perspektife
gore orgiit hafizasinin olugmasint saglayan sey kolektif 6grenme mekanizmalarinin gelistiril-
mesi ve 0grenen bireylerin karsilikli iligkileridir. Dolayisiyla bu diisiince bicimine gore birey,
grup ve orgiit diizeyinde 6grenme siireglerini birbirinden ayirmak yersizdir.

Orgiitler bireyler gibi bilgi beyinlere sahip olmasalar da veri toplama ve bilgi isleme
yetkinliklerine sahip biligsel sistemlere ve orgiit hafizalarina sahiplerdir. Bu yetenekler saye-
sinde, dis cevrede meydana gelen degisimleri analiz ederek degisime tepki verebilirler. Dolay1-
styla orgiitsel 6grenme faaliyetlerinin bagaris1 yalnizca bireylerin 6grenme yeteneklerine degil;
elde edilen bilgileri grup ve orgiit seviyesinde islemeye izin veren sosyal etkilesimlere baghdir.
Orgiit icerisinde etkin olarak faaliyet gosteren bilgi sistemleri yalnizca yazilim ve donanim
bilesenlerinden ibaret degildir. Zira orgiitlerin 6grenebilmesi bilgi sistemlerinin temel basari
Olciitleri olan Orgiit yapisi, strateji, politika ve siirec bilesenlerinin 6grenme siireclerine destek
verebilmesine baghdir.
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Orgiitsel 6grenmenin farkli hiyerarsik diizeydeki formlari farkli karakteristik 6zelliklere
sahip siire¢ yapilar: olarak ortaya ¢ikmakta; bu siirecler sonucunda 6rgiit hafizasinin olugmasi
ve Orgiit performansina yansiyan olumlu sonuclar elde edilmesinde bilgi yonetimi siire¢ ve
araglar etkili olmaktadir. Bu durum orgiitsel 6grenme siireclerinin birey, grup ve orgiit diize-
yinde farklilagan siirecler olarak ele alinip alinmamas: gerektigi ile ilgili teorik kamplagsmada
s0z konusu farklilasmanin oldukca yerinde oldugunu ortaya koymaktadir. Dolayistyla drgiitsel
0grenme siirecleri s6z konusu ii¢ siirece dayali ve farklilagtirilmig bilgi yonetimi kavram ve
uygulamalari ile desteklenmelidir.

Katki Oran1 Beyani

Makale yazarlar1 ¢alismaya esit oranda katkida bulunmuglardir.
Catisma Beyam

Yazarlar arasinda herhangi bir ¢ikar catismasi bulunmamaktadir.
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