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ABSTRACT 
The aim of this paper is to examine the effect of the factors providing the 
organizational integration in the firms that have adopted the learning organization 
approach. The factors providing organizational integration were thought to be 
leadership style, communication system, sharing vision, participative management, 
empowerment, sharing knowledge, teamwork and cooperation, flexible organization 
structure, performance assessment and reward system. This study was conducted on the 
top 100 manufacturing companies in the Istanbul Chamber of Industry’s list of "Top 
500 Companies of Turkey" in 2003. The data collected from the companies through 
questionnaires were statistically analyzed through SPSS for Windows 12.0. Moreover, 
the data were analyzed by the descriptive statistics, independent samples t-test, 
correlation, and regression analysis.  
Keywords: Learning Organization, Organizational Integration,Sharing Knowledge. 
 

 
  
GİRİŞ 

oğun bir rekabetin yaşandığı günümüzde organizasyonlar 
değişimlere kayıtsız kalamamaktadır. Günümüzde yaşanan 

değişim, geçmişte yaşanan değişimlerden daha hızlı olmakta ve 
organizasyonların çalışma tarzlarını ve yapılarını değiştirmeye 
zorlamaktadır. Organizasyonların bu değişime uyum sağlamaları 
öğrenme yeteneklerini geliştirmeleriyle mümkündür. Organizasyonların 
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günümüz koşullarında rakiplerine karşılık verebilmeleri ve hayatta 
kalabilmeleri hızlı bir biçimde öğrenmelerine bağlıdır. Çalışmada, hazır 
anket kullanılarak öğrenen organizasyon anlayışını benimseyen 
firmalarda örgütsel bütünleşmeyi sağlayan unsurların etkisinin tespit 
edilmesi amaçlanmıştır. Örgütsel öğrenmenin gerçekleşebilmesinde 
bireysel öğrenmenin gerekliliğinden yola çıkarak bireysel öğrenme 
düzeylerinden örgütsel öğrenme düzeyine geçişte örgütsel bütünleşmenin 
önemi üzerinde durulmuştur. Örgütsel bütünleşmeyi sağlayan unsurlar ile 
öğrenen organizasyonlar arasındaki ilişkiler ortaya konmuş ve bu 
unsurların öğrenen organizasyonlar üzerindeki etkisini incelenmiştir. 
Araştırma, İstanbul Sanayi Odası’nın hazırladığı 500 büyük sanayi 
kuruluş listesinde 2003 yılı içinde ilk 100 sırada yer almış firmaları 
kapsamaktadır. 

1. İlgili Araştırmalar 

Öğrenen organizasyon kavramı ile ilgili kuramsal yapı C. Argyris ve D. A. 
Schön,  M. Pedler, T. Boydell ve J. Burgoyne ve P. M. Senge gibi araştırmacıların 
çalışmalarına dayanmaktadır. Bu araştırmacıların oluşturdukları kuramsal yapı 
doğrultusunda birçok araştırmacı öğrenen organizasyonları değerlendirmeye yönelik 
görgül çalışmalara yönelmişlerdir.  

Öğrenen organizasyonları teşhise yönelik geliştirilen ilk ifadeler Pedler, 
Boydell ve Burgoyne’nin  İngiliz şirketleri üzerinde yürüttükleri 
araştırma sonuçlarına dayanmaktadır.1 Daha sonra, Pedler, Burgoyne ve 
Boydell kitaplarında öğrenen şirket fikrini geliştirdikleri bir ölçek 
vasıtasıyla daha açık bir biçimde tanımladılar. Ölçek, stratejiye öğrenme 
yaklaşımı, katılımcı politika belirleme, bilgi paylaşımı, geliştirici 
muhasebe ve kontrol, içsel değişim, ödül esnekliği, yapıları harekete 
geçirme, çevre tarayıcıları olarak dış çevreyle bağlantılı çalışanlar, 
örgütsel öğrenme, öğrenme iklimi ve tüm çalışanları için kendini 
geliştirme fırsatları olmak üzere on bir adet öğrenen organizasyon 
özelliğinden oluşmaktadır. Çalışmada öğrenen organizasyon kavramı ve 
bireylerin bu bütün içindeki yeri vurgulanmıştır.2  
Senge ortaya attığı kişisel ustalık, zihinsel modeller, paylaşılan vizyon, 
takım halinde öğrenme ve sistem düşüncesi unsurlarını öğrenen 

                                                
1 M. Pedler, T. Boydell ve J. Burgoyne, ‘Towards the Learning Company’, Management Education and 

Development, Cilt. 20, No. 1, 1989, ss. 1-8. 
2 M. Pedler, J. Burgoyne ve T. Boydell, The Learning Company, a Strategy for Sustainable Development, 

(Londra: McGraw-Hill, 1991). 
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organizasyon vizyonunun gerçekleşmesinde rol oynayan ve bir örgütü 
öğrenen bir organizasyona dönüştürebilen beş temel disiplin olarak 
tanımlamaktadır.3 
Garvin çalışmasında öğrenen organizasyonun yeteneklerini sistematik 
problem çözümü, yeni bilginin yaratılması, geçmiş deneyimlerden ders 
alma, başkalarının deneyimlerinden yararlanma ve bilginin aktarılması 
şeklinde tanımlamıştır.4 
Öğrenen organizasyonu ölçmeye yönelik olarak geliştirilen bir diğer 
ölçek dokuz boyut ve yüz seksen yedi ifadeden oluşan oldukça kapsamlı 
bir çalışmadır. Öğrenen organizasyonun gelişimi sürecinde maksimum 
etkinin sağlanması için yapılması gereken faaliyetler tanımlanmıştır. 
Bireysel ve takım bazlı öğrenme, yönetim ve liderlik konuları üzerinde 
durulmuştur.5  
Campbell ve Cairns çalışmalarında öğrenen organizasyonlarda 
değerlendirilmesi gereken unsurları iletişim, öğrenme ve yenilik, stratejik 
düşünme ve vizyon, bilgi, karar verme, değişimin yönetimi, ölçme, 
ödüllendirme ve takdir etme başlıkları altında toplamışlardır.6   
Redding ve Catanello çalışmalarında öğrenen organizasyonun 
yeteneğinin değerlendirilmesi üzerinde durmuştur. Geliştirdikleri ölçeği 
geleneksel, sürekli iyileştirme ve öğrenen organizasyonlar başlıkları 
altında toplamışlardır.7  
Pearn, Roderick ve Mulrooney çalışmalarını organizasyonlarda 
öğrenmeyi teşvik etmek ve yönetmek bakış açısıyla ele almışlardır. 
Çalışma, öğrenen organizasyon bakış açısından yüzeysel kalmıştır.8  
Penny ve Peter çalışmalarında öğrenen organizasyonlarda başarı 
faktörlerini araştırmışlardır. Geliştirdikleri ölçeği bireysel öğrenme ve 
kendini geliştirme, öğrenme stratejisi, öğrenme iklimi, politika 
belirlemede çalışanların katılımı, bilginin kullanımı, güçlendirme, liderlik 

                                                
3 P. Senge, The Fifth Discipline: The Art and Practice of the Learning Organisation, (New York: 

Doubleday Currency, 1990). 
4 D.A. Garvin, ‘Building a Learning Organization’, Harvard Business Review, Temmuz-Ağustos, 1993, 

ss. 78-91. 
5 A. Mayo ve E. Lank, The Power of Learning. A Guide to Gaining Competitive Advantage, (Londra: IPD 

House, 1994). 
6 T. Campbell , H. Cairns, ‘Developing and Measuring the Learning Organization’, Industrial and Commercial 

Training, Cilt. 26, No. 7, 1994, ss. 10-15. 
7 J.C. Redding ve R.F: Catalanello, Strategic Readiness. The Making of the Learning Organization, (San 

Francisco: Jossey-Bass, 1994). 
8 M. Pearn, C. Roderick ve C. Mulrooney, Learning Organizations in Practice, (Maidenhead: McGraw-Hill, 

1995). 
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ve örgütsel yapı, dış çevreyle bağlantılar olmak üzere sekiz başlık altında 
toplamışlardır.9  
Tannenbaum çalışmasını araştırma temeline dayandırarak bilimsel 
yöntemler ile sınamıştır. Çalışmanın temelini öğrenme çevresi 
oluşturmaktadır. Süreçler ve eğitim çalışmada önemle 
vurgulanmaktadır.10  
Watkins ve Marsick’in çalışmalarında geliştirdikleri öğrenen 
organizasyonların boyutları ölçeği oldukça kapsamlıdır. Geliştirdikleri 
ölçeği bireysel, takım, örgütsel ve global olmak üzere dört başlık altında 
toplamışlardır.11 Daha sonra Watkins ve Marsick’in Yang ile birlikte 
geliştirdikleri ölçekte sürekli öğrenme, diyalog ve tartışma, takım halinde 
öğrenme, iç içe geçmiş sistem, sistem bağlantısı, güçlendirme, liderlik, 
finansal performans ve üretilen bilginin değerlendirilmesi gibi yedi boyut 
yer almaktadır.12     
Arslantaş, öğrenen organizasyonlarda örgüt kültürünün belirlenmesinde 
örgüt içi bütünleşmeyi etkileyen unsurlara yönelik, yürüttüğü çalışmayı 
öğrenen organizasyonlarda örgüt kültürü, liderlik tarzı, iletişim sistemi, 
vizyonun paylaşılması, katılımcı yönetim, çalışanların güçlendirilmesi, 
bilginin paylaşılması, takım çalışması ve işbirliği, esnek örgüt yapısı, 
performans değerleme ve ödüllendirme sistemi başlıkları altında 
toplamıştır.13     
Laise çalışmasında organizasyonlarda öğrenmenin gerçekleşebilmesi için 
gerekli unsurları amaçların ve misyonun açıklığı; liderin kendini adaması 
ve güçlendirme; deney yapma ve ödüller; bilgi transferi, takım ve grup 
halinde problem çözme olmak üzere beş başlık altında toplamıştır.14  
Moilanen çalışmasında geliştirdiği öğrenen  organizasyon elması 
modelini sürükleyici güçler, amacın bulunması, sorgulama, güçlendirme 
                                                

9 G. Penny ve W. Peter, ‘Success Factors in Learning Organizations: An Empirical Study’, Industrial and 
Commercial Training, Cilt. 29, No. 2, 1997, s. 41.   

10 S. Tannenbaum, ‘Enhancing continuous learning: diagnostic findings from multiple companies’, Human 
Resource Management, Cilt. 36, No. 4, 1997, ss. 437-452. 

11 K.E. Watkins ve V.J. Marsick, ‘Dimensions of the Learning Organization Questionnaire’, Partners for the  
Learning Organization, Warwick, RI, 1998. 

12 B. Yang, K.E: Watkins ve V.J. Marsick, ‘Examining Construct Validity of Dimensions of the Learning Organization 
Questionnaire’, in Torraco, R. (Ed.), Proceedings of the 1998 Annual Academy of Human Resource Development 
Conference, Academy of Human Resource Development, Oak Brook, IL, 1998, ss. 83-90. 

13 C.C. Arslantaş, Öğrenen Organizasyonlar ve Öğrenen Organizasyonlarda Örgüt Kültürünün 
Belirlenmesinde Örgüt İçi Bütünleşmeyi Etkileyen Unsurlar, İ. Ü. Sosyal Bilimler Enstitüsü İşletme 
Anabilim Dalı İşletme Yönetimi ve Organizasyon Bilim Dalı, Yayınlanmamış Doktora Tezi, 2003. 

14 D. Laise, ‘Benchmarking and Learning Organizations: Ranking Methods to Identify Best in Class’, 
Benchmarking, Cilt. 11, No. 6, 2004, s. 621. 
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ve değerleme unsurları altında toplamış, birey ve organizasyon bazında 
değerlemeye tabi tutmuştur.15        
Chen çalışmasında örgütsel öğrenme için yeni bir model ortaya koyuyor. 
Öne sürülen modelde her organizasyonun çeşitli alt sistemlerden oluşan 
bir örgütsel öğrenme sistemine sahip olduğu belirtiliyor. Örgütsel 
öğrenme sistemi insan kaynakları, organizasyon yapısı, süreçler, politika 
ve kültürden etkilenmektedir. Her örgütün öğrenme konusundaki 
yetenekleri farklıdır. Öne sürülen modelin alt sistemleri; keşfetmek, 
yenilik, seçmek, idare etmek, transfer etmek, düşünmek/yansıtmak, 
çevreden bilgi almak, çevreye bilgi vermek ve örgütsel hafıza inşa 
etmektir. Her alt sistem için ayrı ayrı uygulanacak olan yönetim 
uygulamaları vardır16. 

2. Öğrenen Organizasyonlar ve Örgütsel Bütünleşme 

Günümüzde organizasyonların başarılı olabilmesi yeni bilgiyi yaratıp 
tüm organizasyona yayması ve kısa sürede bunu uygulayıp yeni ürünler 
geliştirmesiyle mümkündür. Öğrenen organizasyonlar, yeni bilgi 
yaratmanın bir varoluş biçimi olduğu ve çalışan herkesin bilgi işçisi 
olduğu yapılardır.17 Öğrenen organizasyon felsefesi, gelişme ve 
öğrenmenin sürekli olmasına dayanır. Öğrenme sürecini tüm 
organizasyona yayarak, bunu kişi ve takım çalışmalarına yansıtmak 
öğrenen organizasyon olabilmek için gereklidir.18 
Öğrenen organizasyon kavramı, bir organizasyonun sürekli olarak 
yaşadığı olaylardan sonuç çıkarması, bunu değişen çevre koşullarına 
uymakta kullanması, çalışanını geliştirici bir sistem yaratması ve böylece 
değişen, gelişen, kendini yenileyen, dinamik bir organizasyon olmasını 
ifade etmektedir.19 Öğrenen organizasyonlar, çalışanların gelişimini 
sürekli teşvik eden ve besleyen, öğrenmeyi organizasyonun 
performansını artırmaya yönelik bir yatırım olarak gören dolayısıyla 
öğrenmeye ve gelişmeye olanak sağlayan kurumlardır.20 Öğrenen 

                                                
15 R. Moilanen, ‘Diagnosing and Measuring Learning Organizations’, The Learning Organization, Cilt. 12, No. 

1, 2005, ss. 71-90.  
16 G. Chen, ‘Management Practices and Tools for Enhancing Organizational Learning Capability’, S.A.M. 

Advanced Management  Journal, Cilt. 70, No. 1, 2005, ss. 4-22. 
17 I. Nonaka, ‘The Knowledge-Creating Company’, Harvard Business Review, Kasım-Aralık, 1991, ss. 96-104. 
18 Bernard Badoux, ‘Öğrenen Organizasyonlar’, Human Resources, Cilt. 1, No. 7, 1997, s. 52.   
19 T. Koçel, İşletme Yöneticiliği, (İstanbul: Arıkan Basım Yayım Dağıtım Ltd. Şti., 2005), s. 437. 
20 R. Rosen, Leading People, Transforming Business from the Inside Out, Çev. Gündüz Bulut, (İstanbul: Mess 

Yayınları, 1996), s. 177.  
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organizasyonlar bilgiyi yaratan ya da edinen, bilgiyi aktaran ve yeni bilgi 
ve kavrayışları yansıtmak için davranışını değiştiren yapılardır.21 Yeni 
bilginin paylaşılmasında ve aktarımında çalışanlar arasında güçlü bir 
uzlaşma söz konusudur. Öğrenen organizasyonlar dış çevreye karşı 
açıktır ve çevrenin nasıl geliştiğini izleyerek öğrenmeyi sürekli kılarlar.22   
Öğrenen organizasyonların gelişiminde, organizasyonların öğrenmeyi 
kolaylaştıracak bir yapı oluşturmaları yaşamsal önem taşır. Öğrenmeyi 
kolaylaştıracak yapının belirlenmesinde örgütsel bütünleşmenin 
sağlanması önemli rol alır. Öğrenen organizasyonlar gerek çevreye uyum 
gerekse örgütsel bütünleşme sırasında öğrendiklerinin olumlu sonuçlarını 
dikkate alarak kendilerini yenileyebilen kurumlardır. Kurulacak yapı 
bütünleşmenin sağlanmasında önem teşkil eden katılımcı yönetim 
unsurunu büyük ölçüde destekleyen aidiyet, birlik, karşılıklı ilgi 
gösterme duygularını yaratır. Örgütsel uyum ve destek, bütünleşmenin 
sağlanması önündeki engelleri ortadan kaldırabilir. Her birey değerlidir 
ve organizasyon, bireylerin bir bütün olarak ait olduğu, aynı zamanda 
kendilerini geliştirme olanağı bulduğu bir ilişkiler ağı konumunu alır. 
İşletmede statü farklılıklarına yer verilmez. Bir diğer temel değer ise 
mevcut durumu ve işlerin yapılış şeklini sorgulayabilmektir. Öğrenen 
organizasyon risk almaya, geliştirmeye ve değişime değer verir. 
Varsayımların sürekli olarak sorgulanması, yaratıcılık ve geliştirme 
faaliyetleri için gerekli ortamı sağlamaktadır. Bu yapı içerisinde yeni 
fikir, yeni ürün ve yeni iş süreci yaratanlar takdir edilir ve ödüllendirilir. 
Aynı zamanda öğrenen organizasyonlarda, risk almanın öğrenmek adına 
ne denli önemli olduğunu vurgulamak için hataların hoşgörülü bir şekilde 
karşılandığı görülmektedir23. 
Öğrenen organizasyonlar, tüm çalışanların öğrenen yani sürekli olarak 
kişisel ustalığını geliştiren bireyler olmalarını sağlamayı amaçlar. Bir 
organizasyonun öğrenme isteği ve kapasitesi çalışanlarının öğrenme 
isteklerinden fazla olamaz. Kişisel ustalığı geliştirmek sürekli bir çaba 
gerektirir. Kişisel ustalığını geliştirmek isteyen bir birey için onu 
destekleyici bir ortam önemlidir.24    

                                                
21 D.A. Garvin, ‘Building a Learning Organization’, Harvard Business Review, Temmuz-Ağustos, 1993, ss. 78-91. 
22 R. Hodgetts ve F. Luthans, ‘New Paradigm Organizations: From Total Quality to Learning to World-Class’, 

Organizational Dynamics, Cilt. 22, No. 3, 1994, ss. 5-18. 
23 R.Daft, Management, (New York: The Dryden Press, 2000), ss. 40-45. 
24 P. Senge, Beşinci Disiplin, Çev. Ayşegül İldeniz-Ahmet Doğukan, (İstanbul: Yapı Kredi Kültür Sanat, 1998), 

s. 16. 
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Düşünsel modeller, öğrenen organizasyonlar için önem taşır. Farklı 
düşünsel modellere sahip çalışanlar olayları farklı şekillerde yorumlar. 
Öğrenen organizasyonlar, çalışanlarının düşünsel modellerini kullanarak 
gerçekleşebilecek herhangi bir duruma karşı  harekete geçmede mümkün 
olan en iyi yolu  geliştirir.25  
Öğrenen organizasyonlar, geçmişteki başarısızlıklarını gözden geçirir, 
sistematik bir biçimde değerlendirir ve alınan dersleri çalışanların 
rahatlıkla ulaşacağı şekilde kaydeder. Başarısızlıklardan elde edilen 
bilgiler daha sonraki başarıların kazanılması için bir araçtır. Öğrenen 
organizasyonlar, başarısız uygulamaları değerlendirecek ve bunlardan 
ders çıkaracak bir yapıya sahiptir.26   
Öğrenen organizasyonlarda sorunların belirlenmesinde tahminlerden çok 
bilimsel yöntemlere başvurulur. Karar almada ise varsayımlardan çok 
gerçek verilerin üzerinden durulur. Verileri düzenlemek ve sonuçları elde 
etmek için istatiksel araçlardan yararlanılır.27 
Öğrenen organizasyonlarda hatalar paylaşılır ve öğrenme için bir fırsat 
olarak görülür. Öğrenen organizasyonlar, çalışanların risk almasına önem 
verir. Risk almanın öğrenmek adına önemli olduğunu vurgulamak için 
hatalar hoşgörülü bir şekilde karşılanır.28 
Öğrenen organizasyonlarda tüm çalışanlar aynı değere sahiptir ve 
birbirinden ayrılmaksızın bilgi ve yeteneklerinin artırılmasına çalışılır. 
Çalışanların işbirliği içinde, karşılıklı fikirlerini paylaşarak kendilerini 
geliştirmelerine imkan tanınır.29   
Öğrenen organizasyonlar öğrenmeye açık yapılardır. Organizasyonlara 
yeni bakış açısı kazandıran fikirler dış çevreden de gelebilir. Örnek 
alınabilecek en iyi uygulama modeline sahip organizasyonların 
belirlenmesine yönelik araştırmalar yapılır. Bu araştırmalar 
organizasyonların, kendi uygulamalarını ve performanslarını dikkatli bir 
şekilde analiz etmeleri ile devam eder. Sistemli inceleme gezileri ve 
mülakatlar yapılarak belirlenen organizasyonlardan elde edilen sonuçlar 
analiz edilir, öneriler geliştirilerek uygulamaya geçilir.30       

                                                
25 Senge, Beşinci …, s. 196. 
26 Senge, Beşinci …, s. 85. 
27 Senge, Beşinci …, s. 81. 
28 Daft, Management …, s. 45. 
29 E. Schein, ‘Three Cultures of Management: The Key to Organizational Learning’, Sloan Management Review,  

Cilt. 38, No. 1, 1996, ss. 9-20. 
30 Garvin, ‘Building …’, s. 86. 
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3. Örgütsel Bütünleşmeyi Etkileyen Unsurlar 

Öğrenen organizasyonların yapılarında öğrenmeyi kolaylaştıracak bir 
sistem kurmaları yaşamsal önem taşır. Bu aşamada örgütsel 
bütünleşmenin sağlanması önemli rol oynar. Örgütsel bütünleşmenin 
sağlanması, örgütsel öğrenmeyi destekleyen önemli bir köprüdür. 
Örgütsel bütünleşmeyi sağlayan unsurlar liderlik tarzı, iletişim sistemi, 
vizyonun paylaşılması, katılımcı yönetim, çalışanların güçlendirilmesi, 
bilginin paylaşılması, esnek örgüt yapısı, takım çalışması ve işbirliği ve 
performans değerleme ve ödüllendirme sistemi olarak belirlenmiştir.31     

3.1. Liderlik Tarzı 

Öğrenen organizasyonlarda lider, çalışanlarına ilham verir, onların 
ihtiyaçlarını, arzu ve ümitlerini anlar.  Kendilerine yönelik olarak 
çalışanlarının tutumsal, davranışsal ve duygusal değişimlerinin 
gerçekleşmesine yardımcı olurlar. Fikirlerin, düşüncelerin, inançların, 
değerlerin ve kuralların çalışanlar arasında paylaşılması liderin başarısı 
için uygun bir ortam yaratmaktadır.32  
Öğrenen organizasyonlarda lider, öğrenmeye önem verir, yenilikçilik 
anlayışını geliştirmek için gerekli çalışma ortamını hazırlar ve bunu 
destekleyecek yönetsel mekanizmalarla çalışanların yaratıcı yeteneklerini 
kullandırmaya özendirecek bir ortam oluşturur. Tüm çalışanlar mevcut iş 
yapma yollarını sorgulamaya yönelmeli, organizasyonun başarısı için 
yeni fikirleri geliştirmeye çalışmalıdır.33  
Öğrenen organizasyonlarda lider, çalışanlarına bireysel düzeyde ilgi ve 
saygı gösterir. Her çalışanın kendisine ait gereksinimleri inceler ve takip 
eder. Çalışanları ile bireysel düzeyde ilgilenmeleri çalışanlarının tüm 
potansiyellerini kullanmaları ile sonuçlanır.34   
Öğrenen organizasyonlarda lider, çalışanlarını zihinsel yönden teşvik 
eder. Lider, çalışanlarına yardımcı olarak düşüncelerini gerçeğe 
dönüştürme imkanı sağlar, ortaya çıkan ya da çıkabilecek sorunlarla 

                                                
31 Arslantaş, Öğrenen …, s. 149. 
32 B. Shamir ve J. Howell, ‘Organizational and Contextual Influences on The Emergence and Effectiveness of  

Charismatic Leadership’, Leadership Quarterly, Cilt. 10, No. 2, 1999, ss. 257-283.  
33 D. Ulrich, V. Glinow ve M. Ann, ‘High–Impact Learning: Building and Dıffusing Learning Capability’, 

Organizational Dynamics, Cilt. 22, No. 2, 1993, ss. 52-66. 
34 A. Berber, Dönüşümsel ve Etkileşimsel Liderlik Kavramı, Gelişimi ve Dönüşümsel Liderliğin Yönetim ve 

Organizasyon İçerisindeki Rolü, Yönetim Dergisi, Cilt. 11, No. 36, 2000, ss. 33-50. 
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mücadele edebilmeleri için onları eğitir.35 Çalışanların zihinsel yönden 
teşvik edilmesi, gelecekteki varsayımları sorgulamalarını 
kolaylaştırırken, sorunlara daha yaratıcı çözümler getirmelerini 
sağlamaktadır.36 
Öğrenen organizasyonlarda liderin özelliklerinden biri entelektüel 
meraktır. Bu özellik, liderin çalışanlarının bilgi ve becerilerine saygı 
duymasını sağlar. Ortaya atılan düşüncenin kim tarafından dile getirildiği 
değil, ne kadar işe yarayacağı önemlidir. Lider, çalışanlarının farklı bakış 
açılarını bir bütün haline getirir.37   
Öğrenen organizasyonlarda lider, çalışanlarını telkin eder. Liderin 
çalışanlarını telkin etmesi, paylaşılan amaçlara anlam kazandırırken, 
çalışanların işlerini benimseyerek yapmalarına imkan tanır.38   
 3.2. İletişim Sistemi 

Öğrenen organizasyonlar, çalışanlarının ürettiği alternatif düşünceler ve 
fikirlerden yararlanmak ister. Bu nedenle, haberleşme türü açık ve 
fonksiyonlar arasıdır. Haberleşmenin açık ve çapraz-fonksiyonel olması 
organizasyonun, sorunun kapsamını anlayabilmesine, arzu edilen ve 
varolan davranış arasındaki açığı azaltacak gerekli hareketi belirlemesine 
yardımcı olur.39 
Görsel ve işitsel iletişim bilgi teknolojileri ile desteklenir. Enformasyon 
tüm kanallardan serbestçe geçer. Organizasyondaki tüm çalışanlar olup 
bitenler hakkında bilgilendirilir.40 Örgütsel iletişimin sağlanmasında 
poster, broşür, toplantı, eğitim çalışması, yayın, pano vb. araçlardan 
yararlanılır. Öğrenen organizasyonlarda açık ve güvenilir bir iletişim 
ortamı mevcuttur. İletişim açık ve zamanında  yapılır, veri ve gerçeklerle 
desteklenir.41  

3.3. Vizyonun Paylaşılması 
Vizyon, temel ideoloji ve tasarlanan gelecek olmak üzere iki temel 
bileşenden oluşur. Öğrenen organizasyonların en kalıcı ve en önemli 
                                                

35 B.G. Jackson, ‘A Fantasy Theme Analysis of Peter Senge’s Learning Organization’, The Journal of Applied 
Behavioral Science, Cilt. 36, No. 2, 2000, ss. 193-209. 

36 Berber, ‘Dönüşümsel …’, s. 38.  
37 K. Nair, ‘Bilgiye Dayalı İşlerin Yönetilmesi’, Executive Excellence, Cilt. 3, No. 27, 1999, ss. 9-10. 
38 Berber, ‘Dönüşümsel …’, s. 49.  
39 T. Campbell ve H. Cairns, ‘Developing …’, s. 13. 
40 Rosen, Leading …, s. 122. 
41 C. Çetin, B. Akin ve V. Erol, Toplam Kalite Yönetimi ve Kalite Güvence Sistemi, (İstanbul: Beta Yayınları, 

2001), s. 77. 
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özellikleri temel ideolojiyi belirlemeleridir. Temel ideoloji, 
organizasyonun karakter yapısı ve kimliğini oluşturur. Temel ideoloji, 
temel değerler ve misyondan oluşur. Temel değerler, öğrenen 
organizasyonların gerekli ve kalıcı ilkeleridir. Bu ilkelerin organizasyon 
için içsel değeri vardır, dışsal koşullardan etkilenmez. Öğrenen 
organizasyonların temel yetenekleri, temel değerlerini de yansıtır. 
Öğrenen organizasyonlarda temel ideoloji özgündür. Organizasyondaki 
bireyler için esin kaynağı durumundadır.42  
Vizyonun ikinci bileşeni tasarlanan gelecek, düşlerden, umutlardan ve 
arzulardan oluşan henüz gerçekleşmemiş bir zamanı içermektedir. 
Tasarlanan gelecek, hedefler ve hedeflerin neye benzeyeceğini belirten 
açık tanımlardan oluşur. Öğrenen organizasyonlarda hedefler belirgin bir 
bitiş çizgisine sahiptir, dolayısıyla, organizasyon hedefi gerçekleştirdiğini 
anlayabilir.43 
Öğrenen organizasyonlarda vizyon, misyon ve amaçlar hakkında tüm 
çalışanların aynı yanıtları vermesi beklenir. Çalışanların, misyonun ve 
vizyonun belirlenmesi sürecine katılmalarına imkan verilir. Öğrenen 
organizasyonlarda güçlü bir misyon bildirisi örgütte çalışanlardan gelir, 
her zaman geçerliliğini koruyan ilkelere dayanır, hem vizyon hem de 
ilkelere dayalı değerler içerir, çalışanların gereksinimlerine ve 
kapasitelerine olduğu kadar tüm ilgililerin de gereksinimlerine seslenir.44    

Öğrenen organizasyonlar, misyon ve değerlerini açık bir şekilde 
tanımlamaktadır. Böylece, çalışanların kendi öz değerlerini belirleme ve 
inceleme fırsatı vermektedir.45 Öğrenen organizasyonlar, etkin bir iletim 
yolu ile ortak bir vizyona ulaşmıştır. Paylaşılan vizyon doğrultusunda 
çalışanlar örgütün amaçları etrafında tek bir vücut halinde hareket 
ederler.46 

 

 

3.4. Katılımcı Yönetim 
                                                

42 J.C. Collins ve J.I. Porras, ‘Building Your Company’s Vision’, Harvard Business Review,  Eylül-Ekim, 1996, 
ss. 65-77. 

43 Collins ve Porras, ‘Building …’, s. 73. 
44 S.R. Covey, ‘Paylaşılan Vizyon’, Executive Excellence, Ekim, 1997, ss. 4-5. 
45 Ş. Özgener, ‘Öğrenen Organizasyon Anlayışının Gerçek Yönetim Uygulamalarına Yansıtılması’, Verimlilik 

Dergisi, Özel Sayı, 1996, ss. 41-64. 
46 M. Lipton, ‘Demystifying  the Development of an Organizational Vision’, Sloan Management Review, Cilt. 

37, No. 4, 1996, ss. 83-92.  
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Öğrenen organizasyonlarda çalışanların katılım şekli danışmacı 
katılımdan tam katılıma doğru yönelmektedir.47 Organizasyonlarda 
katılımın artması çalışanların motivasyonunun ve üretkenliğinin, işe karşı 
tutumlarının ve davranışlarının ve işin anlamının olumlu yönde 
değişmesini sağlayacak ve çalışanlarla ilişkilerin daha güçlenmesi ile 
sonuçlanacaktır.48 
Öğrenen organizasyonlarda çalışanların sorunları dile getirmeleri, 
sorunların çözümüne katkıda bulunmaları ve çözümlerin uygulanması 
yönetimce desteklenir. Yönetim tarafından sağlanan destek ile çalışanlar 
arasında bilgi daha hızlı paylaşılır, bütünleştirilir ve çalışanların daha 
hızlı bir şekilde öğrenmesi sağlanır.49 
Öğrenen organizasyonlarda problem çözme becerilerinin gelişimi teşvik 
edilir, bu becerilerin denenmesine fırsat tanınır, çalışanların yeteneklerine 
inanılır ve kararlara katılım teşvik edilir. Dolayısıyla, kararlara katılan 
çalışanların daha üretken oldukları ve organizasyon amaçlarına daha 
bağlı oldukları görülür.50  Katılımcı yönetim, çalışanları organizasyonun 
bir parçası haline getirir. 

3.5. Çalışanların Güçlendirilmesi 

Öğrenen organizasyonlar, güçlendirmeyi pekiştirdiği için iç bağlılığın 
gelişmesine önem verir.51 Çalışanlar işin kapsamı, işin anlam ve 
çerçevesini genişletecek kararları kendi kendilerine alır ve uygular. Böyle 
ortamlarda bireysel öğrenme gayretleri daha fazla ortaya çıkar. Öğrenen 
organizasyonların kilit varlıkları çalışanların bilgi ve uzmanlığıdır.52    
Öğrenen organizasyonlar, en iyi elemanları işe alıp geliştiren, onlarda 
bitmeyen bir öğrenme, sınırları zorlama ve her geçen gün işlerini daha iyi 
yapma arzusunu geliştiren kurumlardır. Organizasyonların sürekli 
öğrenmeyi sağlaması, istenen nitelikteki çalışanları bulup kendilerini 
                                                

47 J. Maree, ‘Worker Participation in Decision-Making: Who Benefits?’, Society in Transition, Cilt. 31, No. 2, 
2000, ss. 111-1215. 

48 C.R. Leana, R.S. Ahlbrandt ve A.J. Murrell, ‘The Effects of Employee Involvement Programs on Unionized 
Workers’ Attitudes, Perceptions and Preferences in Decision-Making’, Academy of Management Journal, 
Cilt. 35, No. 4, 1992, ss. 861-873.  

49 C.K. De Dreu ve M.A. West, ‘Minority Dissent and Team Innovation: The Importance of Participation in 
Decision-Making’, Journal of Applied Pschology, Cilt. 86, No. 6, 2001, ss. 1191-1201. 

50 K. Mackie , C.K. Holahan ve N.H. Gottlieb, ‘Employee Involvement  Management Practices, Work Stress 
and Depression in Employees of a Human Services Residential Care Facility’, Human Relations, Cilt. 54, No. 
8, 2001, ss. 1065-1092. 

51 C. Argyris, ‘Empowerment: The Emperor’s New Clothes’, Harvard Business Review, Mayıs-Haziran, 1998, 
ss. 99-105. 

52 Koçel, İşletme …, s. 415. 
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gösterecek görevleri vermeleri ve ödüllendirmeleri, onları bürokrasiden 
kurtararak gerek duydukları tüm kaynakları sağlamaları ve önlerindeki 
yolu açmaları ile mümkündür. Çalışanlara hayal etme özgürlüğünü 
verebilen, düşündüğünü yapmaya ve risk almaya teşvik edebilen 
organizasyonların düşündüklerine daha çabuk ulaşacakları açıktır.53 

3.6. Bilginin Paylaşılması 

Paylaşılan bilgi, organizasyonu başarıya ulaştıracak örgütsel gücü 
oluşturur. Öğrenen organizasyonlarda örtük bilgilerin bireylerden 
örgütsel hafızaya aktarıldığı, bu bilgilerin diğer bireylere ulaştırıldığı ve 
paylaşılan bilginin geri dönüşünün sağlandığı görülür.54   
Öğrenen organizasyonlarda bilgi paylaşımını teşvik eden bir yapı 
kurularak, örgütsel adalet sağlanır, savunmacı rutinler engellenir ve 
paylaşım ödüllendirilir. Örgüt içi açık iletişim ve bilginin iletilmesinde 
saydamlık önemlidir.55  
Öğrenen organizasyonlarda kodlanabilen bilgiler veritabanlarında 
saklanır.   Kodlanmamış ya da kodlanamayan bilgi ise beyin fırtınası 
yoluyla ya da birebir sohbetlerle karşı tarafa aktarılır.56 Paylaşımın 
karşılıklı olması, tanınma ve özgecilik bilgi paylaşımını teşvik eden üç 
unsurdur.57 Öğrenen organizasyonlarda ödüllendirilen davranış, çalışma 
arkadaşları arasında sivrilmenin bir aracı olarak bilginin tek sahibi olmak 
değil, daha ayrıntılı bilgiye ulaşmak ve tüm örgütte performansı 
yükseltmek amacıyla bilgiyi çalışanlar ile paylaşmaktır.   

3.7. Esnek Örgüt Yapısı 

Öğrenen organizasyonlar, değişimlere uyum gösterebilen ve bu 
değişimlere kısa sürede etkin bir biçimde cevap verebilen esnek örgüt 
yapısına sahiptirler. Öğrenen organizasyonlar hem iç hem dış esnekliği 
sağlayabilmiş kurumlardır. Bu şekilde çevresel değişimlerin etkisini en 

                                                
53 S.H. Appelbaum, D. Hebert ve S. Leroux, ‘Empowerment: Power, Culture and Leadership-A Strategy or Fad 

for the Millenium’, Journal of Workplace Learning: Employee Counselling Today, Cilt. 1, No. 7, 1999, ss. 
233-254. 

54 G.D. Bahett, ‘Information Dynamics, Learning and Knowledge Creation in Organizations’, The Learning 
Organization, Cilt. 1, No. 2, 2000, ss. 89-99. 

55 R. Lubit, ‘Tacit Knowledge and Knowledge Management: The Keys to Sustainable Competitive Advantage’, 
Organizational Dynamics, Cilt. 29, No. 3, 2001, ss. 164-178. 

56 M.T. Hansen, N. Nohria ve T. Tierney , ‘What’s Your Strategy for Managing Knowledge?’, Harvard 
Business Review, Mart-Nisan, 1999, ss. 106-116. 

57 Ş.C. Saruhan ve T. Sulaoğlu, ‘Entelektüel Sermaye: Teori ve Uygulamadan Bir Örnek-Arçelik’, 9. Ulusal 
Yönetim ve Organizasyon Kongresi,  İstanbul, 2001, ss. 801-814. 
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aza indirirler.58 Elde edilen ya da yaratılan bilginin örgüt içinde paylaşımı 
hızlıdır.59 Haberleşme, kademeler arasında hızlı bir biçimde gerçekleşir.  
Öğrenen organizasyonlarda alt kademe ile üst kademe arasındaki 
kademelerin azlığı ve basık yapı dikkat çeker. Öğrenen 
organizasyonlarda hiyerarşik yapının basıklığı, organizasyonun esnek 
olabilme kabiliyetini ve karar verme ile iş yapma arasında geçen zamanı 
azaltmaya karşı duyarlı olduğunu gösterir.60  
 3.8. Takım Çalışması ve İşbirliği  

Öğrenen organizasyonlarda takım çalışmalarında psikolojik güvenliğin 
sağlanması önemlidir. Psikolojik güvenliğin sağlanması, takım içindeki 
bireylerin kendilerini güvende hissetmeleri ve karşılıklı saygının 
bulunduğu takım ortamının yaratılması ile mümkündür. Takımın 
psikolojik güvenliğinin sağlanması, takımın öğrenme davranışını etkiler. 
Takımın öğrenme davranışındaki başarısı takımın etkinliğine yansır.61    

Takım üyeleri diyalog ve tartışma yöntemlerini etkin ve verimli 
uygular. Öğrenen organizasyonlarda takım üyeleri tartışmaları sorunlar 
üzerine odaklandırır, işbirliğine dayalı ilişkiler geliştirir ve karar alma 
sürecinde adil davranır. Birbirlerinin fikirlerini rahatça eleştirir, çok 
sayıda alternatif görüşler sunar ve en etkin kararları alırlar.62   

Öğrenen organizasyonlarda takım çalışmalarında, çalışanlar 
arasında işbirliğini güçlendirmek için koşulsuz güvenin sağlandığı, 
performansı artırmak için güvensizliğin verimli yanının geliştirildiği 
görülür. Bu durum da takımın öğrenme davranışını geliştirir.63       

3.9. Performans Değerleme ve Ödüllendirme Sistemi   

Öğrenen organizasyonlarda ödüllendirme sistemleri öğrenmeyi destekler 
ve daha iyi hale getirmeye çalışır. Bu  organizasyonlarda ödüllendirme 
uygulamaları risk yüklenme, esneklik, sürekli iyileştirme ve öğrenen 
                                                

58 H.W. Volberda, ‘Building Flexible Organizations for Fast –moving Markets’, Long Range Planning, Cilt. 30, 
No. 2, 1997, ss. 169-183. 

59 K. Starkey, ‘What Can We Learn from the Learning Organization?’, Human Relations, Cilt. 51, No. 4, 1998, 
ss. 531-546 

60 H. Bahrami, ‘The Emerging Flexible Organization: Perspectives from Slicon Valley’, California 
Management Review, Cilt. 34, No. 4, 1992, ss. 33-49. 

61 A. Edmonson, ‘Psychological Safety and Learning Behavior in Work Teams’, Administrative Science 
Quarterly, Cilt. 44, No. 2, 1999, ss. 350-383. 

62 K.M. Eisenhardt , J.L. Kahwaijy ve L.J. Bougeois III, ‘How Management Teams Can Have a Good Fight?’, 
Harvard Business Review, Temmuz-Ağustos, 1997, ss. 77-85.  

63 R.J. Lewicki, D.J. Mcallister ve R.J. Bies, ‘Trust and Distrust: New Relationships and Realities’, Academy of 
Management Review, Cilt. 23, No. 3, 1998, ss. 438-458. 
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organizasyon için gerekli diğer davranışlara bağlanmıştır. Bunun 
yanında, görüş ayrılıkları ya da yapılan hatalar nedeniyle cezalandırma 
uygulamadan kaldırılmıştır.64 
Öğrenen organizasyonlarda ödül artışı performansa dayandırılır. Ödül 
artışının performansa bağlandığı sistemde, bireyler çalışma süresine 
bakılmaksızın çeşitli performans kriterlerine göre ödüllendirilir. 
Çalışanların performanslarını planlama, değerlendirme ve geliştirmeyi 
amaçlayan performans yönetim sistemi dinamik bir süreçtir.65 
Öğrenen organizasyonlarda çalışanların performansı ile tek bir bireyden 
geribildirim almak yerine birçok bireyden bilgi sağlanması yolu seçilir. 
Dolayısıyla, birden fazla bakış açısı çalışanın performansının her yönü ile 
ele alınmasına olanak sağlar. Bu değerlendirme, gerçeği yansıtması 
açısından çalışan tarafından kabul edilmektedir.66 Öğrenen 
organizasyonlarda ödüllendirme ile ilgili haberleşme politikası açıktır. 
Ödüllendirmeden tüm çalışanların haberi olur, açık iş pozisyonlarındaki 
terfiler listelenir.67    
Öğrenen organizasyonlarda çalışanlara verilecek ödüllerin 
belirlenmesinde kişiye göre ve eşit ödüllendirme sistemi uygulanır. Bu 
sistemde hiyerarşik seviyeye dayanan ödül farklılıklarını ortadan 
kaldırılarak, beceri ve yeteneklerin artışına göre belirlenir, transfer ve 
terfi olmadan ücret artışı sağlanabilir.68    

4. Öğrenen Organizasyon Anlayışını Benimseyen Firmalarda 
Örgütsel Bütünleşmeyi Sağlayan Unsurların Etkisini 
Belirleme  

4.1. Çalışmanın Amacı, Kapsamı ve Sınırları 

Çalışmada, öğrenen organizasyon anlayışını benimseyen firmalarda 
örgütsel bütünleşmeyi sağlayan unsurların etkisinin tespit edilmesi 
amaçlanmıştır. Çalışma, İstanbul Sanayi Odası’nın hazırladığı 500 büyük 
sanayi kuruluş listesinde 2003 yılı içinde ilk 100 sırada yer almış 

                                                
64 H. Çırpan, ‘Bilgi İşçilerini Şirkette Tutmanın Yolu: Öğrenme Ortamı’, Active, Cilt. 3, No. 16, 2001, ss. 22-

32. 
65 C. Uyargil, İşletmelerde Performans Yönetim Sistemi, (İstanbul: İşletme İktisadı Enstitüsü, 1994), s. 2. 
66 S.M. Heathfield , ‘360 Degree Feedback: The Good, the Bad, and the Ugly’, http://humanresources.about.com/ 

library/weekly/aa042501a.htm?once=true&. 
67 A. Danışman, ‘İşletmelerde Ödüllendirme Sisteminin Esasları ve Yönetim Tarzları ile İlişkisi’, Çukurova 

Üniversitesi İktisadi ve İdari Bilimler Fakültesi, Cilt. 7, No. 1, 1997, ss. 257-270.  
68 Danışman, ‘İşletmelerde …’, s. 261. 
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firmaları kapsamaktadır. Çalışma kapsamına giren firmaların adresleri 
belirlendikten sonra insan kaynakları yöneticilerine posta aracılığı ile 
anket formu gönderilmiş ve uygun görülen bir üst düzey yönetici 
tarafından cevaplandırılıp adresimize gönderilmesi ya da fakslanması 
istenmiştir. 100 firmaya anket formu gönderilmiş, 47 firmadan cevap 
alınabilmiştir. 47 firma ana kütlenin % 47’sini oluşturmaktadır.  

4.2. Değişkenler, Kullanılan Ölçek ve İstatistik Analizler 

Çalışma tanımlayıcı ve açıklayıcı bir araştırmadır. Çalışmada 
Arslantaş’ın öğrenen organizasyonlarda örgüt kültürünün 
belirlenmesinde örgüt içi bütünleşmeyi etkileyen unsurları belirlemeye 
yönelik olarak geliştirdiği ve Türkiye’nin en eski 50 aile şirketine 
uyguladığı anket kullanılmıştır.69 Ankette on değişken, değişkenlere 
ilişkin elli altı boyut ve boyutlara ilişkin yüz otuz altı ifade yer 
almaktadır. Çalışmada bağımlı değişken olarak öğrenen organizasyonlar, 
bağımsız değişkenler olarak liderlik tarzı, iletişim sistemi, vizyonun 
paylaşılması, katılımcı yönetim, çalışanların güçlendirilmesi, bilginin 
paylaşılması, esnek örgüt yapısı, takım çalışması ve işbirliği ve 
performans değerleme ve ödüllendirme sistemi ele alınmıştır.  
Anket formunda, Likert’in 5’li ölçeği dikkate alınarak boyutlara ilişkin 
sorular oluşturulmuştur. Boyutlara ilişkin sorular; “Tamamen 
Katılıyorum”, “Kısmen Katılıyorum”, “Kararsızım”, “Kısmen 
Katılmıyorum”, “Tamamen Katılmıyorum” şeklinde hazırlanmış ve 1-5 
arasında değerlendirmeye tabi tutulmuştur.  
Anket formu aracılığı ile elde etmiş olduğumuz bilgiler “SPSS for 
Windows 12.0” istatistik programı ile değerlendirilmiştir. Araştırmada 
uyguladığımız anketin ne ölçüde güvenilebilir bir ölçüm yaptığını tespit 
etmek için güvenilirlik analizi yapılmıştır. Güvenilirlik için en çok 
kullanılan yöntemlerden biri olan Alpha Modeli70 kullanılmış ve 
güvenilirlik katsayısı olan Cronbach Alpha hesaplanmıştır. Öğrenen 
organizasyon anlayışını benimseyen ve benimsemeyen firmalar arası 
farkların testi esnasında veri normal dağılım gösterdiğinden bağımsız 
gruplar arası t-testi (independent samples T-test) kullanılmıştır. T-testi 

                                                
69 Arslantaş, Öğrenen …, s. 150. 
70 Ü. Fırat, Marmara Üniversitesi Sosyal Bilimler Öğrencilerinin Fakülte ve Bölümler Bazında Farklılıklarının 

Çok Değişkenli İstatistik Teknikler İle Analizi, (İstanbul: Marmara Üniversitesi Yayını, 1996), s. 33. 
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sonuçlarının değerlendirilmesinde Levene testi71 sonuçlarına bağlı olarak 
t değerinin anlamlı olup olmadığına karar verilmiştir. Tüm değişkenlerin 
ortalama ve standart sapmaları hesaplanmıştır. Öğrenen organizasyonlar 
bağımlı değişkeni ile örgütsel bütünleşmeyi sağlayan unsurlar arasındaki 
ilişkileri belirlemek için korelasyon analizinden yararlanılmıştır. 
Hesaplanan korelasyon katsayıları ile belirlenen ilişkilerin anlamlı olup 
olmadığını saptamak için t testi uygulanmıştır.72 Öğrenen organizasyon 
anlayışını benimseyen firmaların örgütsel bütünleşmeyi sağlayan 
unsurlardan ne ölçüde etkilendiğini bulmak için regresyon analizinden 
yararlanılmıştır.73 Regresyon analizinde, bağımlı değişkenimizi etkileyen 
unsurlar tespit edilmiş, hesaplanan regresyon katsayılarının anlamlı olup 
olmadığı, Anova tablosu aracılığıyla yapılan F testi ve Beta değerlerine 
bakılarak belirlenmiştir.74  

4.3. Bulgular ve Değerlendirme 

4.3.1. Güvenilirlik Analizi 

Öğrenen organizasyonlar bağımlı değişkeninin standardize edilmiş 
Cronbach Alpha değeri 0.92 olarak bulunmuştur. Liderlik tarzı, iletişim 
sistemi, vizyonun paylaşılması, katılımcı yönetim, çalışanların 
güçlendirilmesi, bilginin paylaşılması, esnek örgüt yapısı, takım 
çalışması ve işbirliği ve performans değerleme ve ödüllendirme sistemi 
bağımsız değişkenlerinin standardize edilmiş Cronbach Alpha değerleri 
sırasıyla 0.93, 0.87, 0.96, 0.89, 0.92, 0.85, 0.96 ve 0.94 olarak 
bulunmuştur. Güvenilirliği bozan ifadelerin tespit edilmesi ve sonradan 
yapılacak analizler için bunların elimine edilerek her bir değişken için 
daha yüksek bir güvenilirlik elde edilmesi mümkündür.75 Ancak bulunan 
oranlar benzer araştırmalar için yeterli görüldüğünden, böyle bir elemeye 
gerek duyulmamıştır.     

4.3.2. Öğrenen Organizasyon Anlayışını Benimseyen ve 
Benimsemeyen Firmalar Arası Farkların Testi 

                                                
71 R. Altunışık, R. Çoşkun, E. Yıldırım ve S. Bayraktaroğlu,  Sosyal Bilimlerde Araştırma Yöntemleri, 

(Adapazarı: Sakarya Kitabevi, 2002), s. 162.  
72 N. Orhunbilge, Uygulamalı Regresyon ve Korelasyon Analizi, (İstanbul: Avcıol, 1996), s. 29.  
73 R.I. Levin ve S.R. David, Statistics for Management, (New Jersey: Prentice Hall, 1998), s. 677. 
74 J. Neter, W. Wasserman ve M.H. Kunter, Applied Linear Statistical Models, (New York: Irwin, 1990), s. 271. 
75 Fırat, Marmara …, s. 33. 
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Araştırmamıza dahil olan 47 firma öğrenen organizasyonlar bağımlı 
değişkenine verdikleri cevaplar doğrultusunda değerlendirilmiştir. Değişken ortalaması 
3.5 değerinin üstünde olan firmaların öğrenen organizasyon anlayışını benimsedikleri, 
3.5 değerinin altında kalan firmaların öğrenen organizasyon anlayışını 
benimsemedikleri düşünülmüştür. Söz konusu firmalardan 38 tanesi öğrenen 
organizasyon anlayışını benimserken, 9 tanesi bu anlayışı benimsememektedir. Öğrenen 
organizasyonlar değişkeni açısından bu iki grup arasında farkın olup olmadığı test 
edilmiştir. Tablo 1’de görüldüğü üzere yapılan Kolmogorov-Smirnov testi sonucunda 
söz konusu verinin normal dağılıma sahip olduğu söylenebilir (p=0.855>0.05). 
Dolayısıyla, iki grup arasında farkın olup olmadığının testi için parametrik analiz 
tekniklerinden yararlanılmıştır.     
Yapılan Levene testi ile grup varyansları arasında bir farkın olmadığı 
görülmüştür (p=0.708).  T değerine karşılık gelen anlamlılık değeri 
(Tablo 2) ise, %5 anlamlılık düzeyinde 0.05’ten küçük (p=0.000) olduğu 
için öğrenen organizasyon anlayışını benimseyen ve benimsemeyen 
firmalar arasında anlamlı bir fark olduğunu söyleyebiliriz. Dolayısıyla, 
öğrenen organizasyon anlayışını benimseme açısından iki grup farklı 
özellik sergilemektedir.  

4.3.3. Tanımlayıcı İstatistikler 

Tanımlayıcı istatistikler sonucu elde edilen veriler öğrenen organizasyon 
anlayışını benimseme açısından gruplar asında farklılıklar olduğunu 
destekler niteliktedir. Tablo 3’de araştırmaya dahil olan 47 firmanın 
ortalama değerleri ve standart sapmaları belirtilmiştir. Tablo 4’de ise 
öğrenen organizasyon anlayışını benimseyen 38 firmanın ortalama 
değerleri ve standart sapmaları yer almaktadır. Çalışmada, Tablo 3 ve 
4’deki değişkenlere ilişkin ortalama değerler dikkate alındığında 
değişkenlerin 1-5 aralığında yer alan ortalama değerin (3) üzerinde 
oldukları görülmektedir. 
Araştırmaya dahil olan 47 firma ile öğrenen organizasyon anlayışını 
benimseyen 38 firma arasında öğrenen organizasyonlar, liderlik tarzı, 
iletişim sistemi, vizyonun paylaşılması, katılımcı yönetim, çalışanların 
güçlendirilmesi, bilginin paylaşılması, esnek örgüt yapısı, takım 
çalışması ve işbirliği ve performans değerleme ve ödüllendirme sistemi 
değişkenleri açısından ortalama değerler arasındaki farklılıklar sırasıyla 
0.18, 0.12, 0.12, 0.19, 0.16, 0.16, 0.15, 0.10, 0.16 ve 0.14 olarak 
bulunmuştur. Değişkenlerin ortalamalarına bakıldığında öğrenen 
organizasyon anlayışını benimseyen firmaların değerlerinin daha yüksek 
olduğu görülmektedir. Öğrenen organizasyon anlayışını benimsemeyen 9 
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firmanın örneklem grubundan çıkarılması değişkenlerin ortalama 
değerlerinin yükselmesine olumlu etki yapmıştır. 

4.3.4. Değişkenler Arası İlişkiler 

Öğrenen organizasyonlar değişkeni ile örgütsel bütünleşmeyi sağlayan unsurlar 
arasındaki ilişkileri belirlemek için yapılan korelasyon analizi ile elde edilen bulgular 
(Tablo 5) aşağıda verilmiştir. 

• Öğrenen organizasyonlar ile liderlik tarzı arasında yüksek 
düzeyde, pozitif yönde, anlamlı bir ilişki bulunmuştur (r=0.79, 
p=0.00, p<0.01). 

• Öğrenen organizasyonlar ile iletişim sistemi arasında yüksek 
düzeyde, pozitif yönde, anlamlı bir ilişki bulunmuştur (r=0.77, 
p=0.00, p<0.01). 

• Öğrenen organizasyonlar ile vizyonun paylaşılması arasında 
orta düzeyde, pozitif yönde, anlamlı bir ilişki bulunmuştur 
yüksek düzeyde, pozitif yönde, anlamlı bir ilişki bulunmuştur 
(r=0.68, p=0.00, p<0.01). 

• Öğrenen organizasyonlar ile katılımcı yönetim arasında yüksek 
düzeyde, pozitif yönde, anlamlı bir ilişki bulunmuştur (r=0.84, 
p=0.00, p<0.01). 

• Öğrenen organizasyonlar ile çalışanların güçlendirilmesi 
arasında yüksek düzeyde, pozitif yönde, anlamlı bir ilişki 
bulunmuştur (r=0.73, p=0.00, p<0.01). 

• Öğrenen organizasyonlar ile bilginin paylaşılması arasında 
yüksek düzeyde, pozitif yönde, anlamlı bir ilişki bulunmuştur 
(r=0.86, p=0.00, p<0.01). 

• Öğrenen organizasyonlar ile esnek örgüt yapısı arasında orta 
düzeyde, pozitif yönde, anlamlı bir ilişki bulunmuştur (r=0.68, 
p=0.00, p<0.01). 

• Öğrenen organizasyonlar ile takım çalışması ve işbirliği 
arasında orta düzeyde, pozitif yönde, anlamlı bir ilişki 
bulunmuştur (r=0.54, p=0.00, p<0.01). 

• Öğrenen organizasyonlar ile performans değerleme ve 
ödüllendirme sistemi arasında orta düzeyde, pozitif yönde, 
anlamlı bir ilişki bulunmuştur (r=0.67, p=0.00, p<0.01). 
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Öğrenen organizasyonlar bağımlı değişkeni ile liderlik tarzı, iletişim 
sistemi, katılımcı yönetim, çalışanların güçlendirilmesi, bilginin 
paylaşılması değişkenleri arasında kuvvetli bir ilişki mevcuttur.   

4.3.5. Öğrenen Organizasyon Anlayışını Benimseyen Firmalarda Örgütsel 
Bütünleşmeyi Sağlayan Unsurların Etkisi 

Toplu giriş (enter) regresyon analizi seçilerek, örgütsel bütünleşmeyi 
sağlayan unsurlar birlikte analize dahil edilmişlerdir. Örgütsel 
bütünleşmeyi sağlayan unsurların birlikte öğrenen organizasyonlar 
bağımlı değişkeni üzerinde %88 oranında istatiksel olarak anlamlı bir 
etkiye sahip olduğu Tablo 6’de görülmektedir (R2=0.88, p=0.00).    
Adım-adım (stepwise) regresyon analizi seçilerek, örgütsel bütünleşmeyi 
sağlayan unsurlar en fazla açıklayıcıdan daha az açıklayıcıya doğru 
kademeli olarak analize tabi tutulmuştur. Bu analiz, yeni unsurun katkısı 
olmayıncaya kadar sürmüştür. Örgütsel bütünleşmeyi oluşturan dokuz 
değişkenin, öğrenen organizasyon anlayışını benimseyen firmalar 
üzerindeki etkisini belirlemek amacıyla adım-adım regresyon analizine 
tabi tutulduğunda bilginin paylaşılması ve katılımcı yönetim 
değişkenlerinin birlikte, %5 anlamlılık seviyesinde (Tablo 7), %85 
oranında etkiye sahip oldukları görülmektedir (R2=0.85, p=0.00).  
Bilginin paylaşılması değişkeni tek başına %5 anlamlılık düzeyinde %74 
oranında bir etkiye sahiptir (R2=0.74, p=0.00). Diğer taraftan, katılımcı 
yönetim değişkenin etkisi %11 olarak görülmektedir (R2=0.11, p=0.00). 
Bu etkilerin anlamlılığını test etmek için beta değerleri incelendiğinde, 
değişkenlerin etkisinin anlamlı olduğu görülmüştür. Bilginin paylaşılması 
değişkeninin tek başına 0’dan farklılığı anlamlıdır (β=0.86, p=0.00). 
Dolayısıyla, bilginin paylaşılması değişkeninin tek başına öğrenen 
organizasyonlar değişkeni üzerinde %74 oranındaki etkisinin anlamlı 
olduğu netlik kazanmıştır. 

SONUÇ 

Araştırma kapsamına giren  İstanbul Sanayi Odası’nın hazırladığı 500 
büyük sanayi kuruluş listesinde 2003 yılı içinde ilk 100 sırada yer almış 
47 firmanın 38 tanesinin öğrenen organizasyon anlayışını benimsedikleri, 
9 tanesinin ise bu anlayışı benimsemedikleri belirlenmiştir. Bu firmalar 
arasında öğrenen organizasyonlar değişkeni açısından anlamlı bir fark 
olduğu tespit edilmiştir. 
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Araştırmada, öğrenen organizasyonlar bağımlı değişkeni ile örgütsel 
bütünleşmeyi sağlayan unsurlar arasındaki ilişkiler belirlenmiş ve bu 
ilişkilerin anlamlı olduğu görülmüştür. Öğrenen organizasyonlar 
değişkeni ile liderlik tarzı, iletişim sistemi, katılımcı yönetim, çalışanların 
güçlendirilmesi, bilginin paylaşılması değişkenleri arasında kuvvetli; 
takım çalışması ve işbirliği, vizyonun paylaşılması, esnek örgüt yapısı, 
performans değerleme ve ödüllendirme sistemi değişkenleri arasında orta 
düzeyde ilişkiler bulunmuştur.    
Öğrenen organizasyon anlayışını benimseyen firmaların örgütsel 
bütünleşmeyi sağlayan unsurlardan ne ölçüde etkilendiği belirlenmiştir. 
Örgütsel bütünleşmeyi sağlayan unsurlar birlikte öğrenen 
organizasyonlar bağımlı değişkeni üzerinde %88’lik bir etkiye sahiptir. 
Bilginin paylaşılması değişkeninin tek başına öğrenen organizasyonlar 
değişkeni üzerindeki etkisinin %74 olduğu görülmüştür. Diğer taraftan, 
katılımcı yönetim değişkeninin etkisinin ise %11 olduğu belirlenmiştir. 
Öğrenen organizasyon anlayışını benimseyen firmalarda örgütsel 
bütünleşmeyi sağlayan en etken unsur olarak bilginin paylaşılması ortaya 
çıkmaktadır.   
Bir organizasyonun öğrenmesi, bilgi üretmeye uygun ortamı 
hazırlamasını, üretilen bilgiyi tüm çalışanlarca paylaşarak yeni mal ve 
hizmetlerin üretiminde kullanmasını ve bu bilgiyi örgütsel hafızaya 
aktararak çalışanlarının bu bilgiden yararlanmasını ifade etmektedir. 
Bilginin üretilmesi, üretilen bilginin organizasyon üyelerince 
paylaşılabilmesi ve paylaşılan bu bilginin kullanılabilmesi 
organizasyonun tüm çalışanlarının bu bilince sahip olması ile 
mümkündür. Öğrenen organizasyon anlayışını benimseyen firmalarda 
bilgi paylaşımının sağlanabilmesi için çalışanların bu konuda 
bilinçlendirildiği görülmektedir. Üretilen bilginin etkin kullanımı için 
bilginin paylaşılması ve çalışanların bu bilince sahip olmaları 
gerekmektedir. Üretilen bilginin işletme içinde hızlı ve verimli yayılması 
önem teşkil eder.   
Öğrenen organizasyonlarda üretilen bilginin hızlı ve verimli yayılması, 
üretilen bilginin tüm çalışanlarca paylaşılmasını sağlama ve üretilen mal 
ve hizmetlere aktarabilme yeteneğini ifade eder. İşletmelerin içinde 
bulundukları çevre şartları artan bir hızla karmaşıklaşmakta, değişmekte 
ve belirsizleşmektedir. Bu hızlı değişen çevre şartlarına cevap verme 
süresinin kısalığı işletmelerin rekabet avantajı elde etmesini 
sağlayacaktır. Öğrenen organizasyonların çevresel değişimlere ayak 
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uydurabilen ve yaşam süresi yüksek olan örgütler olduğu düşünülürse 
üretilen bilginin işletme içinde hızlı ve verimli bir şekilde yayılması 
olağandır.   
Öğrenen organizasyon anlayışını benimseyen firmalarda çalışanların yeni 
fikirleri birlikte deneyecekleri ve sorunlara birlikte çözüm bulacakları bir 
uygulama alanının varlığı önemlidir. Çalışanlar arasında bilginin 
paylaşılması üretilen bilginin etkin kullanımı için gereklidir. Çalışanlara, 
bilgi paylaşımı yoluyla sağladıkları katkıların işletmenin hedeflerini 
gerçekleştirmede ne kadar etkili olduğu hakkında geribildirim sağlanması 
çalışanların motivasyonunu olumlu yönde etkiler. Çalışanların ürettikleri 
bilgileri paylaşmaları için teşvik edilmeleri ve ödüllendirilmeleri firmalar 
arası ayırt edici bir uygulama olarak ortaya çıkmaktadır. Bilgi paylaşımı 
faaliyetlerine katkı sağlayan çalışanların özel olarak 
ödüllendirilmelerinin yanı sıra konferans, yayın ve özel programlar gibi 
düzenlemeler vasıtasıyla takdir edilmeleri önemlidir. Teşvik ve 
ödüllendirme, çalışanların kendilerinde saklı kalan bilgiyi iş güvencesi 
olarak görmelerini engeller.  
Bilgiyi kodlayan, saklayan, yayan ve yeniden kullanılmasına olanak 
veren bir elektronik veri sisteminin varlığı gereklidir. Tüm çalışanların 
veri bankalarına ulaşmaları önemlidir. Böyle bir sistemin kurulmasının 
yanında kodlanmamış ya da kodlanamayan bilgilerin çalışanlar arasında 
paylaşılması için şebekelerin oluşturulması, bilgilerin bireyden örgüte 
doğru geçişinde önem arz etmektedir. Sonuç olarak, öğrenen 
organizasyon anlayışını benimseyen firmalarda örgütsel bütünleşmeyi 
sağlayan ve dikkat edilmesi gereken  en önemli unsur bilginin 
paylaşılmasıdır.      
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EKLER 
Tablo 1: 
Öğrenen Organizasyonlar Değişkeni Verisinin Kolmogorov-Smirnov 
Testinin Sonuçları 

  Öğrenen Organizasyon 
N 47 
Normal Parametreler Ortalama 3,8362 
  Standart sapma ,50516 
Aşırı Uçta Farklılıklar Bütün ,088 
  Pozitif ,070 
  Negatif -,088 
Kolmogorov-Smirnov Z ,607 
Anlamlılık (çift-yönlü) ,855 

 

Tablo 2: 

Öğrenen organizasyon Anlayışını Benimseyen ve Benimseyen Firmalar Arası 
Farklılıkların Test Sonuçları 

Öğrenen organizasyon anlayışını 
benimseme derecesi N Ortalama Standart sapma Standart Hata Ortalaması 
,00 9 3,0778 ,37758 ,12586 
1,00 38 4,0158 ,33674 ,05463 

  

  
Varyansların eşitliği 
için Levene Testi  Ortalamaların eşitliği için  t-testi  

  
F 
değeri Anlamlılık 

 T 
değeri 

Serbestlik 
derecesi 

Anlamlılık 
(çift 
yönlü) 

Ortalama 
farklılığı 

Standart 
hata 
farklılığı %95 Güven aralığı 

         Aşağı Yukarı 
Varyanslar
ın eşit 
olması 
durumu 

,142 ,708 -7,348 45 ,000 -,93801 ,12766 -
1,19512 -,68090 

Varyanslar
ın farklı 
olması 
durumu 

  -6,837 11,212 ,000 -,93801 ,13720 -
1,23930 -,63672 
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Tablo 3: 
  Tanımlayıcı İstatistikler (N=47) 

  N Ortalama Standart sapma 
Öğrenen organizasyonlar 47 3,8362 ,50516 
Liderlik tarzı 47 3,8723 ,48263 
İletişim sistemi 47 3,8839 ,48798 
Vizyonun paylaşılması 47 3,8359 ,64800 
Katılımcı yönetim 47 3,9043 ,49544 
Çalışanların güçlendirilmesi 47 3,8688 ,55488 
Bilginin paylaşılması 47 3,7085 ,55944 
Esnek örgüt yapısı 47 3,5499 ,50898 
Takım çalışması ve işbirliği 47 3,8576 ,61934 
Performans değerleme ve ödüllendirme sistemi 47 3,6429 ,70412 

                       
Tablo 4: 
Tanımlayıcı İstatistikler (N=38) 

  N Ortalama Standart sapma 
Öğrenen organizasyonlar 38 4,0158 ,33674 
Liderlik tarzı 38 3,9876 ,41259 
İletişim sistemi 38 4,0072 ,42450 
Vizyonun paylaşılması 38 4,0263 ,50981 
Katılımcı yönetim 38 4,0592 ,37714 
Çalışanların güçlendirilmesi 38 4,0241 ,42620 
Bilginin paylaşılması 38 3,8553 ,47460 
Esnek örgüt yapısı 38 3,6498 ,46420 
Takım çalışması ve işbirliği 38 4,0162 ,50494 
Performans değerleme ve ödüllendirme sistemi 38 3,7838 ,62148 

 

 

 

 

 

 

Tablo 5: 
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Değişkenler Arası İlişkiler 

DEĞİŞKENLER 1 2 3 4 5 6 7 8 9 

1. Öğrenen 
organizasyonlar 

-   

 

      

2. Liderlik tarzı .788 

.000 

-        

3. İletişim sistemi .766 

.000 

.640 

.000 

-       

4. Vizyonun 
paylaşılması 

.681 

.000 

.669 

.000 

.650 

.000 

-      

5. Katılımcı yönetim .838 

.000 

.701 

.000 

.740 

.000 

.730 

.000 

-     

6. Çalışanların 
güçlendirilmesi 

.730 

.000 

.747 

.000 

.730 

.000 

.651 

.000 

.750 

.000 

-    

7. Bilginin 
paylaşılması 

.863 

.000 

.788 

.000 

.693 

.000 

.753 

.000 

.688 

.000 

.730 

.000 

-   

8. Esnek örgüt yapısı .678 

.000 

.663 

.000 

.586 

.000 

.536 

.001 

.571 

.000 

.723 

.000 

.664 

.000 

-  

9. Takım çalışması 
ve işbirliği 

.543 

.000 

.604 

.000 

.643 

.000 

.464 

.003 

.660 

.000 

.740 

.000 

.570 

.000 

.349* 

.032 

- 

10. Performans 
değerleme ve 
ödüllendirme sistemi 

.665 

.000 

.512 

.001 

.694 

.000 

.625 

.000 

.629 

.000 

.687 

.000 

.677 

.000 

.549 

.00 

.397* 

.014 

    Korelasyon %1 anlamlılık düzeyindedir (çift yönlü).       
*  Korelasyon %5 anlamlılık düzeyindedir (çift yönlü). 

 

Tablo 6: 

Öğrenen Organizasyon Anlayışını Benimseyen Firmalarda Örgütsel Bütünleşmeyi 
Etkileyen Unsurların Birlikte Etkisi 
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Model Değişkenler Düzeltilmiş 
R2  değeri 

F değeri Anlamlılık 

1 
Sabit 

.878 30.465 .000 

Bağımlı Değişken: Öğrenen Organizasyonlar 
 
 
Tablo 7: 

Öğrenen Organizasyon Anlayışını Benimseyen Firmalarda Örgütsel Bütünleşmeyi 
Sağlayan Unsurların Adım-Adım Etkisi 

Model Değişkenler Düzeltilmiş 
R2  değeri 

F değeri Anlamlılık Beta 
değeri 

Anlamlılık 

1 
Sabit 

.737 104.855 .000   

 Bilginin 
paylaşılması    .863 .000 

2 
Sabit 

.850 105.728 .000   

 Bilginin 
paylaşılması    .543 .000 

 Katılımcı 
yönetim    .465 .010 

Bağımlı Değişken: Öğrenen Organizasyonlar 
 
 
 


