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GIRI
Liderlik kavrami insanlarin beraber yasama ih?iyamyla birlikte dogan ve insanligin var
olusuyla baslayip glinlimiize kadar varligin1 devam ettiren bir kavramdir. Tarihsel siireg
icerisinde bakildiginda insanlarin gereksinimleri, yasanan savaglar, i¢inde yasanilan
ekonomik sartlar, insanlar arasindaki iligkilerin ¢esitliligi ve insanlarin odaklanmakla
yiikiimlii olduklar1 gorevlere gore degisiklik gostermistir. Yasanan deneyimlerin
sonucuna gore dinamik bir sekilde degiserek giinlimiizde de etkisini gostermeye devam

etmistir, gelecekte de devam edecektir.

Hizmetkar liderlik kavrami da Greenleaf’in ¢aligmalariyla beraber literatiirde yerini
almis, liderin i¢inden gelen dogal bir hizmet etme arzusuyla meydana ¢ikan liderlik
¢esididir. Katilimci, vizyoner, farkliliklart kesfederek bu farkliliklarla orgiitsel birlik ve
beraberligi saglamaya calisan hizmetkar lider, dncelikli olarak izleyicilerini diigiinen ve

onlar1 anlayarak giivenen liderdir.

Orgiitsel 6grenme kavramu ise, giiniimiiziin degisen rekabet kosullari ile orgiitlerin i ve
dis cevreye uyum saglayabilmesi ve rekabette yerini alabilmesi igin, miisteri taleplerine
gore bilgi edinip hizlica orgiite temas etmesini ve Orgiit tarafindan igsellestirilmesini
anlatan bir kavramdir. Orgiitlerin 6grenebilme olaylari, g¢evreleriyle ve &rgiit
igerisindeki bireylerin birbirleriyle olan iletisiminden dogan ve bu iletisimle giliglenerek

fayda saglayan bir olaydir.

Orgiitlerin bilgiyi elde etmesi ve elde edilen bilgiyi orgiit hedefleri dogrultusunda

kullanabilmesi giiniimiizde isletmelerin stirekliligini saglayan énemli unsurlardandir.

Bu tezin amaci genel olarak yogun mesai saatlerine sahip olan ve teorik olarak
donanimli bir sekilde c¢alismaya baglayan bireylerin, orgilit icerisindeki 6grenme
durumlarinin ve bunu pratikte uygulama c¢alismalarinin hizmetkar liderlik ile arasindaki
iliskiyi saptayarak bu degiskenler arasindaki iliskiyi teorik olarak ortaya koymaktir.
Kisaca arastirmanin amaci saglik sektorii ¢alisanlarinin hizmetkar liderlik algilari ile

orgiitsel 6grenme alglar1 arasindaki iliskiyi incelemektedir.

Calisanlarin  duygusal gereksinimlerinin  giderildigi zaman daha etkili sekilde
calistiklarina dayanarak ortaya ¢ikan hizmetkar liderlik yaklagiminin, yapilan

arastirmalar incelendiginde insan faktoriiniin etkin oldugu sektdrlerde daha ¢ok tercih



edilen bir liderlik tiirii oldugu goriilmektedir. Bu noktada hastane ¢alisanlari {izerine
yapilan ¢alismalarin sayisinin olduk¢a az olmasi, hastane c¢alisanlarinin oOrgiitsel
o0grenmeleri ile hizmetkar liderlik tarzinin arasindaki iligkiyi agiklamada yetersiz oldugu
goriilmektedir. Bu dogrultuda ¢alismanin birinci bolimiinde hizmetkar liderlik kavrami
ve hizmetkar liderlikle ilgili modeller teorik olarak aktarilmistir. Calismanin ikinci
kisminda, oOrgiitsel 6grenme kavrami, orgiitsel 6grenme siireci ve Orgiitsel 6grenme
modelleri detaylica anlatilmistir. Ugiincii kisimda ise 522 hastane calisani ile yapilan
saha calismasi ile elde edilen veriler ¢oziimlenerek, hizmetkar liderligin Orgiitsel

Ogrenme tizerindeki etkileri degerlendirilmistir.



BIiRINCIi BOLUM: HiZMETKAR LIDERLIK KAVRAMI iLE
ILGILI LITERATUR TARAMASI

1.1. Hizmetkar Liderlik Kavram

Liderlik kavraminin ortaya ¢ikisi en az insanlik tarihi kadar eskidir. Insanlar bir ¢ok isi
yaparken basarili olabilmek i¢in aralarinda isboliimii ve isbirligi yaparlar. Bu noktada
insanlar bazi yonlendirmelere ya da davraniglarini izleyecek kimselere ihtiyag
duymaktadirlar. Liderlik bu kisilerin davranislarina etkileyen ve yonlendiren kisiye
6zgii bir davranis olarak ifade edilmektedir (Ceylan, 2011: 111). insan toplumun oldugu
her yerde yaradilis geregi insanlar birbirlerini takip etmek veya herhangi bir yolu
izlemek, belli kaliplarin i¢inde bulunmak, belirgin yollar1 gitmeyi arzulamak gibi
davraniglarin icerisine girmektedir. Liderler insan toplulugunun var oldugu andan bu

yana kitleleri pesinden siiriikleyen kisilerdir (Hill, 2008: 20).

Liderlik kavramini agiklayabilmek i¢in ortaya birgok model, arastirma ve uygulama
konulmustur. Fakat hizmetkar liderligi agiklamak i¢in yapilan caligmalara bakildiginda
20. yiizyila kadar bilimsel ¢alismalarin ortaya konulmadigi goriilmektedir. 20. yiizyilla
beraber liderleri sadece kisisel 6zellikleri ile incelemek yerine davranigsal 6zellikleriyle
beraber bir¢ok agidan ele almaya calisan arastirmalar yapilmistir. Hizmetkar liderlik de
bu sekilde ortaya ¢ikmis liderlerin hem kisisel hem de davranigsal boyutunun beraber
ele alindig1 bir liderlik ¢esididir (Spears, 2004: 7-11).

1970 yilinda Robert Greenleaf tarafindan ortaya atilan hizmetkar liderlik kavrami su
sekilde tanimlanmaktadir: Hizmetkar liderlik her seyden once her insanin iginde
bulunan hizmet duygusuyla baslar daha sonrasinda ise bu hizmeti kisi yonetme arzusuna
gotiiren bilingli yonelimler silsilesidir. Herhangi bir toplulugun hizmetkar lidere sahip
olabilmesi i¢in yiiksek Oncelikli ihtiyag ve gereksinimlerini giderilmis olmasi
gerekmektedir. Cilinkii hizmetkar liderlik kisilerin yasam ve sosyal hayatini olumlu
sekilde degistirecek uzun vadeli sonu¢ saglayacak pozitif bir kavramdir (Greenleaf,

1970: 27). Hizmetkar liderlikle ilgili yapilan birkag tanimlama agagidaki gibidir:

Spears (2004)’a gore Hizmetkar lider kendini baskalarina hizmet etmeye adamis
kimsedir. Calisanlarin, miisterilerin ihtiyaglarini karsilamak ve isteklerine cevap vermek
hizmetkar liderin birinci gorevidir. Yonetmek ve liderlik yapmak ise bu goérevlerden

daha sonra gelmektedir (Spears, 2004: 7-11).



Hizmetkar liderler daha basarili olabilmek ig¢in izleyicilerine saglikli zeki ozgiir ve
kendilerine giivenen Kkisiler haline getirmeye calismaktadirlar. Bunu basardiklar
taktirde hem gercek bir hizmetkar lider olurlarken ayn1 zamanda basar1 yakalayabilirler
(Bass, 2000: 33).

Loub (2004) ‘e gore hizmetkar liderlik, Insanlara deger veren ve izleyicilerini
gelistiren, izleyicilerin 6niinde dogrulugu temsil eden, topluluklar1 bir araya getiren,
organizasyonlarin fayda saglamasi adina gii¢ ve statii paylasimma hizmet eden bir
liderlik tiiriidiir (Laub, 2004: 8).

Insanlarin ve organizasyonda galisanlarin isteklerini liderlik isteklerinin {izerinde tutan
ve izleyicilerine yol gostermeyi amag olarak benimseyen kimselerdir (Woodruff, 2004).
Patterson (2003) hizmetkar liderlerin oncelikli olarak izleyicilerine odaklanmasi
gerektigini belirtmektedir. Bu yaklasima gore lider organizasyondan ziyade kisilere
yonelerek hareket eder ve calisanlarin kendi giiclerinin farkina varmalarina olanak
saglar. Patterson’a gore hizmetkar lider c¢alisanlarina sinirsiz bir sevgi ve saygi
duymaktadir ayn1 zamanda da algakgoniillii ve fedakar bir tavir sergileyerek calisanlari
da dogru davranisa yoneltmekle yiikiimliidiir (Patterson, 2003: 14).

Findikei ise hizmetkar liderligi tam anlamiyla hassas bir liderlik olarak tanimlamaktadir
ve bu oOzel liderlik bi¢cimine ulagsmanin kolay olmadigini, kisilerin 6zel donanim ve
yiiksek insani degerlere sahip olmasi gerektigini savunmaktadir (Findikg1, 2009: 382).
Ozel degerlerin tek kisi de viicut bulmus hali olarak tanimlanan hizmetkar liderlik,
alcakgoniilliilik ve baskalarina saygili olma degerlerinin temeli iizerine kurulan

fonksiyonel bir liderlik gesididir (Cevik ve Kozak, 2010: 82).

Greenleaf Onciiliigiinde baslayan hizmetkar liderlik ¢alismalarindan sonra hizmetkar
liderlik o6zelliklerini ortaya koyabilmek adina bircok calisma yiiriitiilmiistiir. Bu
calismalar neticesinde hizmetkar liderligin belli bashi on temel o6zelligi iizerinde
durulmustur. Bunlar; dinleme, empati, tedavi, farkindalik, ikna, kavramsallastirma, ileri
gorusliiliik, hizmetkarlik, kararlilikla insanlarin gelisimini saglama, topluluk olusturma
olarak belirlenmistir. Asagida bu 6zelliklerden detaylica bahsedilmektedir (Farling ve

digerleri, 1999; Sendjova ve Sarros, 2002; Russel ve Stone, 2002; Spears, 1998):

Dinleme: Liderler genellikle iistiin iletisim yetenekleriyle bilinmektedirler. Hizmetkar

liderler c¢alisanlarim1 ya da izleyicilerini etkin bir sekilde dinleyerek c¢alisanlarin



isteklerine de nitelikli cevaplar verebilecek kimselerdir. Hizmetkar liderligin dinleme
Ozelligi hem organizasyon hem de kisinin gelisiminde Onemli bir etken olarak
gorilmektedir.

Empati: Hizmetkar liderler ¢alisanlari ya da izleyenleri ile empati kurarak, kisisel
yeteneklerinin ve giiglii isteklerinin farkina varan liderlerdir.

Tedavi: Organizasyon igerisindeki bir¢ok kisi degisik sikintilar yasayabilmektedir.
Hizmetkar lider bu kisilerle iletisime gecip kisisel sorunlar1 ¢ézerek organizasyona
pozitif katki saglar.

Farkindalik: Organizasyon igerisindeki olup bitenlere hakim olabilmek adina
hizmetkar lider farkindaligini iist diizey tasimalidir.

ikna: Hizmetkar liderler calisanlarma zorla is yaptirmak yerine ikna kabiliyetini
kullanabilen kisilerdir. Bunun i¢in mutlaka orgilitle uyum igerisinde olmalari
gerekmektedir ve bu ikna kabiliyetleri hizmetkar liderleri diger liderlerden ayiran
onemli 6zelliklerindendir.

Kavramsallastirma: Hizmetkar liderler kisa donemli planlar yapmak yerine gelecegi
inga etmenin pesindedirler ve bu onlart klasik yoneticilerden ayiran 6nemli
ozelliklerdendir.

fleri Goriigliiliik: Hizmetkar liderlerin gelecege dair kararlar almasmi saglayan ve
gecmisten ders alarak gercekleri gérme noktasinda yardimer olan 6zelliklerinden biridir.
Hizmetkar liderlik ile 1lgili diger ozellikleri gelistirilebilir olduguna inanan
arastirmacilar, bu 6zelligin dogustan gelen bir 6zellik mi ya da sonradan kazanilan bir
0zellik mi oldugu noktasinda kararsiz kalmislardir.

Hizmetkarhk: Hizmetkar liderligin temel felsefesini olusturan bu o6zellik liderlerin
calisanlarina ya da izleyicilerine hizmet etmeye goniillii olmasindan ileri gelen bir
ozelliktir.

Kararhlikla Insanlarin Gelisimini Saglamak: Hizmetkar liderler kendilerini
izleyenlerin gelisiminden iist derecede sorumlu kisilerdir. Imkanlar1 elverdigi siirece
izleyicilerinin profesyonel anlamda gelismeleri i¢in ¢aba sarf ederler.

Topluluk Olusturma: Hizmetkar liderler basar1 icin orgiit amaclarina odaklanmig

topluluklar olusturmakla yiikiimliidiirler.

Temelde on 6zellik {izerinde duran arastirmacilara gore hizmetkar liderlerin 6zellikleri

bu sekildeyken, ayn1 zamanda hizmetkar liderleri fonksiyonel ve buna ilisik 6zellikler



olarak da smiflandirmis arastirmacilar vardir. Asagidaki tabloda hizmetkar liderlerin bu

ozellikleri gosterilmektedir.

Tablo 1: Hizmetkar Liderligin Ozellikleri

Fonksiyonel Ozellikler Eslik Eden (ilisik) Ozellikler
Vizyon Tletisim
Diiriistliik Itibar
Biitiinliik Yeterlilik
Giiven Idarecilik
Hizmet Modelleme Goriiniirliik
Onciiliik Etmek Etki
Baskalarini takdir etme ikna etme
Giiglendirme Dinleme
Tesvik etme
Ogretme
Yetkilendirme

Kaynak: Russell ve Stone,2002,34

Washington vd. tarafindan 2006 yilinda yapilan arastirmada, hizmetkar liderleri diger
liderlerden ayiran Onemli Ozelliklerden biri olarak da “degerler” kavrami ortaya
atilmistir.  Uzlagmacilik noktasinda onemli bir etkiye sahip hizmetkar liderlerin,

degerinin algilanabilmesi i¢in Sekill’deki bilesenler gerekmektedir.

Liderin Algilan Liderin
Algilanan

Empati Degeri

Butunlik Degeri

Liderin Algilanan
Hizmetkar Liderligi

Liderin
Belirttigi
Uzlasmaci

Liderin

Algilanan
Yeterlilik
Degeri

Kisiligi

Sekil 1: Hizmetkar Liderlik ve Degerler Arasindaki Iliskiler

Kaynak: Washington vd., 2006: 705.



1.2. Hizmetkar Liderligin Tarihcesi
Yapilan arastirmalar dikkate alindiginda hizmetkar liderlige iliskin en eski olay Isa

peygamber déneminde meydana gelmistir. Anlatilanlara gore hazreti Isa kafilesiyle
beraber bir kervan yolculugundayken, dinlenmek i¢in bir handa mola verirler. Dénemin
kosullan itibariyle o zamanlarda yollar ¢amurlu oldugu i¢in yapilan bir uygulama
mevcuttur. Handa gorevli bir kisi insanlarin ayagindaki ¢amuru temizleyerek sirayla
insanlar1 iceri almaktadir. Bu sayede hanmn temiz ve kullanilabilir olmasi
saglanmaktadir. Hazreti isa ve kafile hana vardiginda gérevlinin yerinde olmadig: fark
edilir ve kafiledeki herkes gorevliyi beklemeden igeri girmistir. Hazreti Isa kimseye bir
sey sOylemeden yerinden kalkip, elindeki kovayla kafilenin ayaklarini temizlemeye
baslar. Kafiledeki kimse buna bir anlam veremezken hazreti Isa kafilesine donerek su
agiklamay1 yapmustir: “Sizin icin ne yaptigimi anladimiz mi? Siz beni Onder ve Lord
diye ¢agiryorsunuz ve ben de sizin Onder ve Lord’unuzum, iste sizin Onder ve
Lord’unuz sizin ayaklarmmizi yikadi. Artik siz de bir digerinizin ayaklarint ytkamak
zorundasiniz. Size uymaniz igin bizzat kendim uyguladigim bir ornek ortaya koydum™

(Vinod ve Sudhakar, 2011, s. 459-461).

Bu o6rnekte de goriildiigii gibi hazreti Isa hizmet ederek 6rnek olma yolunu tercih

etmistir ve bu 6rnek hizmetkar liderligin ilk 6rnegi olarak kabul edilebilir.

Hizmetkar liderlikle ilgili yapilan modern ¢ag calismalarina bakildiginda Calismalarin
temellerinin 20. yiizyila dayandigi goriilmektedir. Hizmetkar liderlik teorisi ilk olarak
Gereenleaf tarafindan ortaya konulmustur. Teorinin ortaya ¢ikisinda “The Journey to
East” romaninda yer alan “Leo” karakteri, algakgoniillii ve insanlara hizmet etmeyi
seven biri olmasi nedeniyle Greenleaf’e esin kaynagi olmustur. Bir grup erkek beraber
seyahat etmektedir ve tiim bu seyahati Leo kimseye hissettirmeden arka planda
hazirlamaktadir. Bunu yaparken de kendini geri planda tutmus ve farkinda olmadan
herkesi hazira alistirmistir. Bir giin Leo’un ortadan kaybolmasiyla gruptaki insanlar ne
yapacaklarin1 bilemez hale gelip Leo’nun gruplan i¢in ne kadar onemli bir insan
oldugunun farkina varmislardir ve bu gezinin Leo olmadan devam edemeyecegine karar
verip geri donmiislerdir. Bundan sonra gruptakiler Leo’nun kendileri icin gezideki
hizmetkar lider oldugunu fark ederler ve onun asil amacinin insanlara yardim etmek
oldugunu, hizmetkar lider ortadan c¢ekildikten sonra anlarlar. Bu hikayeyi okuyan

Greenleaf liderligin biiyiikliigliniin ancak insanlara ettigi hizmetle Olgiilebilecegini



diistinir ve “Bir hizmetkar olarak lider” yazisim1 yayinlayarak hizmetkar liderlik

kavramini literatiire kazandirmistir (Spears, 2004: 7- 11).

Farkl1 aragtirmacilar tarafindan ortaya koyulan hizmetkar liderlik agiklamalar1 agsagidaki

gibidir:

Tablo 2: Hizmetkar Liderligin Davrams Ozellikleri

Russel ve Stone (2002)

Spears (1995) Russel (2001)  Fonksiyonel Ozellikler ~ Katilime1 Ozellikleri  Patterson (2003)
Dennis

ve Bocarnea
Dinleme Vizyon Sahibi Vizyon Sahibi Tletisim Vizyon Sahibi
Vizyon Sahibi
Duygudaslik Miisamaha Diiriistliik Miisamaha Tevazu
Yapicilik Giliven Giiven Katilim Giivenilir
Giiven
Farkindalik Hizmet Yetenek Hizmetkar
[kna Kabiliyeti ~ Modelleme Kahyalik
Kavramsallik Onciiliik Seffaflik
Tleri goriisliilik  Insanlara Saygi Insanlara Saygi Niifuz Fedakar
Kahyalik Giiglendirme ikna Kabiliyeti Giiglendirme
Kisisel Geligime Onciiliik Dinleme Ahlaki Sevgi
Baglilik
Toplum Geligtirme Uyum Giiglendirme

Ogretme

Kaynak: Andersen, 2008: 7

1.3. Hizmetkar Liderlerin Kisisel Ozellikleri
Greenleaf hizmet etmenin yani sira hizmetkar liderlikte belli basl kisisel 6zelliklerin de

bulunmasi gerektigini vurgulamistir. Greenleaf’in ortaya koydugu ¢aligsmalar sonucunda
hizmetkar liderlikle ilgili calismalar yapan Spears’a gore hizmetkar liderler de
bulunmasi gereken kisisel ozellikler agsagidaki gibidir (Joseph ve Winston, 2005: 9;
Spears, 2004: 7- 11):



Dinleme: Hizmetkar liderlik vasfina sahip kisinin daha sessiz kalmas1 algilama becerisi
ile herhangi bir olay1 kisisellestirmeden takip edenlerini dinleyebilmesi gerekmektedir.

. Duygudashk: Takip edenlerin farkli kisisel 6zelliklerinin oldugunun farkina varmasi ve
her insanin farkli diinyalarinin oldugunu kabul edip kisilerin bakis agilariyla olaylara
miidahale edebilmesi gerekmektedir.

Tyilestirme: Hizmetkar liderlik vasfina sahip kisiler kendilerini takip edenlerin
miilkemmele ulasamayacaklarin1 kabul edip olumsuzluklar yasayan insanlar1 motive
ederek saglamasi ve milkkemmele en yakin sekilde ¢alismalarini saglamasi
gerekmektedir.

Farkindahk: Hizmetkar liderlik vasfina sahip kisilerin hem kendi icerisinde hem de
mevcut organizasyonda olumlu ve olumsuz konular tespit edebilmesi ve yasanabilecek
herhangi bir sorunda korkularla miicadele edebilmesi gerekmektedir.

fkna etme: Hizmetkar liderlik vasfina sahip kisileri takip edenlerin de herhangi bir
konuda kurallara uyma noktasinda zorlamak yerine onlar1 ikna edip goniillii hale
getirmesi gerekmektedir.

Kavramsallastirma: Hizmetkar liderlik vasfina sahip kisilerin mevcut durumda takilip
kalmamalar1 gelecege yonelik uzun vadeli planlar yapmalar1 gerekmektedir.

Kahyalik: Hizmetkar liderlik vasfina sahip kisileri takip edenlerin ¢ikarlarmni kendi
¢ikarlarindan ve organizasyonun c¢ikarindan once gérmesi ve buna hizmet etmesi
gerekmektedir.

Insanlarin gelisimine baghlik: Kendisini takip edenlerin kisisel mesleki ve ruhsal
gelisimlerini desteklemeli ve bu noktada {izerine diisen gorevleri yerine getirmesi
gerekmektedir.

Topluluk olusturma: Hizmetkar liderlik vasfina sahip kisilerin orgiit igerisinde ya da
disinda topluluklarin olusmasi maksadiyla dogru davraniglar sergilemesi ve liderlik

giictinii dogru kullanmas1 gerekmektedir.

1.4. Hizmetkar Liderlik Modelleri
Hizmetkar liderlik teorisi yasadigi kimlik kazanma karmasasindan dolay1 problemli bir

gelisim gostermistir. Robert Greenleaf’in hizmetkar liderlikle ilgili yapmis oldugu
calismalar Robert Greenleaf dldiikten sonra da birgok arastirmaciya yol gosterici olmus
ve hizmetkar liderlikle ilgili calismalar giiniimiize kadarcdevam etmistir. Ancak literatiir

incelendiginde hizmetkar liderlikle alakali oldukca fazla ve degisik modellerin oldugu



ve arastirmacilarin kesin modeller {izerinde standart olusturamadiklar1 goriillmektedir.
Bunun nedeni ise hizmetkar liderlikle ilgili arastirmalar yapanlarin g¢aligmalarinin
sonucunda elde ettigi bulgularin kimi zaman benzer kimi zamanda farklt modeller

altinda toplamak istemesinden kaynaklanmaktadir (Rauch, 2007: 41).

Calismamizda hizmetkar liderlik {izerinde ¢alismalar yapan arastirmacilardan, Page ve
Wong, Russel ve Stone, Patterson, Winston, Hunter, Spears, Farling ve Greanleaf’in

modelleri tizerinde durulacaktir.

1.4.1. Greanleaf’in Hizmetkar Liderlik Davranmis Modeli
Yapilan arastirmalar incelendiginde Greanleaf’in hizmetkar liderlikle ilgili bir model

gelistirmese de hizmetkar liderligin tasimasi gereken 6zelliklerle ilgili davranis modeli
gelistirdigi  goriilmektedir. Greenleaf’e gore hizmetkar liderin tasimasi gereken

ozellikler sunlardir:

Lider oncelikli olarak hizmetkarligi ile 6n planda tutmalidir. Bu hizmetkarlik davranist
kisinin kendi istegiyle baglamaktadir.

Hizmetkar lider oncelikli olarak kendisini takip edenlerin ihtiyacim1 karsilamay1 amag
edinmistir.

Kendisine hizmet edilen kisiler saglikli 6zgiir ve bilgili kisiler haline geldikten sonra
onlar da hizmet etmeye goniillii kisiler olacaklardir bu da hizmetkar liderin bir basari
gostergesidir.

Bir lider hizmetkar kalirsa ancak o zaman iyi bir lider olabilir.

Bu dort maddeye bakildiginda birinci maddede hizmet ve kahyalik, ikinci maddede
deger verme, algakgoniilliilik ve kendini diisiinmeme, iiclincii maddede insanlari
gelistirme, toplum olusturma ve gelistirme dordiincii maddede ise liderlik etme ve

modelleme boyutlarinin 6nemi iizerinde duruldugu goriilmektedir (Northouse, 2012:
221).

1.4.2. Page ve Wong’in Hizmetkar Liderlik Modeli
Hizmetkar liderlikle ilgili ¢aligmalar yapan Page ve Wong, Adjibolosoo’nun (1995)

insan faktorii modeli ile iligkili olarak hizmetkar liderlik boyutlarin1 genel bir
siiflandirma yoluyla karakter yonelimli, insan yonelimli, gorev yonelimli ve siireg

yonelimli seklinde dort alanda incelemislerdir.
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Bu noktada karakter yonelimi (kisilik 6gesi) liderin hizmetkar bir kalbe sahip olmasi ile
ilgiliyken, insan yonelimi (iliski 0gesi) takip edenlerinin gelisim siireci ile alakalidir.
Gorev yonelimi karar alma noktasinda ve vizyon gelistirme ile ilgiliyken, siireg
yonelimi de liderin takim olusturabilme yetenegi, orgiitsel siireglerin takibinin yapilmasi
ve gelistirilmesi ile alakalidir. Page ve Wong bu modelle birlikte dncelikle literatiirden
sonra da liderlerin kendi kisisel Ozelliklerinden yararlanarak hizmetkar liderligin

Olgiilebilecegi 12 temel 6zellik tanimlamislardir (Page ve Wong, 2003: 3).

Tablo 3’te Page ve Wong ‘un hizmetkar liderlik modeli dort ana baslik altinda bu 12

temel Ozelligi gostermektedir.

Tablo 3: Page ve Wong’un Hizmetkar Liderlik Ol¢iimii Icin Kavramsal Bir Cerceve

Karakter Yonelimli (Varhk: Lider ne tiir bir insandir?)
Liderin davranisinm gelistirmesiyle, onun degerlerine, giivenilirligine ve giidiilerine
odaklanmayla ilgilidir.

*Dirtstliik
*Algak goniilliiliik
*Hizmetkarlik

Insan Yonelimli (iliski: Lider diger kisilerle nasil iliski kurar?)
Insan kaynaklarim gelistirmesiyle, liderin insanlarla olan iliskisine ve digerlerine
gelistirmek i¢in verdigi vaatlerine odaklanmayla ilgilidir.

*Dikkate Alma
*Gliclendirme
*Gelistirme

Gorev Yonelimli (Faaliyet: Lider ne is yapar?)
Uretkenlige ve basariya ulagsmayla, liderin gorevlerine ve basari icin gerekli olan
yeteneklere odaklanmasiyla ilgilidir.

*Vizyon Olusturma

* Amag Belirleme

*Liderlik Etme
Siire¢ Yonelimli (Organize Etme: Lider organizasyonel siireclere nasil etki eder?)
Organizasyonun verimliligini yiikseltmeyle, liderin model olma kabiliyeti; esnek verimli
ve agik bir sisteme odaklanmasiyla ilgilidir.

*Modelleme
*Takim Olusturma
*QOrtak Karar Verme
Kaynak: Wong, P. T. P., Page, D. (2003,3)
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1.4.3. Russel ve Stone’nun Hizmetkar Liderlik Modeli
Hizmetkar liderlikle ilgili calismalar yapan Russel ve Stone, hizmetkar liderlikle ilgili

yapilan c¢alismalardan derledikleri toplamda

Ozelliklerden olusan iki farkli model gelistirmislerdir.

Bagimsiz
Degiskenler

Degerler
Oz inanglar

ilkeler

dokuz fonksiyonel, on bir ilisik

Ihmlilastirici Degiskenler

ilisik Ozellikler

iletisim, Guvenirlirlik, Yoneticilik,
Gorinebilirlik, Etki, ikna, Dinlenme,
Tesvik, Ogretme, Yetkilendirme

Bagimh Degisken

Hizmetkar Liderlik

Fonksiyonel Ozellikler

Vizyon, Diristlak,
Butunlik, Glven,
Hizmet, Modelleme,
Onculuk Etme,
Baskalarini Takdir Etme,
Giclendirme

Sekil 2: Russell ve Stone’un Hizmetkar Liderlik Modeli 1

Kaynak: Russell ve Stone, 2002: 154
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Bagimsiz
Degiskenler

Degerler
Oz inanglar

ilkeler

A Fonksiyonel Ozellikler

Hizmetkar Liderlik

Bagimli/Bagimsiz Degisken

Vizyon, Diristluk, Batinlak,
Gilven, Hizmet, Modelleme,
Onciiliik Etme, Baskalarini
Takdir Etme, Giglendirme

Takip Eden
Bagimh Degisken

Orgiitsel
Performans

Ilimhlastirici Degiskenler

ilisik Ozellikler

iletisim, Guvenilirlik, Yoneticilik,
Gorinebilirlik, Etki, ikna, Dinlenme,
Tesvik, Ogretme, Yetkilendirme

I

I

Orgiitsel
Kaltir

Personelin
tutumlari & ise
iliskin
davranislari

Sekil 3: Russell ve Stone’un Hizmetkar Liderlik Modeli 2

Kaynak: Russell ve Stone, 2002: 154

Model 1’e bakildiginda liderlerin ozellikleri ve hizmetkar liderligi karsilastiran ve

bunlar arasinda iligki kuran daha basit bir model oldugu goriilmektedir. Hizmetkar

liderligin degerleri inanglar1 ve ilkeleri goz Oniinde alindiginda bunlarla beraber

fonksiyonel ozellikleri model 1 de karsimiza ¢ikmaktadir. Bu modele dayanarak

hizmetkar liderligin organizasyonlari etkileyen 6nemli bir degisken oldugu sonucuna da

varilmaktadir. Model 2’ye bakildiginda bu kontrollii degisken daha da kendini

gostermektedir hatta hizmetkar liderligin kendisi en sonunda bagimli bir degisken

olarak goriilen iyi performansi etkileyen baska bir bagimli degisken haline gelmektedir.

Model 1 ile model 2 kiyaslandiginda model 2’deki hizmetkar liderlige aracilik eden

organizasyon ve organizasyon ic¢indeki kisiler daha ayrintili bir sekilde gosterildigi i¢in

model 2’nin daha ayrintili bir model oldugu varsayimina varilir (Russell ve Stone,

2002).
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1.4.4. Patterson’un Hizmetkar Liderlik Modeli
Patterson (2003)’iin hizmetkar liderlik modeli lider ile izleyicileri arasindaki etkilesimi

gosteren bir model olarak bilinmektedir. Patterson yedi degiskenle lider ile izleyicileri
arasindaki iliskiyi agiklamaktadir. Patterson hizmetkar liderlikle ilgili c¢alismalari
yaparken Yunan kokenli bir sézciik olan Agapao sozcligiinii literatiire kazandirmis ve
karsiliksiz sevgi, baglanma anlamina gelen bu sozciigiin igerisinde yedi Ogeyi
barindirdigindan bahsetmistir. Bu ogeleri de degerlerle agiklamayi tercih etmistir

(Winston, 2004):

Ogretilebilir

Bagkalari i¢in ilgi

Kontrollii disiplin

Organizasyon i¢in iyi ve dogru olani1 aramak

Tiim insanlara diisiince ve eylemlerinde merhametli davranmak
Organizasyonun amaci ve izleyicilerin refahina odaklanmak

Organizasyonda baris ortami olusturmak ve bunu siirdiirmek

Alcakgonallilak Vizyon

\ 4

Liderin Guglendirme Hizmet

\ 4

Agapao’su

Fedakarlk Glven

Sekil 4: Patterson’un Liderden Izleyiciye Olan Etkilesimi Gosteren Modeli
Kaynak: Winston, 2004: 603

Bu yedi deger liderin Agapao’su olarak aciklanmaktadir ve algak goniilliiliige ve
fedakarliga yol agmaktadir. Neticesinde olusan giivenle beraber lider ile izleyicisi

arasindaki etkilesim hizmetle sonuglanmaktadir.
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1.4.5. Winston’un Hizmetkar Liderlik Modeli
Winston (2003)’un hizmetkar modeli de Patterson gibi hizmet siirecinde lider ile

izleyicisi arasindaki iliskiyi agiklamaktadir. Winston, Patterson’dan farkli olarak alti
degiskenle bu iliskiyi agiklamistir ve izleyicinin Agapao’su ile baslamaktadir.
Izleyicinin Agapao’su liderine olan sevgisi ve bagliligim aciklarken ayn1 zamanda

icsel motivasyonunu da arttirmaktadir.

Lidere Baghhk
islevici Lider ve liderin
zleyici .
! ’ Igsel > cikarlari Hizmet
Aeapao sy / Motivasyon dogrultusunda
Oz-yeterlilik fedakarlik

Sekil 5: Winston’un izleyiciden Lidere Olan Etkilesimini Gosteren Modeli
Kaynak: Winston, 2004: 604

Alcakgdnilltluk Vizyon
Liderin Guglendirme Hizmet | .
Agapagisu /" ’ i
|
Fedakarlik Glwven
[
Lidere Baghhk
- » Lider ve liderin
Izleyici igsel cikarlari |, Hizmet |
Agapao’su e Motivasyon dogrultusunda T
Oz-yeterlilik fedakarlik

Sekil 6: Patterson ve Winston Modellerinin Kombinasyonu

Kaynak: Winston, 2004: 605
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1.4.6. Farling’in Hizmetkar Liderlik Modeli
Hizmetkar liderlik ile ilgili aragtirmalar yapan Farling ve arkadaslar1 bes temel deger

tizerinde durarak hizmetkar liderligi agiklamiglardir. Bu modelde degerler; vizyon,
etki, itibar, giiven ve hizmet olarak ele alinmistir ve modelin sarmallig1 siirecin

devamli tekrar etmesinden kaynaklanmaktadir.

T
Hizmet Etkisi
_—
T
Glven Etkisi
_
T
itibar Etkisi
_—
T
= Vizyon Etkisi
Vizyon
R

Sekil 7: Hizmetkar Liderlik Modeli
Kaynak: Farling vd., 1999: 52

Farling ve arkadaslari hizmetkar liderlikle ilgili hangi model ele alinirsa alinsin en
onemli degerin vizyon oldugunu vurgulamiglardir ve siire¢ vizyonun belirlenmesi ile
baglarken, vizyonun sonucu da liderin itibarin1 belirleyen unsur olarak
degerlendirilmektedir. Bu itibar da direkt olarak liderin giivenilirligini etkileyen bir

unsur olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Farling vd., 1999: 52).
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1.4.7. Hunter’in Hizmetkar Liderlik Modeli
Hunter (2004) hizmetkar liderligin ger¢ek anlamini somutlastirarak sevginin sekiz

niteligi seklinde sabir, cesaretlendirme, al¢akgoniilliiliik, saygi, kendini diislinmeme,
affetme, diristliik ve vaat seklinde hizmetkar liderligin 6ziinii agiklayan degerler ileri

stirmiistiir. Bu degerler asagidaki gibidir (Hunter, 2004: 90 — 110):

Sabir: Lider igin sabir kendini kontrol etme anlamina gelmektedir, ayn1 zamanda da

tutarlilig1 ve dngoriilebilir olmay1 da sabir degeri ile agiklamaktadir.

Cesaretlendirme: Etkili bir lider izleyicilerine en iyisi olduklarina inandirabilen ve en

iyisi olmak i¢in cesaretlendirebilen bir liderdir.

Alg¢akgoniilliiliik: Liderler bobiirlenen ya da kibirli kisilerden meydana gelmemektedir.
Miitevazi liderler gergekten kim olduklarinin farkina varan ve basit tutumlar gésteren

kimselerdir.

Saygi: Liderlik sayg1 gerektirirken ayni1 zamanda etkili liderler sadece kendilerinin degil
herkesin 6nemli oldugu noktasinda kanaat getirmis kisilerdir. Kendi orgiitli icerisinde

yer alan hak eden ya da etmeyen herkese ayni saygiy1 gosterir.

Kendini diisiinmeme: Hizmetkar liderlik kendinden oOnce izleyicilerini diisiinmeyi
gerektirir ve izleyicilerinin ihtiyaglarin1 odaklanip kendilerini ona feda ederler. Daha

faydali olabilmek adina kendi istek ve ihtiyaglarini goz ardi ederler.

Affetme: Izleyiciler liderlerine karsi birden fazla hata da bulunmasi miimkiin kisilerdir.
Makul limitler igerisinde liderler takipgilerinin kusurlarini gérmezden gelebilir ve

kendilerini gelistirmelerine olanak saglayabilirler.

Diiriistliik: Liderin diisiince ve eylemlerinin tam anlamiyla tutarlilik goéstermesi

durumudur.

Vaat: En iyi hizmetkar liderler ne yapacaklari konusunda izleyicilerine vaatlerde
bulunabilen liderlerdir. Vaat belki de liderlerin elinde bulundurabilecegi ve
izleyicileriyle arasindaki iletisimi giiclendirebilecegi en 6nemli karakter 6zelliginden

biridir.
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1.5. Hizmetkar Liderlerin Avantaj ve Dezavantajlar
Literatiirde yerini 1970’lerde Greenleaf ile alan hizmetkar liderlik ile alakali giiniimiize

kadar bir¢ok calisma yapilmistir. Bu ¢aligmalar 1s18inda Waterman hizmetkar liderligin

avantaj ve dezavantajlarini bir ¢at1 altinda toplamistir.

Tablo 4: Hizmetkar Liderligin Avantaj ve Dezavantajlari

Hizmetkar Liderligin Avantajlar

Hizmetkar Liderligin Dezavantajlar

Koruma ve kollama kavramini koruma ve
kollama altina alir.

‘Hizmetkar’ ifadesi hemsire gibi bazi
calisanlara zarar verebilir.

Gig¢ ve otorite yerine cesaretlendirme ve
kolaylastirma yolunu tercih eder.

Tevazu zayiflik olarak algilanabilir.

Calisanlarina yol gosterip onlar1 gelistirerek
performanst artirir.

Bazi ¢aliganlar bu yaklasima cevap
vermeyebilir.

Insanlara deger verir, onlara arac olarak degil
amag¢ olarak davranir.

Dontigiimcii liderlik yaklagimina benzerlik
vardir.

Insanlarin gelismesine ve ortaya ¢cikmasina
katki saglar.

Amag odakli sistemlerde basarisizliga ugrar.

Vaat edici ve taahhiit edici davranis sergiler.

Hiyerarsik diizene zarar verir.

Kisilerarasi iletisimin yogun oldugu
ortamlarda daima giiler yiiz sergiler.

‘Dini’ olarak algilanabilir ve modern
hassasiyetlere yabanci kalabilir.

Kaynak: Waterman, 2011: 26
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BOLUM 2: ORGUTSEL OGRENME

2.1. Orgiitsel Ogrenme Kavram ve Ozellikleri

Orgiitsel 6grenme kavrami ile ilgili yapilan galismalara bakildiginda hemen hepsinin
orglitlii canli bir varlik olarak gordiigii ve ayni insan gibi 68renme yoluyla gelisimini
tamamlayabilecegi iizerinde durduklari goriilmektedir. Orgiitsel 6grenme iizerine
yapilan tanimlamalar aragtirmacinin bakis agilarina gore ¢esitlilik géstermekte olsa da
orglitsel 6grenmeden bahsedebilmek i¢in Oncelikle 6grenme kavramindan bahsetmek

gerekmektedir.

Argyris ve Schon’e (1978) gore insanlar 6grenme icgiidiisii ile diinyaya gelirler ve bu
yetiye zaman igerisinde daha da uyum saglayarak hayatlarina devam ederler. Bdylece
insanlarin dogdugundan beri 6grenme ile uyumlu olmasi onlarin sadece yetenek ve
kapasitesinin artmasina olanak saglamaz ayni zamanda da onlarin sosyal bir varlik
haline gelmesine katki saglar. Ogrenme kavrami yanls ve dogruyu ayirt etmeye yarayan
bir kavram olmakla beraber ayni zamanda da insanlarin var olma siirecini kapsayan
dinamik bir kavramdir (Bigkes, 2011). Ogrenme kisilerin sezgi ve bilingleriyle
birleserek biriktirdikleri ve uyaricilarla beraber yorumlayarak sonuglariyla
davranislarina yon verdikleri islemler olarak ifade edilmektedir (Kogel, 2007). Ogrenme
kavramu ile ilgili literatiir arastirmas1 yapildiginda asagida belirtilen unsurlardan bir ya

da birkaginin meydana gelmesi zorunludur (Ogiitveren, 2000):

Insanin daha énceden bilmedigi herhangi bir fikir ya da kavrami anlamasi ile,

Insanin daha onceden yapmadigi davranislari yapmasi ve dnceden bilmedigi yetilere
ulasmasi ile,

Insanin daha énceden kendisinde var olan herhangi bir yeti ya da diisiinceyi baska bir
bakis agisi ile birlestirmesi ile,

Insanin yeni bilgi, beceri ya da kavramlar1 algilayip uygulamaya koyulmast ile.

Sosyal bir varlik olan insanlar diisiiniildiigiinde 6grenmenin bireysel olarak, grup
halinde ve oOrgiit halinde oldugu goriilmekte ve her ii¢ sekilde de farkli 6grenme
diizeylerinin  oldugu  bilinmektedir. Asagidaki tabloda O6grenme diizeyleri

gosterilmektedir.
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Tablo 5: Ogrenme Diizeyleri

Ogrenme Diizeyleri Siirecler Girdiler ve Ciktilar
Birey Deneyimler
Sezme Imgeler
Metaforlar
Grup Dil
Yorumlama Biligsel Harita
Tartisma/Diyalog
Ortak Anlayis
Biitiinlestirme Kargiliklt Uyum
Etkilesimli Sistemler
Orgiit
Planlar/Rutinler/Normlar
Kurumsallastirma Teshis Sistemler

Kurallar ve Prosediirler

Kaynak: Crossan, Lane and White, 1999, s. 525.

Insanlarin  6grendikleri ve uyguladiklari davramslarin 6rgiit icerisindeki sosyal

ortamdan dolayr hem grup halinde hem de orgiitsel 6grenmeyi tetikleyen bir unsur
olarak goriilmektedir (Tompkins, 1995:71).

Bireysel ve grup halinde (kollektif) 6grenme arasindaki iliski asagidaki sekilde

detaylica gosterilmektedir.
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Bireysel Ogrenme

Kisisel yapida degisim

Bireysel Ogrenme

Toplu Deneyimler

Koprii

Kollektif bilgi ve
degerlerde degisim

Deneme sonucu olusan

iletigim, Seffaflik,

Entegrasyon

Mormatif ve davranigsal
kaliplarda degisim

Davranis degisiklikleri

Bireysel fikir ve diglnceler

Kollektif fikir ve
disiinceler

Sekil 8: Bireysel ve Orgiitsel Ogrenme Arasindaki Koprii

Kaynak: Gilbert ve Biichel, 1997

Orgiitsel 6grenme ile ilgili yapilan arastirmalarda orgiit icerisinde olusmus sorunlari

¢ozmede yardimci bir unsur olarak kabul edilse de pek ¢ok arastirmaci tarafindan

farkli tanimlamalar yapilmistir. Bu tanimlamalardan birkac¢1 asagidaki gibidir.

Tablo 6: Orgiitsel Ogrenme ile ilgili Yapilan Tanimlamalar

ARASTIRMACILAR

TANIMLAR

Argyris ve Schon (1978)

“Hatalarin yakalanmasi ve diizeltilmesi
stirecidir.

Cavaleri ve Fearon (1996)

“Orgiitsel 6grenme, “orgiitlerde calisan
kisilerin ortaktecriibelerinden alinmas,
ortak anlami olan, maksatl yaratimlardir.”

Crossan vd. (1995)

“Ogrenme, bilissel yapida ve
davranislarda degisim siirecidir.”

“Orgiitsel 6grenme, “orgiitiin faaliyetleri

Daft ve Weick (1989) ve gevresi arasindaki i¢ iliskiler ile ilgili
bir siirectir.”
“Orgiitsel 6grenme, su asamalardan
Day (1994) olusmaktadir.” Agik fiKirli arastirma,

yorumlar ve ulasilabilir hafiza”.
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“Orgiitsel grenme, “daha iistiin bilgi ve
Fiol ve Lyles (1985) anlayis1 yoluyla eylemlerin
gelistirilmesidir.”

“Bilgi siirecinde, potansiyel davraniglarin

Huber (1991) degisim oran1 6grenmedir.”

“Orgiitsel dgrenme, “Orgiitiin etkili

Kim (1993) eylemde bulunma kapasitesindeki artistir.”

“Orgiitsel dgrenme siireci, “bireylerin
hareketlerinin ¢evre ile etkilesimde
bulundugu dongiisel bir siirectir. Cevresel
tepkiler, neden sonug iliskileriyle
baglantili olarak bireyler tarafindan
yorumlanmaktadir.”

Lee vd. (1992)”

“Orgiitsel 6grenme, “dinamik egilimler
karsisinda mevcut yeteneklerin
Levinthan ve March (1993) kullanilmasi ve yeni gelisen bilgi ile
yarigma hedefinin dengelenmesi sorunu ile
ilgilenmektedir.”

“Orgiitler, ge¢misten elde ettikleri
Levitt ve March (1988) yorumlari, davranislar1 yonlenlendiren
rutinler haline getirerek 6grenmektedir.”

“Orgiitsel 6grenme, “orgiitiin temel
hedeflerine ulasmak i¢in siirekli test etme
ve tecriibeyi paylasilan bilgiye
doniistiirme stirecidir.”

Meyer-Dohm (1990)

“En temel tanimiyla orglitsel 6grenme,
yeni bilgi ya da davranigi degistirme
potansiyeli olan goriislerin
gelistirilmesidir.”

Slater ve Narver (1995)

“Orgiitsel 6grenme, “insanlar, onlarin
Schwandt ve Marquat (2000) hareketleri, semboller ve orgiit i¢i siiregler
arasindaki karisik ig iliskileri temsil eder.”

“Orgiitsel 6grenme, “yeniligin olustugu
stiregtir. Aslinda orgiitlerin ve bireylerin
Stata (1989) Ogrenme orani, stirdiiriilebilir, rekabetci
tek avantaj olabilir. Bu fikir, 6zellikle,

bilgi yogun endiistriler i¢in gecerlidir.”

Kaynak: Bontis ve digerleri, 2002: 4392
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Orgiitsel 6grenme kavramim kiiltiirel ve yapisal olarak iki farkli agidan degerlendiren
Popper ve Lipshitz’e (1998) gore kiiltiirel agidan orgiitsel 6grenme, anlamlar ve
duygular aracilifiyla paylasilan ve benimsenen degerlerden olusmaktayken, yapisal
acidan O0grenme ise, Orgiit ¢alisanlarinin gosterdikleri performansa bagli olarak elde
edilen bilginin sistematik bir sekilde incelenmesi, depolanmasi ve aktarilmasi ile

olugmaktadir (Popper ve Lipshitz, 2000).

Orgiitsel 6grenme siirecinin basari ile tamamlanmasi i¢in asagida bahsedilen dort sartin

yerine getirilmesi gerekmektedir (Jerez-Gomez vd, 2005):

- Orgiit yonetimi orgiitsel 6grenmeyi desteklemeli ve dgrenmeye liderlik ederek
tiim tiyeleri sisteme dahil etmelidir.

- Kollektif bir diiriistliik biitiin 6rgiite hakim olmalidir. Daha iyi bir sonug¢ almak
icin biitlin oOrgilit iyelerinin etkin bir sekilde c¢alismasi gerekirken biitlin
sorumluluklarin  yerine getirilmesi  gerekmektedir. Ortak bir vizyon
gelistirilmezse Orglitsel 6grenmenin iyi bir sonuca ulagsmasi imkansiz hale
gelecektir.

- Kigisel olarak orgiit liyelerinin bilgi transferinde ve entegrasyonun da temel
gorevlerini yerine getirmeli ve Orgiitsel bilgi diizeyinin arttirilmasi
gerekmektedir.

- Mevcut rekabet ortamina uyum saglayabilmek igin degisime ve Ogrenim
kapasitesinin arttirilmasina destek saglanmali ve daha esnek kosullarla

o6grenme yontemlerine odaklanarak kreatif fikirler agiga ¢ikarilmalidir.

Orgiitsel 6grenme; plansiz ya da dogaglama yapilabilecek bir siireci temsil etmezken,
mutlaka sistematik bir sekilde ele alinarak oOrgiitsel hedefler dogrultusunda
gelistirilmesi gereken bir siiregtir. Bu noktada Orgiitsel 6grenmenin tasimasi gereken

ozellikler su sekilde siralanabilir (Seymen ve Bolat, 2002: 45):

- Orgiitsel 6grenme; orgiit iiyelerini dgrenen varliklar olarak kabul eder ve
sorumluluklar1 tamamen orgiit liyelerine yiikler. Bu nedenle orgiit {iyelerinin
bilingli, istekli ve aktif bir sekilde siirece dahil olmasi gerekir.

- Orgiitsel 6grenme; sadece davranislart degil aym1 zamanda orgiitsel
organizasyonu da degistirebilecek niteliktedir. Bu nedenle bireysel 6grenmeden

kollektif 6grenmeye gecisi destekleyen bir yapidadir.
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- Siirekli degigsmeyi hedefleyen orgiitsel 6grenme dinamik bir siiregtir.

- Orgiitsel 6grenme; her zaman aym sekilde ilerlemez. Orgiit iiyelerinin

seviyelerine ve bilgi birikimlerine bagli olarak farkli hizlarda ilerleyebilir.

- Orgiitsel 6grenme; genellikle olumlu sonuglar1 meydana getirse de bireysel ve

kollektif 6grenmede de oldugu gibi bazen beklenmedik sonuglar da meydana

getirebilmektedir.

- Orgiitsel 6grenme; oldukca genis kapsamli bir siireci temsil ederken, drgiitiin i¢

ve dis biitlin elemanlar tizerinde etki gosterecek ve yeni bilgiler edinilmesini

saglayacaktir.

- Orgiitsel 6grenme; yolu ile elde edilen bilgiler hemen kullanilabilecegi gibi

orgiit belleginde depolanarak daha sonra da kullanilmasi miimkiindiir.

Orgiitsel 6grenme her orgiitiin calisan 6zelligine, rgiit kiiltiiriiniin farklihigna ya da

o0grenme hizina gore degisiklik gosterebilir. Her orgiitiin 6grenme diizeyi farklidir ve

bir orgiit diislik diizeyli bir 6grenme yapisina sahipken digeri yiiksek diizeyli 6grenme

yapist ile siireci daha da hizli tamamlayabilir. Diisiik ve Yiiksek diizeyleri 6grenme

asagidaki tabloda detaylica anlatilmaktadir. (Fiol ve Lyles,1985: 810).

Tablo 7: Orgiitsel Ogrenme Diizeyleri

Diisiik Diizeyli Ogrenme

Yiiksek Diizeyli Ogrenme

Karakteristik

Tekrarla olusur.

Kesfetme istegi ve sezgi giicli sonucu

Ozellikleri e Rutindir. olusur.
e Varolan isin, kurallarin e Rutin digidir.
ve yapilarin kontrolii, o Kontrol bosluklarini giderecek
e lyi anlagilmis ortam farklilastirilmis yapi, kural vs.
e Organizasyonun her geligtirilmesi,
kademesinde o Belirsizligi yiiksek bir ortam
gerceklesir. e (Cogunlukla iist kademelerde gerceklesir.
Etkileri e Davranissal sonuglar e Sezgi giicii, kesfetme yetenegi ve
kolektif bilincin olugmasi
Ornekler e Formel (bigimsel) Yeni misyon ve yon verme tanimlari

kurallar1
kurumsallagtirma

Y Onetim sistemlerinde
diizeltmeler

Problem ¢6zme
becerileri kazanilir.

Giindem olusturma yetisi

Problem tamimlama becerileri (mit-
hikaye, vs...)

Yeni hedeflerin ve kiiltiiriin
gelistirilmesi

Kaynak: C. Marlene Fiol, Marjorie A. Lyles, Organizational Learning, Academy of
Management Review, Vol.10, No.4, 1985, s.810, Aktaran: Yazici, a.g.e., s.114

24




2.2. Orgiitsel Ogrenme Sekilleri
Orgiitler dgrenerek gelisen varliklardir ve drgiitlerin baz1 6grenme sekilleri mevcuttur.

Bunlar agagida detaylica anlatilmistir.

2.2.1. Ogrenmenin Dogasina Gore Orgiitsel Ogrenme
Orgiitsel dgrenme sekillerinden dgrenmenin dogasina gore orgiitsel grenmede, uyum

saglayic1 Orgiitsel 6grenme, yaratici Orgiitsel 6grenme, siire¢ 6grenme, tek dongiilii
orgiitsel 0grenme, cift dongiilii orgiitsel 6grenme, yeniden yapilandirmaci oOrgiitsel

ogrenme gibi siniflandirmalar yapilmistir (Tiirkay, 2007).

Uyum saglayici 6grenme, asil 6grenme kavraminin belirleyicisi niteligindedir ve ayni
zamanda da oOrgiitlerin cevreyle olan uyumunu temsil eder. Uyum saglayict
ogrenmede, orgiitiin hem i¢ hem de dis ¢evresine uyum saglayabilmesi i¢in sarf edilen
¢abanin tamami mevcuttur.  Bu tarz 6grenmedi geriye ket vurma durumunun ortaya
¢iktig1 yani farkli bir ifadeyle yeni bilgilerin eski bilgileri unutturdugu ortaya ¢ikmustir.
Bu siirecin sonuna gelindiginde uyaran-cevap gercevesi sonucunda oOrgiit 6grenmeyi
gerceklestirmeli, benimsemeli ve davraniglarina yansitmalidir (Probst ve Biichel,
1997). Bu tiir ayn1 zamanda tek dongiilii 6grenme sistemine de denk gelmektedir. Yani
orgiitler yararlandiklar teorilerdeki eksiklikleri giderme yoluna giderken ayni zamanda
da mevcut kurallarla uyumlu hale getirmeleri gerekir (Tirkay, 2007). Yeniden
yapilandirmaci orgiitsel 6grenme de ise mevcut davranislara uyum gosterilmesinin
yani sira ayn1t zamanda biligsel faktorler de de kalici degisiklikler olabilmektedir.
Orgiitin  mevcut bilgi sistemi degisikliZe ugrayacak bunun neticesinde
davraniglarindaki degisiklik orgiitsel ¢cergevede yansiyacaktir (Probst ve Biichel, 1997).
Argryis (1993) Bu siire¢ ¢ok dongiilii 6grenme siireci olarak adlandirilmaktadir. Cift
dongiilii 6grenme siirecine daha karisik ve karar vermesi giic durumlarda bagvurulur ve
uzun vadeli sonuglar alinir. Siire¢ 6grenme en iist seviyedeki 6grenme sekli olup
sadece davraniglarin ve bilginin 6grenilmesini degil siirecin tamaminin 6grenmesini
kapsamaktadir. Ogrenme siirecindeki birey sadece kendi gorevini degil cevresinde
ogrenmesi gereken Kisilerin gorevlerini de analiz etmekte yiikiimliidiir. Yeniden
yapilandirmaci orgiitsel 6grenme de ise yapinin tamami degistirilmek iizere bireylerin

ogrenme kavramini i¢sellestirmesi ile meydana gelir (Probst ve Biichel, 1997).
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2.2.2. Ogrenme Metoduna Gore Orgiitsel Ogrenme
Ogrenme metoduna gore orgiitsel dgrenme siniflandirilmasi arastirmacilarin geneline

bakildiginda, egitim verme yoluyla, kiyaslama yoluyla, stratejik birlesmeler yoluyla ve
deneyimlerden 6grenme yoluyla seklinde siniflandirilmaktadir (Tirkay, 2007). Egitim
verme yoluyla 6grenme sekli i¢in bilginin iletilmesi noktasinda ¢ok da fazla etkiye
sahip olmadig1 Ifade edilmektedir (De Geus,1988). Giiniimiiz calisma kosullarinda
orgiitlerin gorevleri ile ilgili konularda becerilerini gelistirebilmek igin is basinda
egitim olduk¢a kullanilan bir egitim seklidir ve ¢agdas organizasyonlar bunu
stirdiiriilebilir rekabeti saglamak igin kullanmaktadirlar. Bu nedenle ¢alisanlarin is
basinda aldigi egitimi yararsiz olarak degerlendirmemek konusunda israrci olan
arastirmacilar mevcuttur. Bu aragtirmacilarin iddialar1 orgiitsel 6grenme lizerinde is
basinda alinan egitimlerin mutlaka yararh olmasi yatmaktadir (Noe, 2010). Aydemir
(1999)’a gore Egitim verme yoluyla 6grenme seklinde calisanlara kurs verilmesinin ya
da bu kurslar1 alabilmesi icin gerekli finansal imkani verilmesinin Orgiitiin
o0grenmesine katki saglayacak bir goriis oldugu anlamina gelmemektedir. Bunun
sebebinin ise kisinin 6grenmek istedigi is ile uyumlu olup olmadigina ve kariyer

hedeflerine hizmet edip etmediginin degerlendirmeye agik olmasidir.

Kiyaslama yoluyla 6grenme de oncelikli olarak orgiitiin faaliyet gosterdigi alanda ne
durumda oldugunu bilmesi gerekmektedir. Oncelikli olarak orgiitlerin yapmus
olduklar1 ¢alismalar ve iiretimin her agamasi incelenmeli ve egitimin tiretim asamalar
ile biitlinlesik bir sekilde ilerlemesi saglanmalidir. Arastirmacilara gore kiyaslama en
etkin olarak degerlendirilen 6grenme yontemidir bunun nedeni daha 6nceden yapilan
caligmalarla olas1 yanligliklarin oniine ge¢ilmis olmasidir. Kiyaslama yoluyla 6§renme
ile faaliyet gosterilen iskolunun hemen her alani hizli bir sekilde 6grenilir (Codling,
1998). Stratejik birlesmeler yoluyla 6grenme de asil amag yeni pazarlara dahil olurken
beraberinde olusabilecek riski ve finansal yatirimlari en aza indirecek Ogrenme
seklidir. Stratejik birlesmeler yoluyla edinilecek bilgiler, satis dagitim birlikleri,
misterek sekilde isletme elde etme yolu, lisans hakki devretme gibi bilgilerdir.
Stratejik olarak gergeklestirilmesi diisiinen birlesmelerde rekabet tstiinliigii saglamak
ve ortakligin yonetilmesi agisindan stratejik birlesmeler yoluyla 6grenme kritik bir

onem tagimaktadir. (Pucik, 1998).
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Deneyimlerden 6grenme kavrami ise gizli bilgilerin daha ziyade deneyimleyerek
ogrenilecek havasiyla gelistirilen bir 6grenme seklidir. Ogrenme siirecinde
gergeklestirilen kabuller sonug olarak 6grenmenin igerigini dahi kabullere ihtiyag
duymaktadir (Slater ve Narver,1995). Bu noktada egitim ile 6grenmeyle deneyimler
sonucunda 6grenme farkli yollara ayrilmaktadir. Egitimin temelinde maliyet diisiirme
yatarken deneyimler araciligiyla Ogrenme de hayatin olagan akisi igerisindeki
problemlere karsi onceden edinilmis tecriibelerle yaklasma yatmaktadir (Heraty,
2004).

2.2.3. Orgiitlerin Ogrenme Diizeyine Gore Orgiitsel Ogrenme
Ogrenme seviyelerine bakildiginda orgiitler dort esit sekilde degerlendirilebilir. Bilen

orgiit olarak adlandirilan orgiitler bunlardan ilkidir. Bilen orgiitler 6grenme kavrami
acisindan bakildiginda en ilkel sayilani olarak kabul edilmektedir. Bu 6grenme tek
dongiiyii ve uyum saglayici 6grenmeyi temsil eder. Ogreticiler tiim konularda en iyi
bildiklerini diisiinerek c¢alisanlarm da bunu uygulamasini beklerler (Ozen, 2002).
Klasik yonetim anlayisindan kalan bu 6grenme ¢esidi rasyonalite ve en iyi anlayislarin
varlig1 olarak kabul edilir. Bu tip 6grenmeyi uygulayan isletmeler 6grenme noktasinda
devamlilik saglayamazlar (Seymen ve Bolat, 2002). Anlayan orgiitlere bakildiginda
klasik diisiinceden neoklasik diisiinceye geg¢is asamasindaki fikirlerden esinlenildigi
goriilmektedir. Bu orgiitler calisan1 bir meta olarak gérmenin disinda c¢alisanlarin
glidiilenmesi ve mutlu olmasi i¢in verimlilik kavramina, liderlige, kisisel ihtiyaglar gibi
unsurlara dikkat ederek Ogrenmeyi gergeklestirirler (Seymen ve Bolat, 2002).
Diislinen orgiitler ise sistem ve durumsallik yaklasimi esas alinarak 6grenme seklini
uygularlar. Sabit olmayan g¢evresel sartlara uyum saglayabilmek ve ¢evreden gelecek
sorunlara ¢oziim bulabilmek i¢in, ilerleyen donemlerde karsilasabilecek olasi
problemleri kestirebilmek i¢in ve dis baskilarla gelebilecek degisikliklere uyum
saglayabilmek i¢in 6grenme kavramini bir ¢éziim liretme siireci olarak kullanirlar

(Ozen,2002; Seymen ve Bolat, 2002).

Ogrenen orgiit kavramina bakildiginda, orgiitlerin 6grenmesi agisindan gelinen son
nokta olarak kabul edilmektedir (Easterby-Smith,1997). Argyris ve Schon’e gore
(1978) Ogrenen orgiit kavrami mevcut yanlishiklarin tespit edilip diizeltilmesi

seklindedir. Garvin (1993)’e gore bilgileri iireten, elinde tutan, iletirken ayn1 zamanda
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kesfedilmemis bilgi ve diislinceleri de ortaya ¢ikaran orgiitler 6grenen orgiitler olarak

ifade edilmektedir.

2.3. Orgiitsel Ogrenme Siireci
Orgiitsel 6grenme siiregleri ile ilgili literatiir taramas1 yapildiginda genellikle
Balasubramanian (1995)’a ait olan dort asamali 6grenme siirecinin kabul gordiigii fark

edilmektedir. Bu asamalar:

Birinci asama: Bilginin Kazanilmas1 Asamasi: 6grenmenin meydana gelebilmesi
i¢in oncelikle bilgi edinilmesi gerekmektedir. Orgiitsel dgrenme sadece 6rgiit disindan
edinilen bilgilerin tecriibesi ile hareket etme ile ortaya ¢ikmaz ayni zamanda orgiitte
var olan bilginin yeniden diizenlenmesi, dnceden edinilmis bilgilerin ve yapilarini
yeniden gdzden gecirmesi ile ortaya cikar (Balasubramanian,1995). Ogrenmenin ilk
asamasi bilginin elde edilmesidir ve orgiitler ¢ok farkli yollarla ve farkli kaynaklardan
bilgi edinme siirecini tamamlarlar. Oncelikli olarak 6rgiit igerisinde bulunan kisilerin
orgiite getirdikleri tecriibbe ve hareketlerden ya da yeteneklerinden olusan dogustan
gelen bilgiler dzet icerisinde mevcuttur. Ogrenme ihtiyaglar1 da aslinda bu dogustan
gelen bilgi ve yetkilerin analiz edilmesi ile meydana c¢ikmaktadir. Bu bir nevi
eksiklerin hesaplanmasina ve oOrgiitin hangi bilgi tiirline ihtiya¢ duyduguna karar
verilmesi asamasidir. Orgiitler deneyimleri aracilifiyla da bilgi edinip 6grenme
siirecini gerceklestirebilirler. Orgiit icerisindeki ¢alisanlar zaman icerisinde edindikleri
deneyimleri, bilgiyi gelistirmek ya da 6grenmek igin kullanabilirler bu orgiitte
calisanlarin kavrayislarina dayanan bir siirecin baslangicidir. Insanlar elde ettikleri
somut deneyimleri gézlemler ve ¢ikarimlarla birlestirerek bu ¢ikarimlar dogrultusunda
kavramlar1 yeniden sekillendirebilir ve deneysel bir O6grenme edinebilirler. Yeni
durumlarin test edildigi bu 6grenme seklinde ortaya ¢ikan fikirler insanlar1 baska

somut deneyimlere de yonlendirebilir (Arslantas, 2003).

Organizasyonlarin orgiitsel 6grenme i¢in bilgi elde etmede kullandiklar bir bagka yol
ise kiyaslama (benchmarking) kavrami olup kendi performanslarini arttirabilmek adina
diger isletmeleri incelemesi ve o isletmelerin is yapma usullerini 6grenerek kendi
usulleri ile kiyaslamasi ile meydana gelmektedir. Bu kiyaslamadan ¢ikan neticeler
dogrultusunda oOrgiitiin bunlar1 uygulamaya baslamasi kiyaslama yoluyla 6grenme

olarak tanimlanabilir (Eren, 2004).
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Orgiitiin bilgi kaynaklarini i¢ bilgi ve dis bilgi olarak ikiye ayirmak miimkiindiir. D1s
bilgi kaynaklar1 miisteriler, tedarikgiler, teknolojik gelismeler, ekonomik ve cevresel
faktorlerken dis faktorlerin siirekli olarak oOrgiit ile iletisim igerisinde olmasi
kaginilmaz bir durumdur. Orgiit i¢i bilgisi 6rgiitiin kendi benimsedigi fonksiyonlari ile
ilgili konularda 6rgiitiin olusturdugu bilgi birikimidir (Yazic1,2003: 124). Bilginin elde
edilebilmesi i¢in hem i¢ hem de dis kaynaklardan yeterince yararlanilmasi
gerckmektedir Orgiitlerin kendini dis faktorlerden uzak tuttugu durumlarda mevcut
rekabet kosullarinda ayakta kalabilmesi miimkiin degildir. Ayn1 zamanda bilginin elde
edilebilmesinde tiim paydaglarin sorumlulugu bulunmaktadir ve 6grenme siirecini

istekle karsilamayan her ¢alisan orgiitsel 6grenmeyi olumsuz agidan etkilemektedir.

Ikinci Asama: Bilginin Yayilmasi: Bilginin yayilmasi siireci orgiitiin iiyeleri ile
{initeleri arasindaki iletisim ile dogrudan alakalhdir. Ikinci asamada bilginin kaynag
yeni Dbilgilerin tretilmesi ve g¢alisanlarin 6grenmeye tesvik edilmesidir. Bilgi
goriismeler yoluyla toplanarak oOrgiit i¢inde dagitilir. Bilginin yayilmasi ya da
yayllmasinin biiyiikliigli ayni zamanda Orgiitiin 0grenmesinin biyiikligiinii de

yansitmaktadir (Balasubramanian, 1995).

Bilginin paylasilmasi tam olarak farkli farkli kaynaklardan elde edilen bilgilerin yeni
bilgiler tiretmek i¢in yayilarak kullanilmasi anlamina gelmektedir (Calik, 2005: 121)
Bu noktada kimin hangi bilgiyi ne zaman elde ettigi 6nemli bir etkendir. Siirecin bu
asamasinda bilginin dogrulugu oOrgiit icerisinde daha kisa siirede yayilmasia etki
edecektir. Gerek oOrgiit iginde gerekse orgiit disinda elde edilen bilgiler orgiitte hizli bir
sekilde yayilirsa anlam kazanacak ve orgiitiin hedefleri ile uyumlastirilmasi siireci de
hiz kazanacaktir. Ofis igerisindeki bazi birimlerden bilgi ulasamamasi durumu
6grenmenin biitlinselligi tizerinde etki ederken bazi ¢alisanlarin 6grenme firsati ortadan
kalkar ve yayilma bu noktada engellenmis olur. Organizasyonlardaki tiim ¢alisanlardan
ortak bir verim alabilmek i¢in kisisel zekalarn yarattigi basariy1 ortak bir sinerji ile ve
ayni zamanda tam bir giiven ve agiklik ortaminda bireysel basarilardan ¢ikarip orgiit
basarist haline getirmek bilginin hizli yayilmasiyla dogru orantili olarak degisecektir.

Burada en 6nemli etken bilginin paylasilmasi olacaktir (Arslantas, 2003).

Uciincii Asama: Bilginin Coziimlenmesi: Kisilerin ya da gruplarm bilgiyi

coziimleyerek ortaya cikarilmasi oncelikli olarak kanaat yapilarinin ortaya ¢ikmasini
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ve belirlenmesini saglamaktadir. Coziimlenerek biriktirilen bu modeller  kisilerin
arasindaki iletisime bagl olarak orgiitiin nasil 6grenecegi hakkinda énemli bir etkiye
sahiptir. Ogrenme ¢oziimleme etkilesime bagli olarak etkisini artirabilecek bir

asamadir (Balasubramanian, 1995).

Bilginin elde edilmesi tek basma yeterli degildir. Elde edilen bu bilginin diizgiin
kullanilabilmesi i¢in ve anlam kazanabilmesi i¢in bilgi alan kisinin ya da taraflarin
bunu dogru anlayarak yorumlamasi ve dogru anlamlar ¢ikarak igsellestirmesi
gerekmektedir. Aksi taktirde 6grenmenin gerceklesmesi miimkiin degildir. Orgiitsel
O0grenmenin en Onemli asamasi bilginin Olgiiti ileri tarafindan &ziimseyerek
kullanilmaya baslamasi1 asamasidir. Bilginin tek basina paylasiliyor olmasi onun dogru
kullanilacagi anlamina gelmemektedir. Bilgi edinen kisi ona kendi agisindan ve ge¢mis
tecriibelerinden yararlanarak farkli bir yorum katacak, 6ziimseyecek ve kendi ilgisini
ceken kisimlar1 alarak hafizasinda bir 6grenme yaratacaktir. Bu silirecin tamamen
bireysel kismini olusturmaktadir. Orgiitsel kisminda ise siire¢ kisisel secicilikten ¢ok
oOrgiit liyelerinin beraber ¢ikaracaklar1 anlama bagl olarak degisecektir. Yani orgiitsel
o0grenmeden bahsedebilmek i¢in kolektif bir algilamanin ve anlam ¢ikararak
i¢sellestirmenin gerceklesmesi kagmilmazdir (Yazici, 2001). Orgiit bireyleri tarafindan
bilginin igsellestirebilmesi i¢in oOrgiit ortaminin mutlaka buna elverisli olmasi
gerekmektedir. Bu elverigli ortam ¢alisanlara diisiincelerini rahat¢a paylasabilecegi,
etkilesimin 0zgiir ve hizlica kurulabilecegi bir diizende saglanacaktir. Bu ortamin

saglanabilmesi icin de dnemli gérevlerden biri lidere diismektedir (Isdar, 2006).

Dérdiincii asama: Bilginin Kullanmilmasi1 ve Saklanmasi: Orgiitsel hafiza bilginin
daha sonra kullanilmak {izere saklandigi yer olarak ifade edilmektedir ve orgiitsel
ogrenme de kritik bir role sahiptir. Ogrenmenin paylasabilmesi orgiitsel hafizanin etkin
bir sekilde kullanilmasina bagl olarak degisecektir. Orgiitler i¢in en biiyiik degisim
orgiitsel hafizanin rahatca kullanilmasiyla meydana gelecektir
(Balasubramanian,1995). Bireylerin ya da gruplarin bilgi edinip bundan bir anlam
cikarip i¢sellestirdikten sonra bu bilgiyi yeniden bilgi iiretmek i¢in kullanmalar1 giiclii
hafiza agisindan onem teskil etmektedir ve dongiiniin siirekliligine katki saglamaktadir

(Calik,2005: 121). Bilginin saklanmasi ve depolanmasi sayesinde bireyler elde ettikleri
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bilgileri kullanarak gelecekte karsilasabilecekleri problemlere de ¢oziimler bulabilir

aym zamanda da rekabetgi fikirler ortaya ¢ikarabilirler (isdar, 2004).

Ogrenme kavraminda da bahsedildigi iizere, Ogrenmenin tam anlamiyla
gerceklesebilmesi i¢in bunun davraniglara yansimasi ve bilginin kullanilmasi
gerekmektedir. Bilginin kullanilmasi gergeklesmezse siirecin devamliligi ve bilgilerin
saklanmas1 da sekteye ugrayacaktir. Bu noktadan sonra davranisa doniisme yani
ogrenme kalict bilgiler elde edemez ve herhangi bir asamada siirecin tekrarlanmasi

saglanamaz (isdar, 2004).

Orgiitsel hafiza ayn1 zamanda orgiitsel tecriibelerin de toplandig1 bir havuz olarak
nitelendirilir. Ciinkii orgiitler tipki bireyler gibi edindikleri bilgileri hafizalarinda
saklarlar. Orgiitsel hafiza etkin kullamlmadiginda bilgilerin muhafaza edilmesi,
kaydedilmesi, sonraki adimlar i¢in yeniden kullanilmasi ya da kolayca erisebilmesi
miimkiin olmayacaktir. Bu noktadan sonra orgiitsel 6grenme ile ilgili siirekli basa
donmek gerekir ve bu orgiitler igin gelismelerini engelleyici zaman kaybettirici bir

unsurdur (Ozden, 2003).

Orgiitsel 6grenmenin tam anlamiyla gergeklesmesi igin bilgi kazanmak tek basina
yeterli degildir. Kazanilan bilgilerin biitiin orgiite yayilmasi yayilan bilgilerin orgiit
tarafindan benimsenerek davraniglara yansimasi ve bunlarin daha sonra kullanilmak
tizere Orgiitiin hafizasin da saklanmasi gerekmektedir. Yani bilgili ve deneyimli kisiler
bir miiddet sonra Orglitten ayrilsalar dahi Orgiitiin sahip oldugu bilgi ve deneyim

sayesinde orgiitiin devamlilig1 garanti altina alinacaktir (Unal, 2006).

2.4. Orgiitsel Ogrenme Modelleri
Orgiitsel 6grenme ile ilgili yapilan ¢alismalarda elde edilen bulgulara gére orgiitsel

ogrenmenin farkli modellerle aciklanabildigi goriilmektedir. Bu kapsamda ¢aligmada
Argyris ve Schon, Fiol ve Lyles, Senge, Crossan/Lane/White, Nonaka vd.,

Cook/Brown ve Spenderin orgiitsel 6grenme modellerine yer verilmistir.

2.4.1. Arygyris ve Schon’iin Modeli
Arygyris ve Schon’e ait bu model {i¢ 6grenme seviyesinde incelenir ve bu seviyeler tek

dongiilii, cift dongiilii ve ¢coklu 6grenme olarak adlandirilir. Tek dongiilii 6grenme de

O0grenme kavrami var olan zihinsel model kapsaminda tanimlanir; ¢ift dongiilii
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o0grenme zihinsel modellerin degisimini ve gelisimini acgiklar; ¢oklu 6grenme ise

ogrenmenin dgrenilmesi olarak tanimlanir (Argyris ve Schon,1978).

Tek dongiilii 6grenme sisteminde akil yiiritme ve analiz etme kavramlari kullanilmaz,
basit bir sekilde var olanin devamliligi saglanmaya calisilir. Burada temel amag
yanlighiklarin saptanarak dogrulanmasi ve hedeflenene ulasmak i¢in Ogrenmedir
(Beeby ve Booth, 2000). Tek dongiilii 6grenmede Orgiitiin igerisinde yer alan galisanlar
yanliglar1 fark ederek diizeltme yoluna giderler ve boylece dis degiskenlere uyum

saglamis olurlar.

Cok yonli 6grenme de dgrenme olgusunun 6grenilmesi temeldir. Bu tiir 6grenme de
O0grenme kavrami ikinci defa ortaya ¢ikmaktadir ve tek-¢ift dongiilii 6grenmenin hangi

zaman diliminde olacagina karar verilmesi orgiitsel bir siirecin lriintidiir (Nevis ve

digerleri, 1995).

2.4.2. Fiol ve Lyles’in Diisiik ve Yiiksek Ogrenme Modeli
Fiol ve Lyles (1985) Ogrenme diizeylerini diisiik ve yiiksek olarak smiflandirmistir ve

diisiik diizeyde 6grenmeyi onceden Ogrenilenlerin tekrarini temel alan bir 6grenme
olarak ifade etmistir. Diisiikk 6grenme diizeyi kisa vadelidir ve kalici bir etki
gostermemektedir. Bununla beraber rutin bir 0grenme diizeydir ve Orgiitsel
diizenlemeler icin degisiklige gidilmesi istendiginde pek de istenilen bir 6grenme
modeli degildir. Bu tiir 6grenme Orgiitiin hemen hemen her seviyesinde goriilebilir ve
sonuclart davranigsal nitelikler gosterir. Yiiksek diizeyde Ogrenme ise daha Once
yapilmayan davranislarla ilgili olmakla beraber iist diizey kurallar ve diizenlemeleri
degistirmek istenildigi zamanda kullanilmaktadir. Yiiksek diizeyli 6grenme modelinde
asil hedeflenen yeni yeteneklerin ve degerlerin ortaya ¢ikmasidir bu nedenle 6zellikle

orgiitlerin iist dlizey kademelerinde goriilmektedir.

2.4.3. Senge’nin Ogrenme Modeli
Ogrenme diizeyleri bu modelde uyum saglayic1 6grenme ve yaratict 6grenme olmak

tizere iki sekilde siniflandirilmistir. Uyum saglayict 6grenmede var olan yeteneklerle
yeni sorunlar ¢oziilmeye g¢alisilir. Bu 6grenme seklinde goz ardi edilen sey var olan
becerilerin kimi zaman gelisen durumlara etki edemeyecegidir. Yaratict 6grenme ise
orglitlerin sorunlarini nasil saptayarak ¢oziimleme yontemlerini periyodik bir sekilde

analiz etme, gozlem yapma ve geri dontisleri dikkate alarak yapilir (Senge, 1990).
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2.4.4. Crossan/Lane/Whitein Modeli
Crossan ve arkadaslarina gore oOrgiitsel 6grenme kesfetme- kullanma arasindaki

etkilesim alaninda olusur ve kesfetme yeni bir seyler 6grenip yeni yetenekler edinmeyi

ifade ederken, kullanma ise edinilen bilgilerin Orgiitsel amag¢ dogrultusunda

kullanimini ifade etmektedir. Bu etkilesim bireysel 6grenmeden orgiitsel diizeye dogru

bir hareketin gostergesidir. Modelin ii¢ varsayimi bulunmaktadir:

- Orgiitsel 6grenmeyi bireysel, grup ve drgiitsel olmak iizere ii¢ diizey meydana

getirmektedir.

- Bu ii¢ diizey sezgi, yorumlama, biitiinlestirme ve kurumsallastirma ile birbirine

baglanmaktadir.

- Bu modele gore 6grenme, bilissel eylemlerden olugsmaktadir.

Sekil 9°da bireysel 6grenmeden Orgiitsel diizeye dogru gelisen hareket gosterilmektedir
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Sekil 9: Dinamik Bir Siire¢ Olarak Crossan vd.ye Gore Orgiitsel Ogrenme

Kaynak: Crossan, M. M; Lane, H. W. ve White Roderick E, An Organizational Learning

Framework: From Initution to Institution, Academy of Management Review, 24, 1999, s.532.
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Modele gore sezgi, benzerliklerin imkanlarin veya modellerin bilingli bir sekilde
kisisel olarak degerlendirilemedigi asamayi temsil etmektedir. Sezginin harekete
gecebilmesi igin bilgi ve deneyimin harekete ge¢mesi gerekmektedir. Ilk olarak
deneyimler ve disardan saglanan bilgilerin toplami ile olusan uzman sezgi harekete
gecerken daha sonrasinda isletme boyutundaki degisiklikleri, deneyimlerin ve
bilgilerin temsilcisi girisimci sezgi harekete gecmektedir. Sezgiler genel anlamiyla
sosyal topluluk igerisinde kendine yer bulan ve olusumunu saglayan bireysel olgular
temsil etmektedir ve bu bireysel olgular kisilerin davranislarinin yonlendiren
etkenlerden biridir. Sezgiler kisisel oldugu icin baska kisilere aktarilmasi ve

paylasilarak artmasi zordur (Crossan ve digerleri, 1999:526).

Modele gore biitiinlestirme, yeni durumlarda orgiitge ortak bir bilince ve deneyimlere
ulasilmasini ifade eder. Biitiinlestirmenin en temel 6zelligi paylasimdan meydana
gelmesidir ve oOrgiit liyeleri arasinda herhangi bir sasirtict gézlemi meydana gelmesi ya
da karigik bir tartismanin meydana gelmesi sonucu ireticilerin ortak durumu

neticesinde biitiinlesmenin saglanmasi miimkiindiir (Daft ve Weick ,1984:285).

Modele gore kurumsallastirma, tiim edilen bilgiyi orgiitteki her bireye yaymak ile
miimkiin olur. Orgiitte yeteneklerin, fikir ve davranislari kurumsallasmast ile iiyelere

yeni sezgiler i¢in firsat tanimis olur ve siire¢ yeniden en bastan baslar.

Tablo 8: Uc Diizeyde Dort Asamali Ogrenme Modeli

DUZEYLER SURECLER GIRDI/CIKTI

Deneyimler
Birey Sezgi Imajlar
Metaforlar

Dil
Yorumlama Biligsel Haritalar
Grup Konugma/Diyalog

Paylagilan Anlamlar
Biitiinlestirme Karsilikli Uyum
Interaktif Sistemler

Rutinler
Organizasyon Kurumsallagsma Teshis Sistemleri
Kurallar ve Prosediirler

Kaynak: Crossan, M. M; Lane, H.W. ve White R.E, a.g.m., s..525
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2.4.5. Nonaka vd.nin Bilgi Degisim Modeli
Nonaka ve arkadaglar1 oOrgiitsel Ogrenme de Olgililii ve agik bilginin iizerinde

durmuslardir. Ortiilii bilgileri zanaatsal bilgiler, davranis sekilleri, isin teknik kapsami
ve bireysel kanunlar1 seklinde incelemislerdir. Olgiilii bilgiler hareketlerle kolayca
gosterilmeyen ve kolay bir sekilde dile getirilemeyen daha ¢ok inanglar1 tutumlart ve
bakis acilarimi iceren bilgilerdir dolayisiyla insanlarin g¢evreye karsi tutumlarinin
olugsmasini saglayan bir altyapi niteligindedir. Kisilerin benzer isleri yaparken edinmis
olduklar1 ortiilii bilgiler, onlarin isi daha pratik yapmalarini gelistiren etkileyici bir rol
oynamaktadir (Nonaka ve digerleri, 1999:29-50). Olgiilii bilgi bildiginden daha azini
sdylemek olarak da tanimlanabilmektedir. Bunun nedeni Olgiilii bilgilerin
anlatilabilmesi giic daha ¢ok faaliyete dayanan ve deneyimlerle 6grenilebilen kisisel
bilgiler olmasindan ileri gelmektedir. Bir hattat sanat¢isinin ya da bir miizisyenin
kelimelerle ifade edemedigi fakat deneyimlerle biriktirdigi bilgiler Olgiilii bilgiye
ornek olarak gosterilebilir (Ibicioglu ve Dogan, 2004:632).

Acik bilgi ise, bireylerin farkinda olduklari ve rahat bir sekilde agiklayabildikleri hatta
formiilize edilmis bilgilerdir. Sistematik olarak iletisim yoluyla ve davranislarla kolay
bir sekilde kisiden kisiye aktarilmasi miimkiindiir (Ozer,2001:157). Acik ve ortiilii
bilgi arasindaki etkilesim sonucunda sosyallestirme, digsallagtirma, biitiinlestirme ve

i¢sellestirme gibi dort temel durum meydana gelmektedir.

Sosyallestirme, deneyimlerin paylasildig: siireci ifade ederken ciraklik veya is baginda
egitim gibi Olgiili bilgilerin aktarilmasini saglayan bir aragtir ve genellikle sistemli

isleyen bir siire¢ degildir (Barker,2000:218).

Dissallastirma, Ortiilii bilgiyi acik kavramlar haline getirme asamasidir. Bir
deneyimin bir baskasiyla paylasilmasiyla dissallastirma siireci baslamaktadir ve
temelinde Orgiit igerisindeki gruplar arasindaki diyologlarin saglamligr rol

oynamaktadir (Ozer,2001:159).

Birlestirme, Orgiitiin bilgi sisteminin igerisinde yer alan farkli bilgilerin ve
kavramlarin sistemlesmeye basladigi siirectir. Toplant1 kayitlar1 veri tabanlar1 daha
Once yapilan analizler, belgeler birlestirme siirecine 6rnek gosterilebilir. Farkli

zamanlarda ve farkli nedenlerle bir araya gelmis acik bilgiler birlestirme siirecinde
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yeni bilgi olusumunu saglayacak birer envantere doniismektedir (Akgiin ve Keskin,

2003:7).
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Sekil 10: Bilgi Degisiminin Dort Formu

Kaynak: NONAKA, I. ve KONO, N., The Concept of Ba: Building a Foundation for
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Knowledge Creation, California Management Review, Vol 40, No.3 Spring 1998, s.43.

I¢sellestirme ise, acik bir bilgiyi Bir degere doniistiirme siirecidir. Bu asamada orgiit

icerisinde oOrglitsel bilginin meydana gelebilmesi icin bireysel seviyede toptan olmus

her ortiilii bilgi tekrar diger orgiit iiyeleri ile sosyallesebilmektedir ve bu sekilde dongi

yeniden baslamaktadir (Barker, 2000:218).
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2.4.6. Cook/Brown ve Spender’in Modeli
Nonaka ve arkadaglarinin orgiitsel 6grenme modeli iizerine tenkitlerde bulunan ve yeni

bir model iireten Cook ve arkadaslari, Nonaka’nin temel diisiincelerine bagl kalarak

tamamlayici nitelikte bir model yaratmigslardir.

Nonaka temelde iki bilgi boyutu iizerinde durmaktayken, Cook ve Brown ise, dort

temel boyut lizerinde durmuslardir.

Cook/Brown: Cook/Brown:
Kavramlastirilmis Bilgi Paylasiimis Bilgi

%ﬂ (Concept) (Hikayeler)

% Spender: Spender:

S Bilingli Bilgi Obijektif Bilgi
Cook/Brown: Cook/Brown:

Yetenek Temelli Bilgi Paylasilmis Sosyal Bilgi

%ﬂ (Skills) (Genres)

:‘(E'“ Spender: Spender:
Otomatik Bilgi Kollektif Bilgi

Sekil 11: Spender, Cook ve Brown’a Gore Orgiitlerde Bilgi Tiirleri

Kaynak: Spender, 1999:400

Cook ve Brown bilginin agik ya da ortiilii olmasi ile degil, bireysel ya da sosyal olmast
ile ilgilenmislerdir. Kisisel bilgi, kisilerin disaridan o6grendikleri ve istekleri
dogrultusunda aktif hale getirebildikleri bilgilerdir. Alt sol alan kigisel-ortiilii bilgiyi
temsil ederken, digsal bilgi gibi kullanilabilen motor bilgilerden olusur. Sosyal bilgi
grup diizeyinde agik hale gelen bilgiyken, sag alt kosede gelecekte rekabet avantaji

saglayacak, kaynaga dayanan paylasilmis sosyal bilgi yer almaktadir.

Spender’e goére bilgi ise dort farkli asamada olusmaktadir. Bunlar (Cook ve

Brown,1999:481);
- Bilingli Bilgi
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- Objektif Bilgi

- Otomatik Bilgi

- Kollektif Bilgi
Spender’e gore bilingli bilgi, agik ve bireysel boyutta bilgiyi temsil ederken, objektif
bilgi acik ve sosyal bilgiyi temsil etmektedir. Ortiilii ve bireysel boyuttaki bilgi
otomatik bilgi olarak adlandirilmisken, ortiilii ve sosyal bilgi kollektif bilgi olarak

adlandirilmistir.

2.4.7. Kim’in Biitiinlesik Bilgi Modeli
Kim hem bireysel 6grenmeyi hem de bireysel ve orgiitsel 6grenme arasindaki iliskiyi

aciklamak iizere ¢aligmalar yapmistir. Kim’e gore, bireysel 6grenme dongiisii “godzlem,
degerlendirme, tasarlama ve uygulama” asamalariyla olusmaktadir. “Degerlendirme
ve tasarlama, 6grenmenin kavramsal yoniiyle; uygulama ve gozlemleme ise, eylemsel
yoniiyle ilgilidir” (Kim,1993:43-45). Bireysel o6grenmede bireyin rutinleri ve

gozlemleri 6nemliyken, orglitsel 6grenmede Orgiitiin sosyallesmesi 6nem tasimaktadir.

2.5. Orgiitsel Ogrenmeyi Gelistiren Unsurlar
Orgiitsel 6grenmenin 6rgiit igerisinde benimsenip gelistirilmesi icin bazi temel etkenler

mevcuttur. Bunlar; 6grenmenin temel girdisi olarak kabul edilen bilginin dogru
anlasilir ve yararli bir sekilde olmasidir. Orgiit igerisindeki kisilerde 6grenme istegi ve
yeteneginin mutlaka olmasi gerekmektedir. Bu faktorlerin orgiit yapisinda bulunmasi
orgilitsel 6grenme icin gerekliyken ayni zamanda da oOrgiit igerisinde Ogrenmenin
yayilmasini saglayabilmek ve orgiitsel 6grenmeyi kolaylastirmak i¢in baz1 faktorlere

onem vermek gerekmektedir. Bu faktorler (Yazic1,2001: 129-139):

- Paylasilan ortak bir vizyon olusturulmasi

- Ogrenmeye imkan saglayacak ve destekleyecek bir orgiit kiiltiiriiniin
olusturulmasi

- Esneklik saglayacak yonetim stratejilerinin belirlenmesi

- Cevresel faktorlere deger verilmesi

- Yaraticiligi destekleyen bakis agilari ile orgiitsel 6grenmenin desteklenmesi

- Orgiitsel 6grenmeye katki saglayacak teknolojilerin kullanilmasi

- Orgiitsel hafizanin varhigindan haberdar olarak orgiitiin unutabilen bireyler

toplulugundan olustugunun géz 6niinde bulundurulmasi
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Paylasilan ortak bir vizyon olusturulmasi: Vizyon orgiitiin gelecegine dair ideal
goriintii olarak ifade edilebilir. Organizasyonda paylasilan vizyondan bahsedebilmek
icin bireylerin karsilikli etkilesim icerisinde olmalar1 ve liderlerin bunu destekler
nitelikte amagclar edinmesi ile miimkiindiir. Gelecege yonelik ortak planlar ile hareket
edebilecek goriisiin ortaya atilmasi i¢in paylasilan bir vizyonun olusturulmasi
gereklidir. Bu sayede Orgiit iiyeleri Orgiitsel amaglar cergevesinde yer almis ve
dengelenmis olur. Calisanlarin siirekli 6grenme ve kendini gelistirme iizerine kurulu
bir Orgiitsel vizyonla ilerlemesi oOrgiitlerin gelisiminin sadece kriz zamanlarinda
olmasinin Oniine geger ve boylece 6grenme ve gelisim hi¢ durmadan devam ederek

orgiite katki saglar (Bakan ve Karayilan, 2011: 393).

Orgiit Kiiltiirii: Kiiltir en genel anlamiyla paylasilan inanglarm, ideolojilerin ve
normlarin bir araya gelmesiyle meydana gelmektedir ve hem davranigsal hem de
biligssel anlamda gelisimin 6nemli adimlarindan biri olarak kabul edilir. Bu nedenle
orgiitsel 6grenmenin faydali bir sekilde gerceklesebilmesi i¢in orgiit icerisindeki norm
ve inanglarin degistirilmesi Orgiitle ortak bir hale getirilmesi gerekmektedir. Schein
kiiltiiri tanimlarken, grup lyelerinin varliklarin1i devam ettirebilmek adina zaman
icerisinde i¢ ve dis ¢evreye karst uyumlarindan bahseder ve bu gelisim i¢in de kollektif
ogrenme siirecinin gerekligini vurgulamaktadir. Orgiitsel dgrenme adma orgiitsel
politikalarin gerceklestirilmesi ve bireysel 6grenmelerin biitiin Orgiite yansiyabilmesi
i¢cin gerekli ¢alismalarin yapilmasi i¢in olugsmus o6rgiit kiiltiiriiniin de bunu destekliyor
olmas1 gerekmektedir. Ogrenmeyi etkileyen énemli unsurlardan biri olarak gériilen
kisilerarasi iletisim de bir orgiitte ne kadar fazla benimsenir ise 6rgiit kiiltiiriine o kadar
yansiyacak ve Orgiitsel 6grenmenin de hem hizina hem de Orgiit tarafindan

benimsenmesine etki edecektir (Yazici, 2001: 129-139).

Esneklik saglayacak yonetim stratejilerinin belirlenmesi: Orgiitiin stratejik durumu
orgiitlerin 6grenme kapasitesini belirleyen onemli faktorlerden birini olusturmaktadir.
Orgiitlerin stratejileri ayn1 zamanda 6rgiitlerin hedeflerini ve o hedeflere ulasmak igin
yapilmas1 gerekenleri belirlemektedir. Orgiitsel dgrenme kisilere farkli diisiinme ve
karar alma segenekleri sunacagi i¢in, 6grenme sonucunu meydana gelen degisikliklerin
de hizlica uygulamaya koyulmasi gerekmekte ve bu noktada yonetimin esnekligi

orgiitsel 6grenmeyi ve bu 6grenmeye ait siireci de etkileyecektir (Gizir, 2008:190).
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Cevresel faktorlere onem verilmesi: Ogrenmenin tam anlamiyla gerceklesebilmesi
icin igletmenin i¢ ve dis ¢evresiyle uyum saglama yeteneginin ayni hizlarda gelisim
gostermesi gerekmektedir. Eger orgiitiin i¢ ve dis gevresi statik ise 6grenme imkani1 da
azalacak ve isletmenin cevresinden Ogrenme sansit da ortadan kalkacaktir. Dinamik
cevre ortami Orgiitsel 6grenmeyi destekleyen onemli faktorler arasindadir ve aymi

zamanda da orgiitlere 6grenme olanaklar1 saglamaktadir (Yazici, 2001: 129-139).

Organizasyon Yapisi: Orgiitsel dgrenmeyi etkileyen bir diger faktor de orgiitiin
organizasyon yapisidir ve organik, daha merkezka¢ yapidaki orgiitlerin yapisal olarak
O0grenmeye ve esnek diisinmeye daha elverisli yapidayken, mekanik ve merkezi
yapilar 6grenmeye daha kapali bir sistemle ilerlerken ge¢mis davraniglari tekrar etme

vasitasiyla orgiitlerine devam etmektedir.

Orgiitsel 6grenmeye katki saglayacak teknolojilerin kullamlmasi: Teknolojide
yasanan gelismeler ve yeni icatlar ve bilginin artan degeri, isletmelerin is yapma
sekillerini ve dolayli olarak da oOrgiitin yapisin1 etkilemektedir. Glinlimiiz
isletmelerinde kullanilan bilgi paylasim ortamlarinin varligi ve devamliligi orgiitsel
dgrenmenin hizina ve orgiit iginde yayillmasina direkt olarak etki etmektedir. Ozellikle
enformasyon teknolojilerinin yayilmasiyla bilginin bir yerden baska bir yere aktarimi
kolaylasmis ve c¢alisanlarin istedikleri zamanda bilgiye wulagmalarina olanak

saglamistir. Bu olanak orgiitsel 6grenme i¢in 6nemli katkilar saglamaktadir.

Orgiitsel hafizanin varh@indan haberdar olarak orgiitiin unutabilen bireyler
toplulugundan olustugunun goz oéniinde bulundurulmasi: Orgiitsel 6grenmeyi
kolaylastiran faktorlerden bir digeri ise Orgiitlerin belleginde etkin bir sekilde
kullanmaktir. Orgiitsel hafiza bilgilerin depolanmasini saglarken sonradan kullanmak
tizere bilgileri saklamaktadir ve ayni zamanda da Orgiitin unutma yetenegi
gerektiginde yenilerini 6grenebilmek i¢in orgiitsel hafizada yer agmaya yaramaktadir.
Orgiitsel hafiza kaybi literatiirde de orgiitsel amnezi olarak anilmakta ve orgiitlerin
O0grenme yetisini ve kapasitesini gelistirme durumunun kisitlanmasi ile meydana
gelmektedir. Bu orgiitlerin bilgiyi kullanmaktaki basarisizligi olarak da bilinir.
Orgiitlerde orgiitsel hafiza kaybinmn belirtileri, orgiitsel yeteneklerin kaybolmasi,
kisilerin etkililiginin diismesi ve hatalarin siirekli olarak tekrarlanmasi seklinde

meydana gelmektedir.
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Bireysel ve orgiitsel olaylarin neticelerinin depolanarak tekrar kullanilmasi orgiitsel
hafiza ile miimkiindiir ve Orgiitte yasanan olaylardan kazanilan deneyimler genellikle
yazili hale getirilmez en genel haliyle bilgisayar ortaminda saklanir. Bu durum bir
orgiit hafizasinin yaratilmasini engellemektedir. Orgiitsel hafizanin diisiik olmas1 hem
avantaj hem de dezavantaj saglayabilir. Avantaji, orgiit icin gereksiz bilgiler silinerek
orgiitten atilir dezavantaji ise yeni ise girenlerin Orgilite yaratacagi maliyet ayni

zamanda da isi bilen birinin orgiitten ayrilmasi durumunda orgiitiin ugrayacagi kayiptir

(Kizildag ve digerleri, 2011:195).

Orgiitsel hafiza kaybma neden olan etkenlerin basinda orgiitsel degisim siireci
gelmektedir. Bu orglitsel degisim silirecinde meydana gelebilecek ve hafiza kaybina

neden olabilecek unsurlar asagidaki gibidir (Kizildag ve digerleri,2011: 196):

- Kiyaslama ve yeniden yapilanma gibi radikal degisim fikirleri Orgiitsel hafiza
kaybina neden olabilir.

- Bilgi sistemlerinde yasanan degisiklikler 6rgiitsel hafiza kaybina neden olabilir.

- Orgiit icerisindeki yapilanmalar ve yeni drgiit yapisi olusturabilmek adina
yapilan ¢alismalar sonucunda orgiitteki kilit insanlarin ve kilit kayitlarin
kaybedilmesi orglitsel hafiza kaybina neden olabilir.

- Calisanlarin baska bir is firsat1 yakalamasiyla ya da emeklilik nedeniyle orgiitten
ayrilmasi ve mevcut pozisyonlarinin bosluga diismesi orgiitsel hafiza kaybina

neden olabilir.

2.6. Orgiitsel Ogrenmeyi Kisitlayan Unsurlar
Orgiitsel 6grenmenin tam anlamiyla gerceklesebilmesinin dnemli hususlarindan biri de

orgiitsel 6grenmeyi kisitlayan faktorlerin belirlenerek ortadan kaldirilmasidir. Orgiitsel

ogrenmeyi kisitlayan faktorler asagidaki gibidir (Kizildag ve digerleri,2011:196).

- Pozisyon ve kisisel kimlik

- Diigmani disarida arama zihniyeti

- Sorumluluk tistlenme ve dnceden etkin olma
- Olaylara takilip kalma

- Yavas degisimlerin 6nemsenmemesi

- Tecriibeyle 6grenme beklentisi
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- Yoneticilerle ilgili problemler

Pozisyon ve kisisel kimlik: Orgiitte calisanlar sadece kendi pozisyonlar: Uzerinde
yogunlasip kendi isleriyle ilgili kisimlar la ilgilendiklerinde orgiitsel biitiinliigi
saglamak miimkiin olmayacaktir. Ayn1 zamanda da kendi pozisyonu ile ilgilenen
calisanlar baskalarinin  yaptig1 hatalardan kaynaklanan sonuglar {izerinde de
sorumluluk duygusuna sahip olmazlar. Bu durum herhangi bir hatanin kaynagini
bulma noktasinda ya da hatanin tekrarlanmamasi i¢in yapilmasi gerekenleri tespit
etmekte isleri zorlastiracaktir. Ozellikle beraber calisilmas: gereken islerde kisilerin
kendi pozisyonlar: ile ilgili takindiklar1 is kimliklerinin disina ¢ikmamalar1 orgiitsel

O0grenmeyi ve Orgiitsel gelisimi engelleyecektir (Calkavur,2012:59).

Diisman disarida arama zihniyeti: Tipki insanlar gibi 6rgiitlerde de isler istenmedigi
gibi gittiginde sorumluyu disarida arama egilimi mevcuttur. Sadece kendi pozisyonu
tizerinde yogunlasan bir c¢alisan ya da yonetici herhangi bir baska calisanin
davraniglarinin pozisyonunu sinirlarin1 zorladigini ya da hata yaptigini gérmesi
imkansiz hale gelecektir. Bu davranislar rahatsizlik veren sonuglar yarattiginda tespit
edilmesi imkansiz hale gelecek ve orgiit disarisindaki herhangi bir problem yasanan

asil problemin kaynagiymis gibi goziikecektir (Calkavur,2012:59).

Sorumluluk iistlenme 6nceden etkin olma: Herhangi bir problemle karsilagildiginda
yoneticiler genellikle sorumluluk iistlenmenin gerekliligi oldugunu vurgularlar. Burada
asil anlatilmak istenen harekete ge¢mek i¢in baskalarini beklemeyi birakma ve
problem bir buhrana doniismeden ¢6zmektir. Boyle durumlarda onceden harekete
gecmek durum kontrol edilemez hale gelmeden 6nce miidahale etmekmis gibi goriinse
de kimi zaman dis cevreye karsi saldirgan bir tutummus gibi algilanabilecektir

(Calkavur,2012:59).

Olaylara takihp kalma: Bir organizasyondaki o6grenmenin siirdiiriilebilirligi
calisanlarinin kisa donemli olaylara takilip kalmamasindan kaynaklanir. Calisanlar
herhangi bir neden ya da olay tizerinde yogunlastiklarinda kimi zaman olaylar1 neden
sonuca baglarken olayimn asil nedeninden uzaklasabilirler. Bu da problemi tespit edip

o6grenmeyi hizlandirmaya engelleyecek bir nedendir (Calkavur,2012:59).
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Yavas degisimlerin 6nemsememesi: Yavas seyreden kademeli degisimler cogu
zaman Orgiitlerin goziinden kagmakta ve Orgiitsel bir tepkinin Oniine ge¢mektedir.
Fakat ani degisimlerde olay1 fark edip reaksiyon vermek daha olasi bir durumdur.
Yavas seyreden gelisimler 6nceden fark edilmesi zor oldugu i¢in tedbirlerin alinmasi

da ayni oranda zorlasmaktadir (Calkavur,2012:59).

Tecriibeyle 6grenme beklentisi: Ogrenmenin sadece deneyimlerden ve tecriibelerden
gerceklesecegini beklemek oOrgiitsel 6grenmeyi kisitlayan faktorlerden bir tanesidir.
Ciinkii en giiglii 6grenme direk tecriibeyle 6grenme olarak gergeklesse de uzun vadeli
olaylarda ve bu olaylarin etkilerini analiz etmede tecriibeyle O08renme yetersiz

kalacaktir (Calkavur,2012:59)

Yoneticilerle ilgili problemler: orgiitsel Ogrenmenin gergeklesebilmesi igin
yoneticilerin farkli iglevleri ve uzmanlik alanlarina temsil eden orgiite bagl kisileri bir
araya getirmesi ile olusabilecektir. Yoneticilerin kendi etki alani ile ilgilenmeleri ve
bunla ilgili bir miicadeleye girmeleri orgiit tiyeleri ile ilgili tutarli gozlemlerde buluna
mamalart ve uyum siirecini kolaylastirmamalar1 Orgiitsel 6grenme siirecini de

kisitlayan unsurlar arasindadir (Calkavur,2012:59).

Sambrook ve Stewart (2000), orgiitsel 0grenmeyi etkileye faktorleri dort farkl
degiskene bagl olarak incelemistir. Tablo 8’de bu faktorlerden bahsedilmistir.

2.7. Orgiitsel Ogrenmenin Etkinlikler i¢cin Gerekliligi
Orgiitsel dgrenmenin bilim adamlar1 tarafindan neden bu kadar dikkat cektigi ve

orgiitler i¢in neden bu kadar dnemli oldugu ile ilgili Dadgson asagidaki nedenleri

sunmustur (Dadgson,1993):

- “Orgiitsel 6grenme, degisime karsilik verebilmek ve daha uyumlu sistemler ve
yapilar gelistirebilmek i¢in, Ozellikle biylik orgiitlerin ilgi duydugu bir
uygulama konumuna ulagmastir.

- Hizli teknolojik degisimin orgiitler iizerindeki etkisi orgiitsel 6grenmeye olan
ilgiyi arttirmugtir.

- Ogrenme kavraminin genis bir analitik degere sahip olmas: orgiitsel 6grenmeye
duyulan ilginin bir diger nedenidir. Nitekim farkli akademik disiplinlerin

orglitsel 6grenme iizerine yaptiklari caligmalar da bunu gostermektedir”.
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Glinlimiiz ¢alisma kosullarinda herhangi bir orgiitiin rekabet avantaj1 saglayabilmek ve
basarisinin siirekliligi icin ivedilikle yeni bilgiye ulagmasi gerekliligi giin gegtikce
artmaktadir. Bilginin zaman i¢inde yenilenmesi degisen c¢evre sartlarina bagli olarak
eski bilgilerin hafizasinda saklanmasi ve yeni bilgilerin ise Orgiitiin hemen her tiyesi
tarafindan benimsenmesi orgiit hedef ve amaglarina ulagsmadaki birincil etkenlerdendir.
Degisime ayak uyduramayan orgiitlerin zaman igerisinde yok olduklar1 ya da dagilma
riski ile kars1 karsiya kaldiklar1 bilinmektedir. Bu nedenle hizli bir sekilde ulasima ve
Oziimseme Orgiit igerisinde rekabet edebilme konusunda istiinliiklerden biri olarak
goriiliir. Bu aciklamalar1 baz alarak, 0grenmeyi benimseyen ve Ogrenme yoluyla
degisime ayak uydurup kendini yenileyen ayni zamanda da igerden ve disardan
gelebilecek ani degisimlere esnek bir tutum sergileyen orgiitler uygulamak istediklerini

daha ¢abuk hayata gecirebilmektedir (Senge,2013:45).
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BOLUM 3: HIZMETKAR LIiDERLIK iLE ORGUTSEL OGRENME
ILISKiSI’NE YONELIK BiR SAHA ARASTIRMASI

3.1 Arastirmanin Amaci ve Onemi
Giliniimliz i diinyasinda isletmelerin stirdiiriilebilirlik amacina ulagmalarinda ve

rakiplerine karsi rekabet avantaji saglamada etkin olabilmesi adina degisime ayak
uydurup gelisimi siirekli kilmalidir. Bu arastirmanin degiskenleri olan hizmetkar liderlik
davranig1 ve orgilitsel 6grenme kavrami isletmelerin gelisim gostermesi noktasinda kritik
bir role sahiptir. Buradan hareketle arastirmanin temel amaci saglik sektorii
calisanlarinin hizmetkar liderlik algilarmin orgiitsel 6grenmelerine etkisini arastirmak
iken bir diger amag ise katilimcilarin demografik 6zelliklerinin hizmetkar liderlik algist
ve Orglitsel 6grenme lizerinde farklilik gosterip gostermedigini test etmektir. Arastirma
hizmetkar liderlik ile oOrgiitsel O6grenme arasindaki iliskiyi aciklamasi bakimindan
uygulayicilara rehber niteligi tasiyacak olmasi ve yonetim literatiiriinde hizmetkar
liderlik ile orgiitsel 6grenme arasindaki iligkiyi agiklayacak olmasi arastirmamizi 6nemli

kilmaktadir.

3.2 Arastirmanin Evren ve Orneklemi
Aragtirmanin evrenini Istanbul’da faaliyet gosteren Safak Saglik Grubu'na bagli 5

hastanede caligma hayatini siirdiiren personellerdir. Bu kapsamda toplam 537 anket
toplanmig, toplanan anketlerin ise 522 si arastirma kapsaminda kullanilmaya deger

gOriilmiistiir.

3.3 Arastirmanin Simirhliklar: ve Varsayimlari
Arastirma kapsaminda iliskileri irdelenen degiskenlerin daha genis bir evrende

arastirilmast her iki degiskenin teorik alt yapisina ve genellestirilmesine katki
saglayacaktir. Ancak gerek zaman yoOniinden gerekse mali agidan birtakim kisitlarin
olmasi aragtirmanin siirliliklaridir. Ayrica arastirmanin saglik sektoriinde yapilmasi da
diger bir simrliliktir. Ayrica arastirmada kullanilan o6lgekler farkli kiiltiirlerde
gelistirilmis 6lgeklerdir. Dolayisiyla 6lgeklerin Tiirk kiiltiiriine uyumu ve katilimeilarin

anket sorularina dogru ve samimi cevaplar verdigi arastirmanin varsayimlaridir.

3.4 Arastirmanin Modeli ve Hipotezleri
Arastirma modelinde sadece arastirmanin temel amaci olan bagimsiz degiskenin

bagimli degisken iizerindeki etkisinin incelenmesine yonelik sekil cizilmistir.

45



Demografik o6zelliklerin hizmetkar liderlik algis1 ve Orgiitsel Ogrenme iizerine
algilanmas1 agisindan farklilik olusup olusmadiginin test edilmesi igin farklilik testleri

yapilmustir. Farklilik testleri yapildigindan bu durum modelde gosterilmemistir.

Hizmetkar Liderlik Orgiitsel Ogrenme

Sekil 12: Arastirmanin Modeli

Aragtirma Sorulart,

H1: Hizmetkar Liderlik orgiitsel ogrenmeyi pozitif yonde etkilemektedir.

H2: Demografik Ozellikler hizmetkar liderlik algisi iizerinde farklilk olusturmaktadr.
H2a: Cinsiyet hizmetkar liderlik algisi tizerinde farklilik olusturmaktadir.

H2b: Yas hizmetkar liderlik algisi tizerinde farklilik olusturmaktadir.

H2c: Medeni Durum hizmetkar liderlik algisi iizerinde farklilik olusturmaktadir.
H2d: Egitim Durumu hizmetkar liderlik algisi iizerinde farklilik olusturmaktadur.
H2e: Calisma stiresi hizmetkar liderlik algist tizerinde farkililik olusturmaktadir.
H3: Demografik Ozellikler orgiitsel 6grenme iizerinde farklilik olusturmaktadir.
H3a: Cinsiyet orgiitsel 6grenme tizerinde farklilik olusturmaktadir.

H3b: Yas orgiitsel ogrenme tizerinde farklilik olusturmaktadir.

H3c: Medeni durum orgiitsel 6grenme iizerinde farkiilik olusturmaktadir.

H3d: Egitim durumu orgiitsel 6grenme iizerinde farklilik olusturmaktadir.

H3e: Calisma siiresi orgiitsel ogrenme iizerinde farklilik olusturmaktadir.

3.5 Veri Toplama Teknigi ve Kullanilan Olcekler
Aragtirmanin bagimsiz degiskeni olan hizmetkar liderlik ile bagimli degiskeni olan

orgiitsel 6grenme arasindaki iliskiyi aciklamak adina kullanilan veriler anket yoluyla
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toplanmugtir.  Istanbul’da faaliyet gdsteren hastanelerden toplamda 537 anket
toplanmistir. Bu anketlerin 15 tanesi eksik ya da yanlis doldurulmasi nedeniyle

arastirma kapsaminda kullanilmamistir. Arastirma kapsaminda 522 anket kullanilmistir.

Hizmetkar liderlik ve orgiitsel 6grenme Olgekleri Rensis Likert tarafindan 1932-1934
yillar1 arasinda gelistirilen ve besli cevaplama kategorileri ile 1, 2, 3, 4, 5 seklinde
puan/sayisal degerlerinden olusan betimsel teknik kullanilmigtir. Uygulanan 6lgegin

besli cevaplama kategorileri ve puan/sayisal degerleri asagida verilmistir;
¢ (5/1) “Kesinlikle Katiliyorum”

® (4/2) “Katiliyorum”

¢ (3/3) “Kararsizim”

¢ (2/4) “Katilmiyorum”

e (1/5) “Kesinlikle Katilmiyorum” (Bayat, 2014).

Arastirmada kullanilan anket 3 boéliimden olusmaktadir. Anketin birinci boliimiinde
katilimeilarin  demografik 6zelliklerine ait bilgiler sorulmaktadir. Anketin ikinci
boliimiinde katilimcilarin orgiitsel 6grenme kapasitelerini 6lgmek i¢in Chiva ve Alegre
(2009), tarafindan gelistirilen ve Aydogan, Orhan, Naldoken, Beylik ve Aksay (2011),
tarafindan Tiirk¢e’ ye uyarlanan “Orgiitsel Ogrenme Kapasitesi Olgegi” kullanilmugtir
(Aydogan, Orhan, Naldoken, Beylik ve Aksay, 2011). Olcek 14 madde besli
derecelendirme (1=kesinlikle katilmiyorum, 5=kesinlikle katiliyorum) ile cevaplanan
ifadelerden olusmaktadir. Olgegin “deneyim, risk alma, dis gevre ile etkilesim, iletisim
ve katilimci karar verme” olmak iizere 5 alt boyutu bulunmaktadir. Anketin iiciincii
béliimiinde ise Barbuto ve Wheeler (2006) tarafindan gelistirilen ve Aslan ile Ozata
(2011) tarafindan Tiirkce’ ye uyarlanan ‘Hizmetkar Liderlik Olgegi’ kullanilmistir.
Olgek toplamda 23 madde ve 5 boyuttan olusmaktadir. Bu boyutlar, bilgelik, duygusal

iyilestirme, fedakarlik, ikna ile esleme, orgiitsel hizmetkarliktir.

3.6 Bulgular
Arastirmada oncelikle katilimcilarin demografik 6zellikleri kapsaminda frekans analizi

yapilmistir. Sonra kullanilan 6lgeklerin giivenilirlik ve gegerlilik analizleri yapilmistir.
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Sonraki adimda ise hizmetkar liderlik ve orgiitsel 6grenme arasindaki iligkiyi incelemek
adina korelasyon analizi yapilmistir. Daha sonra ise hizmetkar liderligin Orgiitsel
O0grenmeye etkisini test etmek i¢in regresyon analizi yapilmistir. Bu adimdan sonra
demografik o6zelliklerin degiskenler tizerinde farklilik olusturup olusturmadigini

incelemek i¢in normallik testi ve devaminda ise farklilik testleri yapilmustir.

3.6.1 Frekans Analizleri

Arastirma kapsaminda yapilan frekans analizlerinde katilimcilarin  demografik
Ozellikleri kullanilmistir. Kullanilan demografik 6zellikler su sekildedir; cinsiyet, yas,

medeni durum, egitim durumu ve c¢aligsma siiresidir.

Tablo 9: Cinsiyet Dagilimu

Gegerli | Kiimiilatif
Sikiik Yiizde Yiizde Yiizde
Gegerli | Erkek 181 34,7 34,7 34,7
Kadin 341 65,3 65,3 100,0
Toplam 522 100,0 100,0

Katilimeilarin cinsiyet dagilimlarina bakildiginda toplamda 522 katilimcinin 341’1

(%65,3) kadin iken 18171 (%34,7) erkektir

Tablo 10: Yas Dagilimi

Siklik | Yiizde C;"ifz‘;ré’ K”;;’;Z”f
18-24 Yag | 201 | 385 38,5 385
2534 Yas | 171 | 32,8 328 71,3
35-44 Yas | 75 | 14.4 14,4 85,6
Gegerli 45-54 Yas 54 10,3 10,3 96,0
S5 Yasve | o) 4,0 4,0 100,0
Uzeri
Toplam | 522 | 1000 | 100,0

Katilimcilarin yas dagilimlarina bakildiginda 201 katilimcinin (%38,5) 18-24 yas arasi
olduklart; 171 katilimcinin (%32,8) 25-34 yas arast olduklart; 75 katilimeinin (%14,4)
34-44 yas arasi olduklari, 54 katilimeinin (%10,3) 45-54 yas araliginda olduklar1 ve 21

katilimcinin ise (%4,0) 55 ve lizeri yas araliginda olduklar1 goriilmektedir.
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Tablo 11: Medeni Durum Dagilimi

.. Gecgerli | Kiimiilatif
Stklik Yiizde Yiizde Yiizde
Evli 203 38,8 38,8 38,8
Gegerli Bekar 319 61,1 61,1 100,0
Toplam 522 100,0 100,0

katilimcinin (%38,8) ise evli olduklar1 goriilmektedir.

Tablo 12: Egitim Durumu Dagilimi

Katilimcilarin medeni durumlarma bakildiginda 319 katilimcinin (%61,1) bekar; 203

.. Gecerli | Kiimiilati
Sikhk | Yiizde Yifz e | Yinde if
Lise 175 33,5 33,5 33,5
Onlisans 169 32,4 32,4 65,9
Lisans 113 21,6 21,6 87,5
Gegerli Yt.tksek o5 48 48 92,3
Lisans
Doktora 40 7,7 7,7 100,0
Toplam 522 100,0 100,0

Katilimeilarin egitim durumlarina bakildiginda 175 katilimeimin (%33,5) lise mazunu
olduklari, 169 katilimcinin (%32,4) oOnlisans mezunu olduklari, 113 katilimcinin
(%21,6) lisans mezunu olduklari, 40 katilimcinin (%7,7) doktora mezunu olduklar1 ve

25 katilimeinin (%4,8) ise yiiksek lisans mezunu olduklar1 goriilmektedir.

Tablo 13: Tecriibe Dagilimi

Gegerli | Kiimiilatif
Siklik Yiizde Yiizde Yiizde
Gegerli  (1-5 Yl 446 85,4 85,4 85,4
6-10 Yil 56 10,7 10,7 96,2
11-15 Y 1,5 1,5 97,7
16-20 Yil 8 8 98,5
é-lz Julve 8 15 15| 1000
Toplam 522 100,0 100,0

Katilimcilarin g¢alisma siirelerine bakildiginda 446 Katilimcinin (%85,4) 1-5 yil arasi

tecriibeye sahip olduklari, 56 katilimcinin (%10,7) 6-10 yil arasi tecriibeye sahip
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olduklari, 8’er katilimcinin (%1,5) 11-15 yil aras1 ve 21 yil ve iizeri tecriibeye sahip
olduklart ve 4 katilimcinin (%0,8) 16-20 yil arasi tecriibbeye sahip olduklar

gorilmektedir.

3.6.2 Giivenilirlik Analizi
Olgeklerin giivenilirlik analizleri kapsaminda ¢ikan sonuglardaki Cronbach’s Alpha

degerine bakilir. Cikan deger 0,70’ten yliksek ise dlgeklerin giivenilir olduguna kanaat

getirilir (Hair ve digerleri, 2010).

Asagidaki tablo da goriildiigii gibi hizmetkar liderlik Olgeginin giivenilirlik degeri
0,975°tir. Olgegin alt boyutlarma bakildiginda ise bilgelik 0,945, duygusal iyilestirme
0,930, fedakarlik 0,910, ikna ile esleme 0,927, orgiitsel hizmetkarlik 0,950’dir.
Hizmetkar liderlik 6l¢egi ve alt boyutlarmin Cronbach’s Alpha degerleri 0,70’ten biiyiik
oldugu i¢in giivenilirdir.

Tablo 14: Hizmetkar Liderlik Guvenilirlik Analizi

Cr(X;Sﬁ;h's Madde Sayisi
Bilgelik 0,945 5
Duygusal Iyilestirme 0,930 4
Fedakarlik 0,910 4
Tkna ile Esleme 0,927 5
0rgiitsel Hizmetkarhk 0,950 5
Hizmetkar Liderlik 0,975 23

Asagidaki tablo da goriildiigli gibi orgiitsel 6grenme 6lceginin genel Cronbach’s Alpha
degeri 0,947°dir. Olgegin alt boyutlarina i¢in Cronbach’s Alpha degerlerine
bakildiginda ise deneyim 0,921, risk alma 0,865, dis cevre ile etkilesim 0,895, iletisim
0,892, katimci karar verme 0,934 olduklar1 goriilmektedir. Dolayisiyla orgiitsel
ogrenme Olgegi genel olarak ve alt boyutlarin her birinin Cronbach’s Alpha degerleri

0,70’ten biiytlik oldugu i¢in giivenilirdir.
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Tablo 15: Orgiitsel Ogrenme Giivenilirlik Analizi

Cronbach's Madde

Alpha Sayist
Deneyim 0,921 2
Risk Alma 0,865 2
Dis Cevre Etkilesim 0,895 3
lletisim 0,892 4
Katilimci Karar Verme 0,934 3
Orgiitsel Ogrenme 0,947 14

3.6.3. Gegerlilik Analizi

3.6.3.1. Kesifsel Faktor Analizleri

Veri setinin faktor analizine uygunlugunun test edilmesi i¢in, Kaiser-Meyer-Olkin
(KMO) orneklem yeterliligi testi ve Bartlett kiiresellik testi uygulanmistir. Yapilan
analizler sonucunda KMO degeri hizmetkar liderlik i¢in 0,957 ile istenen seviye olan
0,50’nin tizerinde ve Bartlett testinin kuyruk olasiliginin da 0.000 énem derecesinde
anlamli oldugu ortaya ¢ikmistir. Yapilan analizler sonucunda KMO degeri orgiitsel
ogrenme i¢in 0,914 ile istenen seviye olan 0,50°nin iizerinde ve Bartlett testinin kuyruk
olasiligimin da 0.000 énem derecesinde anlamli oldugu ortaya ¢ikmistir (Field,2009).
Ayrica toplam aciklanan Varyans diizeyleri ise hizmetkar liderlik i¢in 71,944 ve

orgiitsel 6grenme i¢in ise 68,816°dir.

Hizmetkar liderlik olgeginin katilimcilar tarafindan nasil sekilde ve ka¢ degisik alt
boyut altinda anlamlandirildiginin agiklanmasi adina temel bilesenler analizi tahmin
yontemi ve varimax rotasyonu kullanilarak kesifsel faktor analizi yapilmistir. So6z

konusu 6l¢ek 23 sorudan olugmaktadir.

Orgiitsel 6grenme Slgeginin katilimcilar tarafindan nasil sekilde ve kag degisik alt boyut
altinda anlamlandirildiginin agiklanmasi adina temel bilesenler analizi tahmin yontemi
ve varimax rotasyonu kullanilarak kesifsel faktor analizi yapilmistir. S6z konusu 6lgek

14 sorudan olusmaktadir.
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Tablo 16: Hizmetkar Liderlik Ol¢egi Kesifsel Faktor Analizi

Faktor Maddeleri

Faktor Yiikleri

Faktorler

F1

F2 F3

F4a F5

HL_bil_5

0,749

HL_bil_3

0,727

Bilgelik HL bil 1

0,707

HL bil 2

0,704

HL bil 4

0,686

HL_duygiyi 2

0,776

Duygusal HL duygiyi 3

0,756

lyilestirme HL duygiyi 4

0,754

HL_duygiyi 1

0,745

HL orghiz_1

0,805

Orgiitsel HL orghiz 2

0,771

Hizmetkarlik | HL orghiz_3

0,744

HL orghiz_4

0,729

HL iknes 4

0,734

HL iknes 3

0,723

Tkna'le HL iknes 5

0,699

Esleme HL iknes 2

0,571

HL iknes 1

0,511

HL fed 3

0,743

Fedakarhk HL fed 4

0,709

HL fed 1

0,643

HL fed 2

0,635

Aciklanan Varyans (%)

14,333

10,388 18,401

16,522 12,840

Toplam Agiklanan Varyans (%)

71,944

Tablo 17: Orgiitsel Ogrenme Olgegi Kesifsel Faktor Analizi

Faktorler Faktor Maddeleri

Faktor Yiikleri

F1

F?2 F3

F4

Oo_deneyim_2

0,634

Deneyim

Oo_deneyim_1

0.624

Qo risk 1

0,643

Risk Alma

Qo risk 2

0,597

0o etk 2

0,718

Dis Cevre Ile Etkilesim | Qo etk 3

0,660

0o etk 1

0,597

Qo ilet 2

0,742

Qo ilet 4

0,728

Hetisim 0o ilet 3

0,722

Qo ilet 1

0,651

Oo karar 2

0,793

Katilmci Karar Verme | Q0 karar 3

0,789

Oo karar 1

0,722

Aciklanan Varyans (%)

12,305

17,204 22,412

17,345

Toplam Agiklanan Varyans (%)

68,816
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3.6.4 Korelasyon Analizi
Korelasyon katsayisi iki stirekli degisken arasindaki iligkinin yonii ve giici hakkinda

bilgi verir ve katsay1 -1 ile +1 arasinda degisir. Korelasyon katsayis1 hesaplandiginda
sifira yakin degerler iki degisken arasinda dogrusal ve zayif bir iligskinin varligini, -1 ve
+1’e yakin degerler ise iki degisken arasinda dogrusal ve giiclii bir iliskinin varligini
gostermektedir. Bununla birlikte negatif degerler iki degisken arasindaki iliskinin ters
yonlii oldugunu, pozitif degerler ise ayni yonlii iliski oldugunu gosterir (Field, 2009;
Hair vd., 2010).

Hizmetkar Liderlik ile Orgiitsel O0grenme arasindaki iliskileri analiz etmek ig¢in

olusturulan korelasyon analizinin Pearson korelasyon katsayilari asagidadir.

Tablo 18: Korelasyon Analizi

1 2 3 4 5 6 7 8 0o | 10 | 11 | 12
1.Bilgelik 1

2.Duygusal o

lyilestirme 745 1

3.Fedakarlik ,620™| ,703" 1

4.1kna ile 7647 | 744 | 679" 1

Esleme

5.Orgiitsel - o - o

Tl | 8157|7487 | 6487 | 826 1

6.Deneyim 502 | 566™| 508™| ,544™| ,610™ 1

7Risk Alma__ | ,351" | ,349" | 478" | 426" | 465" | 633" 1

8.Dis Cevre lle | 70w | pp1~| g5a~| 518™| 585" | 614™| 645 1

Etkilesim

9. Iletisim 568" | 475" | 472" | 584" | 641" | 582" | 589" | 723" 1

0 KatKarar | ool ao9~| 507 | a20™| 456~ | 6277 | 6137 | 6327 | 592~ 1
Verme

1LHizmetkar | oo e | goa| gag™| goa™| 001™| 618™| 474| 5417| 617 | 504" 1
Liderlik

12.Orgutsel | gaae| o5+ | 589™| 508 | 643" | 8307 | 847" | 874™| 818™| 842" | 649™
Ogrenme

**_ Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Korelasyon tablosundaki 1,2,3,4 ve 5. Boyutlar hizmetkar liderligin, 6,7,8,9 ve 10.

Boyutlar ise orgiitsel 6grenmenin boyutlaridir.

Korelasyon analizi tablosuna bakildiginda hizmetkar liderlik ile oOrgiitsel 6grenme

arasinda yiiksek diizeyde ve pozitif yonlii bir iliski bulunmaktadir (r=0,659, p<0,001).
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3.6.5. Regresyon Analizi
Tablo 19: Regresyon Analizi

Hipotez Bagimsiz Degisken Bagimli Degisken Std. t p
0,649*** 4,789 ,000
H1 Hizmetkar Liderlik Orgiitsel Ogrenme
R* =0,43 F=398,815 p<0,001

(*p<0,05; **p<0,01; ***p<0,001)

Regresyon analizi sonucuna gore calisanlarin hizmetkar liderlik algilar1 orgiitsel
o6grenme tutumlarini pozitif yonde etkilemektedir (=0,569, ***p<0,001). Dolayisiyla
H1 desteklenmistir.

3.6.6. Farkhilik Testleri
Bu kisimda katilimcilarin arastirma degiskenlerine yonelik algi durumlart ve

demografik degiskenlere gore bu algi durumlarindaki farkliliklar incelenecektir.
Sirasiyla hizmetkar liderlik ve oOrgiitsel 6grenme degiskenlerinin cinsiyet, yas, medeni
durum, egitim durumu ve calisma siiresine gore farklilik gosterip gostermedigi

incelenecektir.

Arastirmada kullanilacak fark testlerini belirlemek i¢in degiskenlerin carpiklik ve
basiklik degerleri iizerinden normal dagilma durumlari incelenmistir. Carpiklik ve
basiklik degerleri -2, +2 arasinda oldugundan ve orneklem biyiikliiglinden Gtiirii
aragtirma degiskenlerinin normal dagildig1 gézlenmistir (Garson, 2012; Hair vd., 2010).
Degiskenler normal dagildigi i¢in parametrik testler olan tek yonli ANOVA ve

bagimsiz 6rneklem t testi uygulanmstir.

Tablo 20: Dagilim Testleri

Hlizltrineertlll(lf r érgiitsel égrrenme

N [ Gegerti 522 522
Ortalama 3,94 3,53
Standart Sapma 0,78 0,86
Carpiklik -0,83 1,24
Carpiklik Standart Hatast 0,10 0,21
Basiklik -0,317 -0,235
Basiklik Standart Hatast 0,107 0,213
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3.6.6.1. Hizmetkar Liderlik Fark Testleri
Arastirmada bazi1 demografik Ozelliklerin  hizmetkar liderlik algis1 {izerindeki

farklilasma durumu incelenmistir. Bunun i¢in T test ve ANOVA testlerinden

faydalanilmistir.
Tablo 21: Hizmetkar Liderlik Farklilik Testleri
Hizmetkar liderlik
Sira Degisken Test Gruplar Ortalama P Yorum
.. Kadin 4,1258 Fark Var
1 Cinsiyet T-Test Erkek 3.8713 0,000 0<0.05
18-24 Yas 3,9213
25-34 Yas 3,8542
35-44 Yas 4,0777 Fark Yok
2 Yas ANOVa e Savas | 4,1526 0.078 p>0.05
PYasve | 39686
Uzeri
Lise 3,9070
C.. Onlisans 3,8847
3 [fﬁ’lj’r’r’]’u Anova Lisans 3,9132 0,009 Fai'g \égr
Yiiksek Lisans 4,2596 <o
Doktora 4,2935
1-5 Yil 3,9200
6-10 Yil 4,0020 Fark \Var
4 Calisma Siiresi Anova 11-15 Y1l 4,3200 0,009 <0.05
16-20 Y1l 3,7200 p<L.
21 Yil ve Ugzeri 4,8500
. Evli 4,0052 Fark Var
5 Medeni Durum T-Test Bekar 3.9009 0,000 0<0.05

Katilimeilarin  demografik o6zelliklerinin hizmetkar liderlik algilarinin demografik
ozelliklerine gore farklilik gosterip gostermediginin test edilmesi adina T-Test ve
Anova testleri yapilmistir. Cikan sonuclara gore Kadinlarin hizmetkar liderlik davranisi

algilar1 erkeklerin hizmetkar liderlik davranisi algilarina gore daha yiiksektir.

Egitim durumu ag¢isindan ise doktora mezunlarinin hizmetkar liderlik algilar1 en yiiksek

iken, sirasiyla yiiksek lisans, lisans, lise ve 6n lisans mezunlar gelmektedir.

Calisma siiresi baz alindiginda ise katilimecilarin toplam c¢alisma stireleri hizmetkar
liderlik algilarinda farkliliga neden olmaktadir ve 21 y1l ve {izeri ¢alisanlarin hizmetkar
liderlik algilar1 en yliksek iken sirasiyla 11-15 yil, 6-10 yil, 1-5 y1l ve 16-20 y1l arasi
calisanlar gelmektedir. Bir diger demografik 6zellik olan medeni durum agisindan ise

yine bir farklilik durumu s6z konusudur. Evli katilimcilarin hizmetkar liderlik algilari
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bekar katilimcilara gore daha yiiksektir. Katilimcilarin yaslarinin hizmetkar liderlik

algilarinda farklilik yaratmadigi goriillmektedir (p>0,005).

Dolayisiyla arastirma hipotezlerinden, H2a, H2c, H2d ve H2e desteklenmistir.
H2a: Cinsiyet hizmetkar liderlik algist iizerinde farklilik olusturmaktadir.

H2c: Medeni Durum hizmetkar liderlik algisi iizerinde farkiilik olusturmaktadir.
H2d: Egitim Durumu hizmetkar liderlik algist iizerinde farklilik olusturmaktadir.

H2e: Calisma stiresi hizmetkar liderlik algist tizerinde farklilik olusturmaktadir.

3.6.6.2. Orgiitsel Ogrenme Fark Testleri
Arastirmada bazi demografik 6zelliklerin orgiitsel 6grenme algisi lizerindeki farklilagsma

durumu incelenmistir. Bunun igin T test ve ANOVA testlerinden faydalanilmgtir.

Tablo 22: Orgiitsel Ogrenme Farklilik Testleri

Orgiitsel Ogrenme
Swra Degisken Test Gruplar Ortalama P Yorum
. Kadin 3,7660 Fark Var
1 Cinsiyet T-Test Erkek 3.4408 0,000 p<0.05
18-24 Yas 3,5430
25-34 Yas 3,4171
2 Yas Anova 35-44 Yas 3,5884 0,012 Fai'g \ggr
45-54 Yas 3,8846 pL.
55 Yas ve Uzeri 3,4381
Lise 3,4978
Onlisans 3,4552
- ! Fark Yok
3 | Egitim Durumu | Anova Lisans 35165 0,06 - ) 0;’
Yiiksek Lisans 3,9540 p=5.
Doktora 3,8821
1-5 Y1l 3,5108
Mevcut 6-10 Yil 3,5946 Fark Var
4 Firmadaki Anova 11-15 Y1l 4,0583 0,009 <0.05
Tecriibe 1620 Yil 3,1083 p=s.
21 Yil ve Uzeri 4,4417
Evli 3,5112 Fark Yok
5 Medeni D T-Test . 0,172
edent burum & Bekar 3,5537 ’ p>0.05

Katilimeilarin  demografik 6zelliklerinin  hizmetkar liderlik algilarinin demografik
ozelliklerine gore farklilik gosterip gostermediginin test edilmesi admna T-Test ve
Anova testleri yapilmistir. Cikan sonuglara gore katilimcilarin cinsiyetlerinin orgiitsel

ogrenmeleri lizerinde farkliliga yol actig1 saptanmustir. Erkek katilimcilarin orgiitsel
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ogrenmeleri kadin katilimcilara gore daha yiiksektir. Katilimcilarin yaslar1 da orgiitsel
Ogrenmeleri tlizerinde farklilik olusturmaktadir. 45-54 yas aralifindaki katilimecilarin
orglitsel 6grenmeleri en yiiksek iken sirasiyla 35-44 yas, 18-24 yas, 55 yas ve iizeri, 18-
24 yas gelmektedir. Katilimcilarin egitim seviyelerinin 6rgiitsel 6grenmeleri tizerinde de
farklilik bulunmaktadir. Yiiksek lisans mezunlarmin orgiitsel 6grenme seviyeleri en
yiiksek iken sirasiyla, doktora, lisans, lise ve on lisans gelmektedir. Katilimcilarin
caligma siirelerinin Orgiitsel 6grenmeleri {izerinde farklilik yarattigi goriilmektedir.
Cikan sonuca gore 21 yil ve iizeri tecriibeye sahip olan katilimcilarin 6rgiitsel 6grenme
seviyeleri en yiiksek iken, sirastyla 11-15 yil, 6-10 yil, 1-5 yil, 16-20 y1l gelmektedir.
Katilimecilarin medeni durumlarinin ise oOrgiitsel ogrenmeleri iizerinde bir farklilik

olusturmadig1 goriilmektedir.

Dolayisiyla arastirma hipotezlerinden, H3a, H3b, H3d, H3e desteklenmistir.
H3a: Cinsiyet érgiitsel 6grenme tizerinde farklilik olusturmaktadir.

H3b: Yas orgiitsel 6grenme iizerinde farklilik olusturmaktadur.

H3d: Egitim durumu orgiitsel 6grenme iizerinde farkiilik olusturmaktadir.

H3e: Calisma siiresi orgiitsel ogrenme iizerinde farklilik olusturmaktadur.
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SONUC

Giliniimliz i3 diinyasinda isletmelerin siirdiiriilebilirlik amacina ulagmalarinda ve
rakiplerine karsi rekabet avantaji saglamada etkin olabilmesi adina degisime ayak
uydurup gelisimi siirekli kilmalidir. Bu arastirmanin degiskenleri olan hizmetkar liderlik
davranisi ve orgiitsel 6grenme kavramui isletmelerin gelisim gostermesi noktasinda kritik
bir role sahiptir. Buradan hareketle arastirmanin temel amaci saglik sektori
calisanlarinin hizmetkar liderlik algilarmin Orgiitsel 6grenmelerine etkisini arastirmak
iken bir diger amag ise katilimcilarin demografik 6zelliklerinin hizmetkar liderlik algisi
ve Orgiitsel Ogrenme tizerinde farklilik gosterip gostermedigini test etmektir. Bu
kapsamda ilk olarak arastirma kapsaminda kullanilan Olgeklerin gecerliliklerinin
smmanmasi adma faktor analizi, gilivenilirliklerinin sinanmasi admma da giivenilirlik
analizi yapilmisgtir. Cikan sonuglar 6l¢eklerin giivenilir ve gegerli oldugunu gostermistir.
Daha sonra ise aragtirmanin bagimsiz degiskeni olan hizmetkar liderlik ile arastirmanin
bagimli degiskeni olan orgiitsel 6grenme arasindaki iligkiyi incelemek i¢in korelasyon
analizi yapilmistir. Bu test sonucunda hizmetkar liderlik ve Orgiitsel 6grenme arasinda
bir iligki bulunmustur (=0,569, ***p<0,001). Bu asamadan sonra hizmetkar liderligin
orgiitsel 6grenmeye etkisini incelemek igin regresyon testi yapilmistir. Regresyon testi
sonucuna gore Istanbul’da faaliyet gosteren saglik kurumlari c¢alisanlarinin hizmetkar
liderlik algilar1 orgiitsel Ogrenmelerini pozitif yonde etkilemektedir. Dolayisiyla
arastirma hipotezlerinden H1 desteklenmistir. Arastirmanin bu bulgusu saglik
sektoriindeki yoneticiler i¢in rehber niteligindedir. Saglik sektorii yoneticilerinin
takipcilerine karsi sergileyecekleri bilgelik iceren davranislar, takipgilerinin duygusal
manadaki  problemlerde yanlarinda olmalari, takipgilerinin ¢ikarlarmmi  kendi
cikarlarindan Onde tutarak fedakéarlik yapmalari, yonetici olduklart kurum igin
ellerinden gelenin en iyisini yapmaya ¢alismalar1 gibi davraniglar1 sergilemeleri
takipgilerinde deneyim, risk alma, iletisim ve karar verme davranislarinda olumlu etki
yaratacaktir. Arastirmanin bul bulgusu ayrica hizmetkar liderlik ile orgiitsel 6grenme
degiskenleri arasindaki iliskiyi agiklayan az sayida ¢alisma olmasi sebebiyle yerli

literatiire bu yonde bir katkida bulunmaktadir.

Aragtirma kapsaminda sonraki adimda ise hem hizmetkar liderligim hem de orgiitsel
ogrenmenin  katilmeilarin - demografik  ozelliklerine goére farklihik  gosterip

gostermedigini test etmek i¢in T-test ve Anova testleri uygulanmistir. Bu sonuglara gore
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Kadinlarin hizmetkar liderlik davranisi algilar1 erkeklerin hizmetkar liderlik davranisi
algilarina gore daha yiiksektir. Egitim durumu agisindan ise doktora mezunlarinin
hizmetkar liderlik algilar1 en yliksek iken, sirasiyla yiiksek lisans, lisans, lise ve On
lisans mezunlar1 gelmektedir. Calisma siiresi baz alindiginda ise katilimcilarin toplam
calisma siireleri hizmetkar liderlik algilarinda farkliliga neden olmaktadir ve 21 yil ve
tizeri ¢alisanlarin hizmetkar liderlik algilar1 en yiiksek iken sirasiyla 11-15 yil, 6-10 yil,
1-5 y1l ve 16-20 yil arasi ¢alisanlar gelmektedir. Bir diger demografik 6zellik olan
medeni durum agisindan ise yine bir farklilik durumu s6z konusudur. Evli katilimcilarin
hizmetkar liderlik algilar1 bekar katilimcilara gore daha yiiksektir. Katilimcilarin
yaslarmin hizmetkar liderlik algilarinda farklilik yaratmadigir goriilmektedir. Bu
sonuclara gére H2a, H2c, H2d ve H2e desteklenmistir. Daha sonra ise Orgiitsel
O0grenmenin  katilimcilarin  demografik  Ozelliklerine goére farklilhik — gosterip
gostermediginin incelenmesi adina tekrardan T-test ve Anova testleri yapilmistir. Cikan
sonuglara gore katilimcilarin cinsiyetlerinin 6rgiitsel 6grenmeleri iizerinde farkliliga yol
actig1 saptanmistir. Erkek katilimcilarin orgiitsel 6grenmeleri kadin katilimcilara gore
daha yiiksektir. Katilimcilarin yaslart da orgiitsel Ogrenmeleri tizerinde farklilik
olusturmaktadir. 45-54 yas aralifindaki katilimcilarin orgiitsel 6grenmeleri en yiiksek
iken sirastyla 35-44 yas, 18-24 yas, 55 yas ve lizeri, 18-24 yas gelmektedir.
Katilimcilarin  egitim  seviyelerinin  oOrgiitsel Ogrenmeleri {izerinde de farklilik
bulunmaktadir. Yiiksek lisans mezunlarinin 6rgiitsel 6grenme seviyeleri en yiiksek iken
sirastyla, doktora, lisans, lise ve On lisans gelmektedir. Katilimcilarin c¢alisma
stirelerinin oOrgiitsel 6grenmeleri tizerinde farklilik yarattig1 goriilmektedir. Cikan sonuca
gore 21 yil ve lizeri tecriibeye sahip olan katilimcilarin orgiitsel 6§renme seviyeleri en
yiiksek iken, sirasiyla 11-15 yil, 6-10 yil, 1-5 yil, 16-20 yil gelmektedir. Katilimcilarin
medeni durumlarinin ise Orgilitsel Ogrenmeleri tizerinde bir farklilik olusturmadigi
goriilmektedir. Dolayisiyla arastirma hipotezlerinden, H3a, H3b, H3d, H3e

desteklenmistir.

Arastirma hizmetkar liderlik ve Orgiitsel Ogrenme arasindaki iliskiyi agiklamasi
acisindan bir 6zgiinliige sahiptir. Gelecek aragtirmalar icin Oneriler, arastirmanin daha
genis bir evrende tekrar yapilarak bu arasgtirmanin bulgularmin gecerliliginin
kuvvetlendirilmesi, hizmetkar liderlik ve Orgiitsel Ogrenme iliskisinde aract bir

degiskenin etkisinin incelenmesi olabilir.
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Degerli Katilimci,

Bu anket calismasi, saglik sektori galisanlarinin Hizmetkar liderlik tarzi algilarinin 6rgiitsel 6grenmelerine etkisini
arastiran bir ylksek lisans tez ¢alismasinin arastirma kismi ile ilgilidir. Asagidaki 6nermeleri okuduktan sonra litfen kurumunuz ve
kendiniz icin en yakin gelen segenegi begsli 6lcek Uzerinde isaretleyiniz. Arastirmaya verdiginiz yanitlar kesinlikle gizli tutulacak ve
yalnizca, istatistiksel amagla kullanilacaktir. Desteginiz ile arastirmaya katkilarinizdan dolayi tesekkir ederiz.

Saygilarimizla.

Formu Dolduran Hakkinda Genel Bilgiler

Cinsiyetiniz :[] Erkek [ ] Kadin

Yasiniz :|:|18-24 yas arasi |:|25-34 yas ara5||:|35-44 yas arasi |:| 45 ve 54 yas arasl |:|55 yas ve
Gzeri

Medeni Durum :|:|Evli |:|Bekar

Egitim Durumu : |:| Lise |:| On Lisans

[] Lisans [] Yiiksek Lisans [_] Doktora
Bu Kurumdaki Calisma Streniz: [ _|1-5 il [ ]e-10Vil [ ]11-15 Vil [ ]16-20 Vil [ ]21 Vil ve Uzeri
Su an ¢alistiginiz yoneticileri diisiinerek asagida yer alan her bir ifadeye ne derece katildiginizi g g £
belirtiniz. % 2 f> E g o
Bu Olgekte; (1) Kesinlikle katilmiyorum 2) Kismen katiliyorum (3) Kararsizim 4) Katiliyorum ve (5) § g g g _E~ E
Tamamen Katiliyorum segenegini temsil etmektedir. SR Rl & s 5
¥ ¥ ¥| ¥ ¥ - ¥

A-Bilgelik 1 2 |3 4 |5

1. Amirim gevresinde neler olup bittigiyle yakindan ilgilidir.

2. Kararlarinin neticesini 6nceden kestirmede basarilidir.

3.Amirimin ¢evresinde olup bitenlerle ilgili farkindaligi yiksektir.

4.Amirim neler olup bittigini stirekli takip eder.

5. Amirim neler olup bitecegini dnceden kestirebilir.

B- Duygusal iyilestirme 1 2 |3 4 |5

6. Amirim sikintisi olan insanlarin yardim igin basvurduklari biridir.

7. Amirim duygusal konularda baska insanlara yardim etmede basarilidir.

8. Amirim baska insanlari duygusal olarak iyilestirmede yeteneklidir.

9. Amirim baskalari kendilerini kot hissettiginde diizelmelerine yardimci olur.

C- Fedakarhk 1 2 |3 4 |5

10. Amirim baskalarinin menfaatlerini kendi menfaatlerinin 6niine koyar.

11. Amirim baskalarina hizmet etmek icin elinden geleni yapar.

12. Amirim kendi menfaatlerini bagkalarinin menfaatlerine feda eder.

13. Amirim bagka insanlarin ihtiyaclarina cevap verebilmek icin gbrevinin 6tesine gecebilir.

D- ikna ile Esleme 1 2 |3 4 |5

14. Amirim Baskalarina bir is yaptirirken s6z konusu isin gerekliligi konusunda gerekli sebepleri 6ne
surer.

15. Amirim diger insanlarin kurumun gelecegi ile ilgili blylik hayaller kurmasini tesvik eder.

16. Amirim ikna edicidir.

17.Amirim baskalarini ikna etmede kabiliyetlidir.

18. Amirin baska insanlara is yaptirirken onlari ikna etmede basarilidir.

E-Orgiitsel Hizmetkarhk 1 2 |3 4 |5

19.Amirim, kurumun toplum iginde ahlaki bir roll olmasi gerektigine inanir.

20. Amirim kurumumuzun cemiyet bilinci icinde hareket etmesi gerektigine inanir.

21. Amirim kurumumuzun topluma hizmet edebilecek potansiyelde oldugunu disiinir.

22. Amirim is ortaminda grup bilinci olmasi igin diger insanlari tesvik eder.

23. Amirim kurumumuzu ileride pozitif farkliliklar yaratacak sekilde hazirlar.




Su an galistiginiz isletmeyi diisiinerek asagida yer alan her bir ifadeye ne derece katildiginizi g g £
belirtiniz 28/ S| El3|5§
N
Bu odlgekte; (1) Kesinlikle katilmiyorum 2) Kismen katiliyorum (3) Kararsizim 4) Katiliyorum ve (5) % E|l €| o g. g
Tamamen Katiliyorum segenegini temsil etmektedir. 55| 5| S| 5| E
Q @© (T (T (T ©
¥ Y| ¥| ¥| ¥ | - ¥
1 2 3|4 5

F-Deneyim
24-Kurumumuzda insanlar yeni fikirlerini agiklamada destek ve cesaret alirlar.
25-Girisimler gogunlukla olumlu geribildirimler alir, bunun sonucunda insanlar yeni fikirler
Uretmede cesaretlenirler
G-Risk Alma

26-Kurumumuza insanlar risk alma konusunda yureklendirilir.

27- insanlar bilinmeyen konular {izerinde galismayi gdze alabilirler.

H-Dis Cevre ile Etkilesim

28-Kurum disinda gelisen olaylarla ilgili (yapilan is ile ilgili) bilgi edinmek ve raporlamak tim
¢alisanlarin isinin bir pargasidir.

29-Kurum disindan bilgi edinme toplama ve paylasmaya yonelik sistem ve prosedirler mevcuttur.
30-insanlar diger hastaneler, hastalar, bilimsel kurumlar (kongre, sempozyum dahil), Giniversiteler
ve tedarikgiler ile etkilesim icin tesvik edilir.

I-iletigim

31-Kurumumuzda insanlar sosyal iletisime tesvik edilir.

32-Benim boliimimde (klinik, laboratuar, servis vb.) agik ve rahat iletisim kanallari mevcuttur.
33-Yoneticiler insanlar arasi iletisimin kuvvetlenmesi icin ¢aba sarf ederler.

34-Capraz-fonksiyonel takim galismasi (diger birimlerle ayni hasta icin bilgi paylasma vb.) olagan bir
uygulamadir.

J-Katilimci Karar Verme

35-Yoneticiler nemli karar verme siireclerinin icine galisanlari da katarlar.

36- Hizmet politikalari dnemli 6lglide ¢alisanlarin bakis agisi ile sekillenir.

37-insanlar alinan temel kurumsal kararlarda paylari oldugunu hissederler.

Ankete Katildiginiz igin Tesekkiir Ederiz.
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