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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.

GIRIS
ogun bir rekabetin yasandigi glinimiizde organizasyonlar
degisimlere kayitsiz kalamamaktadir. Glinimizde yasanan
degisim, gecmiste yasanan degisimlerden daha hizli olmakta ve
organizasyonlarin  calisma tarzlarini ve yapilarini  degistirmeye
zorlamaktadir. Organizasyonlarin  bu degisime uyum saglamalari
ogrenme yeteneklerini gelistirmeleriyle mimkinddr. Organizasyonlarin
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gunimuiz kosullarinda rakiplerine karsilik verebilmeleri ve hayatta
kalabilmeleri hizli bir bicimde 6grenmelerine baglidir. Calismada, hazir
anket kullanilarak 6grenen organizasyon anlayisini  benimseyen
firmalarda orgutsel bitinlesmeyi saglayan unsurlarin etkisinin tespit
edilmesi amaclanmistir. Orglitsel 6grenmenin  gerceklesebilmesinde
bireysel 6grenmenin gerekliliginden yola c¢ikarak bireysel 6grenme
dizeylerinden orgutsel 6grenme duzeyine geciste érgltsel bittinlesmenin
onemi tzerinde durulmustur. Orgitsel bitiinlesmeyi saglayan unsurlar ile
6grenen organizasyonlar arasindaki iliskiler ortaya konmus ve bu
unsurlarin 6grenen organizasyonlar Uzerindeki etkisini incelenmistir.
Arastirma, istanbul Sanayi Odasi’nin hazirladigi 500 biiyik sanayi
kurulus listesinde 2003 yili i¢inde ilk 100 sirada yer almis firmalari
kapsamaktadir.

1. ilgili Arastirmalar

Ogrenen organizasyon kavrami ile ilgili kuramsal yapi C. Argyris ve D. A.
Schon, M. Pedler, T. Boydell ve J. Burgoyne ve P. M. Senge gibi arastirmacilarin
calismalarina dayanmaktadir. Bu arastirmacilarin - olusturduklari  kuramsal yapi
dogrultusunda bircok arastirmaci 6grenen organizasyonlari degerlendirmeye yonelik
gorgul cahismalara yonelmislerdir.
Ogrenen organizasyonlari teshise yonelik gelistirilen ilk ifadeler Pedler,
Boydell ve Burgoyne’nin  ingiliz sirketleri (izerinde yuruttikleri
arastirma sonuclarina dayanmaktadir.: Daha sonra, Pedler, Burgoyne ve
Boydell kitaplarinda 6gdrenen sirket fikrini gelistirdikleri bir 0Olcek
vasitastyla daha acik bir bicimde tanimladilar. Olgek, stratejiye 6grenme
yaklasimi, katithmci politika belirleme, bilgi paylasimi, gelistirici
muhasebe ve kontrol, i¢sel degisim, odul esnekligi, yapilari harekete
gecirme, cevre tarayicilari olarak dis cevreyle baglantili calisanlar,
orgltsel 6grenme, ogrenme iklimi ve tum cahsanlari icin kendini
gelistirme firsatlari olmak (izere on bir adet &drenen organizasyon
6zelliginden olusmaktadir. Calismada 6grenen organizasyon kavrami ve
bireylerin bu butln igindeki yeri vurgulanmistir.?
Senge ortaya attigi kisisel ustalik, zihinsel modeller, paylasilan vizyon,
takim halinde 6grenme ve sistem duslncesi unsurlarini  6grenen

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 gergeklesmesinde rol oynayan ve bir orgiti
6grenen bir organizasyona donustirebilen bes temel disiplin olarak
tanimlamaktadir.®

Garvin c¢alismasinda 6grenen organizasyonun yeteneklerini sistematik
problem ¢6zumd, yeni bilginin yaratilmasi, gegcmis deneyimlerden ders
alma, baskalarinin deneyimlerinden yararlanma ve bilginin aktariimasi
seklinde tanimlamistir.*

Ogrenen organizasyonu olgmeye yonelik olarak gelistirilen bir diger
Olcek dokuz boyut ve yiiz seksen yedi ifadeden olusan olduk¢a kapsamli
bir calismadir. Ogrenen organizasyonun gelisimi siirecinde maksimum
etkinin saglanmasi icin yapilmasi gereken faaliyetler tanimlanmistir.
Bireysel ve takim bazli 6grenme, yonetim ve liderlik konulari Uzerinde
durulmustur.®

Campbell ve Cairns c¢alismalarinda 6grenen organizasyonlarda
degerlendirilmesi gereken unsurlari iletisim, 6grenme ve yenilik, stratejik
disinme ve vizyon, bilgi, karar verme, degisimin yonetimi, 6l¢me,
odullendirme ve takdir etme basliklari altinda toplamislardir.®

Redding ve Catanello c¢alismalarinda 06grenen organizasyonun
yeteneginin deg@erlendirilmesi zerinde durmustur. Gelistirdikleri 6lgegi
geleneksel, surekli iyilestirme ve 6grenen organizasyonlar basliklari
altinda toplamislardir.’

Pearn, Roderick ve Mulrooney c¢alismalarini organizasyonlarda
ogrenmeyi tesvik etmek ve yonetmek bakis agisiyla ele almiglardir.
Calisma, 6grenen organizasyon bakis agisindan yiizeysel kalmistir.®
Penny ve Peter calismalarinda 0grenen organizasyonlarda basari
faktorlerini arastirmiglardir. Gelistirdikleri 6lgegi bireysel 6grenme ve
kendini gelistirme, 0grenme stratejisi, 0grenme iklimi, politika
belirlemede calisanlarin katilimi, bilginin kullanimi, gticlendirme, liderlik

: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-Agustos, 1993,
ss. 78-91.
S A Mayo ve E. Lank, The Power of Learning. A Guide to Gaining Competitive Advantage, (Londra: IPD
House, 1994).
T, Campbell , H. Cairns, ‘Developing and Measuring the Learning Organization’, Industrial and Commercial
Training, Cilt. 26, No. 7, 1994, ss. 10-15.
e 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 Orgutsel yapi, dis cevreyle baglantilar olmak tzere sekiz baslik altinda
toplamislardir.’

Tannenbaum calismasini arastirma temeline dayandirarak bilimsel
yontemler ile sinamistir. Calismanin temelini 6grenme cevresi
olusturmaktadir. Surecler ve egitim calismada onemle
vurgulanmaktadir.*®

Watkins ve Marsick’in  ¢alismalarinda  gelistirdikleri ~ 6grenen
organizasyonlarin boyutlar1 6lcedi oldukca kapsamhdir. Gelistirdikleri
Olcegi bireysel, takim, 6rgltsel ve global olmak Gzere dort baslik altinda
toplamiglardir.* Daha sonra Watkins ve Marsick’in Yang ile birlikte
gelistirdikleri 6lcekte stirekli 6grenme, diyalog ve tartisma, takim halinde
ogrenme, i¢ ice gecmis sistem, sistem baglantisi, guclendirme, liderlik,
finansal performans ve Uretilen bilginin degerlendirilmesi gibi yedi boyut
yer almaktadir.*

Arslantas, 6grenen organizasyonlarda 6rgit kaltaranin belirlenmesinde
orgut ici butlinlesmeyi etkileyen unsurlara yonelik, yurattaga calismayi
dgrenen organizasyonlarda orgut kalttrd, liderlik tarzi, iletisim sistemi,
vizyonun paylasilmasi, katilimci yonetim, calisanlarin gugclendirilmesi,
bilginin paylasilmasi, takim calismasi ve isbirligi, esnek 6rgit yapisi,
performans degerleme ve ddillendirme sistemi baslklari altinda
toplamistir.®

Laise ¢alismasinda organizasyonlarda 6grenmenin gerceklesebilmesi icin
gerekli unsurlari amaglarin ve misyonun acikhgi; liderin kendini adamasi
ve gugclendirme; deney yapma ve 6diller; bilgi transferi, takim ve grup
halinde problem ¢6zme olmak tizere bes baslik altinda toplamistir.*
Moilanen ¢alismasinda gelistirdigi ©drenen  organizasyon elmasi
modelini sirikleyici gugler, amacin bulunmasi, sorgulama, guclendirme

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

05, 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.

g, 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.

C.C. Arslantas, Ogrenen Organizasyonlar ve Ogrenen Organizasyonlarda Orgiit Kultiriinin
Belirlenmesinde Orgiit ici Bitiinlesmeyi Etkileyen Unsurlar, i. U. Sosyal Bilimler Enstitiisii isletme
Anabilim Dali isletme Y énetimi ve Organizasyon Bilim Dali, Yayinlanmamis Doktora Tezi, 2003.

¥ 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 de@erleme unsurlari altinda toplamis, birey ve organizasyon bazinda
degerlemeye tabi tutmustur.*

Chen calismasinda érgutsel 6grenme icin yeni bir model ortaya koyuyor.
One suriilen modelde her organizasyonun cesitli alt sistemlerden olusan
bir Orgitsel 6grenme sistemine sahip oldugu belirtiliyor. Orgiitsel
6grenme sistemi insan kaynaklari, organizasyon yapisi, suregler, politika
ve kultirden etkilenmektedir. Her Orgutin 6grenme konusundaki
yetenekleri farkhdir. One strilen modelin alt sistemleri; kesfetmek,
yenilik, secmek, idare etmek, transfer etmek, duslinmek/yansitmak,
cevreden bilgi almak, cevreye bilgi vermek ve orgutsel hafiza insa
etmektir. Her alt sistem icin ayri ayri uygulanacak olan ydnetim
uygulamalari vardir®.

2. Ogrenen Organizasyonlar ve Orgiitsel Butiinlesme

Gunumizde organizasyonlarin basarili olabilmesi yeni bilgiyi yaratip
tUm organizasyona yaymas! ve kisa slirede bunu uygulayip yeni trtnler
gelistirmesiyle mumkindir. Ogrenen organizasyonlar, yeni bilgi
yaratmanin bir varolus bicimi oldugu ve calisan herkesin bilgi iscisi
oldugu vyapilardir.” Ogrenen organizasyon felsefesi, gelisme ve
ogrenmenin  stirekli olmasina dayanir.  Ogrenme  siirecini  tim
organizasyona Yyayarak, bunu Kkisi ve takim calismalarina yansitmak
dgrenen organizasyon olabilmek igin gereklidir.*

Ogrenen organizasyon kavrami, bir organizasyonun sirekli olarak
yasadigl olaylardan sonug c¢ikarmasi, bunu deg@isen cevre kosullarina
uymakta kullanmasi, calisanini gelistirici bir sistem yaratmasi ve boylece
degisen, gelisen, kendini yenileyen, dinamik bir organizasyon olmasini
ifade etmektedir.® Ogrenen organizasyonlar, calisanlarin gelisimini
strekli  tesvik eden ve besleyen, &drenmeyi organizasyonun
performansini artirmaya yonelik bir yatirim olarak goren dolayisiyla
ogrenmeye ve gelismeye olanak saglayan kurumlardir.2 Ogrenen

5 R. Moilanen, ‘Diagnosing and Measuring Learning Organizations’, The Learning Organization, Cilt. 12, No.
1, 2005, ss. 71-90.

6 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.

7). Nonaka, “The Knowledge-Creating Company’, Harvard Business Review, Kasim-Aralik, 1991, ss. 96-104.

'8 Bernard Badoux, ‘Ogrenen Organizasyonlar’, Human Resources, Cilt. 1, No. 7, 1997, s. 52.

T Kocel, isletme Yoneticiligi, (istanbul: Arikan Basim Yayim Dagitim Ltd. Sti., 2005), s. 437.

2R, Rosen, Leading People, Transforming Business from the Inside Out, Cev. Giindiiz Bulut, (istanbul: Mess
Yayinlari, 1996), s. 177.
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organizasyonlar bilgiyi yaratan ya da edinen, bilgiyi aktaran ve yeni bilgi
ve kavrayislarl yansitmak icin davranisini degistiren yapilardir.®* Yeni
bilginin paylasiimasinda ve aktariminda calisanlar arasinda guclu bir
uzlasma s6z konusudur. Ogrenen organizasyonlar dis cevreye Karsi
aciktir ve cevrenin nasil gelistigini izleyerek 6grenmeyi strekli kilarlar.?
Ogrenen organizasyonlarin gelisiminde, organizasyonlarin 6grenmeyi
kolaylastiracak bir yapi olusturmalari yasamsal 6nem tasir. Ogrenmeyi
kolaylastiracak  yapinin  belirlenmesinde  ¢rgltsel  buttinlesmenin
saglanmasi 6nemli rol alir. Ogrenen organizasyonlar gerek cevreye uyum
gerekse orgutsel batunlesme sirasinda 6grendiklerinin olumlu sonuclarini
dikkate alarak kendilerini yenileyebilen kurumlardir. Kurulacak yapi
bitinlesmenin saglanmasinda 6nem teskil eden katilimci ydnetim
unsurunu blylik 06lctide destekleyen aidiyet, birlik, karsihkl ilgi
gosterme duygularini yaratir. Orgiitsel uyum ve destek, biitiinlesmenin
saglanmasi onundeki engelleri ortadan kaldirabilir. Her birey degerlidir
ve organizasyon, bireylerin bir butlin olarak ait oldugu, ayni zamanda
kendilerini gelistirme olanagi buldugu bir iliskiler agi konumunu alr.
isletmede statii farkliliklarina yer verilmez. Bir diger temel deger ise
mevcut durumu ve islerin yapihis seklini sorgulayabilmektir. Ogrenen
organizasyon risk almaya, gelistirmeye ve degisime deger verir.
Varsayimlarin sirekli olarak sorgulanmasi, yaraticilhik ve gelistirme
faaliyetleri icin gerekli ortami saglamaktadir. Bu yapi icerisinde yeni
fikir, yeni Urln ve yeni is sureci yaratanlar takdir edilir ve 6dullendirilir.
Ayni zamanda 6grenen organizasyonlarda, risk almanin 6grenmek adina
ne denli 6nemli oldugunu vurgulamak i¢in hatalarin hosgdruli bir sekilde
karsilandigi gorilmektedir?,

Ogrenen organizasyonlar, tiim cahisanlarin 6grenen yani strekli olarak
kisisel ustaligini gelistiren bireyler olmalarini saglamay1 amaclar. Bir
organizasyonun 0grenme iste§i ve kapasitesi calisanlarinin 6grenme
isteklerinden fazla olamaz. Kisisel ustaligi gelistirmek surekli bir caba
gerektirir. Kisisel ustaligini gelistirmek isteyen bir birey icin onu
destekleyici bir ortam énemlidir.*

2L p A Garvin, ‘Building a Learning Organization’, Harvard Business Review, Temmuz-Agustos, 1993, ss. 78-91.

Zp. 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.

2 R Daft, Management, (New York: The Dryden Press, 2000), ss. 40-45.

2p, Senge, Besinci Disiplin, Cev. Aysegiil ildeniz-Ahmet Dogukan, (istanbul: Yapi Kredi Kiiltir Sanat, 1998),
s. 16.

Yonetim Bilimleri Dergisi (5: 1) 2007 Journal of Administrative Sciences




80 Ogrenen Organizasyon Anlayisini Benimseyen Firmalarda Orgiitsel...

Dustinsel modeller, 6grenen organizasyonlar igin ¢nem tasir. Farkli
dustinsel modellere sahip calisanlar olaylari farkli sekillerde yorumlar.
Ogrenen organizasyonlar, calisanlarinin disiinsel modellerini kullanarak
gerceklesebilecek herhangi bir duruma karsi harekete gegmede mumkiin
olan en iyi yolu gelistirir.®

Ogrenen organizasyonlar, gecmisteki basarisizliklarini g6zden gegirir,
sistematik bir bigimde degderlendirir ve alinan dersleri calisanlarin
rahathkla ulasacagl sekilde kaydeder. Basarisizliklardan elde edilen
bilgiler daha sonraki basarilarin kazanilmasi icin bir aractir. Ogrenen
organizasyonlar, basarisiz uygulamalari degerlendirecek ve bunlardan
ders ¢ikaracak bir yapiya sahiptir.®

Ogrenen organizasyonlarda sorunlarin belirlenmesinde tahminlerden cok
bilimsel yontemlere basvurulur. Karar almada ise varsayimlardan cok
gercek verilerin Gzerinden durulur. Verileri duzenlemek ve sonuglari elde
etmek igin istatiksel araglardan yararlanilir.

Ogrenen organizasyonlarda hatalar paylasilir ve 6grenme icin bir firsat
olarak goriliir. Ogrenen organizasyonlar, ¢alisanlarin risk almasina énem
verir. Risk almanin 6grenmek adina énemli oldugunu vurgulamak icin
hatalar hosgorulu bir sekilde karsilanir.?

Ogrenen organizasyonlarda tim calisanlar ayni degere sahiptir ve
birbirinden ayrilmaksizin bilgi ve yeteneklerinin artiriimasina calisilir.
Calisanlarin isbirligi icinde, karsihikli fikirlerini paylasarak kendilerini
gelistirmelerine imkan taninir.?

Ogrenen organizasyonlar 6grenmeye acik yapilardir. Organizasyonlara
yeni bakis acisi kazandiran fikirler dis cevreden de gelebilir. Ornek
alinabilecek en iyi uygulama modeline sahip organizasyonlarin
belirlenmesine  yonelik  arastirmalar  yapithr.  Bu  arastirmalar
organizasyonlarin, kendi uygulamalarini ve performanslarini dikkatli bir
sekilde analiz etmeleri ile devam eder. Sistemli inceleme gezileri ve
mulakatlar yapilarak belirlenen organizasyonlardan elde edilen sonuglar
analiz edilir, 6neriler gelistirilerek uygulamaya gecilir.*

% Senge, Besinci ..., s. 196.

% Senge, Besinci ..., s. 85.

z Senge, Besinci ..., s. 81.

2 Datt, Management ..., s. 45.

2 E_ Schein, “Three Cultures of Management: The Key to Organizational Learning’, Sloan Management Review,
Cilt. 38, No. 1, 1996, ss. 9-20.

% Garvin, ‘Building ...", s. 86.
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3. Orgiitsel Biitiinlesmeyi Etkileyen Unsurlar

Ogrenen organizasyonlarin yapilarinda 6grenmeyi kolaylastiracak bir
sistem kurmalari yasamsal Onem tasir. Bu asamada Orgutsel
biitiinlesmenin saglanmasi 6nemli rol oynar. Orgitsel bitiinlesmenin
saglanmasi, orgutsel 6grenmeyi destekleyen 6nemli bir kdprudr.
Orgitsel biitiinlesmeyi saglayan unsurlar liderlik tarzi, iletisim sistemi,
vizyonun paylasilmasi, katilimci yonetim, calisanlarin gugclendirilmesi,
bilginin paylasiimasi, esnek 6rglt yapisi, takim calismasi ve isbirligi ve
performans degerleme ve ddullendirme sistemi olarak belirlenmistir.

3.1. Liderlik Tarzi

Ogrenen organizasyonlarda lider, cahlisanlarina ilham verir, onlarin
ihtiyaclarini, arzu ve Umitlerini anlar.  Kendilerine yonelik olarak
calisanlarinin  tutumsal, davranissal ve duygusal degisimlerinin
gerceklesmesine yardimci olurlar. Fikirlerin, dustincelerin, inanclarin,
degerlerin ve kurallarin calisanlar arasinda paylasilmasi liderin basarisi
icin uygun bir ortam yaratmaktadir.®

Ogrenen organizasyonlarda lider, 6grenmeye 6nem verir, yenilikgilik
anlayisini gelistirmek igin gerekli calisma ortamini hazirlar ve bunu
destekleyecek yonetsel mekanizmalarla ¢alisanlarin yaratici yeteneklerini
kullandirmaya 6zendirecek bir ortam olusturur. Tum calisanlar mevcut is
yapma yollarini sorgulamaya yonelmeli, organizasyonun basarisi igin
yeni fikirleri gelistirmeye ¢alismalidir.®

Ogrenen organizasyonlarda lider, calisanlarina bireysel diizeyde ilgi ve
sayg! gosterir. Her calisanin kendisine ait gereksinimleri inceler ve takip
eder. Calisanlari ile bireysel diizeyde ilgilenmeleri ¢alisanlarinin tim
potansiyellerini kullanmalari ile sonuglanir.®

Ogrenen organizasyonlarda lider, calisanlarini zihinsel yonden tesvik
eder. Lider, cahsanlarina yardimci olarak duslncelerini gercege
donustirme imkani saglar, ortaya ¢ikan ya da cikabilecek sorunlarla

3 Arslantas, Ogrenen ..., s. 149.

%2 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.

% D. Ulrich, V. Glinow ve M. Ann, ‘High—Impact Learning: Building and Diffusing Learning Capability’,
Organizational Dynamics, Cilt. 22, No. 2, 1993, ss. 52-66.

3 A. Berber, Donusumsel ve Etkilesimsel Liderlik Kavrami, Gelisimi ve Dontistimsel Liderligin Yonetim ve
Organizasyon Igerisindeki Rol, Yonetim Dergisi, Cilt. 11, No. 36, 2000, ss. 33-50.
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micadele edebilmeleri icin onlari egitir.®* Calisanlarin zihinsel yonden
tesvik edilmesi, gelecekteki varsayimlari sorgulamalarini
kolaylastirirken, sorunlara daha vyaratici ¢6zimler getirmelerini
saglamaktadir.®

Ogrenen organizasyonlarda liderin 6zelliklerinden biri entelektiel
meraktir. Bu 0Ozellik, liderin ¢alisanlarinin bilgi ve becerilerine saygi
duymasini saglar. Ortaya atilan dustincenin kim tarafindan dile getirildigi
degil, ne kadar ise yarayacag1 6nemlidir. Lider, calisanlarinin farkl bakis
acilarini bir butin haline getirir.>

Ogrenen organizasyonlarda lider, calisanlarini telkin eder. Liderin
calisanlarini telkin etmesi, paylasilan amaclara anlam kazandirirken,
calisanlarin islerini benimseyerek yapmalarina imkan tanir.®

3.2. iletisim Sistemi

Ogrenen organizasyonlar, calisanlarinin Urettigi alternatif distinceler ve
fikirlerden yararlanmak ister. Bu nedenle, haberlesme tiru acik ve
fonksiyonlar arasidir. Haberlesmenin acik ve capraz-fonksiyonel olmasi
organizasyonun, sorunun kapsamini anlayabilmesine, arzu edilen ve
varolan davranis arasindaki aci§i azaltacak gerekli hareketi belirlemesine
yardimci olur.®

Gorsel ve isitsel iletisim bilgi teknolojileri ile desteklenir. Enformasyon
tum kanallardan serbestce geger. Organizasyondaki tum calisanlar olup
bitenler hakkinda bilgilendirilir.® Orgitsel iletisimin saglanmasinda
poster, broslr, toplanti, egitim c¢alismasi, yayin, pano vb. araglardan
yararlanilir. Ogrenen organizasyonlarda agik ve glvenilir bir iletisim
ortami mevcuttur. iletisim acik ve zamaninda yapilir, veri ve gerceklerle
desteklenir.*

3.3. Vizyonun Paylasiimasi
Vizyon, temel ideoloji ve tasarlanan gelecek olmak (zere iki temel
bilesenden olusur. Ogrenen organizasyonlarin en kalici ve en dnemli

% 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.

% Berber, ‘Donusumsel ...”, s. 38.
7K. Nair, ‘Bilgiye Dayali islerin Y énetilmesi’, Executive Excellence, Cilt. 3, No. 27, 1999, ss. 9-10.
% Berber, ‘Donusimsel ...”, s. 49.

¥ Campbell ve H. Cairns, ‘Developing ...’, s. 13.

4O Rosen, Leading ..., s. 122.

4. Cetin, B. Akin ve V. Erol, Toplam Kalite Yénetimi ve Kalite Giivence Sistemi, (istanbul: Beta Yayinlari,
2001), s. 77.
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Ozellikleri  temel ideolojiyi  belirlemeleridir.  Temel ideoloji,
organizasyonun karakter yapisi ve kimligini olusturur. Temel ideoloji,
temel degerler ve misyondan olusur. Temel degerler, &grenen
organizasyonlarin gerekli ve kalici ilkeleridir. Bu ilkelerin organizasyon
icin icsel degeri vardir, dissal kosullardan etkilenmez. Ogrenen
organizasyonlarin temel yetenekleri, temel degerlerini de yansitir.
Ogrenen organizasyonlarda temel ideoloji 6zgundir. Organizasyondaki
bireyler igin esin kaynag! durumundadir.*

Vizyonun ikinci bileseni tasarlanan gelecek, dislerden, umutlardan ve
arzulardan olusan henuz gerceklesmemis bir zamani igermektedir.
Tasarlanan gelecek, hedefler ve hedeflerin neye benzeyecegini belirten
acik tanimlardan olusur. Ogrenen organizasyonlarda hedefler belirgin bir
bitis ¢cizgisine sahiptir, dolayisiyla, organizasyon hedefi gerceklestirdigini
anlayabilir.®

Ogrenen organizasyonlarda vizyon, misyon ve amaglar hakkinda tim
calisanlarin ayni yanitlari vermesi beklenir. Calisanlarin, misyonun ve
vizyonun belirlenmesi siirecine katilmalarina imkan verilir. Ogrenen
organizasyonlarda guclu bir misyon bildirisi 6rgutte calisanlardan gelir,
her zaman gegerliligini koruyan ilkelere dayanir, hem vizyon hem de
ilkelere dayali degerler igerir, calisanlarin gereksinimlerine ve
kapasitelerine oldugu kadar tim ilgililerin de gereksinimlerine seslenir.*

Ogrenen organizasyonlar, misyon ve degerlerini acik bir sekilde
tanimlamaktadir. Boylece, calisanlarin kendi 6z degerlerini belirleme ve
inceleme firsati vermektedir.® Ogrenen organizasyonlar, etkin bir iletim
yolu ile ortak bir vizyona ulasmistir. Paylasilan vizyon dogrultusunda
calisanlar orgitun amagclari etrafinda tek bir vicut halinde hareket
ederler.®

3.4. Katilhimei Yonetim

42 3.C. Collins ve J.1. Porras, ‘Building Your Company’s Vision’, Harvard Business Review, Eylil-Ekim, 1996,
Ss. 65-77.

4 Collins ve Porras, ‘Building ...", s. 73.

“SR. Covey, ‘Paylasilan Vizyon’, Executive Excellence, Ekim, 1997, ss. 4-5.

® S. Ozgener, ‘Ogrenen Organizasyon Anlayisinin Gergek Yonetim Uygulamalarina Yansitilmasi’, Verimlilik
Dergisi, Ozel Sayl, 1996, ss. 41-64.

4 M. Lipton, ‘Demystifying the Development of an Organizational Vision’, Sloan Management Review, Cilt.
37, No. 4, 1996, ss. 83-92.
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Ogrenen organizasyonlarda cahsanlarin  katihm sekli danismaci
katimdan tam katilima dogru yonelmektedir.#” Organizasyonlarda
katilimin artmasi ¢alisanlarin motivasyonunun ve Uretkenliginin, ise karsi
tutumlarinin  ve davraniglarinin ve isin anlaminin olumlu ydnde
degismesini saglayacak ve calisanlarla iliskilerin daha giclenmesi ile
sonuclanacaktir.”

Ogrenen organizasyonlarda calisanlarin sorunlari dile getirmeleri,
sorunlarin ¢ézimine katkida bulunmalari ve ¢ozimlerin uygulanmasi
yonetimce desteklenir. Yodnetim tarafindan saglanan destek ile ¢alisanlar
arasinda bilgi daha hizli paylasilir, bltunlestirilir ve ¢alisanlarin daha
hizli bir sekilde 6grenmesi saglanir.®

Ogrenen organizasyonlarda problem ¢6zme becerilerinin gelisimi tesvik
edilir, bu becerilerin denenmesine firsat taninir, galisanlarin yeteneklerine
inantlir ve kararlara katilim tesvik edilir. Dolayisiyla, kararlara katilan
calisanlarin daha Uretken olduklari ve organizasyon amaclarina daha
bagh olduklari gorulur.® Katihmei yénetim, calisanlari organizasyonun
bir parcasi haline getirir.

3.5. Calisanlarin Guglendirilmesi

Ogrenen organizasyonlar, giclendirmeyi pekistirdigi icin ic baglihgin
gelismesine 6nem verir.®* Calisanlar isin kapsami, isin anlam ve
cercevesini genisletecek kararlari kendi kendilerine alir ve uygular. Boyle
ortamlarda bireysel 6grenme gayretleri daha fazla ortaya cikar. Ogrenen
organizasyonlarin kilit varliklari calisanlarin bilgi ve uzmanhgidir.*

Ogrenen organizasyonlar, en iyi elemanlari ise alip gelistiren, onlarda
bitmeyen bir 6grenme, sinirlari zorlama ve her gecen gin islerini daha iyi
yapma arzusunu gelistiren kurumlardir. Organizasyonlarin sirekli
ogrenmeyi saglamasi, istenen nitelikteki calisanlari bulup kendilerini

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

% CR. 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.

%0 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.

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

52 Kocel, isletme ..., s. 415.
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gosterecek gorevleri vermeleri ve ddullendirmeleri, onlari burokrasiden
kurtararak gerek duyduklari tim kaynaklari saglamalari ve énlerindeki
yolu agmalari ile mimkinddr. Calisanlara hayal etme 6zgurlugini
verebilen, dustindiguni yapmaya ve risk almaya tesvik edebilen
organizasyonlarin dustindtklerine daha ¢abuk ulasacaklari agiktir.®

3.6. Bilginin Paylasiimasi

Paylasilan bilgi, organizasyonu basariya ulastiracak o6rgutsel guci
olusturur. Ogrenen organizasyonlarda Ortilk bilgilerin  bireylerden
orgutsel hafizaya aktarildigi, bu bilgilerin diger bireylere ulastirildigi ve
paylasilan bilginin geri dontsunin saglandigr géraltr.*

Ogrenen organizasyonlarda bilgi paylasimini tesvik eden bir yapi
kurularak, orgutsel adalet saglanir, savunmaci rutinler engellenir ve
paylasim 6dullendirilir. Orgit ici acik iletisim ve bilginin iletilmesinde
saydamhik 6nemlidir.*

Ogrenen organizasyonlarda kodlanabilen bilgiler veritabanlarinda
saklanir.  Kodlanmamis ya da kodlanamayan bilgi ise beyin firtinasi
yoluyla ya da birebir sohbetlerle karsi tarafa aktarilir.® Paylasimin
karsihikli olmasi, taninma ve 6zgecilik bilgi paylasimini tesvik eden ug¢
unsurdur.” Ogrenen organizasyonlarda odiillendirilen davranis, calisma
arkadaslari arasinda sivrilmenin bir araci olarak bilginin tek sahibi olmak
degil, daha ayrintili bilgiye ulasmak ve tum orgitte performansi
yukseltmek amaciyla bilgiyi ¢alisanlar ile paylasmaktir.

3.7. Esnek Orgiit Yapisl

Ogrenen organizasyonlar, degisimlere uyum gésterebilen ve bu
degisimlere kisa siirede etkin bir bicimde cevap verebilen esnek 6rgt
yapisina sahiptirler. Ogrenen organizasyonlar hem i¢ hem dis esnekligi
saglayabilmis kurumlardir. Bu sekilde cevresel degisimlerin etkisini en

B SH. 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.

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

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

% M.T. Hansen, N. Nohria ve T. Tierney , ‘What’s Your Strategy for Managing Knowledge?’, Harvard

Business Review, Mart-Nisan, 1999, ss. 106-116.

5 S.C. Saruhan ve T. Sulao§lu, ‘Entelektiiel Sermaye: Teori ve Uygulamadan Bir Ornek-Arcelik’, 9. Ulusal

Yonetim ve Organizasyon Kongresi, istanbul, 2001, ss. 801-814.

Yonetim Bilimleri Dergisi (5: 1) 2007 Journal of Administrative Sciences




86 Ogrenen Organizasyon Anlayisini Benimseyen Firmalarda Orgiitsel...

aza indirirler.® Elde edilen ya da yaratilan bilginin 6rgdt icinde paylasimi
hizhdir.® Haberlesme, kademeler arasinda hizli bir bigimde gergeklesir.
Ogrenen organizasyonlarda alt kademe ile st kademe arasindaki
kademelerin  azligi ve basik yapr dikkat ceker. Ogrenen
organizasyonlarda hiyerarsik yapinin basikligi, organizasyonun esnek
olabilme kabiliyetini ve karar verme ile is yapma arasinda gegen zamani
azaltmaya karsi duyarh oldugunu gosterir.*

3.8. Takim Calismasi ve isbirligi

Ogrenen organizasyonlarda takim calismalarinda psikolojik guivenligin
saglanmasi énemlidir. Psikolojik guvenli§gin saglanmasi, takim icindeki
bireylerin Kkendilerini guvende hissetmeleri ve Kkarsilikli sayginin
bulundugu takim ortaminin yaratilmasi ile mumkinddr. Takimin
psikolojik givenliginin saglanmasi, takimin 6grenme davranisini etkiler.
Takimin 6grenme davranisindaki basarisi takimin etkinligine yansir.®

Takim Gyeleri diyalog ve tartisma yontemlerini etkin ve verimli
uygular. Ogrenen organizasyonlarda takim Gyeleri tartismalari sorunlar
Uzerine odaklandirir, isbirligine dayaln iliskiler gelistirir ve karar alma
stirecinde adil davranir. Birbirlerinin fikirlerini rahatca elestirir, cok
sayida alternatif gorusler sunar ve en etkin kararlari alirlar.®

Ogrenen organizasyonlarda takim calismalarinda, calisanlar
arasinda isbirligini guclendirmek icin kosulsuz guvenin saglandig,
performansi artirmak icin guvensizligin verimli yaninin gelistirildigi
g6raltr. Bu durum da takimin 6grenme davranisini gelistirir.®

3.9. Performans Degerleme ve Odiillendirme Sistemi
Ogrenen organizasyonlarda ddiillendirme sistemleri 6grenmeyi destekler

ve daha iyi hale getirmeye c¢alisir. Bu organizasyonlarda ddillendirme
uygulamalari risk yuklenme, esneklik, strekli iyilestirme ve 6grenen

%8 H.W. Volberda, ‘Building Flexible Organizations for Fast -moving Markets’, Long Range Planning, Cilt. 30,
No. 2, 1997, ss. 169-183.
¥k, Starkey, ‘What Can We Learn from the Learning Organization?’, Human Relations, Cilt. 51, No. 4, 1998,
ss. 531-546
H. Bahrami, ‘The Emerging Flexible Organization: Perspectives from Slicon Valley’, California
Management Review, Cilt. 34, No. 4, 1992, ss. 33-49.
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 Ill, ‘How Management Teams Can Have a Good Fight?’,
Harvard Business Review, Temmuz-Agustos, 1997, ss. 77-85.
83 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.

60

61
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organizasyon icin gerekli diger davranislara baglanmistir. Bunun
yaninda, gorus ayriliklari ya da yapilan hatalar nedeniyle cezalandirma
uygulamadan kaldirilmistir.®

Ogrenen organizasyonlarda 6dil artisi performansa dayandirihr. Odiil
artisinin performansa baglandigi sistemde, bireyler c¢alisma slresine
bakilmaksizin  cesitli performans kriterlerine gdre o6dullendirilir.
Calisanlarin performanslarini planlama, degerlendirme ve gelistirmeyi
amagclayan performans yonetim sistemi dinamik bir suregtir.®

Ogrenen organizasyonlarda ¢alisanlarin performansi ile tek bir bireyden
geribildirim almak yerine bircok bireyden bilgi saglanmasi yolu segilir.
Dolayisiyla, birden fazla bakis agisi ¢alisanin performansinin her yond ile
ele alinmasina olanak saglar. Bu degerlendirme, gercedi yansitmasi
acisindan  calisan  tarafindan  kabul  edilmektedir.®  Ogrenen
organizasyonlarda odullendirme ile ilgili haberlesme politikasi agiktir.
Odullendirmeden tim calisanlarin haberi olur, agik is pozisyonlarindaki
terfiler listelenir.”

Ogrenen organizasyonlarda calisanlara verilecek odallerin
belirlenmesinde kisiye gore ve esit ddillendirme sistemi uygulanir. Bu
sistemde hiyerarsik seviyeye dayanan 0Odul farkhihklarini ortadan
kaldirilarak, beceri ve yeteneklerin artisina gore belirlenir, transfer ve
terfi olmadan Ucret artis1 saglanabilir.®

4, Qgrenen Organizasyon Anlayisini Benimseyen Firmalarda
Orgutsel Butinlesmeyi Saglayan Unsurlarin  Etkisini
Belirleme

4.1. Calismanin Amaci, Kapsami ve Sinirlari

Calismada, 6grenen organizasyon anlayisini benimseyen firmalarda
orgutsel bitinlesmeyi saglayan unsurlarin etkisinin tespit edilmesi
amaclanmustir. Calisma, istanbul Sanayi Odasi’nin hazirladigi 500 biyiik
sanayi kurulus listesinde 2003 yili icinde ilk 100 sirada yer almis

B h. Cirpan, “Bilgi iscilerini Sirkette Tutmanin Yolu: Ogrenme Ortami’, Active, Cilt. 3, No. 16, 2001, ss. 22-
32.

8 ¢. Uyargil, isletmelerde Performans Yénetim Sistemi, (istanbul: isletme iktisadi Enstitiisii, 1994), s. 2.

88 5.M. Heathfield , *360 Degree Feedback: The Good, the Bad, and the Ugly’, http://humanresources.about.com/
library/weekly/aa042501a.htm?once=true&.

67“A. Danigman, ‘i§letme_lerde Odiillendirme Sisteminin Esaslari ve Yénetim Tarzlari ile iliskisi’, Cukurova
Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiltesi, Cilt. 7, No. 1, 1997, ss. 257-270.

68 Danisman, ‘isletmelerde ...", s. 261.
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firmalari kapsamaktadir. Calisma kapsamina giren firmalarin adresleri
belirlendikten sonra insan kaynaklari yoneticilerine posta araciligi ile
anket formu gonderilmis ve uygun gorilen bir Gst diizey yonetici
tarafindan cevaplandirilip adresimize gonderilmesi ya da fakslanmasi
istenmigstir. 100 firmaya anket formu gonderilmis, 47 firmadan cevap
alinabilmistir. 47 firma ana kitlenin % 47°sini olusturmaktadir.

4.2. Degiskenler, Kullanilan Olgek ve istatistik Analizler

Cahsma tanimlayici ve agiklayict bir arastirmadir. Calismada
Arslantas’in dgrenen organizasyonlarda orglt kalturanin
belirlenmesinde orgut ici butunlesmeyi etkileyen unsurlari belirlemeye
yonelik olarak gelistirdigi ve Turkiye’nin en eski 50 aile sirketine
uyguladigi anket kullaniimistir.®* Ankette on degisken, degiskenlere
iliskin elli alti boyut ve boyutlara iliskin ylz otuz alti ifade yer
almaktadir. Calismada bagimli degisken olarak 6grenen organizasyonlar,
bagimsiz degiskenler olarak liderlik tarzi, iletisim sistemi, vizyonun
paylasilmasi, katihmci yonetim, calisanlarin giglendirilmesi, bilginin
paylasiimasi, esnek orgit yapisi, takim cahsmasi ve isbirligi ve
performans degerleme ve ddullendirme sistemi ele alinmustir.

Anket formunda, Likert’in 5°li ¢lcedi dikkate alinarak boyutlara iliskin
sorular  olusturulmustur.  Boyutlara iliskin ~ sorular;  “Tamamen
Katiliyorum”,  “Kismen  Katihyorum”,  “Kararsizim”,  “Kismen
Katilmiyorum”, “Tamamen Katilmiyorum” seklinde hazirlanmis ve 1-5
arasinda deg@erlendirmeye tabi tutulmustur.

Anket formu aracihgi ile elde etmis oldugumuz bilgiler “SPSS for
Windows 12.0” istatistik programi ile de@erlendirilmistir. Arastirmada
uyguladigimiz anketin ne 6lglide guvenilebilir bir 6lcim yaptigini tespit
etmek icin guvenilirlik analizi yapilmistir. Gulvenilirlik igin en ¢ok
kullantlan yontemlerden biri olan Alpha Modeli® kullanilmis ve
guvenilirlik katsayisi olan Cronbach Alpha hesaplanmistir. Ogrenen
organizasyon anlayisini benimseyen ve benimsemeyen firmalar arasi
farklarin testi esnasinda veri normal dagilim gdésterdiginden bagimsiz
gruplar arasi t-testi (independent samples T-test) kullanilmistir. T-testi

8 Arslantas, Ogrenen ..., s. 150.
U, Firat, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Ogrencilerinin Fakiilte ve Bélumler Bazinda Farkliliklarinin
Cok Degiskenli istatistik Teknikler ile Analizi, (istanbul: Marmara Universitesi Yayini, 1996), s. 33.
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sonuglarinin degerlendirilmesinde Levene testi™ sonuclarina bagl olarak
t degerinin anlamli olup olmadigina karar verilmistir. TUm degiskenlerin
ortalama ve standart sapmalari hesaplanmistir. Ogrenen organizasyonlar
bagimli degiskeni ile drgitsel butinlesmeyi saglayan unsurlar arasindaki
iliskileri belirlemek igin korelasyon analizinden yararlaniimistir.
Hesaplanan korelasyon katsayilari ile belirlenen iliskilerin anlamli olup
olmadigini saptamak icin t testi uygulanmistir.”> Ogrenen organizasyon
anlayisini - benimseyen firmalarin  6érgitsel bltinlesmeyi saglayan
unsurlardan ne 6lctde etkilendigini bulmak icin regresyon analizinden
yararlaniimistir.”? Regresyon analizinde, bagimh degiskenimizi etkileyen
unsurlar tespit edilmis, hesaplanan regresyon katsaytlarinin anlamli olup
olmadigi, Anova tablosu aracilijiyla yapilan F testi ve Beta degerlerine
bakilarak belirlenmistir.™

4.3. Bulgular ve Degerlendirme
4.3.1. Guvenilirlik Analizi

Ogrenen organizasyonlar bagimli degiskeninin standardize edilmis
Cronbach Alpha degeri 0.92 olarak bulunmustur. Liderlik tarzi, iletisim
sistemi, vizyonun paylasiimasi, katilimci  yonetim, calisanlarin
guclendirilmesi, bilginin paylasiimasi, esnek 6rgut yapisi, takim
calismasi ve isbirligi ve performans degerleme ve ddullendirme sistemi
bagimsiz deg@iskenlerinin standardize edilmis Cronbach Alpha degerleri
sirasiyla 0.93, 0.87, 0.96, 0.89, 0.92, 0.85, 0.96 ve 0.94 olarak
bulunmustur. Givenilirligi bozan ifadelerin tespit edilmesi ve sonradan
yapilacak analizler igin bunlarin elimine edilerek her bir degisken igin
daha yuksek bir guvenilirlik elde edilmesi mimkuindur.” Ancak bulunan
oranlar benzer arastirmalar icin yeterli géruldiginden, bdyle bir elemeye
gerek duyulmamustir.

4.3.2. Ogrenen Organizasyon Anlayisini Benimseyen ve
Benimsemeyen Firmalar Arasi Farklarin Testi

R, Altunisik, R. Coskun, E. Yildirnm ve S. Bayraktaroglu, Sosyal Bilimlerde Arastirma Yontemleri,
(Adapazari: Sakarya Kitabevi, 2002), s. 162.

ZN. Orhunbilge, Uygulamali Regresyon ve Korelasyon Analizi, (istanbul: Avciol, 1996), s. 29.

" R.I. Levin ve S.R. David, Statistics for Management, (New Jersey: Prentice Hall, 1998), s. 677.

™ 3. Neter, W. Wasserman ve M.H. Kunter, Applied Linear Statistical Models, (New York: Irwin, 1990), s. 271.

" Firat, Marmara ..., s. 33.
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Arastirmamiza dahil olan 47 firma &grenen organizasyonlar bagimli

degiskenine verdikleri cevaplar dogrultusunda degerlendirilmistir. Degisken ortalamasi
3.5 degerinin Gstiinde olan firmalarin égrenen organizasyon anlayisini benimsedikleri,
3.5 degerinin altinda kalan firmalarin ~ 6Jrenen  organizasyon anlayisini
benimsemedikleri dustnilmistir. S6z konusu firmalardan 38 tanesi &grenen
organizasyon anlayisini benimserken, 9 tanesi bu anlayisi benimsememektedir. Ogrenen
organizasyonlar degiskeni acisindan bu iki grup arasinda farkin olup olmadigi test
edilmistir. Tablo 1’de gorildigu lzere yapilan Kolmogorov-Smirnov testi sonucunda
s0z konusu verinin normal dagihma sahip oldugu soylenebilir (p=0.855>0.05).
Dolayisiyla, iki grup arasinda farkin olup olmadiginin testi icin parametrik analiz
tekniklerinden yararlaniimistir.
Yapilan Levene testi ile grup varyanslari arasinda bir farkin olmadigi
gOrulmustir (p=0.708). T degerine karsilik gelen anlamlilik degeri
(Tablo 2) ise, %5 anlamlilik diizeyinde 0.05’ten kiguk (p=0.000) oldugu
icin 0grenen organizasyon anlayisini benimseyen ve benimsemeyen
firmalar arasinda anlamli bir fark oldugunu soyleyebiliriz. Dolayisiyla,
6grenen organizasyon anlayisini benimseme agisindan iki grup farkli
Ozellik sergilemektedir.

4.3.3. Tanimlayici istatistikler

Tanimlayici istatistikler sonucu elde edilen veriler 6grenen organizasyon
anlayisini benimseme acisindan gruplar asinda farkliliklar oldugunu
destekler niteliktedir. Tablo 3’de arastirmaya dahil olan 47 firmanin
ortalama degerleri ve standart sapmalari belirtilmistir. Tablo 4’de ise
6grenen organizasyon anlayisini benimseyen 38 firmanin ortalama
degerleri ve standart sapmalari yer almaktadir. Calismada, Tablo 3 ve
4’deki degiskenlere iliskin ortalama degerler dikkate alindiginda
degiskenlerin 1-5 aralijinda yer alan ortalama degerin (3) Uzerinde
olduklar1 gorilmektedir.

Arastirmaya dahil olan 47 firma ile 6drenen organizasyon anlayisini
benimseyen 38 firma arasinda 6grenen organizasyonlar, liderlik tarzi,
iletisim sistemi, vizyonun paylasilmasi, katilimci yonetim, calisanlarin
guclendirilmesi, bilginin paylasiimasi, esnek 6rgut yapisi, takim
calismasi ve isbirligi ve performans degerleme ve ddullendirme sistemi
degiskenleri agisindan ortalama degerler arasindaki farkhliklar sirasiyla
0.18, 0.12, 0.12, 0.19, 0.16, 0.16, 0.15, 0.10, 0.16 ve 0.14 olarak
bulunmustur.  Degiskenlerin  ortalamalarina  bakildiginda  6grenen
organizasyon anlayisini benimseyen firmalarin degerlerinin daha yiksek
oldugu gorilmektedir. Ogrenen organizasyon anlayisini benimsemeyen 9
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firmanin  drneklem grubundan c¢ikarilmasi degiskenlerin ortalama
degerlerinin yikselmesine olumlu etki yapmistir.

4.3.4. Degiskenler Arasi iliskiler

Ogrenen organizasyonlar degiskeni ile érgitsel biitinlesmeyi saglayan unsurlar
arasindaki iliskileri belirlemek icin yapilan korelasyon analizi ile elde edilen bulgular
(Tablo 5) asagida verilmistir.

e Ogrenen organizasyonlar ile liderlik tarzi arasinda yiiksek

dizeyde, pozitif yonde, anlamli bir iliski bulunmustur (r=0.79,
p=0.00, p<0.01).

e Ogrenen organizasyonlar ile iletisim sistemi arasinda yiiksek
diizeyde, pozitif yonde, anlamli bir iliski bulunmustur (r=0.77,
p=0.00, p<0.01).

e Ogrenen organizasyonlar ile vizyonun paylasilmasi arasinda
orta dizeyde, pozitif yonde, anlamli bir iliski bulunmustur
yuksek diizeyde, pozitif yonde, anlaml bir iliski bulunmustur
(r=0.68, p=0.00, p<0.01).

e Ogrenen organizasyonlar ile katilimci yonetim arasinda yiiksek
dizeyde, pozitif yonde, anlamli bir iliski bulunmustur (r=0.84,
p=0.00, p<0.01).

e Ogrenen organizasyonlar ile calisanlarin giiglendirilmesi
arasinda yiksek duzeyde, pozitif yonde, anlamh bir iliski
bulunmustur (r=0.73, p=0.00, p<0.01).

e Ogrenen organizasyonlar ile bilginin paylasilmasi arasinda
yuksek diizeyde, pozitif yonde, anlamli bir iliski bulunmustur
(r=0.86, p=0.00, p<0.01).

e Ogrenen organizasyonlar ile esnek orgit yapisi arasinda orta
dizeyde, pozitif yonde, anlamli bir iliski bulunmustur (r=0.68,
p=0.00, p<0.01).

e Ogrenen organizasyonlar ile takim calismasi ve isbirligi
arasinda orta dizeyde, pozitif yonde, anlamli bir iliski
bulunmustur (r=0.54, p=0.00, p<0.01).

e Ofrenen organizasyonlar ile performans degerleme ve
odallendirme sistemi arasinda orta dizeyde, pozitif yonde,
anlamli bir iliski bulunmustur (r=0.67, p=0.00, p<0.01).
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Ogrenen organizasyonlar bagimli degiskeni ile liderlik tarzi, iletisim
sistemi, katilimci  yonetim, calisanlarin  guglendirilmesi, bilginin
paylasiimasi degiskenleri arasinda kuvvetli bir iliski mevcuttur.

4.3.5. Ogrenen Organizasyon Anlayisini Benimseyen Firmalarda Orgiitsel
Biittinlesmeyi Saglayan Unsurlarin Etkisi

Toplu giris (enter) regresyon analizi segilerek, 6rgutsel butlinlesmeyi
saglayan unsurlar birlikte analize dahil edilmislerdir. Orgitsel
buttnlesmeyi saglayan unsurlarin birlikte 6grenen organizasyonlar
bagimli degiskeni (zerinde %88 oraninda istatiksel olarak anlamli bir
etkiye sahip oldugu Tablo 6°de goriilmektedir (R?=0.88, p=0.00).

Adim-adim (stepwise) regresyon analizi segilerek, drgutsel bitunlesmeyi
saglayan unsurlar en fazla aciklayicidan daha az aciklayiclya dogru
kademeli olarak analize tabi tutulmustur. Bu analiz, yeni unsurun katkisi
olmayincaya kadar stirmustir. Orgitsel bitiinlesmeyi olusturan dokuz
degiskenin, 06grenen organizasyon anlayisini benimseyen firmalar
uzerindeki etkisini belirlemek amaciyla adim-adim regresyon analizine
tabi tutuldugunda bilginin paylasiimasi ve katihmci  ydnetim
degiskenlerinin birlikte, %5 anlamlilik seviyesinde (Tablo 7), %85
oraninda etkiye sahip olduklari goriilmektedir (R?=0.85, p=0.00).

Bilginin paylasiimasi degiskeni tek basina %5 anlamlilik diizeyinde %74
oraninda bir etkiye sahiptir (R>=0.74, p=0.00). Diger taraftan, katihmci
yonetim degiskenin etkisi %11 olarak gérilmektedir (R?=0.11, p=0.00).
Bu etkilerin anlamliligini test etmek icin beta degerleri incelendiginde,
degiskenlerin etkisinin anlaml oldugu gorulmastir. Bilginin paylasiimasi
degiskeninin tek basina 0’dan farkliligi anlamhdir (f=0.86, p=0.00).
Dolayisiyla, bilginin paylasiimasi degiskeninin tek basina 6grenen
organizasyonlar degiskeni Uzerinde %74 oranindaki etkisinin anlamli
oldugu netlik kazanmistir.

SONUC

Arastirma kapsamina giren Istanbul Sanayi Odas’nin hazirladigi 500
blyik sanayi kurulus listesinde 2003 yili icinde ilk 100 sirada yer almis
47 firmanin 38 tanesinin 6grenen organizasyon anlayisini benimsedikleri,
9 tanesinin ise bu anlayisi benimsemedikleri belirlenmistir. Bu firmalar
arasinda 06grenen organizasyonlar degiskeni acisindan anlamh bir fark
oldugu tespit edilmistir.
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Arastirmada, 0grenen organizasyonlar bagimli degiskeni ile 6rgutsel
buttnlesmeyi saglayan unsurlar arasindaki iliskiler belirlenmis ve bu
iliskilerin anlamli  oldugu gorilmistir. Ogrenen organizasyonlar
degiskeni ile liderlik tarzi, iletisim sistemi, katilimci yonetim, calisanlarin
glclendirilmesi, bilginin paylasilmasi degiskenleri arasinda kuvvetli;
takim calismasi ve isbirligi, vizyonun paylasiimasi, esnek orgut yapis,
performans degerleme ve ddullendirme sistemi deg@iskenleri arasinda orta
diizeyde iliskiler bulunmustur.

Ogrenen organizasyon anlayisini  benimseyen firmalarin  orgiitsel
bittnlesmeyi saglayan unsurlardan ne 6lgude etkilendigi belirlenmistir.
Orgitsel  bitiinlesmeyi  saglayan  unsurlar  birlikte  Ggrenen
organizasyonlar bagimli degiskeni Uzerinde %88’lik bir etkiye sahiptir.
Bilginin paylasilmasi degiskeninin tek basina 6grenen organizasyonlar
degiskeni Uzerindeki etkisinin %74 oldugu gorulmastir. Diger taraftan,
katilimci yonetim degiskeninin etkisinin ise %11 oldugu belirlenmistir.
Ogrenen organizasyon anlayisini benimseyen firmalarda orgitsel
butinlesmeyi saglayan en etken unsur olarak bilginin paylasiimasi ortaya
¢ikmaktadir.

Bir organizasyonun &dgrenmesi, bilgi (retmeye uygun ortami
hazirlamasini, dretilen bilgiyi tim calisanlarca paylasarak yeni mal ve
hizmetlerin Gretiminde kullanmasini ve bu bilgiyi 6rgutsel hafizaya
aktararak cahsanlarinin bu bilgiden yararlanmasini ifade etmektedir.
Bilginin  Uretilmesi, Uretilen  bilginin  organizasyon Uyelerince
paylasilabilmesi  ve  paylasilan  bu  bilginin  kullanilabilmesi
organizasyonun tim calisanlarinin  bu bilince sahip olmasi ile
mimkiindiir. Odrenen organizasyon anlayisini benimseyen firmalarda
bilgi paylasiminin  saglanabilmesi icin calisanlarin  bu konuda
bilinglendirildigi goriilmektedir. Uretilen bilginin etkin kullanimi icin
bilginin paylasilmasi ve c¢ahsanlarin bu bilince sahip olmalari
gerekmektedir. Uretilen bilginin isletme iginde hizli ve verimli yayilmasi
Onem teskil eder.

Ogrenen organizasyonlarda tretilen bilginin hizli ve verimli yayilmasi,
uretilen bilginin tim ¢ahlisanlarca paylasiimasini saglama ve dretilen mal
ve hizmetlere aktarabilme yetenegini ifade eder. isletmelerin iginde
bulunduklari ¢evre sartlari artan bir hizla karmasiklagsmakta, degismekte
ve belirsizlesmektedir. Bu hizli degisen gevre sartlarina cevap verme
sresinin ~ kisaligi  isletmelerin  rekabet avantaji elde etmesini
saglayacaktir. Ogrenen organizasyonlarin cevresel degisimlere ayak
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uydurabilen ve yasam siresi yuksek olan oérgutler oldugu dustnullrse
uretilen bilginin isletme icinde hizli ve verimli bir sekilde yayilmasi
olagandir.

Ogrenen organizasyon anlayisini benimseyen firmalarda calisanlarin yeni
fikirleri birlikte deneyecekleri ve sorunlara birlikte ¢6ziim bulacaklari bir
uygulama alaninin varhigi 6nemlidir. Calisanlar arasinda bilginin
paylasiimasi dretilen bilginin etkin kullanimi i¢in gereklidir. Calisanlara,
bilgi paylasimi yoluyla sagladiklari katkilarin isletmenin hedeflerini
gerceklestirmede ne kadar etkili oldugu hakkinda geribildirim saglanmasi
calisanlarin motivasyonunu olumlu yonde etkiler. Cahsanlarin trettikleri
bilgileri paylasmalari i¢in tesvik edilmeleri ve édullendirilmeleri firmalar
arasi ayirt edici bir uygulama olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bilgi paylasimi
faaliyetlerine katki saglayan cahisanlarin ozel olarak
odallendirilmelerinin yani sira konferans, yayin ve 6zel programlar gibi
dizenlemeler vasitasiyla takdir edilmeleri 6nemlidir. Tesvik ve
odallendirme, calisanlarin kendilerinde sakh kalan bilgiyi is givencesi
olarak gormelerini engeller.

Bilgiyi kodlayan, saklayan, yayan ve yeniden kullanilmasina olanak
veren bir elektronik veri sisteminin varhigr gereklidir. Tum calisanlarin
veri bankalarina ulasmalari 6énemlidir. Boyle bir sistemin kurulmasinin
yaninda kodlanmamis ya da kodlanamayan bilgilerin ¢alisanlar arasinda
paylasilmasi icin sebekelerin olusturulmasi, bilgilerin bireyden 6rgute
dogru gecisinde oOnem arz etmektedir. Sonug¢ olarak, 6grenen
organizasyon anlayisini benimseyen firmalarda 6rgdtsel butiinlesmeyi
saglayan ve dikkat edilmesi gereken en onemli unsur bilginin
paylasiimasidir.
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EKLER
Tablo 1:

Ogrenen Organizasyonlar Degiskeni Verisinin Kolmogorov-Smirnov
Testinin Sonuglari

Ogrenen Organizasyon

N 47
Normal Parametreler Ortalama 3,8362

Standart sapma ,50516
Asiri Ugta Farkhlhiklar Bitin ,088

Pozitif ,070

Negatif -,088
Kolmogorov-Smirnov Z ,607
Anlamlilik (cift-ydnl{) ,855

Tablo 2:

Ogrenen organizasyon Anlayisini Benimseyen ve Benimseyen Firmalar Arasl
Farkliliklarin Test Sonuglari

Ogrenen organizasyon anlayisini

benimseme derecesi N Ortalama Standart sapma Standart Hata Ortalamasi
00 9 30778 37758 12586
1,00 38 4,0158 33674 ,05463

Varyanslarin esitligi

icin Levene Testi Ortalamalarin esitligi icin t-testi
Anlamlihk Standart
F T Serbestlik  (gift Ortalama  hata
degeri  Anlamlilk  degeri  derecesi yoénli) farklihg farklihg %95 Gliven arali§i
Asagi Yukari

Varyanslar
n esit -
olmas! ,142 ,708 -7,348 45 ,000 -,93801 ,12766 119512 -,68090
durumu
Varyanslar
in  farkh -
olmasi -6,837 11,212 ,000 -,93801 ,13720 1,23930 -,63672
durumu
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Tablo 3: )
Tanimlayici Istatistikler (N=47)

. N Ortalama  Standart sapma
Ogrenen organizasyonlar 47  3,8362 ,50516
Liderlik tarzi 47  3,8723 48263
iletisim sistemi 47  3,8839 ,48798
Vizyonun paylasiimasi 47  3,8359 ,64800
Katilimcr ydnetim 47  3,9043 ,49544
Calisanlarin giglendirilmesi 47  3,8688 ,55488
Bilginin paylasiimasi 47  3,7085 ,55944
Esnek orgt yapisi 47  3,5499 ,50898
Takim calismasi ve isbirligi 47  3,8576 ,61934
Performans degerleme ve odiillendirme sistemi 47  3,6429 ,70412
Tablo 4:

Tanimlayici istatistikler (N=38)

. N Ortalama  Standart sapma
Ogrenen organizasyonlar 38 4,0158 33674
Liderlik tarzi 38 3,9876 ,41259
iletisim sistemi 38 14,0072 ,42450
Vizyonun paylasiimasi 38  4,0263 ,50981
Katilimcr ydnetim 38  4,0592 37714
Cahisanlarin guclendirilmesi 38 4,0241 ,42620
Bilginin paylasiimasi 38  3,8553 47460
Esnek orgt yapisi 38  3,6498 ,46420
Takim calismasi ve isbirligi 38  4,0162 ,50494
Performans degerleme ve odiillendirme sistemi 38 3,7838 ,62148
Tablo 5:
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Degiskenler Arasi iligkiler
DEGISKENLER 1 2 3 4 5 6 7 8 9
1. Ogrenen -
organizasyonlar
2. Liderlik tarzi 788 -
.000
3. iletisim sistemi 766 640 -
000 .000
4, Vizyonun .681 .669 .650 -
paylasiimasi 000 000 000
5. Katihmci yonetim 838~ .701  .740 .730 -
000 000 .000 .000
6. Calisanlarin .730 747 730 .651 750 -
guclendirilmesi 000 000 000 .000 .000
7. Bilginin 863  .788 693  .753 688  .730 -
paylagiimasi 000 000 .000 000 .000  .000
8. Esnek orgut yapisi .678 .663 .586 536 571 723 .664 -
000 000 000 .001 .000 .000  .000
9. Takim calismasi 543 .604 643 464 .660 .740 .570 .349* -
ve isbirligi 000 000 .000 003 000 .000 .000 .032
10. Performans 665 512 694 625 629 .687 677 549 397*
degerleme e 001 000 000 .000 .000 .000 .00 014
odallendirme sistemi

Korelasyon %1 anlamlilik diizeyindedir (ift yonlu).
* Korelasyon %5 anlamlilik diizeyindedir (cift yonld).

Tablo 6:

Ogrenen Organizasyon Anlayisini Benimseyen Firmalarda Orgiitsel Biitiinlesmeyi

Etkileyen Unsurlarin Birlikte Etkisi
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Model  Degiskenler Duzeltilmis  F degeri Anlamlilik
R? degeri
1 Sabit 878 30.465 000

Bagimh Degisken: Ogrenen Organizasyonlar

Tablo 7:

Ogrenen Organizasyon Anlayisini Benimseyen Firmalarda Orgiitsel Biitiinlesmeyi
Saglayan Unsurlarin Adim-Adim Etkisi

Model  Degiskenler Diizeltilmis  F degeri Anlamhlik Beta Anlamhlik
R? degeri degeri
1 Sabit 737 104.855 000
Bilginin
paylasiimasi -863 -000
2 Sabit 850 105.728 .00
Bilginin
paylasiimasi 543 -000
Katilimci
yonetim 465 010

Bagimli Degisken: Ogrenen Organizasyonlar
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