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KURUM KULTURU iLE ORGUTSEL OGRENME SURECLERI
ARASINDAKI ILISKILERE YONELIK BiR ARASTIRMA

Tezi Hazrlayan: Serkan NAYIR

OZET

Bu tez ¢alismasinda, kurum kiiltiirii ile orglitsel 6 grenme siire¢leri arasindaki
iliskilere bakarak, kurum kiiltiiriine sahip olan isletmelerin orgiitsel 6 grenmeyi nasil
gerceklestirdigi agiklanmaktadir. Calismada anket yontemi kullanildi. Hazirlanan
anketler Istanbul’daki cesitli firmalara mail yoluyla gdnderildi ve 150 anket
cabgymada kullanildi. Anketler sonucunda elde edilen veriler istatiksel programda
degerlendirildi. Verilerin degerlendirilmesin de, faktor analizi, korelasyon analizi ve
regresyon analizi kullanildi Elde edilen analizler sonucunda, orgiit kiltiirii ile
orgiitsel 6grenme arasindaki faktorler i¢in ¢esitli hipotezler elde edildi. Yapilan
caliyma sonucunda, ankette gegen tiim alt boyutlar arasinda anlamh ve oldukga giiclii
bir iligki vardwr. Calsanlarin orgiit kiltiirii diizeyi arttikca Orgiitsel 0grenme
diizeylerinde de giiglii bir artis vardir. Orgiitsel 6grenme ile en giiclii iliski gelisim
odakl kiltiir arasmdadir. Gelisim odaklh kiiltiir diizeyi, ¢alisanlarin orgiit kiiltiirii
algisinda en O6nde gelen alt boyutudur. Bu calismalara ait sonuglar son kisimda

ayrmtili olarak anlatild1.

Anahtar Kelimeler: Kiiltiir, Kurum Kiiltiirii, Ogrenme, Orgiitsel O grenme



A RESEARCH ANALYSING THE RELATIONSHIP BETWEEN
CORPORATE CULTURE AND ORGANIZATIONAL LEARNING PROCESS

Presentedby: Serkan NAYIR

ABSTRACT

In this thesis, it stated how companies realize organizational learning by
looking at the relations between corporate culture and organizational learning
process. In thesis, it is used inquiry method. Questionnaires were send to different
companies that are in Istanbul via mail. We have received total of 150 questionnaires
back. All data of questionnaires were assessed by using statistics software. In
assessment process, it is used factor analysis, regression analysis and correlation
analysis. As a result of analysis, strong and meaningful relationship between
organizational culture and organizational learning is concluded, and there are
significant and strong relationships among all the sub dimensions of the
questionnaire. There is a strong increase at organizational learning level of
employees, when organizational culture level increases. Organizational learning has
the strongest relationships with “development-oriented culture”. “Rational level
culture” has the most significant sub dimension role in perception of employee’s
organizational culture. Leading dimension of organizational learning is the
dimension of commitment to learning. The results of this study were described in

details in the final section of this thesis.

Key Words: Culture, Corporate Culture, Learning, Organizational Learning
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1. GIRIS

Kiiltiir, toplum i¢inde yasayan her bireyin dogumdan 6liime kadar olan siire
zarfinda ogrenip paylastiklarmdan ibarettir. Insanin davramslarindan, insanm
yasamin1 olusturan ortak degerler sistemine gegis kiiltlir olarak tanimlanir. Bu ortak
degerler, aile, okul, kurum, sektor ve toplumun kiiltiirel farkliligini ortaya koymada

Oonemli rol oynar.

Bir igletmede calisan bireylerin hayatlar1 boyunca 6 grenip paylastig kiiltiiriin,
isletme icerisinde toplanmasityla kurum kiiltiiriine ulasilir. Her isletmede ki farklh
bireyler, gorevsel ve mesleksel norm ve Glgiitlerle bir araya gelmis, bir arada bir grup
olusturmanin dogal bir sonucu olarak diger orgiitlerden farkli ama kendi iclerinde
ortak inang ve degerler sistemi olusturmuslardir. Olusan bu sistem, Orgiit i¢inde
degisik inang, deger, tutum, diisiince sekli ve ahlak anlayigmin bir arada durmasina
yardimc1 olur. Bu olusum kurum Kkiiltiirii olarak tanimlanir. Her kurumun sahip
oldugu kiiltiir, o isletmeyi bulundugu ¢evre iginde artan rekabet kosular1 karsisinda
ayakta tutan, devamhihgini saglayan ve daha da ileri gotiiren bir kiltiirdiir. Tabi Ki
kurum kiiltiirii, igletmelerin ayakta kalmasi devammimn saglanmasi ve biiylimeleri

icin yeterli degildir. Bu yaninda isletmelerin baska 6zellikler de sahip olmasi1 gerekir

Yeni yiizyillda oOrgitlerin hayatta kalabilmeleri, rekabet edebilmeleri ve
miisterilerini memnun edebilmeleri i¢in rakiplerine kiyasla daha hizli ve etkin
Ogrenmeleri gerekir. Bunu saglamak icinde orgiitlerin klasik yonetim anlayigindan
ziyade, modern ve gelismis bir yonetim anlayisina ge¢meleri gerekmektedir.
Orgiitlerin yogun rekabetle basa ¢ikabilmeleri ve rakiplerine gore daha iyi bir
konuma da bulunmalar1 i¢gin, yonetim, felsefe ve degerlerine, amag ve stratejilerine,
orgiit yapis1 ve siireclerinde i¢ ve dis ¢cevrenin beklentilerine cevap verebilmek i¢in
uygun degisiklikler yapmalar1 ve kiiltiirlerini buna gére olusturmalar1 gerekir.
Orgiitlerin dinamik, siirekli degisen gevreye uyumlu ve rekabet edebilir olmasi

noktasinda da stirekli ve bilin¢li 6grenmenin gerekliligi ortaya ¢ikmaktadir.

Ogrenme, cevresel degisiklikler nedeniyle bireyin duygu, diisiince ve
ifadesinde meydana gelen degismelerdi. Kurumlar da, calisanlarm tek tek
ogrenmelerinden drgiitsel &grenmeye ulasirlar. Orgiitsel &grenme, drgiit icinde ortak
bir hedefe ulasmak igin beraber ¢alisan insanlarin ortaklasa yaptiklari isleri daha iyi

1



anlamalarmi ve sonucta daha etkili olmalarmi saglamak i¢in gerekli olan
yeteneklerin gelistirilmesi ve bilginin elde edilme siirecidir. Bu siire¢ oOrgiitsel
yapmmn en temeli olan bireyden baslamaktadir. Bireylerin birlikte 6grendiklerini
birlikte yorumladiklar1 ve ortak bir amaca yoneldikleri zaman takim halinde 6 grenme
asamasma gecerler. Iste, bireylerin ve takimlarin birlikte 6grendigi bu noktada,
takimlarin ulastigr sonucun orgiitliin biitliniiniin davraniglarina yansimasi suretiyle
orgiitsel 6 grenme meydana gelmektedir. Birey ve takim halinde 6 grenmenin orgiitsel

Ogrenmeye doniisebilmesi i¢in gii¢lii Kurum kiiltiiriine ihtiyag¢ vardir.

Kurum kiltiirt, kurumun kendi degerlerini, inanglarini, varsaymmlarini,
strateji ve politikalarimi iceren ve kendisini siirekli yenileyen ve gelistiren bir yapidir.
Kurum kiiltiirleri giiclii ve hareketli olan kurumlarim, buna uygun olarak belli bir
vizyonu, misyonu ve amaci vardir. Kurum kiiltiirii; degerlerin, varsaymmlarin ve
inanglarm paylasimina zemin hazirlayarak, tiim c¢alisanlar1 ortak bir hedef
dogrultusunda toplamakta, calisanlar arasi giiven ve baglhihgi arttirarak bilgilerin
ortaya ¢ikmasina ve orglitsel dgrenme i¢in hayati dneme sahip olan bilgilerin tiim

orglite yayllmasina yardimciolmaktadir.

Giinlimiizde hizla degisen ¢evre sartlarina uyum saglamak ve rekabette s6z
sahibi olmak isteyen isletmeler 6grenmeyi destekleyici bir kiiltiire sahip olmalar1
gerekmektedir. incelendiginde giiclii ve dinamik bir kiiltiire sahip olan isletmeler,
cevrelerini daha dogru bir sekilde analiz etmekte noksan ve iyi yanlarmi net bir
sekilde ortaya koymakta, gerekli olan bilgilere ulagmada smir tanimamaktadirlar.
Yonetimin de bu imkanm verecek ortami olusturma destegiyle de, elde edilen tiim
bilgiler dogru kanallar vasitasiyla tiim kuruma yayilacak ve bdylece orgiitsel
ogrenme gerceklesecektir. Orgiitsel O6grenme, kurumlarin kendilerine has
kiiltiirleriyle birlestiginde kurumlar i¢cin 6nemli bir rekabet avantaji saglayacaktir. Bu
anlayigsla meydana getirilmis kurum kiiltiirii sayesinde, tiim kurum calisanlar1 aym
degerler, varsayimlar ve normlar etrafinda bir araya gelebilecek ve ayni zamanda
orgilitsel 6 grenmenin gerceklesmesi i¢in gereken sartlari saglama istegi olusturularak

tiim ¢alisanlarca paylasilacak ortak bir amag verilmis olacaktir.



Bu c¢alismada, kurum kiiltirii ile Orgiitsel 6grenme siirecleri arasmdaki
iliskilere bakarak, kurum kiiltiiriine sahip olan isletmelerin 6rgiitsel 6 grenmeyi nasil

gerceklestirdigi arastirilmaktadr.

Calismanin ilk boliimiinde, kiltir kavrammin tanimindan baslanarak,
kiiltiiriin 6zellikleri ve cesitleri anlatilarak kurum kiiltiiriine gecis yapilacak. Ik
bolimiin ikinci kisminda kurum kiiltirii tanimlanarak, unsurlar1 ve iligkili oldugu
kavramlar anlatilacaktir. Ayrica bu boliimde ¢esitli bilim adamlar1 tarafindan ortaya
konulan kurum kiiltiirii modelleri de ele almacaktwr. Son olarak kurum kiiltiiriiniin

Onemi, yararlari, degisimi ve fonksiyonlar1 da ele almacaktir.

Calismanin ikinci kismi ise Ogrenme kavrammin tanimm yapilmasiyla
baslayacaktr. Tanimdan sonra 68renme teorileri, 6grenme diizeyleri anlatilacaktir.
Daha sonra ¢alismanin ana konularindan olan orgiitsel 6 grenme kavramini tanimina
gecilecektir. Orgiitsel 6 grenme konusu icerinde drgiitsel &grenme ¢esitleri, orgiitsel
Ogrenme siireci, Ozellikleri, Orglitlerin 0grenme bicimleri, Orgiitsel Ogrenmeyi
gelistiren faktorler ve engelleyen faktorler anlatilacaktir. Son yillarda dnemi giderek

artan 0 grenen Orgiit kavrami da bu b6 liimiin son kisminda ele alinacaktir.

Calismanin ana konusunu olusturan kurum kiiltiiriiniin 6rgiitsel 6grenme
tizerinde etkisini inceleyen uygulama kism ise son bolimde anlatilacaktr. Bu
boliimde ilk olarak analiz kismu igin gerekli olan ¢alismanin amaci, modeli, evreni ve
orneklemi, on kabulleri ve smirlklar, veri toplama aracinin gelistirilmesi ve
uygulanmas1 anlatilacaktir. ikinciolarak ¢calismada elde edilen demografik 6zellikler
aciklanacaktir. Demografik 0zellikler tablolar araciligiyla daha ayrintili olarak ele
almacaktir. Ugiincii olarak kurum kiiltiirii ve orgiitsel 6grenme icin faktdr analizi
sonuglar1 agiklanacaktir. Dordiincii olarak korelasyon analizi sonuglari anlatilacaktur.
Son olarak regresyon analizi sonuglar1 anlatilarak calismanm modellerine ve hipotez

test sonuglar1 ortaya konulacaktir.



2. KULTUR
2.1. Kiiltur Kavramm

Kiiltiir, birgok bilim adamu tarafindan iizerinde ¢ok tartigilan ancak tanmmi
konusunda ortaklik saglanamayan ve kesin tanimmin yapilmasi olduk¢a zor olan bir
kavramdir. Bu zorluk, kiiltiir tanimin1 yapanlarin temelde konularnin farkli olmasi

ve farkli bilimsel sahalarda caligmis olmalarindan kaynaklanmaktadr.

Kiiltiir kelimesinin, bakmak veya yetistirmek manasinda kullanilan klasik

Latince fiillerden olan “colere” veya “cultura” dan geldigi varsayilir (Erdogan,

2007, s. 223).

Kiiltiir kavrami ¢ok zor tanimlanan bir kavramdr. Herkesi kapsayacak ve
tatmin edecek bir tanimin olmamasi oldukc¢a sik rastlanan bir durum degildir. Bunun
en Onemli nedenlerinden birisi de, farkli alanlarda calisan ve o alanlarda uzmanlasan

bilim adamlarmnin kiiltiirii yeniden tanimlama ¢abasi igine girmis olmalaridir.

Kiiltlir, insanin yasayan bir organizma ve tiir olarak yasayabilmesi i¢in,
degistirerek ve bigimlendirerek i¢ ve dis gevreye dahil olma potansiyelidir. Insan bu
stire¢ icerisinde kendi cevresinden hareketle ve bu ¢evreyle alakali olarak arac ve
degerler meydana getirir. Bu ara¢c ve degerler, degisen ¢evre kosullarina gore
bunlardan uzaklagincaya kadar kurumsallasmalarla ve geleneklerle bagntilidir.
Kiiltiir, insanin ugrastigi tim alanlar1 kapsar. Yani, materyallerle ilgili yasam
giivencesinden hareket ederek, sosyal ve yasam diizenleri lizerinden gecip, estetik ve
degerlere uyumlandirilmis cevre sartlarma kadar uzanir (Ultanr, 2003). Kiiltiir, bir
orgilit icin calisan birey ve gruplarin davraniglarma yon veren normal davranis
kalplary, inanglar, tutumlar ve aliskanliklar biitlintidiir. Kiiltiiriin en klasik tanimini
yapan Taylor’a gore ise, bir toplumun {iiyesi olarak insanoglunun 6grendigi bilgi,
sanat, gelenek-gorenck ve benzeri yetenek aliskanliklari i¢ine alan karmasik bir
biitiindiir. Ulkemizde kiiltiirii sistemli olarak ilk tammlayan Ziya Gokalb’a gore
kiiltiir, bir topluma ait sanat, din gelenekler ve adetler olarak tanimlamis ve kiiltiiriin
milli oldugunu ileri strmiistiir (Erdem ve Dikici, 2009). Ansiklopedik anlamda
kiiltiir, bir grubu, bir toplumu baskalarindan ayiran sosyal yapilarm, sanat, din ve

diisiince iriinlerinin biitiinii demektir (Tiirkge Sozlik. 2005, Ciltl0, s.1282).



Kiiltir bir milletin maddi-manevi degerleri: Bir milletin biitiin sanat faaliyetlerinin,
inan¢larinin, 6rf ve adetlerinin, anlayis ve davranglarmnm, toplami o milletin
kiiltiiriidiir. Buna manevi kiiltiir veya hars denir. Insan toplumun, biyolojik olarak
degil de, sosyal olarak kusaktan kusaga aktardigi maddi ve maddi olmayan iiriinler
biitiinii, sembolik ve dgrenilmis triinler ya da 6zellikler toplamu (Kiiltiir Hakkinda
Ansiklopedik Bilgi, Anonim, b.t.).

Goriuldigi gibi kiiltlirtin birgok tanimu yapilabilir. Kiiltiir kavrami ¢ok genis
bir kavram oldugundan, tanimanin da ¢ok olmasi, toplumdan topluma degismesine,
farklh bilim adamlar1 tarafindan farkli tanimlamalarmm da yapilmasma neden

olmaktadrr.

2.2. Kiiltiiriin Ozellikle ri

Insan davramslarma bigim ve yon verici bir faktdr olarak kiiltiiriin ne

oldugunun ortaya konmasinda Kkiiltiiriin 6zelliklerinin bilinmesi 6nemlidir. Bu

ozellikler soyle siralanabilir (Simsek, Akgemci ve Celik, 2005);
+ Kiiltiir, bir toplumun hayat bigimidir.
» Kiiltiir, 6 grenilmis davranislar toplulugudur.
+ Kiiltiir, toplumca benimsenmistir.
+ Kiiltiir, toplumun iiyelerince paylagimistir.

» Kiiltiir, durgun oldugu kadar devamhdir. Kiiltiir degisebilir (burada teknolojik
ve iktisadi faktorler, fiziki ¢evre faktorleri, baska kiiltiirlerle te mas, kiiltiiriin

kendi i¢cindekidegisimi ve gelismeleri s6z konusu olabilir).
» Kiiltiir, insanmin biyolojik ve psikolojik ihtiyaglarini giderici bir yapidadir.

+ Kiiltiir, birlestirici bir egilime sahiptir.


http://www.turkcebilgi.com/millet/ansiklopedi
http://www.turkcebilgi.com/?rf/ansiklopedi
http://www.turkcebilgi.com/adet/ansiklopedi

2.3. Kiiltiir Cesitleri

Kiiltiir genis ve karmasik bir kavramdir. Toplumun kendi i¢inde farklihig: ve
diger toplumlardan farkl 6zelliklere sahip olmasi, kiiltliriin ¢esitlilik gdstermesine
neden olmustur. Bu ¢esitlilik toplumun kendi i¢inde ve diger toplumlarda farkh farkl
ortaya ¢ikmustrr. Kiiltiir ¢esitlerini asagidaki sralamaya sokabiliriz. Ancak bu genel

bir ayirmmdir.

2.3.1. Genel Kiiltiir ve Alt Kiiltiir

Kiiltiirtin tanmm1 en genis anlamiyla tekrar yapilirsa, toplum iiyelerinin
ogrendigi ve paylastig1 tiim deger, inang ve davranis kaliplaridwr. Bir toplumda
bildigimiz, 6grendigimiz ve paylastigimiz her sey oldugu sdylenebilir. Buna bagh
olarak genel kiiltiir kavramimi; Herhangi bir iilkenin ve toplumun hiakim inanglari,
degerleri, hareket tarzlar1 ve yaptirimlarmm tiirleri olarak tanimlayabiliriz. Hi¢ bir
toplumda kiiltiir, tiim toplumsal kesim ve gruplar i¢cin tek bir bigcim ve yapida
degildir. Toplum igindeki farkhliklardan kaynaklanan farkl alt kiiltiirler vardir.
Buradan yola ¢ikilarak alt kiiltiir, genel kiiltiirdeki bir takim degerlerin ve inaniglarin
paylasilmasi, fakat ayni zamanda bazi kisilerle, yine o toplum i¢inde baska
degerlerinde paylasilmasi bi¢iminde tanimlanabilir (Zillioglu ve Yiksel, 2008).

2.3.2. Maddi Kiiltiir-M anevi Kiiltiir

Insanlar evler yapar, silah ve alet kullanarak ge¢imini saglar, yollar yaparak
ulagim vasitalar1 kullanr, fabrikalar kurar. Zamanla belli bir teknolojik diizeye ulagir.
Insanin maddi esyalar1 kiiltiiriin en acik, elle tutulabilir goriintiileridir. Iste toplum
kiiltirii i¢inde yaralan maddi elemanlar1 olusturdugu kiiltiir maddi kiiltiir olarak
tanimlanir. Kiltiirlin fizyolojik gereksinmeleri karsilayan bu maddi yoniimden bagka,
ruhsal ve sosyal gereksinmeleri karsilayan psikolojik ve sosyolojik yonii de vardir.
Iste insan diisiincesinin, inanglarmin ve degerlerinin zihinsel olmasi, maddelesmeden
insan yasayisini etkileyen bir yapiya sahip olmasi, belleksel degerler ve bu degerlerin
olusturdugu hayat tarzi veya manevi ¢evre manevi kiiltiirii olusturur (Erdogan, 2007,
S. 249).



2.3.3. Uclii Ayirim

Kiiltiiriim kisi hayat1 icinde 0grenilmesi agisindan, baska bir deyisle kiiltiirii
O0grenme zamanina gore Uclii bir ayrim yapilabilmektedir. Buna gore, kiginin veya
cocugun atalarindan oOgrendigi kiiltire sonradan Ogrenilen kiiltlir, kisilerin
yasitlarindan 6grendigi kiiltiire birlikte olusan kiiltiir, yaghlarin genglerden 6 grendigi

kiiltiire ise dnceden olusan kiiltiir olarak tanimlanir (Simsek vd. , 2005).

2.3.4. Bazn U¢ Ayinmlar

Bazi yazarlar genel kiiltiir ve alt kiiltiir, maddi kiiltiir-manevi kiiltiir ve tglii
ayrimm da oOtesinde farkh kiltlir cesitleri lizerinde calismiglardir. Bunlar kisaca

asagidaki gibi sralanabilir (Simsek vd. , 2005);
*  Acik kiiltiir-kapal kiiltiir,
» Koy kiiltiirii-sehir kiiltiiri,
*  Koy-kent ve gecekondu kiiltiirti,
+ Fakirlik kiiltiiri-zenginlik kiiltiirt,
* Beyaz adam kiiltiirii-zenci kiiltiirt,
* Hayat kiiltlirti-6 lim kiiltiird,
»  Kars1 kiiltiir,

* Arabesk kiiltur.



3. KURUM (ORGUT) KULTURU
3.1. Kurum Kiiltiirii Kavram

Kurumlar, farkli kiiltirel 6zelliklere sahip bireylerden olugsmaktadr. Bu
bireyler, gérevsel ve mesleksel norm ve 6lgiitlerle bir araya gelmis, bir arada bir grup
olusturmanin dogal bir sonucu olarak diger orgiitlerden farkli ama kendi i¢lerinde
ortak inang ve degerler sistemi olusturmuslardir. Olusan bu sistem, orgiit icinde
degisik inang, deger, tutum, diisiince sekli ve ahlak anlayismin bir arada durmasma
yardimc1 olur. Bu olusum kurum kiiltiirii olarak tanimlanir. Daha genis bir acidan,
yani toplum kiiltiirii diizeyinde bakildiginda ise, kurum kiiltiirii iginde bulundugu
toplumun bir alt kiiltiirtidiir. Schein kurum kiiltiiriindi, bir grubun disa uyun saglama,
i¢ biitiinlesme sorunlarmi ¢6zmek i¢in olusturdugu ve gelistirdigi belirli diizen iginde

olusan temel varsaymmlar olarak tanimlamistir (Eren, 2007, s. 135).

Firma kiiltiirti, isletme kiiltiirii ve organizasyon kiiltiirti olarak yonetim bilimi
edebiyatina giren kurum kiiltiirlinlin tanimlanmasmda, bilim adamlar1 tarafindan tam
bir anlagsmaya varllamamistr. Bunun sebebi ise, kiiltir kavraminda oldugu gibi,
bircok bilim dalinin konuyu kendi agisindan tarif etmek istemesidir. Kurum
kiiltlirtinii, Peters ve Waterman, kurumun mali istikrarinda rol oynayan ve sosyal
boyutlarin birlestirilmesine yardim eden degerler kiimesi olarak ele alir. Deal ve
Kennedy ise bir kurumun savundugu degerler kiimesi olarak tanimlar. Ouchi, Pascale
ve Athos’a gore kurum kiiltiiri, bir kurumun, ¢alisanlara ve miisterilere yonelik
politikalarma yon veren bir felsefedir. Son olarak Rohner ve Kluckhohn’a gore
kurum kiiltiirii, insan gruplarinin goze ¢arpan basarilarinin ve bu basarilar1 yansitan
yapitlar1 i¢inde toplayan ve biiyilkk Ol¢lide semboller aracihigiyla alnip iletilen
kaliplasmis diisiince, duygu ve davranig bicimlerinden olusmaktadir (Gruning,
1992/2005).

3.2. Kurum Kiiltiiriiniin Unsurlan

Gecmiste var olup devam eden ya da biten, giiniimiizde var olan ve gelecekte
devam edecek olan birbirinin aynisi olan kurumlar gérmek miimkiin degildir. Ciinkii

her kurumun kendine ait olan bir kiiltiirii vardir ve bu kiiltiir, kurumu digerlerinden
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farkl kilar. Bir kurumun kendine 6zgii kiiltiirtinii olusturan bazi unsurlar1 vardir. Bu
unsurlar; varsayimlar, degerler, semboller, normlar ve kahramanlardir. Kurum

kiiltiiriin unsular1 asagida sirasiyla tanimlanmistir.

Sekil 1’de izlenecegi iizere kiiltiirel yap1, genel olarak varsayimlar, degerler
ve semboller olmak iizere Uiclii biri ayirimla ifade edilmektedir. Asagidaki basliklar

altinda her bir yapisal unsur ayrmtilagmaktadir.

SEMBOLLER
VE ANLATILAN

Kolayca semboller, torenler

G'ol@')rlga?jlm gdzlemlenebilir fakat \ hikayeler, ysnetim ve is
yorumlanmas giigtiir pratikleri
DEGERLER
fcsel Dogrudan gozlenemez fakat Vizyon, felsefe
Gérgﬁniim insanlarin neyi neden yaptiklarina amaglar, yaklagim,
dair aciklamalarinda anlasilr. bigimleri, 6nem

VARSAYIMLAR

Biling altinda genis ol¢tide paylasila
ve kiiltiiriin temelini olusturan
yargilardr.

Sekil.1. Orgiit Kiiltiiriiniin Temel Unsurlar:

Kaynak: Sabuncuoglu Z., Isletmelerde Halkla iliskiler, Aktiiel Yaymlarn, Bursa, 2004, s. 35.

3.2.1. Varsayimlar

Varsayimlar, kurum kiiltiiriiniin en temel unsurunu olusturmaktadir. Degerler
ve semboller, varsayimlarin lizerine insa kurulmaktadwr. Bireylerin tartismasiz olarak
kabul ettikleri dogrular ve gercekler anlamma gelen varsaymmlar, kiiltiirel yapinin
gozlemlenmesi ve degistirilmesi en zor yoniinii olusturmaktadir. Sorgulanmadan
kabul edilme, iizerinde tartisilma yapilmamasi varsayimlarmn en temel 6zelligini

olusturmaktadrr. Ornegin bir sirket icin kar etmenin gerekli olup olmadig: iizerinde

9

Diinya gériisii
diigiince kapilart



herhangi bir tartisma yapmak, gereksiz goriilmemektedir. Ciinkii sirketin varolug
amact kar yapmaktir. Varsaymmlar yoluyla, kurumda yer alan bireylerin kendilerini,
baskalarini, kisaca diinyayr anlamlandirmalar1 sekillenmektedir. Insan dogasmm
olumlu ya da olumsuz yoOnleri kabul géren veya reddedilen davranis bigimleri,
insanin i¢inde bulundugu sosyal ya da fiziksel gevre ile iligkileri Ornegin gevre
kosullarma tabi olma ya da onu degistirebilmeye inanmak, insan iligkilerinde bireyci
ya da topluluk¢u esaslar1 kabul etmek, bu konulara dair iiretilen varsayimlara veya

inanglara gore belirlenmektedir (Sabuncuoglu, 2004, s. 36-37).

Varsaymmlar, kisi ya da gruplar i¢in davranma, diisiinme, hatta hissetme
slireglerinin referans ¢ergevelerini olusturan biling dis1 diizeye itilmis var olma
ilkelerine isaret etmektedirler. insanlarin dis cevre ile iliskilerinde kesfettikleri sorun
¢ozme ve ihtiya¢ karsilama bigimleri uzun zaman dilimleri i¢inde gecerliligini
kanitladiklarinda, ¢evreyle iliski kurmanm tek dogal bigimi olarak kabul edilmekte
ve biling disina itilerek, insan diigiincesinin sorgulama alanindan ¢ekilmektedirler.

Boylece varsayimlar olusmaktadir.

3.2.2. Degerler

Degerler iyi kotii ayrimi ile ilgili olup birey ya da gruplarin diger alternatifler
arasinda bilingli olarak sectikleri ideal ya da arzu edilen davranig kalplarmni
belirlerler. Dolaystyla degerler ulagilmasi kolaylikla miimkiin olani degil, ulasilmasi
arzu edilen ideal hedefleri temsil ederler. Hedef tercihini ise birey ya da isletmenin
cevresindeki konu ya da olaylarin onlar i¢in ifade ettikleri faydalar, ortaya koyarlar.
Bireyler degerlerle ilgili segimlerini yaparken toplusal sistemde mevcut olan bagka
degerlerin de bilincindedirler. Degerlerin isaret ettikleri ideal hedefler, diiriistliik,

basar1 gibi kazanilmasi arzulanan soyut davranis bigcimleridir (Tevriiz, 1997, s. 91).

Degerler, diger unsurlara gore daha giivenilir ve kolay belirlenebilir,
niteliklidirler. Organizasyon i¢inde insanlara yaptiklar1 bir isin ya da sahip olduklari
bir tavrin nedeni soruldugunda genellikle bu eylemleri yonlendiren degerlere

ulasiimaktadir. Ornegin a¢ik kapi politikas1 uygulanan bir sirkette kisiler gercekten
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istedikleri zaman istleri ile goriisebiliyorlarsa bu ortamda iletisimin dneminden ve

bir deger olarak varligindan sz edilebilir.

3.2.3. Normlar

Normlar, kurumsal kiiltir icinde davranis1 etkileyen, sosyal sistemi
kurumsallastiran ve giliclendiren 6gelerdir. Normlar, i gorenlerin ¢ogunlugunca
kabul edilen davranis kurallar1 ve dlgiitleridir. Orgiit de kiiltiirel normlar kim kez
yasalarca benimsenerek, isgdrenlerin oOrgiite karst tutumlarmi, sorumluluk
tistlenmelerini diizenleyen yasal kural ve Olglitler olarak ortaya ¢ikar. Normlar
isgdrenlerin davranis bigimlerini belirleyen bir 6lgiide yaptirimsal kurallardir (Kose,

Tetik, Ercan, 2001).

Normlar genel olarak uyulmasi gereken kurallar bi¢iminde ifade edilirler. Kimi
zaman acik¢a dile getirilmezler, yazili degildirler ancak orgiit liyelerinin davranis
bigimleri iizerinde dnemli etkiye sahiptirler. Ornegin “iistlerinle tartisma”, “kotii
haberi veren sen olma” seklinde ifade edilen ve paylasilan normlar, o 6rgiit icindeki

davraniglarm nasil olmas1 gerektigi hakkinda bilgileri iletmektedirler

3.2.4. Semboller

Giclii kiiltire sahip kuruluslar, orgiitte kendileri ve Orgiite yeni giren iiyeler
icin faaliyet ve caliymalarina 151k tutan ve giic veren isaret ve sembollerle calisirlar.
O halde kiiltiir ile sembol arasinda bir iliski vardir ve sembol kiiltiiriin yerlesmesinde
ve koklesmesinde yardimci olan, ¢alisanlar icin anlam tasiyan bir nesne, resim,
faaliyet ve olaydr. Sembol veya semboller sayesinde Orgiit iiyelerinin duygulari
harekete geger, rol ve gorevlerine karsi ilgi, arzu ve heyecanlar: artar. Semboller
tyelerin  birbirlerini  tanmmalarma, yakmlagsmalarma ve  dayanigsmalarmi
giiclendirmelerine de yardimci olur. Ornegin, ornek giysiler, iiniformalar,
yakalarinda tasman rozetler, duvarlara asili tablolar ve afisler 6rgiit i¢ci ve orgiit
diginda iiyelerin heyecanlarmi attirarak, gorevlerini hatirlamalarma, kiiltiirlerinin

degerlerine uymak konusunda ¢alisanlarin arzu duygular1 arttirr (Eren, 2005, s.428).
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Semboller, ulusal kiiltiirlerde bayrak, ulusal mars, 6zel binalar, anitlar
biciminde olduk¢a 6nemli ortak degerler tasiyabilmektedirler. Ayni bigcimde Grgiit
icinde de semboller, ortak tavir gelistiren, diisiince, duygu ve tepkileri kodlayan
iletisim araglar1 ve baglar olarak islev goriirler. Sembol haline gelmis bir nesne ya da
davranis1 kullanmak, ydnetim siireci ve kontrol konusunda bilgi saglamayi, mesaj

iletmeyi ve ortak degerler gelistirmeyi saglayan 6nemli bir ara¢ olabilmektedir.

3.2.5. Kahramanlar

Orgiit kiiltiirii iginde anlam tasiyan bir diger unsur ise kahramanlardir. Burada
temel olarak sembolik bir mesaj ve anlam yiiklenmis bireyler kastedilmektedir. Bu
baglamda kahramanlar, kurumun degerlerini somutlastiran kisiler olarak
tammlanmaktadir. Orgiit iginde difer kisiler tarafinda ornek ahnan, eylemleri ve
davraniglar1 anlatilan oykiilere konu edinilen kisiler ve somut bir bicimde Orgiit
icinde beklenen birey goriisiinii isaret etmededir. Kahramanlar orgiit i¢inde, ortak
amaglar dogrultusunda sergilenecek calisma bigimlerini, kabul gbren davranis
tarzlarimni, idealize edilen degerleri sembolik olarak temsil etmektedirler. Boylelikle o
kurumda yerlesik kiiltiir, bu kisilerin yasantilar1 i¢inde somutlagsmakta ve kiiltiiriin

digerleri tarafindan 6 grenilmesi kolaylagsmaktadir (Sabuncuoglu, 2004, s. 38).

Kahramanlar o6rgiit i¢inde ortak amaglar dogrultusunda sergilenecek caligma
bi¢imini, kabul edilen davranig tarzlarmi sergileyerek ortak degerlerin olusumu ve
kiiltiire]l 6gelerin etkinliginin saglanmasinda ¢ok 6nemli olan liderlik iglevini yerine

getirirler ve sembolik dzellikleri ile iletigimi kolaylastirirlar.

3.3. Kurum Kiiltiirii ile Tliskili Kavramlar

Kurum kiiltiirti, birden ¢ok kisinin ayni kurum c¢atis1 altinda i¢sel ve digsal
cevre ile uyumunu kolaylastiran bir mekanizmadir. Kurumlar, kiiltiirel yapilarini
meydana getirirken bircok husustan etkilenmektedirler. Bu etkiler sayesinde ortaya
¢ikan kurum kiiltlirii, kuruma bir kisilik kazandirmaktadir. Kurum kiiltiiri ile iliskili
olan, yakin anlamlarda kullanilan ve olusumuna etki eden faktorlerin bir kagiasagida

aciklanmustir.
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3.3.1. Kurum Kiiltiirii ve Orgiit Iklimi

Orgiit iklimi, kuruma kimligini veren, cahsanlarmin davranis ve
tutumlarimni etkileyen ve onlar tarafindan algilanan, kuruma egemen olan 6zelliklerin
timii olarak ag¢iklanabilir. Literatirde ¢ogu kez kurum kiiltiiri ile aym1 anlamda
kullanilan orgiit ikliminin 6zellikleri soyle sralanabilir: Kurumu 6teki kurumlardan
ayirir; Sireklidir ve kolayca degismez; Kurumdaki yonetici ve diger calisanlarin
davraniglarmi etkiler. Toplumlarmn bir kiiltiir mirasina sahip olmalar1 gibi, kurumlarm
da sonraki ¢alisanlara devredilecek kuruma ait norm ve degerler biitiinii vardir. Bu

degerler biitiinii anlaminda kurum kiiltlirti, 6rgiitiin kimligini de i¢inde barmdirir
(Kurumsal Kiiltiir Nedir, Anonim, 23.12.2005)

Orgiit klimi ile kurum kiiltiirii arasmda bazi farkhliklar vardir. iklim
calisanlarm davranis ve tutumlariyla ilgili 6zelliklerini gdstermektedir. Orgiit iklim
daha ¢ok deneysel ve dis gézlemlere dayanmaktadir. Kiiltiir ise, daha ¢ok kurumun
goriinen Ogelerini ortaya koymaktadir. Kurum kiiltirti temel grup degerlerini ve
mesajlar1 kapsar, grup iiyelerine mecazi ve paylasilmis orgiitsel duygu ve diiglinceler

sunar

3.3.2. Kurum Kiiltiirii ve Tletisim

Kurumsal iletisimin kiiltiirel islevlerinden birisi, kurum c¢alisanlarma
kurumsal kiiltiir hakkinda bilgi vermesi, digeriise kurum tiyelerinin kurumsal kiiltiir
ile biitiinlesmelerine yardimc1 olmasidir. Kurumsal kiiltiir, kurum ¢alisanlar1 arasinda
iletisim saglar, diger resmi olmayan mesajlar, calisanlar arasinda anlatilan hikayeler,
dedikodular, resmi iletisim yoluyla isleyen mesajlar, sloganlar,  Orgiitsel
dokiimanlar, grup toplantilar1 ve halka yonelik toplantilar, iletisim siirecinin
isletilmesiyle anlam kazanwr. Bir orgiit kimliginin ortaya ¢ikmasi, orgiit liyelerinin
gecmisi, bugiinii ve gelecegi yorumlamasina ve Orgiitsel yasam hakkindaki
gercekleri ve hikayeleri algillamasina paralel olarak gerceklesir. Kurumsal kimlik,

kurumsal kiiltiiriin benimsenmesi ve yaganmasiyla elde edilir ( Giiglii, 2003).
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Orgiitsel iletisim, orgiite yeni katilan bireylerin kurum kiiltiirii ile
biitlinlesmelerinde 6nemli rol oynar. Kurum kiiltiir{i, yeni liyelerin resmi ve gayri
resmi iletisimini saglar. Resmi iletisim, is tanimlar1 ve ise yoneltme toplantilary, gayri
resmi iletisim ise hikdye ve dedikodulari kapsar. Kurum kiiltiirii yeni tiyelerin

sosyalizasyonu i¢in son derece 6nemlidir.

3.3.3. Kurum Kiiltiirii ve Kurum Kimligi

Kurum kimligi genelde kurum kiiltiiri ile karistirilan, hatta ayni anlamda
kullanilan kavramlardir. Ancak, bu kavramlar birbirinden farklidir. Kurum kiltiiri
ortak deger ve normlardan meydana gelirken kurum kimligi, kurumda mevcut olan
kiiltirii gd6z Ontinde bulundurmak durumunda olan ve bilingli bir sekilde
olusturulmus strateji niteligini tasimaktadir. Kurum kiiltiirii bilingsizce olusabilir.
Kurum kimligi imaj olusturmaya ydneliktir (Bakan, Biiyikbese ve Bedestenci,
2004).

Kurum kimligi, ¢alisanlarin kendilerini kurumlari ile tanimlamalarini saglar.
Ancak bu ideal durumun olugsmasi i¢in; kurum kimliginin ¢alisanlar tarafindan
algilanmasi, ¢alisanlarin orgiitle olan iliskisinin giiclii olmas1 ve calisanlarmin

isteklerinin biiyiik bir kisminm 6rgiit ¢ercevesinde tatmin ed ilmesi gerekir.

3.3.4. Kurum Kiiltiirii ve Liderlik

Kurum kiiltiirinlin - olusturulmasindan iist diizey yoneticilerin liderlik
davranslar1 etkili bir rol oynar. Lider, firmanin veya kurumun kiiltiirlinii olusturur
ve liderin alt kademesinde ¢alisan insanlar da liderin istedigi imaja biirlinerek liderin
degerlerini, Onceliklerini, gelecege yonelik vizyonunu yansitwr. Boylece liderin
kigisel goriisleri 6lmesinden veya kurumdan ayrilmasindan sonra da gelecek nesillere

miras olarak aktarilir (Simsek ve Fidan, 2005).
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Liderler, kurumsal kiiltiire sekil verebilmeli, iletilen degerlerin ve inanglarin
bir giic bicimi olduguna dikkat etmelidirler. Bununla birlikte liderlerin olaylar1
elestirirken, gosterdikleri tepkiler ve kriz durumlarindaki algilar1 kurumsal kiiltiiriin
olusumunda 6nem taswr. Kriz durumlarinda coskusal baghlik ve kurumsal degerlerle
biitlinlesme goriiliir. Lider boyle olaganiistii durumlarda sergileyecegi davranislarla

kurumsal kiiltiiriin giiclenmesini saglayabilir.

3.3.5. Kurum Kiiltiirii ve Sosyallesme

Orgiitler karmasik ve anlasiimasi zor sosyal yapilardir. Hem 6rgiit hem de
calisanlar kendilerine has tutum, deger ve davramslara sahiptir. Orgiit amaglarmim
gerceklestirilmesi, orgiitsel ve bireysel tutum ve degerlerin birbiriyle uyumlari ile
saglanabilir. Bu birbiriyle uyumlama siirecine ise oOrgiitsel sosyallesme denir.
Orgiitsel sosyallesme, bir drgiite yeni katilan ya da aym orgitte farkh bir ise
yerlestirilen ¢calisanin, kendisinden beklenen tutum, deger ve davranislari 6 grenmesi
stirecidir. Sosyallestirme etkinliklerinin temel amac, 1ggdreni orgiitiin etkin bir liyesi

konumuna getirmektir ( Gii¢lii, 2003).

Orgiitler bireysel inang ve degerlerin, orgiitsel inang ve degerlerle uyumlu
olmasmi saglamak i¢in bireylerin davranislarini sistemli olarak bi¢cimlendirir.
Orgiitsel sosyallesme, drgiitiin bireysel boyutunun resmi boyutuyla kaynastirilmasi
stirecidir. Bu siiregte iggorenler, oOrgiitsel deger ve normlar1 kabullenmeye ikna
edilir. Degerler, normlar, beklentiler, 0Ozendiriciler ve biirokratik yaptrimlar
orgiitsel sosyallesme siirecinde kullanilan araglardir. Orgiitsel sosyallesme aslinda

orgiit kiiltiirtinti 6 grenme, orgiit kiiltiiriine uyum saglama ¢abasidir.

3.4. Kurum Kiiltiirii M odelleri

Kurum kiiltiiriinii inceleyen g¢esitli yaklasimlar s6z konusudur. Bu
modeller, orgiitsel kiiltiirii agiklamada cesitli bakis agilar1 ile konuya yaklasirlar.

Kurum kiiltiiri modelleri;
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3.4.1. Byars Modeli

Byars kurum kiiltiirtinii  smiflara ayirirken, orglitsel kiiltiir 6lgegi
teknigini gelistirmistir. Bu Olgek iki boyuta sahiptir. Boyutlardan ilki katilimeilik
niteliginin belirlenmesine, digeri ise ¢evreye karsi gosterilen faaliyetin 0zelligine

iliskindir.

Sekil 2 de ikiboyut vardir. Bunlardan biri, katilimeilik boyutu ikincisi ise
faaliyetler boyutudur. Faaliyetler isletmenin karar verme, diizenleme yapma,
planlarm yiiriitiilmesi ve fikirlerin meydana getirilmesinde kullanilan sireglerdir. Bu
boyutta isletmeler tepkisel ve etkisel olarak siniflara ayrilmstr. Insanlar boyutunda
ise ¢aliganlar ve miisteriler arasinda iletisim ve iliskilerin derecesi gosterilmekted ir.
Katilimc1 kiiltiirler, iletisimde giicli ve hem isgdrenlerin hem de miisterilerin
isteklerine, ihtiyaclarina cevap verebilecek seviyededirler. Bunlar katilimcr kiiltiir
admi alir. Halbuki ¢alisanlar ile miisteriler arasinda iletisim ve iliski boyutunun

yikksek olmadig kiiltiirlerde ise katilimeilik yoktur (Eren, 2005, s. 432-433).

ﬁé Katilimci olmayan Sistematik Miitegebbis

=

Z

<

72]

& L .
Katihmei Etkilesim Biitiinlesik

Tepkisel Etkisel
FAALIYETLER

Sekil.2. Organizasyonel Kiiltiiriin Siniflandiril masi

Kaynak: Eren E., Stratejik Yonetimve Isletme Politikas1, Beta Yaymlan, istanbul, 2005, s.433

Byars modelinde kiiltiir modelleri;

Etkilesen Kiiltiir: Bu kiiltiirlerde calisanlarm ve miisterilerinin

ihtiyaglarin1 karsilamasi esastir. Bu kiiltiirde en 6nemli mesele, ortaya c¢ikan

16



ihtiyaglara en iyi hizmeti vermektir. Etkilesen kiiltiirde kurumun amaci, c¢evreyi
etkilemekten cok, rekabet ve yeni teknolojilerin ortaya ¢ikardigi cevresel istek ve

ihtiyaclar1 en iyi bigimde karsilamaktir

Biitiinlesik Kiiltiir: Bu kiiltir de kurumun hedefi, c¢alisan ve
miisterilerin ihtiyaglarmi etkilemeye, degistrmeye yoneliktir. Bunu yeni firiinler
tireterek veya hizmetler meydana getirerek, yenilik¢i davraniglar gostererek, kisaca
cevreyi etkileyerek gergeklestirir. Rekabeti hizlandirmasi sonucu olusan rekabet

avantaj1 ile tiim beseri yaratic1 giicleri harekete geger.

Sistematik Kiiltiir: Bu kiiltiirler prosediirlerin yiiriitiilmesi, politikalarin
uygulanmasi1  ve faaliyetlerin  siirdiiriilmesindeki  sistemler  {izerinde
yogunlagmislardir. Bu kiiltiirlerde karar verme, dis ¢cevreden gelen etkilere gore
yonlendirilir. Gorevler kalplastigindan, katilimcilik yoktur. Cevresel ihtiyaclarmn

karsilanmasina rutin faaliyetlerle devam edilir.

Miitesebbis Kiiltiir: Yeni TUrlin ve hizmetlerin gelistirilmesinde
bireyselcilik oldukc¢a fazladw, yani yenilik¢idir. Ancak bu kiiltirde katilimcihigm ve
grup halinde karar vermenin olmamas1 nedeniyle ¢alisanlarm katilimmin do guracagi

yaraticili@i ve onlarn isteklendirmelerini azaltir. Kiiciik isletmelere uygundur.

3.4.2. Deal ve Kennedy Modeli

Isletme kiiltiiriiniin meydana gelmesinde dis ¢evre kosullar1 biiyikk etkiye
sahiptir. Kurum kiiltiirti, kurumu c¢evrede basariya gotiiren biitiin unsurlar
biinyesinde bulundurmalidir. Ornegin, dis c¢evre olaganiistii miisteri hizmetlerini
zorunlu kiliyorsa, isletme kiltiirli 1yi miisteri hizmetlerini desteklemesi

gerekmektedir.

Deal ve Kennedy, ¢evre ve kurum kiiltiirli arasindaki iliskileri iki boyutlu
degisken tizerinde dort degisik kiiltiir bicimi meydana getirerek ag¢iklamislardir.Bu
degisik kiiltiirlerin olusmasinda rol oynayan degiskenlerden biri, igletmelerin stratejik
kararlariyla alakali olarak cevresel belirsizlik derecesi, bir digeri ise, kararlarm

basaris1 konusunda igletmenin ¢evreden aldig1 geri beslemenin hizi ile ilgilidir. Deal
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ve Kennedy’nin konu ile ilgili ¢izimleri asagida sekil 3°de a¢iklanmaktadir (Eren ve

Timut, 2006).
Cevreden geribesleme
Hizlh Yavasa
Yiiksek risk kararlar1 sert erkek, maco Kiiltiirii Yyapi, | sirketin iizerinde iddiaya gir

kozmetik, film, reklam sektorleri

Kiiltiiriihavacilik, uzay,
aragtirma-gelistirme, yenilik
projeleri sermaye yogun prog..

Diisiik risk kararlar1 ¢ok calis-sert oyna Kkiiltiiriimoda, | Siirec¢ Kiiltiirii hiikii met
pazarlama, tiiketici Uriinleri, elektronik | kamuhizmetleri, sigorta, finansal
sektor hizmetler

Sekil.3. Cevre-Stratejik Kararlar ve Dort Degisik Tip Kiiltiir

Kaynak : Eren E.,Timut N., Stratejik Yonetim, Anadolu Universitesi Yaymi, Eskisehir, 2006, s.318.

Tabloda ¢izilen dort ¢esit kiiltiirii modeli;
3.4.2.1. Sert Erkek, Maco Kiiltiirii

Kurumun bulundugu g¢evredeki belirsizligin yiiksek, alinan kararlarin
riskli oldugu ve ayrica ¢evreden gelen basar1 ve basarisizlik haberlerin hizli oldugu
durumlarda mago kiiltiiri meydana gelmektedir. Bu sirketler yiiksek riskli
kararlardan ka¢mirken, ayni zamanda basarilarinin geri beslemesini hizli alan
sirketlerdir. Bu nedenle kavga eden ve hemen sonug alan sert erkek tiplemesi
yapilmaktadir. Bu tiir girisimlerde hizli inis ve ¢ikislar olurken, beklenmeyen siirpriz
gelisme ve sOniisler yasanabilmektedir. Bu kiiltir sahip olan kurumlar reklama,
davetlere ve danigmanliga 6nem verirler. Burada yildiz olan kisilerdir, gruplar ya da
ekipler degil. Bu kiiltiirde, kanuna uygun davranmayanlar, basarili olduklar1 siirece
istedikleri gibi davranmakta serbesttirler. Clinkii riski alip basarili olanlar bu kiiltiirde
cesaretlendirilmektedir. Hizl1 geri beslemeye olan ihtiyac veya kosullarin bunu

gergeklestirmesi maco kiiltiiriiniin en zayif yonidir (Eren ve Timut, 2006).

Bu kiiltiiriin en gilizel temsilcisi yapi, kozmetik, film ve reklam

sektoriinde calisan firmalardr. Bu endiistri ve sektorlerde alinan kararlarin risk
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derecesi fazladr. Basarmin sonucunu da ¢ok hizli bigimde alabilirler. Bu sirketler ani
ve cesur kararlar veren, siirprizlerden ¢ekinmeyen, ortaya ¢ikabilecek sonuglara, ani
¢okiintiilere her an hazir olan kisiler ve ¢alisanlar ister. Ozellikle lider konumunda
olan kimse, ¢alisanlarm iizerinde cesaret ve girisim sembolii olarak etki yapmak
zorundadwr. Bagar1 sembolii ve kahramani olarak bunlarm g6zl pek girisimleri ve

yilmak bilmez azimleri diger ¢alisanlar tizerinde siiriikleyici rol oynamaktadir.

3.4.2.2. Cok Cahs- Sert Oyna Kiiltiirii

Bu kurum kiiltiirii tipinin temel 6zelligi, hizli geri doniigler ve alinan diisik
riskli kararlardir. Bu kiiltiirlin en 6nemli degeri, miisteriler ve onlarn istekleridir.Cok
calis sert oyna kiiltiirii slogan1 ise ihtiyag bul ve doldur olarak ortaya ¢ikmustir.
(Uzungarsih, 2001). Ornegin, bir restoran sahibi kiiciik bir sermaye ile restorani1 kurar
ve kisa silirede yaptigi isin ve ortaya koydugu yeniliklerin sonuglarmi
ogrenebilmektedir. Yapmis oldugu gozlemler sonucunda veya baska yontemlerle
elde ettigi bilgiler dogrultusunda miisteri ihtiyaclarini tatmin etmek amaciyla yapilan
degisikliklerin sonuglary, uygulamadan kisa zaman sonra elde edilebilmektedir. Bu
dolayi, bu kiiltiir tipinin mevcut oldugu kurumlarda, miisteri hizmetlerinin kalitesi

yiiksek olmaktadir.

Miisteri ihtiyaglarini dogru tanimlamak ve degisimi dogru yonlendirmek igin,
takim calismasi ¢cok Onemlidir. Calisanlar ile igverenlerin ortak hedefi, dogru
takimlar olusturarak, onlarla beraber basarili olmaktir. Orgiitiin kahramanlari ise, iyi
ve akict konusabilen etkili satis temsilcileridir. Bilgisayar {ireten firmalarda,
otomobil sektoriinde ve isletmelerin pazarlama bdliimlerinde bu kiiltiir tipine daha

¢ok rastlanmaktadir.

3.4.2.3. Sirketin Uzerine Iddiaya Gir Kiiltiirii

Bu kiiltiirde isler, yiiksek risk ancak yavas geribildirim tizerine kurulmustur.
Bu kiiltirde kahraman olmanm sirri, kurumun teknik rekabetteki {istiinliige ve

basarma bagl olarak degisir(Akinci ve Beril, 2003).
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Faaliyete gecirilecek bir projenin sonuglarmmn iyi olup olmadigimni bilemeden
kurum bir projeye biiylik miktarlarda para yatrarak, projeyi test eder ve gelistirir.
Projenin {iretim asamasi, test agamasi ve piyasaya sunulmasi devresindeki geri
bildirim uzayarak ¢ok uzun zaman alir. Bu kurum kiiltiirii tipi biyik petrol
sirketlerinde, havacilik ve uzay sanayinde ve harp sanayisinde goriilebilir (Terzi,

2000, s. 83).

Bu tiir kiiltiirler, yiksek kalitedeki icatlara yol agar ve like ekonomisinin

gelismesine yardim eder. Fakat bu ¢cok yavas ilerleyen bir stiregtir.

3.4.2.4. Siirec¢ Kiiltiirii

Stre¢ kiiltlirii riski diisik olan kararlarda, kararlarm etkinligindeki geri
beslemenin yavas oldugu cevrelerde ortaya ¢ikmaktadir. Bu kiiltiirde, ¢alisanlarm
basarili olup olmadigint Slgmek i¢cin geri besleme olmamakta veya ¢ok diisik
seviyede elde edilmektedir. Neyin yapildigi 6nemli olmamakta, nasil yapildigi
onemli olmaktadir. Devlet kurumlar1 buna 6rnektir. Calisanlar hizli ve ¢ok iiretmeye
caligsalar bile, orgiit yapilar1 geri beslemeyi engelleyecek niteliktedir. Bu nedenle
verimlilik icin moral yok denecek kadar azdir. Bu tiir isletmelerin kiiltiirel degeri
teknik miikkemmeliyetciliktir. Eger siirecler kontrolden ¢ikarsa, bu kiiltlir tipine

buirokrasi hakim olmaktadir.

Bu kiiltiirtin hakim oldugu kurumlar, modern diinyaya uyum saglamakta
zorlanabilmektedirler. Kamu kuruluslari, sigorta sirketleri, bankalar ve isletmelerin

hesap isleri boliimlerinde bu kiiltiir tipine rastlanmaktadir.
3.4.3. Parsons’in “AGIL” Modeli

Kiiltiirel degerlerin incelenmesinde sosyoloji tarihinde dnemli bir yer edinen
ve kurum kiiltiriindeki degerler iizerinde durarak Onemli bir model gelistiren
Amerikali sosyolog Parsons “AGIL” modelinde, varolan her sosyal sistemde,
sistemin devam etmesi i¢in belirli fonksiyonlarm kargilanmasi gerektigini ileri

stirmiistiir.
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“AGIL” modelindeki fonksiyonlar;

Adaptation: Adaptasyon ve Uyum,
GoalAttaitment: Ama¢ Edinme ve Amaca Ulasma
Integration: Biitiinlesme,

Legitimacy: Mesruluk,

Ingilizce olan bu dort sdzciigiin bas harflerinin bir araya gelmesiyle “AGIL”
modeli olusmaktadir. Eger bir sosyal sistem, yasamak ve gelismek istiyorsa,
bulundugu ortama uyum saglamal, sectigi amaca ulagmall, parcalarini bir araya
getirerek biitlinlesmeli ve hem kendi i¢indeki insanlar hem de kendi digmdaki

kurumlarda bulunan bireyler tarafindan mesru kabul edilmelidir (O zkalp, 1995).

Parsons’in dort temel fonksiyondan olusan modeli sekil 4’de asagidaki gibi

gosterilebilir.
Uyum: Amaca Ulas ma:
Sistemin degisen cevreye uyum | Sistemin amaca ulagsma ve amag
yetenegi, belirleme yetenegi,
Biitiinlesme: Mesruluk:

Sistemin par¢alarni bir araya | Sistemin yasamda kalabilme
getirme yetenegi, hakk1 ve kabulii,

Sekil4. Parsons’in “AGIL” Modeli

Kaynak: Ozkalp E., Orgiit Kiiltiirii ve Kuramsal Gelismeler, Anadolu Universitesi Agikdgretim
Fakiiltesi Dergisi, Say1 2, Cilt 1, Eskigehir, 1995, s.69.

3.4.4. Sackmann’in Buzdagi1 Modeli

Sackmann’in kiiltiir ¢alismasinda, kiiltiirii bir buzdag1 seklinde diisiiniilerek,
kiiltiirel gostermeler ve biligsel 6 geleri birbirinden ayirabilmek i¢in gerekli oldugunu
acklamustir. (Sekil.5).Kiltliriin goriinen bilesenleri, yaratilanlar (toplumsal-fiziksel
cevre) ve davraniglardan meydana gelmektedir. Yaratilanlar, sirket logosu, ara¢ ve

gereg, mobilyalar, giyim kurallari, bina mimarisinden olusur. Sozlii davranislar
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kullanilan dil, hikdyeler, konusmalar, sakalar, metaforlar, efsanelerden olusurken
sOzsliz davranslar ise ritiieller, seremonilerden meydana gelir. Bunlar kiltiiriin

isaretleridir ancak bunlar kiiltlirin olusumunun gostergeleri degildir (Can ve Aydin,
2006).

Kiiltiirtin meydana gelmesinde etkisi olan bilis ve inanglar, buzdagmin
derinliklerindedir. Yiizeydeki gostermelerin dogru yorumlanmasi i¢in, bunlari
tetikleyen bilis ve inanglarm dogru algilanmasi gerekir. Kiltlr, yiizeydeki
gdstermeleriyle yorumlandiginda iki temel yanhs olusur. Ilki, gegmisten gelen
aliskanliklarla devam eden gostermeler, ikincisi ise, benzer gostermelerin diger
kurumlarda kullanilmasidr. Kisaca ag¢iklanirsa, kurumu kuranlar tarafindan
olusturulan géstermeler, kurumun varolan kiiltiiriinii belirleyen bilis ve inanglardan
farkli olabilir. Aymi sekilde farkli kurumlarda kullanilan benzer gostermeler,

kullanilma nedenleri ve onlara yiiklenen anlamlar agisindan farklilik gosterebilirler.

Gostermeler:

- Yaratilanlar
- Davransslar (Sozli, Sozsiz)

-Goriinen
-Bigimsel
-Benimsenen

. - — .
Oncelik, —  Onemli Olan Nedir?

Siiregler, —— Hangi ve Nasil?
) Nedenl_er,_ - — Neden?
Gelismeler ile ilgili Nasil Gelisme Saglar?
_ TEMEL
iNANCLAR

- Séylenmeden anlasilan

- Ortaklasa kabul edilen

- Aligkanlik Heline Gelen

- Duygusal Olarak

- Derinlemesine paylasilan

Sekil.5. Kiiltiirel Buzdagi1 Modeli

Kaynak: Can H., Aydin EM., Orgiitsel Davranis, Arikan Basim Yayim, Istanbul, 2006, s.433.
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3.4.5. Peters ve Waterman (Miikemmellik) Modeli

Peters ve Waterman “Mikemmeli Arastirma” isimli eserlerinde farklh
sahalarda calisan bircok sirketi arastirmuslardr. Bu sirketlerin basarilarini olusturan
sekiz ortak 6zelligi belirlemislerdir. Basar1 6lgiitii olarak, sirketlerin rakipleri oranla
satis gelirlerindeki ve karlarindaki yiiksek artiglar ile varlklarma oranla yillik
biiyiime hizlarindaki gelismeler gibi finansal ya da ekonomik basar1 6l¢iitleri dikkate
almmigtr. Mikkemmellik yaklagimin kapsadigr sekiz ortak ozellik su sekilde
stralanabilir (Eren, 2008, s. 109);

e Harekete deger verme, hemen karar vererek harekete gegcmek gerekir.

e Miisterilerle siirekli iliski kurma, miisteri tercihlerini bilerek ona gore

tiretim yap1ilir.

e Alt kademe eylemsel girisimciligini tesvik etme, boylece girisimeilik

artar ve rekabet artar.

e insanlara deger vererek verimliligi artirma, bununla isletmenin

gelecekteki basarisi artar.

e Basit orgilit bicimi ve az sayida yonetici ile c¢aligma, basit bir

organizasyon yapisi faaliyette bulunmak gerekir.

e Temel isletme degerlerine 6nem verme, personelce kabul edilen bir
orgiit iklimi olugturma s6z konusu degerlerin tiim personele rehber

olmasini saglar.

e En iyi bilinen faaliyet alaninda biiylime, bu asir1 risklere girmeyi

engeller.

e Gevsek ve sikikontrolii bir arada yiiriitme.

Bu sekiz ilkede izah edilen kavramlarda, basarili sirketler uzun inceleme ve
analizlerden kac¢inarak yeni fikirleri gelistirmektedirler. Yonetim, bazi bilgileri elde
et, hemen uygula, daha sonra diizeltme yoluna gidersin, vakit kaybetme tavrini
yiriitmektedir. Tam ve miikemmel bir plan yapmak i¢in sakin bekleme, ¢linkii firsat

kacmrirsm, gelismeye yonelik basit mantik ve kiiglik adimlar atarak ilerlemeyi tercih
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etmek en iyisidir. Ayrica sorunlari bekletmemek, aninda ¢ézmek ve is bitirici pratik

tavirl olmak basarinin sirlarindan biridir (Eren, 2008, s. 110).

3.4.6. Schein Modeli

Edgar Schein kiiltiirii, ¢calisanlarin inandig1 deger ve inanglarla baglayan ve
zamanla test edildikten sonra gecerli hale gelen varsayimlar sisteminden olustugunu
vurgulamistir. Kurum bu varsayimlari, i¢ ¢evreyle bir biitiin hale gelmede ve dis
cevreye adaptasyon gibi sorunlar1 agsmada kullanir. Schein’e gore, kurum kiiltiirii
calganlarin Orgiliti daha 1iyi anlamalarmi saglamakta ve kisisel davranislari
etkilemekte bunun sonunda da orgiitsel etkinlik artmaktadir. Schein’e gére kurum

kiiltiliriiniin Gi¢ ana islevi vardr (Sarikamis, 2006);

Orgiitiin Dis Cevreye Uyumu ve Varhgim Devam Ettirebilme
Sorunlarim Cézme: Orgiitiin dis cevreye uyumu ve varligmi devam ettirebilme
sorunu, Orgiitlin degisen cevre ile basa ¢ikabilmesi ve iliskilerini devam
ettirebilmesidir. Kurumun bunu basarabilmesi ig¢in sahip olmasi gereken temel

Ogeler, misyon, strateji, amaglar, araglar, 6lgme ve diizeltmedir.

Orgiitiin Cevreyle Biitiinlesme Sorunlanm Coézmek Icin Yapilacak
Faaliyetler: Orgiitiin ¢evresiyle ve kendi i¢indeki biitiinlesme siireci birbiriyle
etkilesim halindedir. Kurumda igsel biitiinlesme yasanirken dikkat edilmesi gereken
konular, ortak dil ve kavram birligi, grup sinirlary, gruba dahil olma ve kabul
edilmeme, Olgiiler, glic ve konum, kigisel ilkeler, arkadaslk, sevgi ve odiil ve

cezalardir.

Cevresel Belirsizlikleri ve Endiseyi Azaltma: Kurumsal kiiltiiriin énemli
gorevlerinden biri, ¢evredeki belirsizliklere ve risklere karsi siizme gorevi gérmesi,
belirsizliklerin etkisini en aza indirmesidir. Calisan, Oncelikli olan gorevlerini,
hedeflerini, amaclarm1 ve Onceliklerini bilirse, ¢cevreden kaynaklanan tehdit ve

tehlikelere kars1 korku ve endise duyulmaz, basa ¢ikmak i¢cin varsayimlar gelistirir.

24



3.4.7. Trompenaars Modeli

Trompenaars kurum kiiltiiri modelinde, dort tip kurum kiiltirii modeli
tammlanmistr. Bunlar, aile, Eyfel kulesi, giidiimlii fiize ve kulugcka makinesi tipi
kurum kiiltiirti modelleridir. Aile tipi kurum kiltiirli, kisisel, yiiz yiize iligkileri
belirtir ve aile biiylikleri ile cocuklar arasinda hiyerarsik bir yap1 vardir. Eyfel kulesi
tipindeki kurumlarda hiyerarsik kademeler oldukca fazladir ve 6rgiit piramidi dik bir
yapidadr. Gidimli flize tipi kurum kiltiirii, sosyal esitlikten gelmesi sebebiyle
digerlerinden ayrilir. Stirekli gelisen, iireten, siire¢ yonelimli ve yaratici orgiitler ise,

kulugka makinesi kurum kiiltiirii grubuna girerler (Boylu ve S6kmen, 2006).

Trompenaars’a gore Orgiitii olusturan unsurlary, icten disa yada gdriinenden
goriinmeyen dogru soyle swalamak miimkiindiir; Temel inang ve varsaymmlar,
normlar ve degerler, goriinen Ggeler. Temel inang ve varsayimlar kiiltiiriin
goriinmeyen kisminda bulunur. Bunlar kisilerin tartisilmaz dogrularidir. Normlar ve
degerler; orgiit icindeki ilke ve standartlardir. Degerler kisilerin neye Onem
verdiklerini gosterir. Normlar ise davranig bicimleridir. Degerler neyin 6nemli
oldugunu belirtirken, normlar kisilere neyin dogru neyin yanhs oldugunun 6lgiitiinii
verir. Goriinen 6geler ise; binalar, yerlesim diizeni, tirlinler, tesisler, kullanilan arag

geregler, kullanilan formlar gibikiiltiire iliskin simge ve sembollerle ilgilidir.

3.4.8. Kilmann Modeli

Kurum kiiltiirti, her seyi harekete gegiren sosyal bir enerji olarak ele alinir.
Kurumsal kiltiir, bigimsel olarak ac¢iklanan olaylar ile fiillen yapilan olaylar
arasindaki boslugu doldurur. Kiiltiiriin yaptig1 islevi giinliik olarak ifade edilen
islerde goriilebilir, ¢iinkii bunlarin ardinda inanglar vardir. Kilmann'a gore kiiltiir,
orgiitsel biirokrasiyi yorumlama islevini de yerine getirmektedir. Boylece, kurum
kiiltiirti, tiim karar, sistem ve mekanizmalar1 ile ¢alisanlarin i yapma isteklerini ve is
verimlerini de etkilemektedir. Ciink{i kurum kiiltiirii, 6rgiite hakim olan inanglarm ve
orgiit ikliminin davranislara yansimis halidir. Bu ¢er¢evede kurum kiiltiirii biirokratik

kiiltiir ve girisimei kiiltiirii olarak ikiye ayrilir (Leblebici ve Karasoy, 2009);
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Biirokratik Kiiltiir: Birokratik kiiltliriin hakim oldugu 6rgiitlerde kurallar ve
standartlar artis gosterir. Calisanlarim hal ve davranislar1 bu kurallarla sinirlandigi

icin ¢alisanlar risk almaktan kaginirlar.

Girisimci Kiiltiir: Girisimci kiiltiire sahip oOrgiitlerde bireyler orgiitsel
davranis boyutunda risk alirken hesapli hareket ederler. Bireyler riskleri
tanimlayarak zarara ugratma olasiligini en azda tutar ve yenilik yapma firsatlarini

sistemli analizle belirleyip o firsatlara yonelirler

3.4.9. Ouchi’nin “Z” Kiiltiri Modeli

Z teorisini ortaya koyan Japon bilim adami William Ouchi, kurum kiiltiiriinti
tic farkh isletme gurubu iizerinde calisarak analiz etmistir. Bunlardan ilki tipik
Amerikan sirketleridir, ikinci ise tipik Japon sirketleri, sonuncusu ise, Z tipi
Amerikan sirketleridir. Ouchi, teorisinde temel olun tipik bir Z sirketinin tanimini
yaparken, giidiileme, kalite, verimlilik ve isgiicliniin devamlihg gibi faktorlerin
Japon igletme modelindeki biiyiik sirketlerin basarisinda ana unsurlari olusturdugunu

hep gdz dniinde bulundurmustur (O zkalp ve Kirel, 2004).

Ouchi, Z Kuramini olustururken Japon ve Amerikan yOnetim tarzlarini
karsilastirip, bu sentezden bir liglincii yonetim bigimi ortaya koymustur. Z modelinin
yonetim felsefesini ise, ydnetici ve c¢alisganlarm sorumlulugu paylasmalar1 ve
calisanlarin orgiitle ilgili her tiirlii karar siirecine katilmalaridir. iki ayr1 yaklasim
olan McGregor’un X ve Y kuramlarinin biitiinlesmesi olarak da kabul edilen bu
kuram, Orgiitlin tiim kiiltiiriinii yonetim merkezine alip, bireysellik yerine grup ya da
aile olma olgusunu vurgulayarak yaklasimindaki 6zgiin yanmi ortaya koymustur. Z
Kuram ile yonetim ve orgiit kuramlarinda yeni bir doneme girilmistir (Beycioglu,

2007).

Ouchi analizlerinde yedi ana nokta {lizerinde durarak bu ii¢ sirket grubunu bu
unsurlara gore karsilagtrmustir. Bu yedi temel nokta ve {i¢ tip sirket grubu sek il 6°de
ayrintili olarak agiklanmistir. Ouchi'ye gore tipik Japon sirketlerinin ve Amerikan Z
tipi sirketlerinin kiiltiirel yapisi, tipik Amerikan sirketlerinden ¢ok farklhidir. Bu
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nedenle Japon ve Amerikan Z tipi sirketler, tipik Amerikan sirketlerinden ¢ok daha
basarihdir (Ozkalp ve Kirel, 2004).Bu yediana unsur(Beycioglu, 2007);

e (alisanlar, uzun siireli istthdam edilmelidirler.

e (Calisanlar, dogrudan ya da dolayl kendilerini ilgilendiren kararlara
katimalidir.

e Calisanlar, bireysel sorumluluk almahdr.

e (alisanlar, seyrek degerlendirilmeli ve yavas yiikseltilmelidir.
e Dogaldenetim kapali, bigimsel 6l¢me agik olmalidir.

e (alisanlar, islerinde orta diizeyde uzmanlasmalidir.

e (alisanlarla iliskiler orgiit icinde kesintisiz, orgiit diginda ise ailece

kesintili siirdiiriilmelidir.

Kurumun ihtiyacglariyla, bireylerin ihtiyaclarini biitiinleyen Z Kurami, orgiitte
uzun donemli is ile calisanlar ve kurum arasinda karsilikli baghligi saglamaktadir.
Yavas degerleme ve terfi ile calisanlarin sabirli ve hosgoriilii olmas1 dngoriiliirken,
mesleki ilerleme uzun vadeye yayilmakta ve is gorenlere yeni ufuklar agilmaktadir.
Ayrica, calisganlarin farkli gérevierde degisik isler listlenmeleri kariyer asamalarinda
cesitliligi ve deneyimliligi arttrmaktadir. Karsilikli giiven ve takim c¢aligmasi
gerektiren, katilime1 ve goriis birligine dayal karar verme siireci ise, c¢alisanlar i¢in
grup kararlarina yonelik bireysel sorumluluk ve orgiit ve birey arasinda karsilikl
gliven olusturmaktadir. Calisan1 sadece i unsuru olarak degil, is dis1 yasami ve
ailesiyle birlikte bir biitiin olarak ele alma, orgiitte sadece resmi hiyerarsiye
dayanmayan giiclii bir isbirlik¢i esitlik kiiltiiri meydana getirmektedir. Bu da orgiitte
yarigmaya degil yardimlagsmaya dayanan isbirlik¢i caligsmay1 artirmaktadir.
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Kiiltiirel Degerler Japon Sirketlerindeki Amerikan Z Tipi Tipik Amerikan
GOrliinim Sirketlerindeki Sirketlerindeki
Goriimiim Goriinim
Isgorenlere baghhk Yasamboyu istthdam Uzun dénem istihdam Kisa donem istihdam
Degerlendirme Yavasg ve nicel Yavas ve nicel Hizlive istatistiksel
Kariyer geligimi Cok genis zamanlt Orta genislikte Cok dar
Kontrol Gizlive informel Gizlive informel Acik ve formel
Karar verme Gruba bagli ve katilimc1 | Gruba bagh ve katilime1 | Bireysel sorumluluga
dayali
Sorumluluk Grup Bireysel Bireysel

Cahsanlara ilgi

Biitiinciil ve genis
kapsaml1

Biitiinciil ve genis
kapsaml1

Is ile smirlive dar

Sekil.6. Ouchi Modeli

Kaynak: Ozkalp E., Kirel C., Orgiitsel Davranis, Anadolu Universitesi Yaymn1, Eskisehir,
2004, s.108.

3.4.10. Miles ve Snow Modeli

Miles ve Snow kurum kiiltiirlerini, kurumlarda mevcut olan gelenek ve

aliskanlklara gore dortlii olarak smiflara ayirmislardir. Bunlar

Koruyucu Kiiltiir: Koruyucu kiiltiiriin - hikkiim stirdiigli kurumlarda
muhafazakar inang ve degerler vardir. Bu nedenle bu kiiltiirin varoldugu isletmeler
risk oran1 diisiik ve giivenli pazarlarda faaliyette bulunmayi secerler. Genis ve biiyiik
pazarlar ile ¢ok sayida miisteri yerine, varolan ve siiregelen faaliyetlerin etkinligini

iyilestirme ve gelistirmeye daha ¢ok 6nem verirler (Demir, 2007, s. 65).

Isletmelerin gabalari istikrar1 yakalamaya ve siirdiirmeye yoneliktir. Mevcut
faaliyet alaninda kendilerini dogrudan etkilemeyen degisiklikleri dikkate almazlar.
Bu yaklasimla verimlilik 6n plana ¢ikmaktadir. Performans 6l¢iimii i¢in, sirket i¢inde

Uygulanmasi i¢in standartlar gelistirilir.

Gelistirici Kiiltiir: Gelistirici  kiiltiirlin en belirgin 6zelligi yenilik¢i
olmasidr. Bu kiiltiirlin oldugu isletmeler ve bu isletmelerin yoneticileri yeni tiriinler
gelistirmek, yeni pazarlara girmek egilimindedirler. Risk almaktan kagmmazlar.
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Gelistirici kiiltliriin oldugu kurumlar disa doniiktiirler ve beklenmedik
durumlar i¢in daima hazir beklerler. Yeni pazar ve yeni lirlin arama ¢abalari, deneme
ve degisimi aligilmis hale getirir. Bu degisim siirecinde i¢ ve dis ¢evre pek istikrarl
degildir. Verimlilige, koruyucu isletmelere gére daha az oncelik verilir (Tanovave
Karadal, 2004).

Analizei Kiiltiir: Analizci kiiltiiriin temelinde denge ve degisim kavramlari
yatmaktadir. Denge ile bigimsel yapilar meydana getirilir ve mevcut faaliyetlerin
etkinligi arastirilir. Degisimle ise, rakiplerin faaliyet ve stratejileri kontrol edilerek

onlarin davraniglar1 gdzlenerek temkinli stratejiler gelistirilir.

Denenmis is kolunda pazara girme tercih edilerek, risk minimuma
indirilmeye caligilir. Teknoloji gelisiminde secici davranilarak, karin arttirilmass,
maliyetin azaltilmas1 hedeflenir. Pazarda yerini garanti ederse, yeni pazar ve yeni
tirtinlere yonelir. Yiksek standardizasyona sahip orgiit, duruma ¢abuk adapte olma
yetenegindedir. Prosediir ve rutin isler ile standardizasyon olusturulmustur (Tirve

Kazaz, (22-24 Eyliil 2005)).

Tepki Verici Kiiltiir: Tepki verici kiiltliriin temel 6zelligi, bu kiltiiriin
oldugu isletmelerde degisimin, rakiplerden ve c¢evreden gelen baskilar sonucunda

olusmasidir. Degisim ancak, bicak kemige dayaninca yapilir.

Tepki verici kiiltiiriin mevcut oldugu kurumlarda istikrarli bir strateji yok tur.
Cesitli zamanlarda diger isletmelerin sahip olduklari stratejilerin 6zelliklerini

tastyabilirler (Tanova ve Karadal, 2004).

3.4.11. Handy Modeli

Handy, orgiitlerin sahip olduklar1 farkl kiiltiirlerin smniflandrilmasina iliskin
ilk ¢aligmay1 yapan bilim adamlarindan biridir. Handy kurum kiiltiiriinii, kurumda
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caligsanlarin davraniglarina, diisiincelerine ve degerlerine yon veren normlar sistemi
olarak ele alr. Bu tanimdan yola ¢ikan Handy orgiitlerde mevcut olan farkh

kiiltiirleri, dort temel gruba aywrarak inceler (Ataman, 2002, s.529-530);

Gii¢ Kiiltiirii: Temel 6zelligi merkezilesmedir. Otokratik yonetimin hakim
oldugu bu orgiitlerde kararlar tepedeki kisi veya grup tarafinda alinir, alt kademe
caliganlar1 kararlara katilmayip sadece bunlar1 uygularlar. Giic kiiltiirii daha ¢ok
kiigiik isletmelerde, askeri birimlerde ve biiyik isletmelerin tepe ydnetimlerinde

vardir.

Rol Kiiltiirii: Ayrmtili is tanimlari, haberlesme kurallari, ayrintili hiyerarsik
diizenlemeler, kati1 bicimde belirlenmis oOrgiitsel roller gibi karakteristikler rol
kiiltlirtine isarettir. Rol kiiltiirti Weber’in biirokrasi modeliyle benzerlik gosterir. Bu

tiir kiiltiirler daha ¢ok resmi kuruluslarda, sigorta sirketlerinde ve bankalarda goriiliir.

Gorev Kiiltiirii: Proje ve takim ¢alismasina 6nem verilir. Calisanlarin kendi
kendilerini kontrol etmesinin esas oldugu bu kiiltlir, esnek ve uyum saglayabilir
yapilarda kendini gosterir. Danismanhk sirketleri ve reklam sirketleriyle biiytlik

isletmelerin ar-ge, pazarlama boliimiinde gorev kiiltiiriine rastlanir.

Birey Kiiltiirii: Bu kiiltiiriin merkezi birey ve uzmanlagsma derecesidir.
Burada temel amag, ¢cok az sayida olan orgiit ¢alisanlarmin ihtiyaglarnin tatminidir.
Bu kiiltiiriin 6rneklerine mimarlik biirolar1 ve kiiciik capli danismanlik sirketlerinde

rastlanrr.

3.4.12. Quinn ve Cameron Modeli

Quinn ve Cameron kurum kiiltiirii modelinde, kurum i¢inde gelistirilen kiiltiir
ile bunun Orgiitsel basar1 ya da etkinlige etkilerini aragtrilmigtir. Stratejinin,
kurumun finansal basaris1 yaninda, orgiit iiyelerininbekledikleri motive edici iicret,
uygun personel yonetimi i¢in de etkili oldugu agiklanmigtir. Daha basarili ya da etkin
yeni stratejilerin bulunmasmin ve uygulanmasinin ¢alisanlarin arzu ve isteklerine,
iclerindeki degisiklik ve yenilik olusturma kapasitelerine bagh oldugunu

belirtilmistir. Quinn ve Cameron'a gore Kkiiltlir, deger yargilari, varsaymlar ve
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yorumlamalarla ifade edildigine ve bu unsurlardan bazi ortak hususlar yardimiyla
diizenlenebilecegine gore, kiiltiir tipleriyle ilgili bir model olusturulabilir. Quinn ve

Cameron, bu ¢ergevede kurum kiiltiiriinii (Leblebici ve Karasoy, 2009);

e Kilan Tipi,

e Adhokrasi Tipi,
e Hiyerarsik Tip
e Piyasa Tipi

gibi dort c¢esit kurum kiiltiirii olarak ag¢iklamuglar. Dikkatle bakildiginda Quinn ve
Cameron’un modelinde de Kilmann modelindeki taksonomiye benzer bir ayrim
oldugu goriilmektedir. Ornegin hiyerarsi tipi kurum kiiltiiri, girisimci kurum
kiiltiiriine, piyasa tipi kurum kiiltiirli girisimci kurum kiiltiiriine benzerlikler

gostermektedir

3.5. Kurum Kiiltiiriiniin Onemi, Yararlan ve Degisimi
3.5.1. Kurum Kiiltiiriiniin Onemi

Her canli organizma gibi yasamak ve ayakta kalmak zorunda olan orgiitler
farklh kiiltirlerden gelen kisilerden olusurlar. Kiiltlir, orgiitiin amaglarinin
gerceklesmesinde ve calisanlarinin da birbirine baglanmasinda etkin bir yapiya
sahiptir. Orgiitiin amag, karar, strateji, plan ve politikalarmin meydana getirilmesinde
kiiltlirtin 6nemli bir pay1 vardr. Her orgiitiin amaglarina ulasabilmesi i¢in iiyelerine,
onlarmn destegine ve iiyelerinin etkili katihmma ihtiyac1 vardir. Orgiit calisanlarmin
bulunduklar1 ortama uyum saglamasi, orgiitsel etkinlik ve verimlilik i¢in cok dnemli
bir unsurdur. Orgiitiin kiiltiirel &zelliklerini kabul eden ve benimseyen Orgiit

calisanlari, yonetimin beklentilerine olumlu katkida bulunur (Akinci ve Coskun,
2007).

Her bireyin kendine has bir kisiligi oldugu gibi, her 6rgiitiin de kendine has,
onu Oteki drgiitlerden ayman bir kisiligi vardir. Orgiitiin farkh karakteristikteki

yapilar1 bu kiiltiirii belirgin kilar ve onu diger 6rgiitlerden ayrir. Bu karakteristikler
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dogrudan ya da dolayl olarak kiiltiiriin bir pargas1 olan orgiitiin iiretkenligini ve

orgiit iginde bulunan kigilerin moralini etkiler (Kdse vd., 2001).

Orgiitiin sahip oldugu kiiltiiriin dnemini arttiran baz1 dnemli 6zellikler vardr.
Ornegin, kurum kiiltiirii, o drgiitiin bulundugu ¢evrede tanmnmasini, sahip oldugu
degerlerin calisanlar ve diger Orgiitler tarafindan anlasilmasini, toplumsal
standartlarmm neler oldugunu, c¢evresindeki oteki kurum ve kigilerle iligki
bicimlerini ve diizeylerini yansttir. Kiiltlir bu iglevi ile kurumu bulundugu topluma
baglayan, onun toplum i¢indeki 6nemini, yerini ve hatta basarismi belirleyen en
onemli araglardan birisidir. Her kurumun kiltiiri, i¢inde bulundugu toplumsal
kiiltiirden ve iliskide bulundugu diger toplumsal kiiltiirlerden etkilenir, bu nedenle
kiiltiiriin cevreye ters diismemesi gerekir, aksi takdirde kurum ve ¢evre arasinda ciddi
manada uyumsuzluklar yasanacagi gibi kurumun yasaminda tehlikeye girebilir.
Kiiltlir, c¢evrenin norm ve degerlerine uygun oldugu takdirde ise ¢evreye 6nemli

etkilerde bulunabilir (Tozkoparan ve Susmus, 2001).

Kurum kiiltiiriine deger verilmesinin bir takim nedenleri bulunmaktadir

(Tiirk, 2007, s. 35).

a- Kaliteye ve mikemmellige dogru ilerleme, rekabetin yaygmlasmasi ve
ayakta kalabilmenin kaliteli mal tretme ve hizmet sunmaya bagh oldugunun

anlasilmasy, isletmeleri yaptiklar1 isidaha iyi yapmaya sevk etmistir.

b- Isletmeler mal ve hizmetin bir defaligmna iiretilmedigini ve tamamen
satilmadigini anlamislardr. Miisteri ile iligkin her yoniiniin ucuz pazarlama siirecinin
bir parcast oldugu ve tekrar edici satiglara agirlik verilmesinin dnemli ve gerekli
oldugunun bilincine varilmis, tatmin edilmis bir misterinin yerine gegecek hicbir

seyin olmadig1 ortaya ¢ikmustir.

c- Isletmede ¢alisan personelin, miisteriler ile birlikte en degerli varhik olarak

gorlilmesinin 6nemi her gecen giin artmaktadir.
3.5.2. Kurum Kiiltiiriiniin Yararlan

Isletmelerde belli etkiler ve bir siire¢ sonucu olusan kiiltiiriin isletmelerdeki

yoneticiler ve c¢alisanlar agisinda bazi yararlar1 vardw. Bunlar asagidaki gibi

acgiklanabilir.
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a-Isletmelerde cahisan bireylerin, o isletmede kalmasmnda ve ¢alismaya devam
etmesindeki faktorlerden en 6nemlisi, kisisel amaglarina ulasabilmesidir. Ancak her
calsanin mutlu ve huzurlu bir sekilde calistigt da sdylenemez. Bu durumlardaki
insanlar c¢esitli sebeplerle istemeseler de calismak zorunda kalabilirler. Boyle
durumlar da, tatminsizlik, ruh ¢okiintiisii veya ruhsal bozulma denilen psikolojik
rahatsizliklar ortaya cikar. Iste kurum kiiltiirii, bu rahatsiz edici durumlarin
giderilmesinde 6nemli bir faktdrdiir (Misliim (04.07.2006)).

b- Kurum kiiltirti, ¢alisanlarin belirli standartlari, normlar1 ve degerleri
anlamalarma ve bdylece kendilerinden beklenen basartya ulagmalar1 konusunda daha
kararli ve tutarhh olmalarina, yoneticiler ile daha uyum i¢inde caligmalarma yardimci
olur, i yapma ydntem ve siireclerinde standart uygumlalar getirerek oOrgiitsel

verimliligi arttirr (Tozkoparan ve Susmus, 2001).

c- Kurum kiiltiirti, farkl boliimlerde, farkli alanlarda ¢alisan herkesi ortak bir
hedefe dogru yoneltir (Akinct ve Coskun, 2007).

d-Kurum kiltiirli, orgitii digerlerinden farkl kilarak orgiit tiyelerine kimlik
duygusu kazandirir. Kimlik duygusu kazanan bireyler, kendilerini ¢aligtiklar1 orgiitle
biitiinlestirirler. Bu onlara ayricalikli bir benlik kazandirir. Bir 6rgiit bicimlendirme

aracidir. Is gdrenlerin davranislarim bigimlendirir (Bakan vd., 2004).

e- Kurum kiiltiirii, belirsizliklerin azalmasm saglar. Orgiitler ¢ok biiyiik
boyutta belirsizliklerin, ¢ikar catismalarinin bulundugu karmasik bir cevrede
faaliyette bulunurlar. Orgiit, sahip oldugu kiiltiirii olusturan degerler, hikdyeler ve
sembollerle kendi diinyasi1 olusturarak dis cevredeki belirsizlikler ve ¢ikar

catismalariyla miicadelesinde giic kazanmis olur (Bakan vd., 2004).

3.5.3. Kurum Kiiltiiriiniin De gisimi

Kurum kiiltiiriiniin bir kurumda yerli yerine oturmasi uzun zaman alr ve
bliyiik cabalar ile gerceklesir; ancak degismez degildir. Kurum kiiltiirii normlara ve
kurallara bagh oldugundan, degismesi zordur. Kurum kiiltiiriiniin degismesi; zaman
alan, ekonomik agidan da kuruma onemli bir yiik getiren ve calisanlar ilizerinde

olumsuzluk meydana getiren bir istir (Kdse vd, 2001).
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Kurum kiiltiiriiniin =~ degisiminden bahsedilirken, o6rgiit calisanlarinin
kendilerini yeni rol modelleriyle 6zdeslestirmesi, orgiitte farkli hikdyeler anlatmasi,
farkll sorular sormasi ve farkli degerlere inanmasi ile hareketlerinin biitiiniinde

olusturduklar1 degisiklikler anlagilmaktadir.

Kurum kiltliriiniin degistirilmesi konusunda karsilasilabilecek engeller su
sekilde swralanabilir; kemiklesmis is yapma yontemleri, takimlar, iligkiler, roller ve
geleneksel kiiltiiri gliclendirmek i¢in yapilan ¢alismalardan olusan yapilar. Ayrica
sendikalar, yonetim, hatta misteriler bile mevcut olan kiiltlirii destekleyebilir.
Onemli engellere ve degisme direncine ragmen kiiltiirler ydnetilebilir ve zaman

icinde degistirilebilir.

Kurum kiiltiiriiniin degistirilme nedenlerinin baslica su sekilde siralayabiliriz;
st yonetimin davraniglart ve degismesi, dig ¢evrenin hareketliligi ve degismesi,
isletmelerin birlesmesi ve devirleri. Kilmann’a gore kurum kiiltiirtinde degisime

neden olan dort faktor s6z konusudur (Demir, 2007, s.83-84);
e Kurum kiiltiirtintin, kurumun ana hedefini destekleyici bir yapida olmamasi.

e Kurum kiiltiiriiniin, kurumun basarisi1 itici bir gii¢ olarak harekete

gecirmemesi.

o Kurum kiiltiirii, kurumdaki ¢ikar gruplarmin ¢ikarlariyla, isletme ¢ikarlari

arasinda uzlastiric1 ve uyumlastirici olmadigt durumlar.

e Kurum kiiltiiriinlin, kurum {yelerine, kurumun karmasik ve ileri seviyedeki
sorunlarinin ele almaya ve ¢Ozmeye yOnlendirici, katilimeci bir ortam

saglamadig1 durumlar.

Kurum kiiltiiriiniin degisiminde izlenmesi gereken yol ve dikkat edilmedi gereken
noktalar ile ilgili olarak yoneticilere bazi oneriler sunulabilir (Barutgugil, 2004, s.
215-216);

e Eski kiiltiir, yoneticiler tarafindan anlagilmasi gerekir. Yoneticiler, ancak

nerede olduklarmi bilirlerse degisim yapabilirler.

e (alisanlarin, degisimi benimsemesi i¢cin 6zendirilmeli ve ddiillendirilmelidir.
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e Kurumda gbze carpan dnemli birimlerin tanmmasi gerekir ve degigsim i¢in

model olarak kullanilmahidir.

o Kiiltiirel degisiklik icin baski ve zorlamanmn yapilmamasi gerekir.

Calisanlarin degisime kendi agilarindan yaklasmalarma izin verilmelidir.

e Bir vizyon ile ¢calisanlar yonlendirilmelidir. Vizyon, degisim i¢in bir rehberdir

ve ¢aliganlarin katilimi1 saglanmalidir.

e Genis ¢caplidegisiklik zaman alir. Sabrrli olunmasi gerekir.

e Yeni kiiltiiriin kisisel olarak yasanmasi gerekir. Caliganlar {ist yonetimin

davraniglarmi izler ve deger verir. Yapilanlar soylenenlerden daha etkilidir.

3.6. Kurum Kiiltiiriiniin Fonksiyonlari

Kurum kiiltiirtiniin ger¢eklestirdigi bircok fonksiyon vardwr. Kurumu bir bina
olarak diisilintirsek, kurum kiiltliriinii de bir anlamda, binanin saglam ve dayanikl
olmasin saglayan har¢ olarak kabul edebiliriz. Bu katk1 kimi zaman ac¢ik bir sekilde
tanimlanirken kimi zaman da, agik bir sekilde goriilmeyen ama varligini hissettiren
bir yapida olabilir. Kurum kiiltiirtiniin fonksiyonlarin1 temel fonksiyonlar ve dolayh
fonksiyonlar olarak ikiye ayrilabilir Buna gore temel fonksiyonlar, tamamen kurum
kiiltlirtiniin bir sonucu olarak, dolayli fonksiyonlar ise temel fonksiyonlarm bir
sonucu olarak karsmmiza ¢ikar. Kurum kiiltliriiniin temel ve dolayl fonksiyonlarmi

asagidaki gibiaciklanabilir.

3.6.1. Biitiinlestirme Fonksiyonu

Biitiinlesme, kurumlarin faaliyetlerinin devam ettirirken, c¢evreye uyum
saglamalar1 amaciyla, boliimleri arasida olusturdugu isbirliginin ve koordinasyonun

seviyesi olarak ele alinabilir.

Kurum igerisinde, farkli boliimlerin yOneticileri ve calisanlari arasinda,

zihinsel ve hissiyat farklhiliklar1 olabilir. Giiglii bir kurum kiiltiiriiyle, farkl zihinsel
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ve duygusal olarak farkli olan ¢alisanlar, kurumun ortak degerleri, normlar1 ve
davraniglar1 altinda bir araya gelerek, kurumun ortak hedeflerine ulagmak i¢in
birleseceklerdir. Biitiinlesme, bireyin kurumla olan psikolojik bagidir. Caliganlar
kurumda paylastiklar1 inanglar, degerler ve normlar araciligi ile kurumla ve kurumun
amaglariyla bir biitlin olurlar. Biitiinlesme kurumun temel amacidr. Giigli bir kurum

kiltiirii biitiinlesmeyi saglayan en etkin aragtr (Handegtil, 2007).

3.6.2. Koordinasyon Fonksiyonu

Koordinasyon, insanlarin ¢abalarin1 birlestirmeyi, zaman bakimindan
ayarlamayi, ortak amaca varmak i¢in faaliyetlerin birbiri ard1 gelmelerini ve i¢ ice
gecip kenetlenerek birbirlerini biitiinlemelerini saglar. Orgiitiin biitiinliigii ve
devamlilig1 i¢in bilyiik bir zorunluluk niteligi tasiyan koordinasyonun saglanmasinda
kurum kiiltiirii 6nemli bir role sahiptir. Isletmelerde koordinasyon ihtiyacini
karsilamaya yOnelikk olarak olusturulan bigcimsel kuram ve diizenlemeler yetersiz
kalmaktadr. Bunlarin yanisira isletmede ortak diisiince ve davranisi gergeklestirecek
mekanizmalarm gerceklestirmesi, koordinasyonun etkinligini arttiracaktr. Ortak
deger, norm ve davraniglar biitiinii olarak ele alman kurum kiiltiirii ise s6z konusu
mekanizmalardan biri olup, yapisal olmayan bir koordinasyon araci niteligi
tasimaktadir. Ortak amaglar ne kadar g¢oksa kisilerin birbiriyle koordinasyon
saglamasida o kadar kolaydir (Tiirk, 2007, s. 39-40).

Isletmenin giicli bir kurum kiiltiiriine sahip olmas1, koordinasyonun
saglanmasmi kolaylastirir. Kurumun tiim kademelerinde c¢alisan personel, ortak
deger, diislince ve normlar ¢ercevesinde sorunlara ¢dziim arayacak ve bu sekilde

belirli davranis kaliplar1 ortaya ¢gikacaktir.
3.6.3. Motivasyon Fonksiyonu

Kurum kiltiiriiniin ¢alisanlarmm motivasyonunu olumlu yonde etkiledigi
tartisilmaz bir gercektir. Calisanlarin sadece ekonomik ddiillendirme sonucunda etkin
ve verimli caliymayacaklari, kurum i¢indeki bireyin sosyal ihtiyaglarinin da tatmin
edilmesi gerektigi bilinen bir olaydir. Kurum kiiltiirii 6rgiit tiyelerinin psikolojik ve
sosyal ihtiyaglarmi tatmin ederek onlarm kurumla biitiinlesmelerini, kurumun
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amaglarmi benimsemelerini ve dolaysiyla daha etkin ve verimli bir sekilde
calismalarina katki yapar. Kisinin is tatminini arttirict bir etki yapan kurum kiiltiiri
sonucunda ortaya ¢ikan ortak deger, norm ve davranislar1 benimseyen birey bu
yoniiyle belirli bir grubun iiyesi halime gelir. Uyesi olan bu grup, bireyin davranis
bigimi iizerinde etkili olur (Ataman,2002, s. 537-538).

Kurum kiiltiiriiniin, ortak deger, norm ve davranislar araciligiyla sosyal tatmin

olusturdugu ve bireyin isteklendirme bilyiik 6nem tasidig1 bilinmektedir.

3.6.4. Dolayh Fonksiyonlar

Dolayli fonksiyonlar olarak tanimlanan fonksiyonlarm en 6nemli 6zelligi,
bunlarin dogrudan kurum kiiltiiriinii meydana getiren deger, norm ve davranglar
sonucunda ortaya ¢ikmaktadir. Dolayli fonksiyonlar ortak deger, norm ve
davranslarin  dolayll bir sonucu niteligi tagimaktadwr. Orgiitiin amaglar1
dogrultusunda bir araya gelme, calisanlarin baglhlik duygusunun artmasi, diigiik
isglicli devir hizi, plan, program ve projelerin hizli bir bicimde uygulanabilmesi, tiim
orgiit kademelerinde ki problemlere etkin ¢dziimler bulunabilmesi, biiyiime yetenegi
gibi faktorlerin her biri kurum kiltiriiniin dolayli fonksiyonlar1 arasinda yer

almaktadrr.

Gigli bir kurum kiiltiirtinlin, isletme agisindan sadece olumlu sonuglari
olmayip kimi zaman bazi olumsuzluklar1 da beraberinde getirdigi bilinmektedir.
Farkli alternatiflerin olusmasimna engel olmasi, problemlerin ¢éziimiimde yeni ve
etkili yollar1 engellemesi, gecmisteki basarilar ve bu basarilara iliskin 6rneklere fazla
yer vermesi, yeni davranig kaliplarmm gelismesini zorlagtirmasi ve tek tip diisiince
bi¢cimi olusturmas1 giiclii bir kurum kiiltiirtiniin olusturdugu olumsuzluklar arasinda

yer alir.
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4. ORGUTSEL OGRENME
4.1. OGRENME
4.1.1. Ogrenme Kavram

Ogrenme, insanoglunun yasayabilmesi ¢evreye uyum saglayabilmesi,
kendini gelistirebilmesi i¢in ona bahsedilmis hediyelerden biridir. Ogrenme, talim ve
tecriibe yoluyla davranista meydan gelen devamli bir degisimdir. Talim ve tecriibe
ile anlatilmak istenen, bu davranisin nasil kazanildigi: devaml terimiyle ise de,
kazanildiktan sonra da stirdiiriilmesidir. Yorgunluk ya da gecici uyum gibi tek bir
durum nedeniyle gelisen davranis degisiklikleri normal bir 6grenme olayr olarak

kabul edilmemektedir (Tinaz, 2000, s. 17).

Bir deneyim ya da denemenin\bilginin sonun da davraniglarda meydana gelen
stirdiiriilebilir ve kalict degisiklerdir. Varliklar arasindaki canli varlik-cansiz varhk
ayrrmimni dgrenme ile saglanir. Ogrenme olamadan ne konusabiliriz ne de
ihtiyaglarimiz1 giderebiliriz. Ogrenme insan davramislarmda biiyiimenin bir sonucu
olmayan nispeten siirekli bir degismedir. Ogrenme, bir iiriin (6grenilen sey) ya da
{iriinii ortaya koyan siirectir. Ogrenme ile hayatimiz da daha dnce yapamadigimz

seyleri yapabiliriz (Gokalp, 2005).

Bir bagska tanimla O0grenme tekrar veya yasanti yoluyla organizmanin
davranislarinda meydana gelen kalict ve siirekli degismeleri iceren bir siiregtir.
Ogrenme, cevresel degisiklikler nedeniyle bireyin duygu, diisiince ve ifadesinde
meydana gelen degisme olarak tanimlanabilinir (Kaya ve Ak¢in, 2002).

4.1.2. Ogrenme Teorileri

Ogrenme teorileri davranislary, objektif ve dlgiilebilen kistaslar gergevesinde
degerlendiren yaklasimlardir. Ogrenme, bireyin davranislarinda kalic1 bir degisiklik
olusturmaktadr. Yoneticiler, calisanlarnin etkin ve verimli ¢alisma yollarmi
ogrenmelerini ve uygulamalarini isterler. Ancak yeni davranig bicimlerini 6 grenmek,
biiyllkk oranda cevresel faktorlere baghdir. Bu sartlar altinda ydneticinin gorevi,

calisanlarmin 6 grenmelerini saglayacak ortanu olusturacaktir. Ogrenme konusunda
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yapilan c¢aligmalar, Ogrenmenin ¢ degisil sekilde meydana gelebilecegini

belirlemisler ve 6 grenme teorilerini bunlarin iizerine kurmuslardir. Bunlar;

4.1.2.1. Klasik Kosullanma

Etki-tepki olarak da isimlendirilen klasik kosullanma da 6grenme, bir etki
alma ve o etkiye bir tepki gosterme siireci olarak goriilir. Ancak bu dgrenilen tepki
veya reaksiyon gosterme, reflekslere dayali davranslar gibi, bireyin istemi disinda da
gerceklesebilir. Klasik kosullanma konusunda yapilan en tanmmis ¢alisma Rus
fizyologu Ivan Petrovich Pavlov’a aittir. Klasik kosullanma siirecinde,
kosullanmamis bir uyaricinin (¢evresel faktdr, Pavlov’un deneyinde yemek) dogal
bir tepki, yani davranis olusturdugu (Pavlov’'un deneyinde salgilamanin
gerceklestigi) gozlenmistir. Daha sonra, kosullanmamis uyariciya, kosullanmig
uyaric1 denilen tarafSiz bir uyarici (Pavlov’un deneyinde zil sesi) daha eklenmis ve
davraniglar gézlenmistir. Son olarak sadece kosullanmig uyarict ile kosullanmamis
uyaricinin meydana getirdigi davranisin gerceklestigi, yani kosullanmis bir tepkinin

meydana geldigi gozlenmistir (Yazici, 2001, s. 67-68).

Klasik kosullanmanin 6rgilitsel 6grenmeyi gerceklestirmek i¢in kullanilmasi
zordur. Ciinkii arzu edilen ¢alisan davranslari, sadece klasik kosullanma ile sinirh
degildir. Asil 6nemli olan goniilli, bilingli ve bunlarin sonucu kalici1 davranig

degisiklikleri olugturmaktir.

4.1.2.2. Edimsel (Operant) Kosullanma

Edimsel kosullanma kuramu igten gelerek yapilan hareketler olan edimlerin de
sartlanabilecegi ve bu yolla 6 grenmenin gergeklesebilecegi savunur. Bu kuram B.F.

Skinner’in ¢aligmalari sonucunda ortaya ¢ikmistir. Skinner’e gore davraniglar;

o Tepkisel

e Operant
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olarak ikiye ayrilmaktadwr. Tepkisel davramiglar bir dis uyariciya bagh
olmaktadwr. Terleme, titreme, g6z bebeginin kii¢iilmesi gibi. Operant davraniglar
ise organizmanm higbir dig uyarictya bagh olmadan yaptigi davranislardir.
Ornegin, konusma, yiiriime, yemek yeme gbi. Edimsel kosullanmada bireye
yaptig1 davraniga cevrenin vermis oldugu tepkilere bakarak Ogrenmeyi
gergeklestirir. Eger bireyin uyaricilardan bagimsiz olarak ig¢ten ortaya koydugu
davraniglar yani edimler olumlu olursa édiillendirilir ve bu 6diillendirme olumlu
ya da olumsuz bir pekistire¢ olarak bireyin davranisini tekrarlamamasina ya da
bu davranisi ortadan kaldirmasma neden olur. Ogrenme, alicilar bir uyariciya
tepki verdiginde ve ihtiyac duyduklari tatminle odiillendirildiklerinde ya da
tirlinlin basarisizlig ile cezalandrildiklarinda meydana gelir (Elden, 2003).

4.1.2.3. Sosyal (Bilissel) Teori

Sosyal 6grenme teorisinde, baskalarinin davraniglart ve bu davranislarmn
gozlenmesine dayali bir 6 grenmeden bahsedilmektedir. Gézleyerek 6grenme denilen
bu Ogrenmeye gore insanlar, deneme-yanilmaya gerek kalmadan, genel ve
biitiinlesmis olmus 6 grenme kaliplarmi kazanabilmektedir. Sosyal 6 grenme teorisine
gore Ogrenmenin, tepki sonuclar1 yoluyla ve model alma yoluyla gergeklestigi
anlatilmaktadir. Sosyal 6grenme teorisinin temel kavramlarimdan olan, model alma
ile Ogrenmenin; model alma, godzlemleyerek Ogrenme, taklit, 6zdeslesme,
icsellestirmegibi terimlerle agiklandigi goriilmektedir. Sosyal 6grenme teorisinde
temel faktor, bireyin bagkalarmi gozlemleyerek Ogrenmesidir. Birlikte 6grenme
ortammda, Ogrenenle, Ogretenlerin etkilesim i¢inde olmasi, Ogrenen Kisiye
gdzlemleme ile zihinsel fonksiyonlar gelistirmede katki saglayacaktir. O grenmenin
etkililigi, 6 grenenin, modelden gdzlemledigi davranis1 ortaya koyabilme kabiliyetine
baghdir. Sosyal 6 grenme teorisine gére model alma yolu ile 6 grenme, bilgi aktarma
islevi yolu ile gergeklesmektedir. Gozlemci, yapacagi gozlemi swrasinda, uygun
davraniglara yol gosterici olan, model aldig1 davraniglarin sembolik temsillerini

kazanmaktadir (Demirbasve Yagbasan, 2005).
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4.1.3. Ogrenme Diizeyleri

Orgiitsel anlamda bir 6grenme, ancak orgiit icinde cahsanlarm katkilar1 ile
gerceklesebilmektedir.  Gergek  anlamda  0grenme, Dbireyler araciligiyla
saglanmaktadir. Dolaysiyla, Orgiitsel 6grenmenin gergeklesmesinde Oncelikle
bireysel 6 grenmenin, daha sonrada bireylerin bir araya gelerek olusturduklar1 ve grup
dinamigi Ozelliklerini yansitarak gergeklestirdikleri 0grenmenin ve gruplarin
birleserek olusturduklar1 6rgiit bazinda 6grenmenin incelenmesi gerekmektedir. Bu
amagla, 0grenme seviyeleri bireysel 6grenme takim halinde O0grenme ve Orgiit

diizeyinde 6 grenme olmak tizere tige ayrilmaktadir. Bunlar;

4.1.3.1. Bireysel Ogrenme

Ogrenmenin ilk diizeyi bireysel (kisisel diizeyde) &grenmedir. Bireysel
O0grenme, bir insanin gevresine ait, birikmis bilgilere ulagmas1 veya yeni bilgilere,
sezgileri veya biligsel siiregleri kullanarak ulagsmasi, bunlar1 algilayp anlamasi,
yorumlamasi, tecriibe etmesi ve elde ettigi sonuglara gére davranislarini ayarlamasi
anlamma gelir. Bir 6rgiitiin 6 grenebilmesi, o 6rgiitii meydana getiren, en kiiglik birim
olan Orgiit caliganlarinin 6grenebilmesine baghdir. Her ne kadar bireysel 6 grenme,
orgilitsel 6 grenmenin temelini olustursa da orgiitsel 6 grenme, bireylerin 6 grenmeleri
toplamindan farkh bir seydir. Bu nedenle bireysel 6 grenmenin bdyle bir 6neme sahip

olmasiyla beraber tek bagma yeterli olmadigi bilinmektedir (Budak ve Budak, 2004).

4.1.3.2. Takim Halinde Ogrenme

Takim halinde 6grenme disiplini diyalogla baslar. Bu bir takimi meydana
getiren bireylerin varsayimlar1 askiya alip birlikte diisiinme eylemine girme
kapasitesidir. Takim halinde 6grenme 6nemlidir. Ciinkii modern organizasyonlarda
temel 6grenme birimi bireyler degil, takimlardir. Takimlar 6grenmedik¢e orgiitler

dgrenemez (Diken, Oztiirk ve Coban, 2006).

Takim halinde O6grenme, bireysel yorumlarin paylasimini igermektedir.

Diyalog, orgiitsel 6 grenmenin saglanmasi i¢cin temel gereklilik ve anahtar faktordiir.
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Takim halinde 6 grenme, grup i¢inde etkin caliymayi, verimlilik toplantilar1 yapmays,
dogru kisileri dogru kanallara yonlendirmeyi icermektedir. Ayrica, basari ve
basarisizliklar1 paylasmayi, etkin ¢atisma ¢oziimleri yaratmay1 ve orgiitsel gesitliligi

gerekli gormektedir.

4.1.3.3. Orgiit Diizeyinde Ogrenme

Orgiit diizeyinde 6grenme, grup diizeyinde ulasilan ortak anlays ve
degerlerin, Orgiitiin tamami i¢in gegerli olan sistem, yontem, izlek (prosediir),
beklenen davranis kaliplar1 ve her isteyenin kolayca ulasabilecegi ortak veri
tabanlarina doniistiiriilmesi anlamina gelir. Diger bir anlatimla Orgiitsel 6grenme,
orgiit icinde ortak bir amac1 gergeklestirmek i¢in birlikte ¢alisan insanlarm yaptiklari
isleri daha iyi anlamalarin1 ve sonu¢ da daha etkili olmalarini saglamak icin gerekli
olan yeteneklerin gelistirilmesi ve bilginin elde edilmesi siireci olarak ele alinabilir

(Erigli¢ ve Balg1k,2007).

Ogrenmenin bu {i¢ diizeyi birlikte ele alindiginda orgiitsel 6grenmenin,
bireysel 0grenmeden kolektif dgrenmeye gecgisi saglayan bir kopriiyle miimkiin
oldugu goriilmektedir. Bu kopriiniin yap1 taslari; iletisim, seffaflik ve biitiinlesmedir.
Bireysel 6grenmeden Orgiitsel 6 grenmeye gecis; Oncelikle cok yonlii ve saglam bir
iletigim kurulmasiyla miimkiindiir. Bunun yani srra iletisimle saglanan bilgi akisinin
tim calisanlarca anlagilacak hale gelmesi diger bir degisle seffaf olmasi, a¢ik bilgi
haline doniistiiriilmesi gerekmektedir. Kopriiniin tamamlanmasinda son adim ise

bilgilerin birlestirilmesi ve biitiinlestirilmesidir.

4.2. ORGUTSEL OGRENME
4.2.1. Orgiitsel Ogrenme Kavram

Orgiitsel 6grenmenin tanmni yapmak, &grenmeyi bireysel ve orgiitsel
diizeyde olmak iizere, iki tarafli olarak ele almay1 gerektirir ki; bir 6rgiitiin gelismesi
icin Oncelikle o Orgilitte bireysel dgrenme siireclerinin mevcut olmasi gerekir. Bu

baglamda G.J.B. Probst ve S.S.T. Biichel tarafindan yapilan 6rgiitsel 6 grenme tanimi
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dikkate degerdir. Orgiitsel 6grenme, orgiitteki bilgi ve deger sistemlerinin degigimi
ve genislemesi, sorun ¢6zme ve eylem kapasitelerinin gelistirilmesi ve Orgiit

calsanlarmin ortak referans ¢ercevesinin degisimi olarak ele alinabilinir (Diiren,

2000, s. 137)

Organizasyonel 6 grenme, orgiit icinde ortak bir hedefe varmak i¢in beraber
calsan insanlarm yaptiklar: isleri daha iyi anlamalarmi ve sonugta daha etkili
olmalarmi saglamak i¢in gerekli olan yeteneklerin gelistirilmesi ve bilginin elde

edilme stirecidir (Barutgugil, 2004, s. 145).

Orgiitsel 6grenme, orgiit hakkindaki fikirleri yeniden incelemek i¢in gerekli
olan degisiklikler konusunda ayrmntili agiklamalar yapan bir kavramdir. Uyeler,
yetkilendirme ve grubun ortak kararlar1 i¢in yeni kurallar gelistirdikleri zaman
orgiitsel 6grenme s6z konusudur. Kisi tipki1 kendi davraniglarindan kisisel faaliyet
teorileri olusturdugu gibi, 6rgiitiin davranis tarzlarindan da 6rgiite ait faaliyet teorileri
¢ikarilabilir. Yani, oOrgit c¢ahsanlary, Orgiitin kullanilmakta olan davranis
modellerindeki hatalaribularak ve diizelterek i¢ ve dis ¢cevredeki degisikliklere cevap
veren bir degisim uzmani gibi hareket ettikleri zaman 6rgiitsel 6 grenmeden soz edilir

(Dinger, 1992, s. 47).

Orgiitsel 6grenme degisik yazarlar tarafindan su sekilde tanimlanmustr; Fiol
ve Lyles’e gore orgiitsel 6grenme, daha iyi bilgi ve kavrayisa sahip olma yoluyla
orgiitsel etkinligin gelistirilmesi olarak ele alir. Huberise orgiitsel 6grenmeyi,
enformasyonu isleme yoluyla Orgiitiin potansiyel davranis alaninin genislemesi
olarak degerlendirmektedir. Stata’ya gore ise, ¢esitli yonetim ara¢ ve metotlarmin
orgiitsel gelisim ve degisimi kolaylastirmak i¢in firmaya entegre edilmesidir
(Kalkan, Bahar 2006). Argyris ise, hatalari ortaya ¢ikarma ve diizeltme siireci olarak
orgiitsel Ogrenmeyi tanimlar. Nevis ve arkadaslar1 Orgiitsel dgrenmeyi, Orglitiin
tecriibelerine dayanarak performansmi gelistirme kapasitesini veya siirecleri olarak

aciklarlar (Arslantas, 2006).
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4.2.2. Orgiitsel Ogrenme Cesitleri

Bazi caliymalarda oOrgiitsel 6grenme tipleri olarak da adlandiran orgiitsel
O0grenme ¢esitleri; orglitlerde meydana gelen 6 grenmenin hangi diizeyde oldugu ile
ilgilidir. Biligsel ya da davranigsal gelisim ve degisim olarak adlandirilabilecek
O0grenmenin derinliginin, kapsaminmn ne oldugu, yiizeysel mi yoksa deger degisimini
de iceren kokten bir yapilanma mi oldugu, orgiitsel 6grenme ¢esitleri kapsaminda
incelenen Konulardir. Orgiitsel 6grenme gesitleri konusunda yazinda asagi yukari
ayn1 anlamlara gelse de kavram birligi bulunmamaktadr. Bu ¢alismada tek etaph

ogrenme, ¢ift etapli 6 grenme ve 6 grenmeyi 6 grenme ele alinacaktir.
4.2.2.1. Tek Etaph Ogrenme (Single-loop Learning)

Ogrenmenin en basit sekli olarak tek etapli 6 grenme, ¢alisanlarin gevrelerinde
olusan problemleri tanimlamalari, ¢6ziim stratejilerini gelistirmelerini, uygulamaya
koymalarii ne yenibilgiler kazanmalarini igermektedir. Stireglere dair beklentiler ile
gercek ¢iktilar arasindaki farka dair yapilan geri besleme ile bu tarz 6grenme ile
hatalarin diizeltilmesi, gerekli uyarlamalarmn yapilmasi ve nihayetinde sonuglardaki
sapmalarm giderilmesi saglanir. Kisacasi tek etapli 6grenme ile gecmis deneyimler
de dikkate alinarak, sorunlar saptanmakta; hedef ve standartlardan sapmalar ortadan
kaldrilmaktadir. Bu Ogrenme seklinde, sorunlarin tespit edilip c¢oziime
kavusturulmasiyla sapmalar ortadan kaldirilmakla beraber, mevcut faaliyet ve

davraniglarm altinda yatan temel norm ve degerler degismemektedir (Akgiin, Keskin

ve Giinsel, 2009).

Tek etaph 6grenme, Orgiitiin kiiltiirel degerleri, inanglariy, normlarmi ve inang
yapilar1 iizerinde herhangi bir degisiklige yol agmamaktadir. Omegin tek etapli
Ogrenme, kokli degisikler yerine artimsal anlamda iyilestirmelerin gergeklestirilmesi

ile sonug¢lanmaktadir.
4.2.2.2. Cift Etaph Ogrenme (Double-loop Learning)

Cift etapli 6grenme ilk olarak 1977 yilinda Chris Argyris tarafindan
aciklanmistir.Bu tip 68renme, is cevresinde olup bitenlere daha biitiinsel bir agidan

bakmay igerir.
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Cift etapli 6grenme, hatayr diizeltmek i¢in Orgiit kurallarmi degistirmek
gerektirdigi zaman uygulanan bir 6grenme seklidir. Bu kurallarla birlesen strateji ve
tahminlerin de yeniden yapilanmasi gereklidir. Bu durumda 6grenmenin ¢ift yonlii
olmasmin sebebi, hata arayismi sadece oOrgiitsel eylemde degil ayni zamanda
normlarda da arastrmaktr. Cift etapli 6grenmenin amaci, birbiriyle uyusamayan
kurallara ¢6ziim bularak, yeni 6ncelikler belirleyerek veya kurallar1 ve bu kurallarla
iligkili strateji ve tahminleri yeniden yapilandrarak orgiitsel biiylime ve stirekliligi

saglamaktir (Aydmtan, 2006, s. 67-68).

-Normlar .
- Tahminler ——| Orgiitsel Eylem |—— Sonuglar

- Stratejiler

A

TEK YONLU OGRENME

CIFT YONLU OGRENME

. Sekil.7. Tek ve Cift Etapli Ogrenme Dong iisii
Kaynak: Aydmtan B., Orgiit Zekas1 ve Yonetimi, Seckin Yaymlari, Ankara, 2006, s.67.

Tek etapli 6grenme uyum saglamaya ve kopyalamaya yonelikken, ¢ift etaph
Ogrenme ise daha yaratici ve yeni fikirler meydana yoneliktir. Bircok orgiit, tek etapl
ogrenmede gayet basarilidir, performanslarmi amaglarma gore Olgmektedir ve
islemsel siiregleri degistirerek hatalarmi ve ya farkliliklarmi diizeltmektedirler. Cok
az Orgiit, c¢ift etapli 6grenmede uzmanlagsmistr ve degisen ¢evreyle iligkili olarak
normlarini, amaglarmi ve ya politikalarmi diizenlerler. Biitceleme, tek etaph

O0grenmenin araciyken, stratejik planlama ise ¢ift etapl 6 grenmenin bir aracidur.

4.2.2.3. Ogrenmeyi 6grenme

Ogrenmeyi 6 grenme, orgiitiin nasil 8 grenecegini, 6grenme kapasitesini ve bu

stireci devam ettirebilme giiclinii ortaya koyar. Bu o6grenme diizeyinde kisiler,
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Ogrenmeyi neyin kolaylastrdigini veya neyin engel oldugunu ortaya ¢ikarrlar, yeni
O0grenme stratejilerini belirleyerek bunlar1 degerlendirir ve gelistirirler. Bu 6grenme
tek ve cift etapli 0grenmeleri nasil olusturacagimizi ve olusturulan bu 6grenmeyi
nasil amaglarimiz dogrultusunda kullanacagimizi gosterir. Ayrica bu 6grenme grup
tiyelerinin geligimine, yaraticihigina artan diizeyde katki saglamaktadr (Kmgir ve
Mesci, Ki1s 2007). Kisacas1 6grenmeyi 6 grenme, Orgiitiin hatalarmi nasil bulacagini,
nasil diizeltecegini, normlarm1 nasil sorgulayacagmi ve yeniden nasil

yapilandiracagini gosterir.

Ogrenmeyi 6 grenme asamasi, dnceki dgrenme siireclerinin nasil isletildiginin
Ogrenilmesinin yani swa, ¢ift etapli 6grenme siirecine, Orgiitiin ¢evre ile olan
iliskilerinin de eklenmesi ile ¢evre ve Orgiitlin bir biitiin olarak algilanmasimni saglar.
Diger bir deyisle, tiim organizasyonunu ¢evre ile arasindaki iligkileri ortaya koyarak

sistem yaklasimi i¢inde biitiin olarak anlagilmasmi hedefler.

4.2.3. Orgiitsel Ogrenme Siireci

Orgiitsel &grenme, bilginin elde edilmesi, yayilmasi, yorumlanmasi, tekrar
kullanilmak ve degerlendirmek tlizere Orgiitsel hafizada saklanmas1 seklinde gruplara
ayrilabilecek bir bilgi isleme siireci olup orgiitiin faaliyetlerini etkiler. Orgiitsel

Ogrenme siireci, dort asamadan ibarettir. Bunlar:

4.2.3.1. Bilginin Elde Edilmesi

Orgiit, ilgili oldugu enformasyonu ve bilgiyi hem i¢c hem de dis cevresel
unsurlar1 tarayarak toplar. Onceden sahip olunan bilgiler, tecriibeler, isletme dis1
deneyimler wve stratejik faaliyetler, bilgi edinilmesindeki temel kaynaklardir.
Enformasyon veya bilgi, drgiit tarafindan resmi olarak elde edilebilir. Ornegin, pazar
arastirmasi, aragtirma ve gelistirme faaliyetleri, performans degerlendirmeleri, rakip
iiriinlerin analizi gbi. Informel olarak da enformasyon veya bilgi edilebilir.

(Aydintan, 20006, s. 71-72).
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Orgiitiin iginde bulundugu endiistriyle ilgili yaymlari, finansal yaynlary,
gazeteleri okumak, haberleri dinlemek gibi 6rnekler, informel enformasyon veya

bilgi edinimine 6rnek verilebilir

4.2.3.2. Bilginin Yayilmasi

Enformasyon ve bilginin dagitilmasi/yaygmlastirilmasi olarak da adlandirilan
bu asama farklh kaynaklardan elde edilen enformasyon ve bilginin degisim ve
paylasimmin ger¢eklestirildigi bir siireci ifade etmektedir. Enformasyon ve bilgi
resmi ve gayri resmi yollarla dagitilabilmektedir. Enformasyonun ve bilginin
dagitilmas1 6grenme sirecinin kapsamliligini etkilemektedir. Enformasyon ve
bilginin etkili bir bicimde yaygmlastirildigi bir organizasyonda daha genis bir
Ogrenme gerceklesecek ve kaynaklardan yararlanma imkani1 da artacaktir.
Enformasyonun ve bilginin degisim ve paylasimmim  saghkli  olarak
gerceklestirilebilmesi imkani, Orgiit kiiltiriiniin paylasima acik olma diizeyi ve
paylasim destekleyici mekanizmalarin geliskinlik seviyeleri ile dogru orantihidir

(Kalkan, Bahar 2006).

Bilgi transferi dogrudan dogruya birlikte calisarak, iletisimle, yaparak
O0grenme, ¢iraklik, yliz ylize tartigmalar, mentorliik, dokiiman degisimi ve siireglere

yerlestirilen bilgi araciligryla olusabilir

4.2.3.3. Bilginin Yorumlanmasi ve Anlamlandirlmasi

Bilginin yorumlanmasi1 ve anlamlandirilmasi asamasi enformasyonun
anlamlandrilma siireci olarak da bilinmektedir. S6z konusu siire¢ kesifsel olmaktan
ziyade yaratict bir siirectir. Anlamlandrma siirecinde farkli seviyelerde bilgi
olusturulabilir. Farkli yorumlamalarin ortaya ¢ikmalar1 drgiitiin potansiyel davranig
alanmni genisleteceginden, drgiitsel 6 grenmede bir artis s6z konusu olur. Ote yandan
anlamlandirma siirecinde firma ¢alisanlarinin ulastigi ortak anlamlar, birlikte hareket
etmek ve bilgiyi etkili bir bigimde degerlendirmek i¢in imkan saglarlar. Ayrica
gelecekte elde edilebilecek bilgi ve enformasyonun nasil yorumlanacagmi da

etkilerler (Acar,2007).
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Yorumlamanin etkinligi agisindan Onemli olan son nokta ise bilgi
bosaltmadir. Bilgi bosaltma; kullanilmayan, basarisiz, uygun olmayan bilginin
atilmasi, bellekten silinmesi siirecidir. Bilgi bosaltma bilingli bir siire¢ olup gegici
olarak etkinsizlige yol agsa da yaratilan yeni bilgilerin eski davranislar i¢cin uygun
olmamasi1 nedeniyle, bu siire¢ sonunda 6rgiitlerde yeni 6 grenme siirecinin yaratilmasi

mumkun olur

4.2.3.4. Bilginin Saklanmasi ve Yeniden Degerlendirilmesi

Bu seviye de orgiitsel hafiza fonksiyonlarmnmn aktif rol oynadig bir seviyeyi
ifade etmektedir. Bu etap, bilginin elde edilmesinden 6te bir durumdur. Ciinkii
sadece bilginin kazanilmasi, énemli degildir. Onemli olan bilginin kazanildiktan
sonra, bilgiyi alan tarafindan anlasilabilmesi, yorumlanabilmesi ve bir sonu¢ elde
edilebilmesidir. Bilginin alan tarafindan yorumlanmasi ve bir sonug elde edilebilmesi
(icsellestirilmesi) ger¢eklesmezse, 6 grenme olusmaz. Bundan dolayi 6rgiit {iyelerince
icsellestirip 0ziimsenmesi gerekir. Bilgiye ulagilmasi ve bilginin bir kisiye ulagsmasi,
kisinin ondan kendine gdre bir mana vermesi ve dziimsemesi ¢ok farkli olaylardir
Bilgiyi alan kisi, ona belirli bir bakis acistyla veya belirli bir varsaymmla yaklasir,
diger bir ifade ile segici bir algilama siirecine girer. Segtigi parcalari, kendi diisiince
modelleri ile karsilastirir. Bu siire¢ sonunda eger kisi, kendi diigiince modelleri veya
kalplar1 ile yeni sahip olduklari arasinda bir iligki kurarsa, bunu 6ziimseyerek
icsellestirir ve boylece uzun déonemli hafizasma yerlestirir, saklar. Bu durumda kisi
icin 6 grenme gerceklesmis olur. Konu orgiitsel 6 grenme olunca, siire¢ daha karmasik

bir hal alir (Akkog, 2008).

Orgiitsel hafiza bilgiyi saklama ve yeniden degerlendirme faaliyetlerine
yonelik bir yapiya yonelik bir siire¢ olup, bireysel ve orgiitsel diizeyde g¢esitli
seviyelerde temsil edilen bir olusumdur. Saklanan bilgi, drgiitiin gelecekteki algilama
bicimi ve karar verme diizeyleri ilizerinde etkili olmaktadwr, dolayisiyla Orgiitsel

hafizanmn gelisime agik bir yapiya sahip olmas1 6rgiit i¢in olduk¢a dnemlidir.
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4.2.4. Orgiitsel Ogrenme nin Ozellikleri

Orgiitsel 6 grenme, plansiz bir sekilde meydana getirilecek bir olay olmaktan
cok, oOrgiitsel hedeflerle baglantili ve planli sekilde, sistematik bir c¢ergevede
elealinmasi1 ve yonlendirilmesi gereken olaydir. Bu ¢ergevede orgiitsel 6 grenmenin

ozellikleri asagidaki sekilde siralanabilir (Seymen ve Bolat, 2002);

» Orgiitsel 6 grenme, sorumlulugu bireylere veren, bireyleri & grenen varhklar

olarak goren ve tiim orgiit liyelerinin aktif katilimin1 gerektiren bir siiregtir.

» Orgiitsel 6 grenme, davranislar yaninda 6rgiitsel yapida da degisim igeren bir

stirectir. Bireysel dgrenmeden, birlikte 6 grenmeye gecis de destek saglamaktadir.

+ Orgiitsel dgrenme dinamik bir siirece sahip olup, siirekli degisimi esas
kilmaktadir.

» Orgiitsel 6grenme, faaliyetlerin sonucuna bagh olarak, degisik seviyelerde

ve hizlarda meydana gelebilmektedir.

+ Orgiitsel 6grenme, genellikle drgiitler icin olumlu sonuglar dogursa da her
zaman dogru ve iyi sonuglar dogurmayabilir. Bu durum, bireysel diizeyde ve resmi

olmayan 0 grenmede de aynidir,

» Orgiitsel 6 grenme, drgiitiin tiim i¢ ve dis ¢evre elemanlarindan yeni bilgiler

ogrenilmesi demektir. Bu yoniiyle orgiitsel 6 grenme, genis kap samh bir siiregtir.
» Orgiitsel 6 grenme vasitasiyla elde edilen bilgiler ve kazanilan deneyimler

hemen uygulanabilecegi gibi ileride kullanilmak tiizere 6rgiitiin hafizasinda da sakli

tutulabilir. Bu 6zellik, orgiitsel belle gin varhgmi gerekli kilmaktadir.
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4.2.5. Orgiitlerin Ogrenme Bicimle ri

Orgiitler 6grenmeyi gerceklestirirken, farkhh yollar denerler. Orgiitsel
O0grenme meydana gelirken, aslinda Orgiitiin tiim cahsanlarmmn ve bdliimlerinin
katkis1 olmaktadir. Orgiitsel 6grenme siirecine katkida bulunan ve orgiitiin pazarda

liderligi ele alabilmesi i¢cin kullanabilece i faktorleri dort grupta toplanabilir;

4.2.5.1. Ge¢misten ve Hatalardan Ogrenmek

Ogrenme stratejilerinin kullanabilmenin ilk yolu sirket calisanlarinm ve
sirketlerin gegmis deneyimlerinden yararlanmaktir. Caliganlarin sahip olduklar farkl
tecriibeler veya hatalar paylasildiginda, diger ¢alisanlarin ders alabilecegi ve yeni
sonuglar ortaya koyabilecekleri bir ortam olusturur. Baskalarindan 6grenmek, farkl
deneyimlere sahip olmak demektir. Isletmelerin gegmiste basarili olmalar1 demek,
giinlimiiziin rekabet ortaminda da basarili olacaklar1 anlamna gelmez. Ancak,
gecmisteki basarilarmi unutmayan ve anlardan bir seyler 6grenen ve basarilarmin
devammi saglamak i¢in c¢aba harcayan Orgilitler, basarilarinin  devamini
stirdiirebileceklerdir. Yapilan hatalar ise {lizerinde en ¢ok diisiiniilmesi gereken
konularin basinda gelmektedir. Hatalarm iizerinde tekrar tarafsiz bir bigiminde
diistinmek, farkh diiglince tarzlarmin ortaya ¢ikmasma ve gelecegi yonlendirmesine
neden olur. Hatalardan alman dersler, ayn1 hatalar1 bir kere daha tekrarlanmasini
Onler. Gec¢misteki hatalardan basarili dersler ¢ikarabilmek i¢in, hatalarm tiim
calisanlarla paylasilmasi, sistematik ve detayl analizlerin yapilmas1 gerekmektedir

(Tikici, M.,2005).

Gecmisten ve hatalardan 6 grenmek, ayni hatalarin tekrarlanmamasi agisindan
onemlidir. Ideal olan, ilk seferde gerekli olami dogru sekilde yapmaktir. Ancak,
insanin oldugu yerde hatanm olmasi dogaldr. Onemli olan bu hatalardan ders

alinmasi ve tekrarlanmamasidir.
4.2.5.2. Miisterilerden Ogrenmek

Isletmeler, ancak miisteri istek ve ihtiyaglar1 dogrultusunda iiriin gelistirip
tirettiklerinde, satiglar artar. Satmn alacagi iriinii kendisi olusturan miisteri ise,

tiriinden daha fazla tatmin elde eder. Miisterileri, isletme i¢cin bir entelektiiel sermaye
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olarak degerlendirilip, onlarm diisiincelerinden veya yeni fikirlerinden yararlanarak
daha mikemmel {riinler tasarlanip ({retebilirler. Misterilerden 6grenmek,
isletmelerin deger vermesi gereken en dnemli 6grenme stratejilerinden biridir. Uriin
veya hizmetin son kullanicis1 olarak miisteri, iiriinden beklentilerini en somut
bicimde ortaya koyabilecek kisidir. Miisterilerde, triinleri tarafsiz bigcimde
degerlendirecek ve elestirici yapabilecek kisilerdir. Bundan dolayr miisteriler
isletmenin entelektiiel bir kaynagi olarak degerlendirmek, bilgi ve tecriibelerinden

yararlanmak, isletmelerin 6 grenme stratejilerinin 6ziinde bulunmalidir (Yazici, 2001,
s. 120-121).

4.2.5.3. Birlikte Ogrenmeyi Ogre nmek

Insanlar karsilikh etkilesim sonucu gerceklesen paylasim yoluyla daha kolay
Ogrenirler. Bu birliktelik insanlar {izerinde sinerjik bir etki olusturarak daha kolay ve
daha fazla miktarda bir 68renme olustururlar. Birlikte 6grenme, isletmenin bir
boliimiindeki c¢alisanlar arasinda meydana gelebilecegi gibi, degisik isletme
fonksiyonlarmi yerine getiren bolimler ve hatta isletmeler arasinda da
gerceklesebilir. Birlikte 6grenme ayni zamanda yoneticilerin ve her kademede
calsanlarin birlikte, etkin bir sekilde caligmasmi ve bilginin isletme i¢inde daha
cabuk ve etkin birr bigimde yayillmasmi kolaylastirir, hatalarm tekrar yapilmasini
onler (Calik, b.t.).

Orgiitsel 6grenme, zaman icinde rekabetci avantaj saglayacak olan, uzun
vadeli bir siiregtir. Biitlin organizasyonlar 6 grenebilme yetenegine sahiptirler. Ancak
bazilar1 digerlerinden daha etkin bir sekilde ogrenirler. Ogrenmenin etkinligini
belirleyen faktorlerin basinda yoneticiler gelmektedir. Organizasyonun basarili bir
sekilde 6 grenmesi, yonetimin tiim dikkatini ve katilimini1 gerektirir. Yani yoneticiler,

etkin 6 grenmenin gerceklesecegi bir ortamin yaratilmasmdan sorumludurlar.
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4.2.5.4. Kiyaslama Yaparak Ogrenmek (Benchmarking)

Ogrenmenin bir diger yolu da rakiplerin uyguladiklar1 teknikleri ve
triinlerinde ulastiklar1 satis rakamlarim1 kendine birer referans kabul etmektir. Bu
kiyaslama veya benchmarking olarak bilinir. Isletmeler, benchmarking testleri
neticesinde rakip firiinleri sahip oldugu {iriinlerle detayli bir sekilde karsilastirma
firsat1 bulup negatif ya da pozitif yonlerini gorme sans1 bulabilir (Barutgugil, 2002, s.
152-154).

Kiyaslama yaparak 6grenme, aynt zamanda basarili uygulamalara sahip olan
orgiitlerin bu uygulamalardan da bir seyler 6grenmesidir. Kiyaslama yoluyla
Ogrenme, bir Orgiitlin, iyilesme ve gelisme amaciyla, diger orgiitlerin iriinlerini,
hizmetlerini, is siireglerini, yonetim yaklasimlarmni incelemek, onlarin nasil ve hangi
uygulamalarla basariy1 yakaladiklarmi anlamayi, &grenmeyi saglayan, 6grenmeyi
saglamak i¢in kullanilan stirekli, sistematik ve planh bir siirectir. Bir 6rgiitiin, baska
bir Orgiitiin basarili uygulamalarmi siirekli izlemesi, onlarla kendini kiyaslamasi,
onlarin basarili uygulamalarmin analiz edilmesini ve Ogrenmesini saglar. Bu
Ogrenme sayesinde, verimlilik artisy, teknolojik adaptasyon saglayarak sigrama ile
diger orgiitlere 6rnek olacak bir yapiya kavusurlar ya da rekabet Ustiinliigii saglar.
Kiyaslama stirekli bir arastirma, inceleme, 6 grenme ve boylece orgiitsel zayifliklarin
elde edilen bilgiler ile giderilmesini ve firsatlar yakalayarak, zayif yonlerin tistiinliige

dontstiiriilmesini amacglayan bir yontemdir.

4.2.5.5. Deneyerek Ogrenme

Sektordeki yapilanmalara ve yeniliklere ayak uydurabilmek, Orgiitsel
ogrenmede Onemli bir kavramdir. Bunun i¢cin yeni yaklasimlarin denenerek
Ogrenilmesi gerekir. Yeni yaklagimlarm denenerek Ogrenilmesi arastirma ve
gelistirme, test etme, deneme, i¢ siireglerinde iyilestirmeler yapma, yeni yaklagimlar1

cezalandirmama, ddiillendirme, uygulamaya yonelik uygun yaklasim ve politikalarin
belirlenmesini igerir (Akkog, 2008).

Gelismeleri takip edebilmek i¢in ilgili uygulamalar konusunda verilen

seminerler takip edilebilir, bu uygulamalar1 kendi biinyesinde faaliyete geg¢mis
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firmalara ziyaret edilebilir. Ayrica kurum biinyesinde imkéanlar dahilinde kurulacak
arastirma  gelistirme departmani ile sektdrdeki degismelerin mevcut {iriinlere
getirebilece8i yenilikler, artilar, eksiler, uygulama ve testler neticesinde ortaya

¢ikarilmalidir.

4.2.6. Orgiitsel Ogrenmeyi Gelistiren Faktorler

Orgiitsel &grenmenin gelismesini ve kaliciligini saglayan faktdrler su

tanimlamak miimkiindiir (Tikici, M.,2005);

Paylasilan Vizyon: Vizyon, gelecege dair ideal bir goriintiidiir. Orgiit icinde
paylasilan bir vizyonun olusturulmasi calisanlarin, 6rgiitsel amaclar ile bireysel
amaglarin kolayca birbiriyle uyumlu olmasini saglar. Birlikte, ortak diisiincelerin
paylasilmasi ile ortaya konan bir vizyon, tiim ¢ahsanlar tarafindan kolayca

benimsemesini saglar.

Orgiit Kiiltiirii: Kiiltiir, bir grubun, diinyanmn nasil oldugu ve olmas1
gerektigi hakkinda ortaklasa paylastiklar1 ve duygulari, disiincelerini, deger
yargilarmi gOsteren temel varsaymmlardir. Kiiltlir, Orgiitiin hareketini saglayan
paylasilan inanglardan, ideolojilerden ve normlardan olugmaktadir. Normlar,
orgiitsel, davranigsal ve biligsel gelisimi saglar. Dolayisiyla, orgiitsel 6grenmenin

meydana gelebilmesi i¢in bu norm veya inang sistemlerinin degistirilmesi gerekir.

Esneklik Saglayacak Strateji: Orgiitiin stratejik durumu, onu &grenme
kapasitesini gosterir. Strateji, hedefleri ve stratejiyi uygulamak i¢in gerekli
faaliyetleri belirler. Strateji, Orgiitiin ¢evreyi anlama yetenegini gelistirir. Boylece
strateji, Orgiite daha farkli diigiinme ve karar verme secgenekleri sunar.Stratejilerin
esnek bir bigimde olusturulmasi Ogrenme sonucu olusan degisimlerin siiratle

uygulamaya konmasini saglar.

Cevresel Faktorler: Orgiitiin i veya dis gevresi, orgiitiin uyum saglama
yeteneginden ¢ok daha hizh bir sekilde degisiyorsa, rgiitiin 6 grenmesi daha zor hale
gelir. Bunun tersi olarak, eger orgiitiin i¢c ve dis cevresi ¢ok statik ise, Orgiitiin
O0grenme sans1 da azalmaktadwr. Bu durumda da isletmenin ¢evresinden bir seyler

ogrenme olasilig1r ortadan kalkkmaktadir. Dolayisiyla 6grenme, bu iki u¢ arasinda
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saglanacak gerilme ile gerceklestirecektir. O grenmenin gerceklesmesi igin belirli bir
miktar gerilimin olmas1 var olmas1 gerekmektedir. Dinamik c¢evre sartlari, 6grenen
organizasyonlar i¢in bir yarisma veya kendini rakipleriyle 6lgme firsatt meydana

getirerek yeni 6 grenme olanaklarii ortaya ¢ikarir.

Organizasyon Yapisi: Ogrenen organizasyonlarin orgiit yapilar1 ancak
katilimc1, organik, karar verme siire¢clerinde fikir birligine dayal, calisanlarmn
hareketlerini kisitlamayan, onlar1 6zgiir, korkusuzca ve limitsiz bir bicimde
disinmeye yonlendiren yapilar olduklarinda etkinlik kazanacaklardr. Bunu

saglamada en 6nemli rol ise, liderlere dlismektedir.

Teknoloji: Isletme i¢inde kullanilan bilgisayar ve enformasyon teknolojileri,
orgiitiin 6grenmesi 6nemli katkilar saglar. Enformasyon teknolojilerinin kullanilmasi
ile birlikte, insanlarin birbirleriyle olan iletisimleri kolaylasmis, bilginin bir yerden
bagska bir yere tasinmasi sorunu ortadan kalkmustr. Tim calisanlarin bilgiye
istedikleri yerde istedikleri sekilde ulagmalary, yeni bilgilerin paylasiimasmi
kolaylagtirmis ve bdliimler arasindaki engelleri ortadan kaldirmustwr. Bilgi
paylasimmim dogurdugu sinerjik etkiyle, yeni fikir ve buluslarin dogmasi
kolaylasmis, bu da isletmelerin rekabet {istii olmalarinda, yeni rekabetin boyutlarini

degistirmelerinde 6nemli bir gelisme saglamistur.

Orgiitsel Hafiza ve Orgiitiin Unutma Yetenegi: Orgiit hafizas1 veya
orgiitsel bellek, orgiitlerin 6 grendiklerini depolayabilme, sonradan tekrar kullanma

ve gerektiginde yenilerini 6 grenebilmek i¢in eskilerini unutabilme yetenekleridir.

Orgiitsel 6grenme bireyler sayesinde gerceklesmis olsa da, bunu sadece
bireylerin dgrenmelerinin toplami olarak gérmek yanlis olur. Orgiitlerde bireyler
bulunmamasma ragmen, kendi hafizalar1 bulunmaktadir. Bireylerin kisiliklerini,
aliskanlklarmi ve inanglarini gelistirmeleri gibi, orgiitler diinya gorislerini ve
ideolojilerini zaman iginde gelismektedir. Orgiit, kendisine yeni katilanlar veya
ayrilanlar olsa da, Orgiit hafizas1 belirli davranis kaliplarini, normlarin1 ve deger
kalplarin1 diger ¢aliymalara aktarmak veya paylasmak amaciyla saklar. Yani,
orgiitsel hafizanin temel islevi, orgiit icinde ¢alisanlarin yasadiklari tecriibelerin, elde

ettikleri sonuglarin veya Ogrendiklerinin, Orgiit kiiltiiriiniin, calisma big¢imlerinin,
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daha sonra kullanilmak iizere diger caliymalara aktarilmasi veya zaman igine

unutulup gitmesinin dnlenmesidir.

4.2.7. Orgiitsel Ogrenmeyi Engelleyen Faktorler

Senge, oOrgiitlerin 0grenememesi bir tesadiiften Ote, siiregelen yOnetim
bi¢ciminin, insanlarin iglerini tanimlama seklinin ve geleneksel tek tarafli diigiinme
yontemlerinin dogal bir sonucu olarak agiklar. Buna gore, orgiitlerde 6 grenmeyi daha
iyi hale getirmek icin, ilk yapilmasi gereken, 0grenmeyi engelleyen asagida

sralanmis yedi temel nedeni agiklamak gerekir (Diiren,2000, s. 146-147);

“Pozisyonum Neyse Ben Oyum” Algilamasi: Calisanlara, islerine sadik
kalmalar1 Ogretilmistir ve c¢alisanlar ¢ogunlukla, isleri ile kendi kimliklerini
O0zdeslestirirler. Bundan dolayi, c¢alisanlar sadece kendi pozisyonlar1 iizerinde

yogunlasarak, ortak caliymayla ilgili sorumluluk duygusu almaktan kagmirlar.

“Diisman Disarida” Sendromu: Insanlarda, isler yolunda gitmediginde,
bundan bir bagkasimi sorumlu tutma egilimi vardr. Bu hastalk tablosu, insanm kendi

kendini degerlendirmesine ve gelistirme en biiylik engeldir.

“Sorumluluk Ustlenme Kuruntusu”: Onceden etkin olma, tepkisel olmanin
ortiilli hali olarak yoneticiler tarafindan vurgulanan bir yaklagim, yanhs bir
gorlintiidiir. Gergek olan, onceden etkin olma, kisinin sahip oldugu problemleri
kendisi ¢ozmesi kisisel sorumlulugunu irdelemesidir. Ancak insanlar, genelde,
tistlenme goriintiisii vererek, sorunlarin kaynaklarmi dissal faktorlerde arama egilimi

tasimaktadrlar.

Olaylara Takihp Kalma” Ahskanhgi: Olaylar iizerinde yogunlasmak,
insani, satig raporlary, biitce harcamalari, isten ¢ikarilmalar gibi daha gercekci ve
Olciilebilir sonuglara dogru gotirmektedir. Oysa Ogretici olan, olaylar1 dnceden
tahmin edebilmek, sebeplerini arastirmak ve isletme i¢cin tehdit olusturan sessiz

egilimleri belirleyebilmektir.

Tehditleri ve Hata Yapma Risklerini Gormeme: Tehditlere pasif olarak

uyum saglamaya ¢alismak, degisimler karsisinda gerekli tepkiyi vermemektir.
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Tecriibeyle Ogrenme Hayali: Tecrilbelerden 6grenmis olma yanilgisi
tastyarak, sistemin diger unsurlarindaki gelismeleri atlamak, 6nem vermemek,
boylece de sorunlarm gergek sebeplerini anlayamamak, onemli bir &grenme

engelidir.

“Yonetici Takim Miti”: Yonetimde birlik olma imaji, genellikle ylizeyseldir
ve gercekte her yonetici, kendi etki ve kontrol alanmi tstii kapali olarak one
¢ikarmaya caligr. Sorunlar bas gosterdiginde, yoneticiler arasindaki birlk ve uyum

gorlintiisii bozulur.

Orgiitsel diizeyde bir orgiitiin siirekli ve diizenli sekilde 6grenen bir yap1
haline gelememesi, mevcut durum zihniyeti gergevesinde, varolan ve ge¢mise ait
deneyim ve birikimlerine sik1 sikiya baglanmasindan kaynaklanmaktadir. Ogrenme,
mevcut bilgi, beceri ve tecribe yapisini sarsan bir olaydir. Isletmenin mevcut
durumunu koruma egilimi, o anki uygulamalar basarili ise, daha da yiiksel

olmaktadrr.

4.2.8. Ogrenen Orgiite Ge¢is Asamalar

Ogrenme olay1 esas itbari ile bir orgiitiin calisanlar1 ve cevresi ile iliski
kurma ve bu olgulara yaklasim bicimi ile ilgilidi. Bu ac¢idan yaklasildiginda
orgiitlerin bir gelisim siireglerinin oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Orgiitlerin, 6grenen
orglit durumuna gelebilmeleri, belli bir gelisim siirecinin sonunda gergeklesir.
Ogrenen orgiit, bu siirecin en son asamasi olarak belirlenmektedir. Bu yaklasima

gore Orgiitlerin gelisim stireci asagidaki asamalardan olugsmaktadir.
4.2.8.1. Bilen Orgiitler

Bu orgiit modeli, en eski modeldir. Bu tip orgiit modelinde orgiitiin,
cevresindeki degisime tepki olarak degistigi diisiincesi yer almaktadir. Orgiitler,
egisen ¢evre kosularmma gore, mevcut mal ve hizmetlerine eklemeler yaparlar bu
degisimler 6grenme sonucu ortaya ¢ikmaz. Bir¢ok sirket, ¢evresel degisimlere uyum
saglayarak kiiltiirel degerler, temel varsayimlar ve drgiit yapisindaki degisimlerin gii

oldugunu anlamislardir. Bu Orgiitler. Tek dongiilii 6grenme ve uyum stratejisini

benimsemisler, bu yiizden de uyum saglayic1 6 grenmenin 0tesine gecememislerdir.
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Bilen orgiitler, her seyin en iyisini bildigine inanrlar, ¢calisanlarin kurallara itaat
etmelerini isterler ve nedenlerini sormamalarini isterler. Bilen orgiitlerde rasyonellik
ve en iyi anlayis1 hakim olmustur. Klasik yonetim anlayisinda daha siklikla goriilen
bu modelin sonucu olarak 6rgiitlerdeki komuta ve kontrol yaklagimi ortaya ¢ikmustir.
Islerin uzmanlasmay1 saglayacak sekilde parcalara boliinmesi, zaman ve hareket
standartlarini, ¢alisanlarm insani yoniiniin arka planda birakilmasi ve igin daha 6n
planda tutulmasi, bu modelin 6nemli temellerini olusturmaktadir (Coskun, Dalay ve
Altunigik, 2002).

Bilen orgiitler pazar paylarmi rakipleri ve pazar kosullar1 degismedigi siirece
belli noktaya kadar koruyabilirler. Ancak ekonomilerin dogal sonucu olan gelisim ya
da degisimler karsisinda bilen oOrgiit olmak farkliigi uyum siirecleri yasayarak

gelistirmeye caligmak yeterli olmayacaktir.

4.2.8.2. Anlayan Orgiitler

Bilen orgiitler, zaman gegtikce islevini daha farkli sekilde yapmalari
gerektiginin farkina varmuslardir. Ozellikle 1980°lerde yabanci rekabetin artmast,
tiketicilerin degisen talepleri ve teknolojideki stirekli gelisme orgiitleri en iyi tek bir
yol arayisindan farkli yonlere dogru yonlendirmeye baslamistir. 1980°lerde orgiit
kiiltiirii, orgiitleri yonlendiren temel faktdr olmustur. Orgiit kiiltirii ile birlikte
orgiitiin deger verdigi temel degerler daha iyi anlagimaya baslanmistr. Anlayan
orgiitlerin temel felsefesi, orgiit degerlerinin tiim ¢alisanlar tarafindan anlagimasini
ve uygulamasmi saglamak olmustur. Bu tip Orgiitlerde, calisanlar davraniglarinda
orgiit kiiltiiriinii kendilerine rehber edinirler. Ancak, kendi degerlerine uyan ¢evresel
degisikliklerle bas edebileceklerinden, ani ve beklenmedik degisiklikler bu tiir
orglitlerde 6 grenme olusturmaz (Basim, 2009, s. 66).

Anlayan orgiitlerde, calisanlar davranislarinda orgiitiin kiiltiiriinii kendilerine
rehber edinirler. Ancak, sadece kendi degerlerine uyan ¢evresel degisikliklerle bas
edebileceklerinden, ani ve beklenmedik degisiklikler bu tiir orgiitlerde 6grenme

yaratmaz.
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4.2.8.3. Diisiinen Orgiitler

Diislinen orgiitlerin temel prensibi, drgiitlerin aksayan ydnlerinde ydnetim
tekniklerini kullanmaya dayanir. Bu anlayis, orgiitiin herhangi bir yoniinde aksama
olustugunda, oOrgitiin bunu diizeltecegini, bir daha bdylesi problemlerle
karsilasmasmi Onleyerek tedbirleri alacagini ve bunun igin gerekli modelleri ve
sistemleri gelistirecegini kabul eder. Diisiinen Orgiitler, is ile ilgili sorunlarin ¢abuk
belirlenmesi, analizinin yapilmas1 ve uygulamaya gec¢ilmesi konularma agirlik verir
ve yoneticilerini bu konularda egitirler. Bu tiir orgiitler, isi bir tiir sorunlar dizisi
olarak goriir, mevcut sorunlara hizli ¢oziimler liretmeye calisir ama temeldeki soruna
deginmezler. Diisiinen orgiitler ayrica, heniiz mevcut olmayan olasiliklari arastirarak
¢ikabilecek sorunlar {izerinde ¢oziim tiretmeye de calismazlar. Bu yaklagim, is
sorunlarinin ¢éziimiimde tepkici programlari esas alir ve cogunlukla ydonetimin bakis

acisini kisitlayarak 6 grenmeyi engellerler (Coskun vd., 2002).

Diisiinen orgiitlerin temel felsefesi “eger bozuksa hizli bir sekilde onar, ama

nedenler lizerinde diisiinme” goriisline dayanmaktadir

4.2.8.4. Ogrenen Orgiitler

Ogrenen orgiitler, orgiitlerin gelisme siirecinin son halkasmi olusturmaktadir.
Ogrenen orgiit, grenmeyi 6n plana alir, personeli gelistirmeye yonlendirir, acik
iletisim ve yapic diyalogu gelistirir. O grenen orgiit, bir drgiit modeli olmaktan gok,
bir Orgiitlin biitiinli icinde gbrev yapan ydnetici ve tiim ¢alisanlardaki bir zihniyet
degisikligidir. Bu tiir orgiitlerde Ogrenme c¢abasi Orgiitiin tiim kademelerine
yaymistr. Hizli bir degigim karsisinda basariy1 yakalamak isteyen bir orgiitte, {ist
yoneticilerin 6greniyor olmasi ve ¢alisanlarma 6grendiklerini uygulatmak istemesi
yeterli degildir. Orgiit icinde goren yapan herkesin siirekli bir bigimde 6 grenmesi ve
kendi alanlarindaki teknolojik, ekonomik yenilikleri takip etmesi, 6 grenme ve bunlar1

uygulamaya koymas1 gerekmektedir (Ertiirk, 2009, s. 275).

Ogrenen orgiitler; bilen, anlayan, diisiinen orgiitlerle karsilastirildiklarinda,
aralarmda en biiyiik farklilik degisime yaklagimlarindan kaynaklanmaktadir. Ogrenen
orgiitlerde degisim siirekli bir olgu olarak algilanmaktadir. Ciinkii degisim, 6 grenmeyi

58


http://www.netkitap.com/yazar_sayfa.asp?kisiID=23970

yonlendiren veya gerceklestirilen temel girdidir. Degisim, 6 grenmek i¢cin yeni bir firsat

olarak degerlendirilmektedir.

4.2.9. Ogrenen Orgiit
4.2.9.1. Ogrenen Orgiit Kavramm

Ogrenen orgiit kavranu, yonetim ve isletme diinyasmda uzun yillardan beri
lizerinde sik¢a durulan bir kavramdir. Ogrenen orgiit, bir isletmenin, devamli olarak,
yasadig1 olaylardan bir ders ¢ikarmasi, bu dersi degisen ¢evre kosullarmma uymakta
kullanilmasi, personelini gelistirmek icin bir sistem olusturmasi ve boylece degisen,

gelisen ve kendini yenileyen dinamik bir organizasyon olmasmi ifade etmektedir
(Diken vd., 2006).

Orgiitlerde bireysel 6 grenme ile baslayip, grup diizeyinde 6 grenmeyle devam
eden ve oOrgiitsel 0grenme ile sonuglanan bir siire¢ olarak Ogrenen Orgiit, bilgi
olusturma, elde etme, paylasma ve bu bilgiyi ve yeni goriisleri degisimde kullanma
siirecidir. Ogrenen orgiit, orgiit calsanlarmm yeni bilgi yaratmalarmi, bunu
paylagsmalarini, bu bilgiyl Orgiitiin bilgisi haline getirmelerini ve sorunlarin
coziimiinde kullanmalarin1 esas almaktadir. Baska bir tanima gore,  bilgi
yaratiminda, ediniminde ve transferinde yetenek kazanmis ve yeni bilgi ve anlayisin

aktarmmi i¢in davraniglarini uyumlastirmig orgiittiir(Atak ve Atik, 2007).

Ogrenen orgiit, gerekli bilgiyi drgiit i¢inde olusturup elde ederek veya baska
yerden transfer ederek, orgiitsel davranigin bu yeni bilgiye gore sekillendirilmesi
yetenegi ile ilgilidir. Dolaysiyla bir Orgiitiin 68renmesi demek, yeni bilgi
olusturmaya imkan verecek ortam hazirlamak, gelistirilen yeni bilgiyi yeni diisiince
ve sistem lretiminde kullanmak, buradan elde ettigi tiim beceriyi bir 6 grenme firsati

sayarak yeniden bilgi olusturmaya tesvik etmek demektir.

Ogrenen orgiit kavrammin ana unsurlary, bilgiyi olusturmak, ©grenmek,
yaymak ve bunlarin sonucunda ulasilan sonucglar1 organizasyon bilgisi haline
getrmek ve bu bilgiyi sorun ¢dzmede kullanabilmektedir. Bu kavram, orgiitlerin
insan kaynaklarmna 6nem vermelerini, bu kaynaklar1 gelistirmelerini, bu kaynak

sayesinde yasamlarini saglayacak stratejileri gelistirmelerini ileri stirmektedir.
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4.2.9.2. Ogrenen Orgiit Diisiincesinin Disiplinleri

Senge, 0grenen Orgiitleri geleneksel Orgiitlerden ayran temel farkin belli
temel disiplinlere hakimiyet oldugunu, 6grenen orgiit disiplinlerini hayati kilanin da
bu oldugunu vurgulamakta ve bu disiplinleri sistem diisiincesi, paylasilmis vizyon,
kisisel ustalik, zihinsel modeller ve takim 6 grenmesi olarak siralamaktadir. O grenen
oOrgiitiin diistinsel bilesenleri olarak da adlandirilabilecek bu disiplinler asagidaki gibi

ele almabilir.

Paylasilmis Vizyon: Orgiitlerde vizyon olusturma, orgiitiin gelecekte
iliskilendirilme siireci, vizyon ise bu siirecin sonunda kazanilan gelecege iligkin
orgiitsel resim olarak tanmlanabilir. Orgiitiin sahip oldugu vizyonun, &rgiitiin
tamamina bir yon vermesi ve tiim Orgiitsel enerjiyi gelecekteki ayni noktaya
yonlendirmesi ve odaklamas1 gerekir. Senge, otoriter drgiitlerde yoneten, drgiitleyen
ve kontrol eden olmak iizere {ic dogma oldugunu, buna karsilik 6grenen Orgiite de
vizyon, degerler ve zihinsel modeller olmak {lizere 1ii¢ dogma olacagmi
vurgulamaktadir. Bununla vizyonunu 6grenen Orgiit icin ne kadar 6nemli oldugunu
aciklamaya ¢alismaktadir. O grenen drgiit vizyonu, orgiitteki farkh kisi ve kisiliklerin,
diistincelerin, arzularmn, beklentilerin ve gelecekteki kesigme noktasi gibi bir bilesim

olarak tiim oOrgiitte paylagilmis bir vizyondur (Simsek ve Kingir, 2006).

Vizyon orgiit i¢cin hayati bir nem arz etmektedir. Gelecegin sekillendirilmesi
acisindan orgiitiin vizyonunu sahiplenme, bu biiyik vizyon c¢ercevesinde bireylerin
kendi vizyonlarin1 birlestirerek Orgiit vizyonunu gergeklestirmesi olarak ortaya
cikmaktadwr. Burada vizyonun paylasimasi yeterli degildir. Paylasilan vizyonun

hedefine ulagsmasi i¢in 6rgiit degerlerinin de paylasilmasi gerekmektedir.

Kisisel Ustahk: Yiksek seviyede bireysel ustaliga sahip olan kisiler kendileri
icin biiylik 6nem tasiyan sonuglari tutarh olarak gergeklestirme yetenegine sahiptir.
Gergekten, kisiler yasamlarina bir sanatcinin bir sanat eserine yaklasacagi sekilde
yaklagirlar.  Bunu, 6miir boyu 6grenme ¢abalarina bagh kalarak yaparlar. Kisisel
ustalik, kisisel gorme utkumuza siirekli olarak a¢iklik kazandirma ve onu
derinlestirme, enerjilerimizi odaklastirma, sabrimizi gelistirme ve gergekligi objektif
olarak gorme disiplinidir. Bu, 6 grenen orgiitler icin temel tasi, bu orgiitlerin manevi
temelidir. Bir 6rgiitiin 6 grenme istegi ve kapasitesi kendi ¢alisanlarindan daha biiyik
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olamaz. Kisisel ustalik disiplini bizim i¢in gergekten dnem tasiyan seyleri agikliga
kavusturmakla baglar. Onemli olan, hayatlarrmizi en yiiksek 6zlemlerimizin

hizmetinde yasamaktir (Diken vd., 2006).

Kisisel ustalik diizeyinde olan bireyler, islerine daha baghdirlar. Inisiyatif
almaya daha ¢ok isteklidirler ve daha c¢ok inisiyatif alirlar. Islerinde genis ve derin
bir sorumluluk duygusuna sahiptirler. Ogrenmeleri hizlidr. Bundan dolay: drgiitler,
calisanlarm bireysel gelismelerini orgiite getirecegi degeri de diislinerek destekler.

Cilink i bunun orgiitii daha giiclii kilacagi inancmi tasirlar.

Takim Halinde Ogrenme: Takim halinde 6grenme karsilikli konusma ile
baglar. Bu bir takimin iiyelerinin varsayimlar1 brakip, gercek bir birlikte diigiinme
eylemine girme kapasitesidir. Takim halinde 6grenme Onemlidir, ¢iinkii modern
orgiitlerde temel Ogrenme prensibi bireyler degil, takimlardr. Takimlar
ogrenmedikge orgiitler de ogrenemez. Orgiitlerin  giiniimiizde karsilastiklar
problemler, ¢alisanlarin ¢ozebilecekleri boyutlarin ¢ok Otesindedir. Bu karmasik
sistemlerdeki sorunlarm ¢oziimii ancak bilgili insanlardan olusan gruplarmn ortak
zekasi ile ¢oOzilebilir. Clinkii takimlarda, ortak zekd diizeyini, calisanlarin sahip
olduklar1 zeka diizeyinin iizerine ¢ikartacak sinerjik bir etki bulunmaktadir. O halde

orgiitlerin 6 grenmesi, takimlarin 6 grenmesine baghdir (Erigii¢ ve Balgik, 2007)

Takim halinde 6grenme de pratik yapmaya gereksinim duyar. Takim halinde
O0grenmenin Oniindeki engellerden biri, alisgkanliga dayal karsilikli davranis bigimleri
olan savunmaci rutinlerdir. Diyalog, bu rutinlerin ortaya ¢ikmasindaki en 6nemli
etken olarak goriilmektedir. Bu rutinler, orgiitleri tehdit ve sikintilardan korudugu
gibi, 6grenmelerini de engeller. Savunmacilik ne kadar giiclii olursa, ¢alisanlarin
goriislerini savunduklari problem de o kadar 6nem kazanacaktir. Bu goriisler liretken
bir sekilde ortaya atilabilirse, ¢alisanlar birbirlerinin diisiincelerine pencere agmasi

da saglanabilir.

Zihni Model: Zihni modeller kisinin dis diinyaya bakis agismin ifadesidir.
Buna kesin ve apagik anlamalar da dahildir. Ogrenme isleminde zihni modellerin
Oonemi c¢oktur. Bazi insanlar zihni modellerin varligmi kesfedemezler. Zihni
modeller, bireyin diinyaya nasil bir anlam verdigini belirlemekle kalmaz, nasil

harekete gectigini de belirler. Argysis'e gore, zihni modellerimiz hayatimizda yer
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alan kararlar1 énemli dlciide etkiler. Orgiitlerin varolus amaglary, bir kisinin tek
basma ulasamadigi amaglara ulagsmasmda ortak bir yol izlemektir. Zihni modeller,
organizasyon yapist i¢cinde Ogrenmeyi destekleyecek sekilde kullanildigi zaman
olumlu etkileri olacaktr. Senge, zihni modellerin 6grenmeyi arttrracak sekilde
kullanilabilecegini sdyleyerek zihni modelleri, 6 grenen drgiitlerin bir disiplini haline
getirdigini vurgulamustir. Zihinsel modeller yardimiyla kisiler yapacaklari bir is
dongiisiinii kararlastirabilir, bu kararlar1 agiklayabilir ve paylasabilir (Kmgir ve
Mesci, K15 2007).

Zihni modellerle caliyma disiplini, kisinin aynay1 kendisine ¢evirmesiyle
baslar. I¢imizde bulunan ufuk ve vizyonlar1 ortaya ¢ikarmay1 ve bunlar1 kapsamli bir
incelemeden gecirmeyi 6grenmek gerekir. Bu noktada sorgulama ile savunmayi
dengeleyen 6grenmeli konusmalar yapma yetenegi 6nem tasir. Bu konusmalarda
insanlar kendi 0z disiincelerini etkili bir sekilde sunar ve diistindiklerini

bagkalarinin etkisine acarlar.

Sistem Diisiincesi: Is diinyas1 ve diger tiim insan ¢abalar1 birer sistemdirler.
Bunlar, goriinmeyen ve birbiriyle iliskili bir eylemler dokusuyla baghdirlar. S6z
konusu eylemlerin birbiri lizerinde tam etki olusturmasi ¢ogu zaman yillar alir. Biz
de bu dantelin bir pargas1 oldugumuzdan degisim Srgiisiinii gormek iki kat daha zor
olur. Bunun yerine sistemin birbirinden tamamen ayrilmis parcalarmin anlk
fotograflari iizerinde odaklagma egilimi tagir ve en derin problemlerimizin neden bir
tirlii ¢oziilemedigine sasariz. Sistem diisiincesi kavramsal bir c¢ergeve, bir bilgi
biitlinii ve araglar olup son elli y1l i¢inde gelistirilmistir. Bize tiim olay 6rglisiinii
hakkimda daha agik segik gorme olanagmi verir ve bunlar1 en etkili sekilde nasil

degistirebilecegimizi gdrmekte yardime1 olur (Oneren, 2008).

Senge, sistemli diisiinmenin kaldirag giicti ilkesi agisimdan da faydah
oldugunu belirtmektedir. Bu ilkeye gore, en iyi sonuglar biiyiik 6lcekli cabalarla
degil, kiiciik iyi odaklanmis eylemlerle elde edilir. Eylemlerin temelinde yatan
yapilar1 gormek gerekir. Sistemli olmayan diiglince yollar1 dikkatleri kiigiik kaldirag
etkisi olan noktalara yogunlastirir.
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Bireysel Ogrenme > Takim Olarak > Sistem anlayisi
(Bireysel Ustalik)

Ogrenme icinde 6grenen

Ortak vizyon (Paylasilan inang ve degerler)

Zihinsel Modellerle calisma

Sekil.8. Ogrenen Orgiitlerin Bes Disiplini

Kaynak: Barutgugil 1., Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Kariyer Yaymlari, Istanbul, 2004, s.148

4.2.9.3. Ogrenen Orgiitlerin Ozellikleri

Ogrenen orgiitleri  diger orgiitlerden aywran belirli dzellikler vardir

( Barutcugil, 2002, s. 146). Bu 6zellikler;

Ogrenen orgiitlerde 6grenme olay1 cahisanlarin yaptiklar: her isin ayriimaz

bir parcasi olarak kabul edilir.
Ogrenme anlik bir olay olarak degil bir siirec olarak gdriiliir.

Bireylerin  kendilerini gelistiritken kurumlarmi da degistireceklerine

inanirlar.

Ogrenen orgiitler, kendisinden de bir seyler dgrenirler, calisanlar drgiitii

yenilikler konusunda egitirler.

Ogrenen orgiitlerde  bireyin  yenilikgi oldugu ve kurumu yeniden

yapilandiracaklar1 kabul edilir.

Ogrenen orgiitlerin bir pargas1 olmak ¢ahsanlara keyif ve heyecan verir.

Ogrenen drgiitlerin diger bir fark1, calisanlarmn 6rgiitiin mali ve ticari kararlari

ve uygulamalar1 konusunda da bilgi sahibi olmalaridr. Calisanlar kurumlarmin satis

hedeflerini, pazarlama planlarini, finansal sonuglar1 gibi konularda da bilgi

sahibidirler. Ogrenen orgitlerde bu bilgiler, yalnizca yoneticilerin degil, tiim

calisanlarin bilmesi gereken bilgiler olarak kabul edilir. Bu nedenle kendini

yonetebilecek niteliklere sahip, girisken, arastwrmaci, yenilik¢i ¢alisanlar, 6grenen

orgiitlerin olusturulmasi agisindan biiyiik tagimaktadir.
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4.2.9.4. Orgiitsel Ogrenme - Ogrenen Orgiit Ayrim

Orgiitsel 6grenme ile ilgili ¢alsanlar, orgiitleri ve orgiitlerdeki &grenme
stireglerini, irdelerken biiyik 6l¢lide akademik bir bakis acis1 kullanmiglardr. Bu
alandaki calismalarin amaci, oOncelikle neyin meydana geldigini anlamak ve
incelemektir. Orgiitsel dgrenme, orgiitsel bilgideki degisimi; s6z konusu bilgiyi
arttirma, doniistirme ya da bilgideki eksiltmeyi ifade etmektedir. Orgiitsel 6 grenme
kuramlary, orgiitsel bilgide degisime yol acan ya da engelleyen siire¢leri, 6 renme ve
bilginin davraniglar ve orgiitsel ¢iktilar iizerindeki etkilerini agiklamaya caligirlar.
Diger taraftan 6 grenen orgiit, etkin 6grenme kapasitesine sahip olup da basaril1 olan
bir varhk, ideal bir drgiit tipi olarak gdriilmektedir. Ogrenen orgiitler alaninda
calisanlar, genel olarak, bu O6grenme kapasitesini olusturmaya ve gelistirmeye
cabalamaktadirlar. Ogrenen o&rgiitler alaninda c¢alisan bilim insanlar, daha
uygulamaya donik ve gerceklestirici bir giindeme sahip olduklarini séylemek
olanaklidr. Orgiitsel dgrenme ile dgrenen Orgiit arasmdaki ayrim asagidaki

tablodaki gibi 6zetlenebilir ( Kog,2009).

Orgiitsel Ogrenme Ogrenen Orgiit
Y aklasim Betimleyici Ongbriicii
Var Olmasi Dogaldir ve Mevcuttur Eylem Gerektirir ve ulagilamaz
Temel Soru Bir Orgiit Nas1l Ogrenir? Bir Orgiit Nas1l Ogrenmelid ir?
Hedef Kitle Akademisyenler Uygulamacilar ve Danig manlar
Amac Kuram Insasi Orgiitsel Performans1 Artirma
Odak Siirecler Orgiitsel Bigim
Ogrenme-Performans fliskisi | Olumlu da Olumsuz da Olabilir | Olumlu Olmas1beklenir.
Ogrenmenin Sonucu Potansiyel Davranig Degisimi Var Olan Davranig Degigimi

Sekil.9. Orgiitsel Ogrenme ile Ogrenen Orgiit Ayrim

Kaynak: Kog¢ U., Orgiitsel Ogrenme, Tanimi, Yakm Terimler Arasmdaki Kavramsal Ayrimlar ve
Davranissal Yaklasim, A fyon Kocatepe Universitesi, I.1.B.F. Dergisi, Say1 1, Cilt 11,s.154
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5. ARASTIRMANIN YONTEMIi BULGULARI VE YORUMLARI

5.1. ARASTIRMANIN YONTEMI

5.1.1. Arastirmamn Amaci

Gilintimiizde, artan rekabet kosullarinda firmalarin basarii olmalar1 ve
devamliliklarini saglanmasi i¢in, en dnemli sartlardan biri gli¢lii ve koklii bir kurum
kiltlirtine sahip olmalarmdan gecer. Glglii ve koklii kiiltiirlere sahip isletmeler,
saglam kurum kiiltiirii olmayan isletmelere gére daha basarili ve uzun d miirlidiirler.
Gii¢li bir kurum kiiltiiriine sahip olmak, isletme i¢inde baska seylerin basarilmasinda
onemli bir rol oynar. Bunlardan biri ise orgiitsel 6grenmedir. Orgiitsel &grenme,
firmanin basaris1 ve devamlilig1 i¢in kurum kiiltiiri kadar 6nemli bir yere sahiptir.
Bunun saglanmasi i¢in de, ilk olmas1 gereken, isletmelerin gii¢lii bir kurum kiiltiiriine
sahip olmas1 gerekir. Bu calismada amag¢, kurum kiiltiirii ile orgiitsel 6grenme
stiregleri arasindaki iligkileri ortaya koymaktir.

Bu amaca uygun olarak, arastirmada izlenen yonteme iliskin bilgiler ve
aciklamalar asagida sirasiyla verilmistir. Arastirmaya konu olan kurum kiiltiirii ve
orgiitsel 6grenme ile ilgili olarak literatiir taramas1 yapilarak her iki konuyla ilgili
gerekli agiklamalara bundan 6nceki bolimlerde yer verilmistir. Literatiir taramasi
yapilirken, her iki konunun gerekli olan kisimlari iizerinde durulmaya c¢aligarak
arastrma  kisminda ortaya c¢ikacak sonuglarla karsilastrilmasmin yapilmasi

saglanmugtir.

5.1.2. Arastirmamn Modeli

Bu aragtirma tarama modelinde yapilmistir. Tarama modelleri, gecmiste veya
halen var olan durumu, var oldugu haliyle betimlemeyi amaclayan ¢alismalardir.
Tarama modellerinde, arastirmacinin arastirma konusu olan birey, grup veya objeye
miidahalesi s6z konusu degildir ( Karasar, 1994, s. 75). Eger, arastrmanin amaci1 ¢gok
sayida obje veya insana iligkin bazi betimlemelerde bulunmak ise tarama modeli en

uygun model olarak goriilmektedir ( Balc1, 2005).
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Bu aragtirmanin model &zeti Tablo 1’de goriilmektedir. Modelde orgiit
kiltlirti faktorlerinin orgiitsel 6 grenme faktorleri lizerinde ki etkisine bakilacaktir. Bu

etkiler bulgular ve yorumlar kismida regresyon basligi altinda incelenecektir

Tablo.1. Arastirma Modeli

Orgiit Kiiltiirii Faktorleri Orgiitsel Ogrenme Faktorleri

Grup kiiltiirii

Gelisim Odakl Kiil tiir

Rasyonel Kiiltiir

Hiyerarsik Kiiltiir

Arastrmada c¢esitli hipotezler olusturulmustur. Bu hipotez testleri bulgular ve
yorumlar boliimiinde hipotezlerin test edilmesi kisminda agiklanmistir. Olusturulan

hipotez testlerti;

H.: Orgiit Kiiltiirii, Ogrenmeye Bagliligi pozitif yonde etkiler

H.: Orgiit Kiiltiirii, Paylasilmis Vizyonu pozitif yonde etkiler.

Hs. Orgiit Kiiltiirii, Bilgi Paylasimi pozitif yonde etkiler.

Ha: Orgiit kiiltiirii, Agik Fikirliligi pozitif yonde etkiler.

5.1.3. Arastirmamn Evreni ve Orneklemi

Arastirma evreni, istanbul Avrupa Yakasi’nda faaliyet gdsteren tekstil, banka,
gida ve diger firmalardir. Bu evren yaklagsik 50 firmay1r kapsamaktadir. Veri
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toplamak amaciyla kullanilan anketler deneklere e-mail, posta ve yiiz yiize iletigim
yoluyla iletildi. Omeklem olarak yaklasik 45 firma anketleri cevaplayip geri

donmiistiir. Geri doniiglerin ve analize tabi tutulanlarin sayis1 150 °dir.

5.1.4. Arastirmanmn On Kabulleri ve Smirhhklan

Arastrma da kullamlan anketler Istanbul da bulunan tekstil, banka, gida ve
diger kuruluslarda ¢alisan isgbrenlere: yonetici, beyaz yaka ve mavi yaka galisanlara
uygulanmistir.

Maliyet, zaman ve mekan gibi aragtirma i¢in gerekli unsurlarmn kisith olmas1
nedeniyle aragtirma kapsaminin dar tutulmasina neden olmustur. Aragtirmaya katilan
kigilerin anket formlarmi doldururken biitiin sorulara samimi cevaplar verdikleri,
ictenlikle doldurduklar1 kabul edildi. Bir baska kabul de, secilen 6rneklem grubunun

tim evreni temsil ettigidir.

5.1.5. Veri Toplama Aracimin Gelistirilmesi ve Uygulanmasi

Bu aragtirma da veri toplami araci olarak anket yontemi kullanildi. Anket
formu, literatiirde kullanilan 6l¢eklerden alimmustir. Anket 1ti¢ kisimdan

olusmaktadir;

e Kisisel ve isletme hakkindaki bilgiler, ikialt boyut (10 soru),
e Kurum kiiltiirii ile ilgili sorular, dort alt boyut (16 soru),

e Orgiitsel 6 grenme ile ilgili sorular, dort alt boyut (17 soru).

Arastrmada katiiimcilardan toplam olarak kik ii¢ sorunun cevaplanmasi
istenmigtir. Ankette kisisel bilgiler bolimii harig, diger sorularda ise 5°li Likert tipi
Olcek kullanilarak katilanlarm sorulara cevap vermesi istenmistir. 5°li Likert tipi
Olgekte su ifadelerle sorulara cevaplar aranmistr, kullanilan ifadeler; 1- Kesinlikle
Katilmiyorum, 2- Katilmiyorum, 3- Kararsiam, 4- Katihyorum, 5- Kesinlikle

Katiliyorum seklindedir.
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Anket formlar1 evrendeki tiim firmalara arastrmaci tarafindan e-mail, posta
ve yliz yiize iletisim ile ulastirimistir. Anketin uygulanmasi igin, anketin giris
kismida anketin nasil uygulanacagi kisaca agiklanmistir. Anketin uygulanmasinda
isletme yoneticilerinden yardim istenmistir. Bu amagla Beykent Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii Midirligiinden alman izin dilek¢esi de anket formuna

eklenmistir.

5.1.6. Arastirmada Kullamlan Istatistiksel Yonte mler

Arastrmada toplanan anket cevaplari SPSS 15,0 programi kullanilarak analiz
edilmis ve yorumlanmistir. Analiz yontemleri olarak; Faktor Analizi, Koreldsyon ve

Regresyon Analizleri kullanilmigtir

5.1.6.1. Faktor Analizi

Birden fazla degiskene bagh bir degiskeni agiklayarak katki saglayan
bagimsiz degiskenlerin sayisint ve bu bagimsiz degiskenlerin faktor yiklerini
belirlemede kullanilan teknige “faktdr analizi” denir. Bu analizin en Onemli
amaglarindan biri, degiskenler arasindaki bagimliligin kokenini arastirmaktr. Bu
analizlerde, tiim degiskenler arasindaki iligkiler incelenir. Bu iligkilere dayanilarak

verilerin daha anlaml ve 6zet olarak sunulmasisaglanir ( Turgut ve Baykul, 1992).

Faktor analizinin dort asamas1 vardir;

e Bartlett Testi (Bartlett Test of Sphericity) hesaplanir. Bu test
“korelasyon matrisi birim matrise esittir” hipotezini test eder.
Hipotezin reddedilmesi, degiskenler arasinda bir korelasyonun oldugu
anlamma gelir ve faktor analizinin degiskenlere uygulanabilirligi s6z

konusu olur.

e KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) degerinin hesaplanmasi gerekir. Ciinkii
KMO degerleri faktér analizinin iyi olup olmadigi hakkinda bilgi
verir. Kiiciik KMO degerleri, faktor analizi uygulamasmmn iyi bir fikir
olmadigr sonucunu verir. Bir bagka deyisle, iki degisken cifti
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arasindaki korelasyon diger degiskenlerce ag¢iklanamamaktadir. Bu

degerler i¢in Tablo 2’deki smiflama getirilmistir.

Tablo.2. Kaiser-Meyer-Olkin Degerleri I¢in Bir Stmflama

KMO Degeri Yorumu
0,80 ve Yukarisi Miikemmel
0,70-0,80 Aras1 Iyi
0,60-0,70 Aras1 Orta
0,50-0,60 Arasi Koti

0,50 den asagis1

Kabul Edilemez

e Verileri en uygun sekilde temsil edecek faktdr sayisi, her faktor
tarafindan agiklanan toplam varyans yiizdesi ile belirlenir. Toplam
varyans her degiskenin varyansinmn toplamudir. Her faktor tarafindan
aciklanan toplam varyans 6z degerleridir. Degisken varyanslari bire
esit oldugundan, varyansi birden diisik olan faktorler g6z Oniine
alinmaz. Kisaca modele almacak faktor sayisi, 6z degerleri (eigen)

birden biiyiik olan faktorlerin sayist kadardir

e Faktor analizinin son basamagi, faktor yiklerin hesaplamasidir.
Faktor yiikleri en az 0,30 olmaldir ( Semerci, 2004). Literatiirde bu
sekilde gecmesine ragmen smir deger olarak 0,50 ve {lizeri kabul

edilmistir.

5.1.6.2. Korelasyon Analizi

Aralik ve rasyo seviyesinde Ol¢lilmiis iki degisken arasindaki iliskinin ve
bagimliligin siddetini belirlemeye yOnelik bir analiz teknigidir. Korelasyon
analizinde Ol¢iilmeye calisilan, degiskenler arasindaki iliskinin dogrusal olan kismi

ile ilgilidir.
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Korelasyon katsayist olan r -1 ile +1 degerleri arasmdadir. Koreldsyon
katsayis1 O (sifir)’dan +1(ayn1 yonde) ve -1(ters yonde)‘e dogru kuvvetlesir. Katsay1
sifira ne kadar yakmsa o kadar zayiftir. Korelasyon katsayisinin yorumunda tablo

3’deki degerler kullanilabilir

Tablo.3. Korelasyon Degerleri i¢in Bir Simflama

Korelasyon (r) Yorumu
0,90 - 1 Arasi Cok Yiiksek
0,70- 0,89 Aras1 Yiiksek
0,50- 0,69 Aras1 Orta
0,26- 0,49 Aras1 Zayif
0,00 - 0,25 Aras1 Cok zay1f

Kaynak: Kalaycl, S. (2006). SPSS Uygulamali Cok Degiskenli Istatistik Teknikler. Ankara: Asil
Yayin Dagitim.

5.1.6.3. Regresyon Analizi

Regresyon analizi, aralarinda iligki olan iki ya da daha fazla degiskenden
birinin bagimli degisken, digerlerinin bagimsiz degiskenler olarak ayrmmi ile

aralarindaki iliskinin bir matematiksel esitlik ile agiklanmasi siirecini anlatir

Regresyon analizinin amaglar1 dort noktada agiklanabilir (Biiyiikoztiirk, 2010,
ss. 91-92);

Bagimli degisken ile bagimsiz degisken ya da degiskenler arasindaki
iliskiyi regresyon esitligi ile agiklamak.

e Regresyon modelinin bilinmeyen parametreleri tahmin edildiginde,
bagimmsiz degisken ya da degiskenlerin bilinen degerleri i¢in bagimh

degiskenin alacagi degeri tahmin etmek

e Bagimsiz degiskenin ya da degiskenlerin bagmli degiskende
gozlenen degismelerin ne kadarmi agikladiklarmni, determinasyon

katsayisi ile belirlemek.
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e Bagimsiz degisken ya da degiskenlerin bagimli degiskeni anlaml1 bir
sekilde yordayip yordamadiklarmi; birden fazla bagimsiz degisken var
ise bunlarin bagmh degisken {izerindeki goreli Onemliliklerini

saptamak.

5.1.7. Olgeklerin Giivenilirik ve Ii¢ Tutarhlik Olgiitii Degerleri

Bir arastirmada kullanilan olcegin gegerlilik ve gilivenilirligi arastrma
sonuglar1 agisindan Onemlidir. Bir Olgek kullanilmadan o6nce giivenilirlik ve
gecerlilik agisindan smanmalidir. Bir dlgegin  giivenilirligi o Olgegin  farkli
zamanlarda ayni 6rnekleme uygulandigi durumda ayni sonuglar1 verme derecesini
gostermektedir. Bu anlamda giivenilirlik, bir degiskeni 6l¢mek i¢in sorulan sorularin
ne derecede bilingli olarak cevaplandiginin bir gdstergesidir ( Feride ve Ozdogan,
2007). Bu arastirmada, Giivenilirlik analizi yapilirken Cronbach's Alpha modeli
kullanilacaktr. Cronbach's Alpha sorular arasi korelasyona bagh uyum degeridir.
Cronbach's Alpha degeri faktor altindaki sorularin toplamdaki gilivenilirlik seviyesini
gostermektedir. Cronbach's Alpha degerinin 0,70 ve iistii oldugu durumlarda 6lcegin
giivenilir oldugu kabul edilir. Ancak, sorusayisiaz oldugunda bu smir 0,60 degeri ve

ustl olarak kabul edilebilir.

Tablo.4. Cronbach’s Alpha Degerleri i¢in Bir Siniflama

Cronbach’s Alpha Yorumu
0,80-1.00 A ras1 Yiksek Giivenilirlik
0,60-0,80 Aras1 Oldukga giivenilir
0,40-0,60 Aras1 Giivenilirlik distik
0,40 dan asagis1 Giivenilir degil

Kaynak: Kalayecl, S. (2006). SPSS Uygulamali Cok Degiskenli Istatistik Teknikler. Ankara: Asil
Yayin Dagiim

Bir 6lgegin gegerliligi ise o Olgegin dlgmek istedigi degiskeni ne derece

Olctiigiine iliskindir. Gegerlilik testinin giivenilirlik testinde oldugu gibi dayandigi

belli bir katsayr yoktur. Bu nedenle gegerlilik testi kuramsal analizlerle

yapilmaktadr.
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Tablo.5. Orgiit Kiiltiirii Cronbach’s Alpha Degerleri

Olgek: Orgiit Kiiltiiri | ¥ Ss Madde Sayisi Cronbach’s Alpha
Rasyonel Kiiltiir 3,7650 ,8795 4 | 868

Gelisim Odakl Kiiltiir 3,7320 ,9445 6 | ,895

Grup Kiiltiirii 3,2200 ,9198 2,733

Hiyerarsik Kiiltiir 4,0133 ,7683 1) -

Orgiit kiiltiirii 6lgek maddelerimizin ilk ikisi olan Rasyonel Kiiltiir ve Gelisim
Odakl  Kiiltiir faktorlerinin  giivenilirlik  seviyeleri “yiiksek giivenilirlik”
seviyesindedir. Grup Kiiltlirii maddesinde ise “oldukg¢a giivenilir ” diizeydedir. Son
faktor ise tek madde ile temsil edildiginde giivenilirlik diizeyini saptamak miimkiin

olmamustir

Tablo.6. Orgiitsel Ogrenme Cronbach’s Alpha Degerleri

Olgek: Orgiitsel Ogrenme | X Ss Madde Sayis1 Cronbach’s Alpha
Ogrenmeye Baghilik 3,8083 7897 4| 887
Paylasilnmis Vizyon 3,2000 ,8678 3| .,805
Bilgi Paylasimi 3,4244 ,8007 2| ,732
Acik Fikiilik 3,4000 7508 2| 612

Orgiitsel O grenme dlgeginde faktorlerin ilk ikisi olan OSrenmeye Baglilik ve
Paylasiumis Vizyon faktorlerinin giivenilirlik seviyeleri “yiiksek giivenilirlik”
seviyesinde diger ikisi olan Bilgi Paylagimi ve Agik Fikirlilik faktorlerinde ise

“oldukca giivenilir > seviyededir.

5.2. ARASTIRMANIN BULGULARI VE YORUMLARI

Bu kisimda istanbul Avrupa yakasindaki firmalar1 temsilen ¢ahsan
iggorenlerin anket sorularina verdikleri cevaplar, uygulama kisminda ag¢iklanan
tekniklerle analiz edilmis ve analiz sonucu elde edilen bulgular, grafikler ve tablolar
halinde sunularak a¢iklanmustir.

Giivenilirlik analizleri, aragtirma 6rnegine iliskin demografik bulgular, kurum

kiltlirtine iliskin bulgular, orgiitsel 6grenme ile ilgili bulgular, kurum kiiltiirii ile
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orgiitsel 0grenme arasindaki iliskilere yonelik bulgular, arastrmanin yontemi ve
hipotezine ilisgkin analizler ile regresyon ve korelasyon analizleri bu kisimda

aciklanan alt baghklardir.

5.2.1.Demografik Ozellikler

Diger

insan

Kaynaklari

Ar-Ge 3%
3%

Sekil.10. Cahsanlann Departmamna Gore Dagilimu

Katilimcilar en fazla oranlarda muhasebe ile depo ve sevkiyat birimlerinde
caliymaktadirlar. Bu oran %21°dir. Pazarlama departmaninda c¢alisanlarmn orani
%18, yonetim biriminde ¢alisanlar ise %11 oranindadir. Diger %10. Planlama %8.
Uretim % 5. Ar-Ge ve insan kaynaklar1 departmanlarinda ¢alisanlar arastirmaya

gore en az oranlardadir.
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20-30yas N
9%

Q

Sekil.11. Cahsanlann Yasma Gore Dagihm

Katilimeilarin %48 ¢cogunlugu 41 — 50 yaslardadir. 31 — 40 yaslarda olanlarin
oran1 %43 iken 20 — 30 yalarda olanlar %9 orandadir.

-

ilkégretim
Yuksekokul 7%

Doktora
2%

5%

Sekil.12. Cahsanlann Egitim Durumuna Gore Dagihm

Universite diizeyinde egitime sahip katilimcilar %49 ¢ogunluk ile en fazla
orandadr. Bir alt seviye olan lise diizeyinde egitime sahip katilimcilar %21
cogunlukta iken yiiksekokul mezunlar1 %5°lik ¢ogunlugu olusturmaktadr. En az
oranda katilimc1 ise %?2’lik oram1 ile doktora diizeyindeki katilimcilardan

olusmaktadir.
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Global ~ Bolgesel
4% 6%

N J
Sekil.13. Cahsanlarin Calistig1 Sektoriin Faaliyet Alanimin Sinirina Gore Dagilimm

Uluslararasi faaliyet gosteren firmalarda ¢ahisan katilimcilart %51 ¢ogunlugu
olusturmaktadwr. Ulusal bazda faaliyet gosteren firmalar da %39 c¢ogunluktadir.
Bolgesel sinirlarda ¢alisanlar %6 ¢cogunlukta iken global sirketlerde ¢alisanlar en az

orandadrr.
4 )
Gida
I\ 4% Y,

Sekil.14. Cahs anlarin Cahstig1 Isle tmenin Faaliyet Gosterdigi Sektore Gore Dagilimu

75



Katilmcilarin yariya yakin ¢ogunlugu tekstil sektoriinde faaliyet gosteren firmalarda
calismaktadir. Banka sektoriinde calisanlar ikinci olarak en fazla orana sahiptir.

Banka sektoriinde ¢aliganlarin oran1 % 31°dir. Gida sektoriinde calisanlar ise %4

cogunlukla en az orandadir.

2006 ve sonrasl
1%

1986-1990
- % J

Sekil.15. isletmelerin Kurulus Yihna Gore Dagihm

Katilimeilarin %32’lik ¢ogunlugu 1975°den 6nce kurulmus, arastirmaya gore
en eski isletmelerde ¢aligmaktadir. “2006 ve sonras1” segenegi ile arastrmaya gore
en yeni kurulan firmalarda calisanlar %1°lik bir orana sahiptir. Firmalarin kurulus
yillar1 ile ¢alisan sayilari bu iki ugta paralellik gosterirken diger segeneklerde boyle
bir paralellik yoktur.
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( . A
1-10kisi 11-50kisi 51 _ 100 kisi
6% 4% 3%

151 —250 kisi
7%

Sekil.16. Cahsan Sayisma Gore Dagihm

Katilmecilarin en biiyik cogunlugu 250 ve daha fazla calisana sahip
firmalarda ¢aligmaktadir. Bu oran %80°dir. 151 ile 250 arasinda ¢alisan oran1 %7°dir.
1 ile 10 kisi calisan %6 iken 11 ile 50 ¢alisan oranm1 %4°diir. En az oran1 ise %3 ile 51
ile 100 kisi ¢alistiran kuruluslardir.
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5.2.2. Faktor Analizi

5.2.2.1. Orgiit Kiiltiirii icin Faktor Analizi Sonuglan

Tablo.7. Orgiit Kiiltiirii I¢in Faktor Analizi Ozet Tablosu

Fak tor Faktor maddeleri Fak tor Fak tor Faktor
Agirhgr | Aciklayielhigi | Giivenilirlig
% .
I
Rasyonel | Firmamizda, hedefler net bir sekilde belirlenerek firma 182| 28,242 ,868
Kiiltiir genelinde paylasilmaktadir.
Firmamizda, hedef, gérev ve basari odakli bir anlay s 782
hakimdir.
Firmamizda, etkinlik, verimlilik ve karlihga 6nem ,703
verilmektedir.
Firmamizda, ¢iktilarin sorunsuz ve kaliteli olmas1 yoniinde ,688
caba sarf edilmektedir.
Gelisim | Firmamizda, esnek ve adem-i merkeziyetgi bir anlayis 741 21,738 895
Odakr [ PR .
Firmamizda, yenilik¢i ve degisime agik bir yaklagim sz ,706
Kiltiir | konusudur.
Firmamizda, geligim ve biiytime odakh hedefler ,692
vurgulanmaktadir.
Firmamizda, problem ¢6zmeye yonelik yenilikgi siiregler 617
mevcuttur.
Firmamizda, sosyaliliskilere, takim ¢alis mas1 ve baghliga 028
Onem verilmektedir.
Grup Firmamizda, iggdrenleri kendi ¢caligma alanlari ile olarak ,854 15,875 ,733
Kiiltirin | kendi in%sviyatiﬂeri.dogrultusunda hareket etmek tizere
gliclendirilmektedir.
Firmamizda, iggorenlerin fikir ve diisiinceleri dikkate ,808
almmaktadir.
Hiyerarsik | Firmamizda, kararlilik, devamlilik ve diizeni vurgulayan bir ,918 15,875 -
Kiiltiir anlayis hakimdir.
TOPLAM 77,419
*KMO degeri; 0,879 ve Bartlett’s testi i¢in olasilik (p) degeri: 0,00 bulunmustur.
KMO testi ile hesaplanan deger 0,879, verilerin faktor analizine

uygunlugunun mikkemmel oldugunu gostermektedir.

olasilik degeri 0,05 ‘ten kii¢lik oldugundan faktdr analizi yapilabilir.

Orgiit Kiiltiirii  6lgeginin  faktor

analizinde

dort

Bartlet’s testinde ise (p)

faktoriin - olustugu

gdzlenmistir. Ozdegeri 1°den yiikksek olan bu dért maddenin 6z degerler grafiginde

de ayrmmi izlenebilir. Bu dort faktor Orgiit Kiiltiirii kavrammni % 77,419 oraninda

aciklayabilmistir.
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[k faktoriimiiz olan Rasyonel Kiiltiir faktoriinin  dort maddesi
bulunmaktadr. Toplamda Orgiit Kiiltiirii kavrammin % 28,24 “liik kisnun1 Rasyonel
Kiiltiir faktoriiniin agikladig1 goriilmektedir. Bu faktoriin Cranbahc’s Alpha degeri
ise 0,868 olarak tespit edilmistir.

Ikinci faktér olan Gelisim Odakh Kiiltiir faktoriinin bes maddesi
bulunmaktadrr. Ik doért maddesi Gelisim Odakli Kiiltiir maddesi iken son madde
normalde Grup Kiiltiirii faktoriiniin bir alt maddesidir. Ancak faktér analizinde
Gelisim Odakli Kiiltiir faktoriinin maddeleri icerisinde ¢ikmistir. Madde anlam
olarak Gelisim Odakli Kiiltiir maddelerine yakin oldugundan analiz sonucu aynen
almmustr. Toplamda Orgiit Kiiltiirii kavrammm % 21,73 ‘lik kismmi Gelisim
Odakl Kiiltiir faktoriiniin agikladigi goriilmektedir. Bu faktoriin Cranbahc’s Alpha
degeri ise 0,895 olarak hesaplanmustir.

Uciincii faktdr olan Grup Kiiltiirii faktoriiniin - sadece iki maddesi
bulunmaktadwr. Diger iki maddesi giivenilirligi diisiik oldugundan analizden
¢kartilnustir. Toplamda Orgiit Kiiltiirii Kaviammin % 15,87 ‘lik kismimi Grup
Kiiltiirii faktoriinlin agikladigi goriilmektedir. Bu faktoriin Cranbahc’s Alpha degeri
ise 0,73 olarak tespit edilmistir.

Dordiincii  faktor olan Hiyerarsik Kiiltiir faktoriiniin  tek  maddesi
bulunmaktadir. Diger dort maddesi giivenilirligi diisik oldugundan ve analizde alaka
kurulamayacak faktorlerin i¢cinde yer aldigindan analizden ¢ikartilmistir. Toplamda
Orgiit Kiiltiirii Kaveammm % 15,87 ‘lik kismmm Hiyerarsik Kiiltiir faktoriiniin
acikladigr goriilmektedir. Bu faktoriin Cranbahc’s Alpha degeri ise tek maddeden

olustugu i¢in hesaplanamamustir.
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Ozdegerler

[ | I ] ] | | |
708 8 10 11 12
Faktorler

Sekil.17. Orgiit Kiiltiirii Icin Ozdegerer Grafigi

Faktor analizine ait Scree plot grafigine bakildiginda ilk dort faktoriin yeterli
kirilmay1 sagladigir goriilmektedir. Diger kmrilmalar ise ¢ok kiiciik miktarda ve
onemsiz oldugu anlagilmaktadr. Sadece dort faktoriin Orgiit Kiiltiirii kavrammi

aciklamakta kullanilabilecegi goriilmektedir.
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5.2.2.2. Orgiitsel Ogrenme I¢in Faktor Analizi Sonuglan

Tablo.8. Orgiitsel Ogrenme I¢in Faktor Analizi Ozet Tablosu

Faktor Faktor maddeleri Faktor Faktor Faktor
Agirhg | Asiklaylah@ | Giivenilirligi
%
Ogrenmeye | Buradaki hissiyat, isginin grenmesinin bir gider degil 859 | 26,239 887
Bagliik yatirim ol.dugu yoniindedir. _ _ .
Bu organizasyonun temel degerleri, 6grenmeye gelis me 851
acismdan 6nemli yer verir.
Yoneticiler temelde organizasyonumuzun égrenme
yeteneginin, rekabetcilik avantaji getirdiginde 800
hemfikirdirler.
Organizasyonumdaki 6grenme, sistemdeki varligimizi
garanti altma almak i¢in gerekli ve hayati bir meta olarak 7164
goriiliir.
Paylasilmis | Biitiin isciler, sistemin amaglar1 konusunda sorumludur. 79 17,859 805
Vizyon Sistemimizin biitlin agama, fonksiyon ve boliimii ile ilgili 764
goriisiimiizde tam bir fikir birligi vardir.
Sistemin yoniinii belirlemede, isciler kendilerini ortak 709
_ olarak goriirler.
Bilgi Basarisiz olmus organizasyon ¢abalarmni daima analiz 836 17,064 732
Paylasimi ederiz ve ¢ikarilan dersleri gerllils bigimd.e.tamslrlz.
Departmandan departmana (birimden birime, takimdan
takima) yapilan sistemsel faaliyetlerde 6grenilen dersleri 804
paylagsma konusunda belirli mekanizmalarimiz vardir.
Tarihten ¢ikarilan dersleri hafizada canli tutmak igin 538
sistemsel konugmalar ige yarar.
Acik Bu girisimdeki personel, pazardaki yerimizi algilama 880 14,627 ,612
Fikirlilik |yollarthakkmnda siirekli sorgulayrpahdllr. . _ .
Almnan kararlarin ve yapilan aktivitelerin kalitelerini belli 630
zaman araliklarimda siirekli yargilariz.
TOPLAM 75,790
*KMO degeri,; 0,781 ve Bartlett’s testi icin olasilik (p) degeri: 0,00 bulunmustur
KMO testi ile hesaplanan deger 0,781, verilerin faktdr analizine

uygunlugunun miikkemmel oldugunu gostermektedir.

olasilik degeri 0,05 ‘ten kiigiik oldugundan faktor analizi yapilabilir

Bartlett’s testinde ise (p)

Orgiitsel Ogrenme &lgeginin faktdr analizinde dort faktorden olustugu

gdzlenmistir. Ozdegeri 1°den yiiksek olan bu dért maddenin Oz degerler grafiginde

de ayrmmu izlenebilir. Bu dért faktdr Orgiitsel Ogrenme kavrammi % 75,790

oraninda agiklayabilmistir.
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[k faktoriimiiz olan Ogrenmeye Baghlik faktoriiniin dort maddesi
bulunmaktadr. Toplamda Orgiitsel Ogrenme kavrammm % 26,39 ‘luk kismim
Ogrenmeye Baghhk faktoriiniin agikladig goriilmektedir. Bu faktdriin Cronbahc’s
Alpha degeri ise 0,887 olarak tespit edilmistir.

Ikinci faktdr olan Paylasilmis Vizyon faktoriiniin i maddesi bulunmaktadir.
Toplamda Orgiitsel Ogrenme kavraminm % 17,859 “liik kismmn1 Paylasilmig Vizyon
fak toriiniin agikladig1 goriilmektedir. Bu faktoriin Cronbahc’s Alpha degeri ise 0,805

olarak hesaplanmustir.

Ugiincii  faktor olan Bilgi Paylasimu  faktoriiniin  sadece {ic maddesi
bulunmaktadwr. Diger bir maddesi giivenilirligi diisiik oldugundan analizden
¢ikartilnustir. Toplamda Orgiitsel Ogrenme Kavrammimn % 15,064 “lik kismini Bilgi
Paylasimi faktoriniin agikladigi goriilmektedir. Bu faktoriin Cronbahc’s Alpha
degeri ise 0,73 olarak tespit edilmistir.

Dordiincii faktor olan A¢ik Fikirlilik faktoriiniin k1 maddesi bulunmaktadir.
Diger ki maddesi giivenilirligi diisik oldugundan ve analizde alaka kurulamayacak
faktorlerin icinde yer aldigindan analizden ¢ikartilmistir. Toplamda Orgiitsel
Ogrenme Kavraminm % 14,627 ‘lik kismum A¢ik Fikirlilik faktoriiniin agikladig
gorlilmektedir. Bu faktdriin Cronbahc’s Alpha degeri ise 0,61 olarak tespit edilmistir
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Sekil.18. Orgiitsel Ogrenme icin Ozdegerler Grafigi

Faktor analizine ait Scree plot grafigine bakildiginda ilk dort faktoriin yeterli
kirilmay1 sagladigir goriilmektedir. Diger kmrilmalar ise ¢ok kiiciik miktarda ve
onemsiz oldugu anlagilmaktadir. .Sadece dort faktoriin Orgiitsel Ogrenme

kavramini agiklamakta kullanilabilecegi goriilmektedir.

5.2.3. Korelasyon Analizi

Korelasyon analizi iki degisken arasindaki iliskinin veya bagmmliligin

siddetini belirlemeye yonelik bir analiz teknigidir. Anketimizde 4 farkli degisken

arasindaki iliskiyi gosteren korelasyon degerleri verilmistir.
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Tablo.9. Degiskenler Arasindaki Korelasyon Degerleri
Bagimsiz Degiskenler 1 2 3 4 5 6 7
1.Rasyonel Kiiltiir 1
2.Gelisim Odakl Kiiltiir | 775(**) 1
3.Grup Kiltari 292(**) | 566("*) 1
7. Hiyeraryik Kltar Z66(7™) | A0L() | 2390 i
5.03renmeye Baghlik B687(**) | ,789(**) | ,436(**) ,361(**) 1
6.Paylagilmis Vizyon 3L | 6640 | AI15(™) | 214() | 617() 1
7.Bilgi Paylasimi AT5(%%) | 415(%%) ,142 042 [ 413(**) | ,452(**) 1
8.A¢ik Fikirlilik 340(%*) | ,314(**) | ,296(**) ,101 | ,303(**) | ,215(**) | ,447(**)

**anlam diizeyi p <0,05 olan korelasyon degerleri.

Kullandigimiz  dlgeklerden Orgiit  Kiiltiirii  ile  Orgiitsel Ogrenme

kavramlarinin alt faktorlerinin birbiriyle olan korelasyonuna bakildiginda;

Rasyonel Kiiltiir ile Ogrenmeye Baglhilik (,687) , Rasyonel Kiiltiir ile
Paylasilmis Vizyon (,631) , Rasyonel Kiiltiir ile Bilgi Paylasimi
(,475) , Rasyonel Kiiltiir ile Agik Fikirlilik (,340), arasinda pozitif
yonde 0,05 anlam diizeyinde iliski tespit edilmistir.

Gelisim Odakly Kiiltiir ile Ogrenmeye Baglhik (,789) , Gelisim
Odakl Kiiltiir ile Paylagilnus Vizyon (,664) , Gelisim Odakh Kiiltiir
ile Bilgi Paylasimu (,415) , Gelisim Odakl Kiiltiir \le Acik Fikirlilik
(,314), arasinda pozitif yonde 0,05 anlam diizeyinde iligki tespit
edilmistir.

Grup Kiiltiirii ile Ogrenmeye Baglhhik (,436) , Grup Kiiltiirii ile
Paylasilnus Vizyon (,415), Grup Kiiltiirvii ile Aqik Fikirlilik (,296),
arasinda pozitif yonde 0,05 anlam diizeyinde iligki tespit edilmistir.
Hiyerarsik Kiiltiir ile Ogrenmeye Baghlik (,36) , Hiyerarsik Kiiltiir
ile Paylasilmis Vizyon (,214) arasinda pozitif yonde 0,05 anlam
diizeyinde iligki tespit edilmistir.

5.2.4. Regresyon Analizi Sonuglari

Regresyon analizinin metrik bir bagimli degigsken ile bir veya daha fazla

sayida bagmmsiz degisken arasindaki iligkiyi incelemek amaciyla kullanilan bir

istatistiksel yontem oldugu ifade edilmisti.
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Bubdliimde bagiml degiskenlerimizin hangi bagimsiz degiskenler tarafindan
daha c¢ok etkilendigini regresyon analizleri 1ile gosterilecektir. Regresyon
cozlimlemesinin yapilmasinin amaci bagmh degiskenin tiimiinii 6lgmek degil
bagimsiz degiskenlerimizin bagimli degiskenler {izerindeki olas1 etkilerini

belirlemektir.

Asagidaki regresyon analizlerinden ilk ikisinde admmsal yontemlerden
Backward Yontemi, diger ikisinde ise Enter Yontemi kullanmilmustir. Backward
yonteminde degiskenlerin sayis1 dort ve dort den biiyiliktiir. Enter yonteminde ise

degiskenlerin sayis1 dort den kiiciiktiir.

5.2.4.1. Ogrenmeye Baghhk Bagimh Degiskeninin Etkileyen Bagimsiz
Degiskenlerin Bulunmasi

Tablo.10. Ogrenmeye Baghhk Bagimh Degiskeninin Regresyon Katsayilar1 Tablosu

Bagimsiz Regresyon Standart Standartlastirilms t Onem
Degiskenler Katsayis1 -B Sapma Regresyon Katsayisi - diizeyi
Beta
Rasyonel Kiiltiir ,170 ,071 ,189 2,407 ,017
Gelisim Odakli Kiiltiir 538 ,066 ,643 8,188 ,000

Bagimh Degisken: Ogrenmeye Baghiik R®- 637 (F =129,249), Sig(P) = ,000

Determinasyon Katsayis1 R?bagimli degiskendeki degisimin % kaginm
bagimsiz degiskenler tarafindan aciklandigmmin gostergesidir. Bu modelde
Ogrenmeye Baglilik degiskeninin bagimsiz degiskenler tarafindan yaklasik % 63,7’
sinin a¢iklandig1 goriilmiistir. Modelin anlamliligi testi olan F testinde olasilik

degeri (p=0,00) 0,05 ‘ten kiiciik oldugundan model anlamhidir.

Bu modele gore; Ogrenmeye Baglilik degiskenini bagimsiz degiskenlerden
ikisi olan Rasyonel Kiiltiir ve Gelisim Odakli Kiiltiir degiskenleri etkilemektedir.
Bagimsiz degiskenlerde beta katsayis1 en yiksek (0,538) olan Gelisim Odakli Kiiltiir
degiskenidir. Rasyonel Kiiltiir degiskeninin ise beta katsayis1 0,170 bulunmustur
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p=0,538 Gelisim
$5=0,06 Kiiltiir

p=0,170

Ss=0,071 Rasyonel Kiiltiir

R? =0,637 Ogrenmeye Baglhihik bu model ile % 63,7 aciklanmistir.

Ogrenmeye Baghhk icin Coklu Regresyon Modellemesi

Sekil.19. Ogrenmeye Baghhk i¢in Regresyon Modellemesi

Sekil 19°da goriildiigii gibi Ogrenmeye Baghhk degiskenini Gelisim Odakl
Kiiltiir ve Rasyonel Kiiltiir degiskenleri pozitif etkilemektedir. Buna gore; Gelisim
Odakl Kiiltiir degerinin ve Rasyonel Kiiltiir degerinin yiikseltildiginde Ogrenmeye
Baghlik bu durumdan olumlu yonde etkilenecegi agiktur.

5.2.4.2. Paylasilmis Vizyon Bagimli Degiskeninin Etkileyen Bagimsiz
Degiskenlerin Bulunmasi

Tablo.11. Paylasilmis Vizyon Bagimh Degiske ninin Regresyon Katsayilar1 Tablosu

Bagimsiz Regresyon Standart Standartlagtirilnms t Onem

Degiskenler Katsayis1 -B Sapma Regresyon Katsayisi - diizeyi
Beta

Rasyonel Kiiltiir 337 ,096 341 3,506 ,001

Gelisim Odakli Kiiltiir 413 ,086 450 4,790 ,000

Bagimh Degisken: Paylasilmis Vizyon R?_ 487, F = 46,259, Sig(P) =,000
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Determinasyon Katsayis1 R?bagimh degiskendeki degisimin % kaginm
bagimsiz degiskenler tarafindan agiklandiginin gostergesidir. Bu modelde
Paylasiimis Vizyon degiskeninin bagimsiz degiskenler tarafindan yaklasik % 48,7’
sinin a¢iklandig1 goriilmiistir. Modelin anlamliligi testi olan F testinde olasilik

degeri (p=0,00) 0,05 ‘ten kiigiik oldugundan model anlamhidir.

Bu modele gore; Paylasilmis Vizyon degiskenini bagimsiz degiskenlerden
ikisi olan Rasyonel Kiiltiir, Gelisim Odakh Kiiltiir degiskenleri etkilemektedir.
Bagimsiz degiskenlerden beta katsayisi en yikksek (0,413) olan Gelisim Odakh
Kiiltiir  degiskenidir. Rasyonel Kiiltiir degiskeninin beta katsayis1t 0,337

bulunmustur.

Paylasilmis Vizyon icin Coklu Regresyon Modellemesi
p=0,413 Geliﬂ'm Odakli
Ss=0,086 Kiiltiir

p=0,337 .
Rasyonel Kiiltiir
S5=0,096

R*=0,487 Paylagilmug Vizyon bu model ile % 48,7 aciklannusnr.

Sekil.20. Paylasilmis Vizyon I¢in Regresyon Modellemesi

Sekil 20°de gorildigi gibi Paylasilimis Vizyon degiskenini Gelisim Odakl
Kiiltiir ve Rasyonel Kiiltiir degiskenleri pozitif etkilemektedir. Buna gore; Gelisim
Odakl Kiiltiir degerinin ve Rasyonel Kiiltiir degerinin yiikseltildiginde Paylasitimig

Vizyon bu durumdan olumlu yonde etkilenecegi agiktir.
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5.2.4.3. Bilgi Paylasimi Bagimh Degiskeninin Etkileyen Bagimsiz Degiskenlerin

Bulunmasi

Tablo.12. Bilgi Paylasimi Bagimh Degiskeninin Regresyon Katsayilar1 Tablosu

Bagimsiz Regresyon Standart Standartlagtirilnms t Onem

Degiskenler Katsayis1 -B Sapma Regresyon Katsayisi - diizeyi
Beta

Rasyonel Kiiltiir 350 ,104 384 3,360 ,001

Gelisim Odakl Kiiltiir ,100 ,097 118 1,029 ,305

Bagimh Degisken: Bilgi Paylasimi R?- 231 (F=22,133), Sig(P) =,000

Determinasyon Katsayis1 R®bagimh degiskendeki degisimin % kagmmn
bagimsiz degiskenler tarafindan agiklandiginin gostergesidir. Bu modelde Bilgi
Paylagimi degiskeninin bagimmsiz degiskenler tarafindan yaklasik % 23,1° sinin
aciklandig1 gorillmiistir. Modelin anlamlihig: testi olan F testinde olasilik degeri
(p=0,00) 0,05 ‘ten kiigiik oldugundan model anlamlidir.

Bu modele gore; Bilgi Paylagimi degiskenini bagimsiz degiskenlerden sadece
Rasyonel Kiiltiir degiskeninden etkilenmektedir. Korelasyon analizinde anlamh
iliski olmasina ragmen Gelisim Odakll Kiiltiir degiskeninin olasilik degeri 0,05’ten
biiyiik oldugundan (0,305) katsay1 anlamsizdir.

Rasyonel Kiiltiir

R® =0,231 Bilgi Paylasinu bu model ile % 23,1 acgiklannugtir.

Bilgi Paylasimu icin Coklu Regresyon Modellemesi

Sekil.21. Bilgi Paylasimi icin Regresyon Modelle mesi
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Sekil 21°de goriildiigii Bilgi Paylasinu degiskenini, Orgiit kiiltiirii degiskenlerinden
sadece Rasyonel Kiiltiir degiskeni pozitif etkilemektedir. Buna gore; Rasyonel
Kiiltiir degerinin yiikseltildiginde Bilgi Paylagimi bu durumdan olumlu yonde

etkilenecegiaciktir.

5.2.4.4. Acik Fikirilik Bagimli Degiskeninin Etkileyen Bagimsi1z Degiskenlerin

Bulunmasi

Tablo.13. Acik Fikirlilik Bagimli Degiskeninin Regresyon Katsayillann Tablosu

Bagimsiz Regresyon Standart Standartl astirilmms t Onem

Degiskenler Katsayis1 -B Sapma Regresyon Katsayisi - diizeyi
Beta

Rasyonel Kiltiir 219 ,075 257 2,917 ,004

Grup Kiiltiirii ,139 ,072 ,170 1,929 ,056

Bagimh Degisken: A¢ik Fikirlilik R%_ ,138, F = 11,722, Sig(P) = ,000

Determinasyon Katsayis1 R’bagimli degiskendeki degisimin % kaginm
bagimsiz degiskenler tarafindan agiklandigmm gostergesidir. Bu modelde Ag¢ik
Fikirlilik degiskeninin bagimsiz degiskenler tarafindan yaklasik % 13,8’ nin
aciklandig1 goriilmiistiir. Modelin anlamlilig: testi olan F testinde olasilik degeri
(p=0,00) 0,05 ‘ten kiigiik oldugundan model anlamlidir.

Bu modele gore; A¢ik Fikirlilik degiskenini bagimsiz degiskenlerden

Rasyonel Kiiltiir degiskeni 0,05 anlam diizeyinde etkilerken, Grup Kiiltiirii
degiskeni ise 0,10 diizeyinde etkilemektedir
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Acik Fikidilik icin Coklu Regresyon Modellemesi

p=0.219 Rasyonel Kiiltiir
Ss=0,075

p=0,139 ——
S520,072 Grup Kiiltiirii

R? =0,138 Ac¢ik Fikirlilik bu modelile % 13,8 aciklanmustir.

Sekil.22. Acik Fikirlilik Faktorii icin Regresyon Modellemesi

Sekil 22’de gorildigii A¢itk Fikirlilik degiskenini, Grup Kiiltiirii ve
Rasyonel Kiiltiir degiskenleri pozitif etkilemektedir. Buna gore; Grup Kiiltiirii
degerinin ve Rasyonel Kiiltiir degerinin yikseltildiginde Ag¢tk Fikirlilik bu

durumdan olumlu yonde etkilenecegi agiktir.

5.2.5. Hipotezlerin Testi

e Hj hipotezinde, Orgiit Kiiltiirii alt degerlerinin Ogrenmeye Baglilik
lizerindeki etkilerine baktigimizda; Ogrenmeye Baghlik ile, Grup
Kiiltiirii arasindaki korelasyon degeri ( ,436), Ogrenmeye Baghlik
ile, Gelisim Odakh Kiiltiir arasindaki korelasyon degeri (,789),
Ogrenmeye Baghlk ile, Rasyonel Kiiltiir arasindaki korelasyon
degeri  (,687), Ogrenmeye Baghhk ile, Hiyerarsik Kiiltiir
arasindaki korelasyon degeri (,361) pozitif yonde anlamah
oldugundan hipotez kabul edilir. Orgiit kiiltiirii degerlerini
arttirdigimizda, firmalarin 6grenmeye baghligi da atmaktadir.
Firmalarin 6grenmeye baghligi artig1 i¢in bilgi ve becerileri de artar

ve rekabette ve biiylimede daha iyi yere gelirler.
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H, hipotezinde, Orgiit Kiiltiirii alt degerlerinin Paylasilmis Vizyon
tizerindeki etkilerine baktigimizda; Paylasilmms Vizyon ile, Grup
Kiiltiirii arasindaki korelasyon degeri (,415), Paylasilms Vizyon ile,
Gelisim Odakh Kiiltiir arasindaki korelasyon degeri  (,664),
Paylasilmis Vizyon ile, Rasyonel Kiiltiir arasindaki korelasyon
degeri (,631), Paylasilmus Vizyon ile, Hiyerarsik Kiiltiir arasindaki
korelasyon degeri (,214) pozitif yonde anlamali oldugundan hipotez
kabul edilir. Orgiit kiiltirii degerlerini arttirdigimizda, firmalarin
paylasilmis vizyonu da atmaktadr. Paylasilmis vizyonun artmasi
calsanlar arasinda firmanin gelecegi i¢in daha umutlu olurlar.

Boylece firma i¢in daha 1yi ¢cahsirlar.

Hs hipotezinde, Orgiit Kiiltiirii alt degerlerinin Bilgi Paylasmmu
tizerindeki etkilerine baktigimizda; Bilgi Paylasim ile, Grup
Kiiltiirii arasindaki korelasyon degeri (,142) ve Bilgi Paylasim ile,
Hiyerarsik Kiiltiir arasindaki korelasyon degeri (,042) anlamsiz
oldugundan hipotez kismen reddedilir. Ama Bilgi Paylasimm ile,
Gelisim Odaklh Kiiltiir arasindaki korelasyon degeri (,415), Bilgi
Paylasimu ile, Rasyonel Kiiltiir arasindaki korelasyon degeri (,475)
pozitif yonde anlamli oldugundan dolay1 hipotez kismen kabul edilir.
Gelisim odakli kiiltiir ve rasyonel kiiltiirii arttirdigimizda bilgi
paylasimi artmaktadir. Grup kiiltiirii ve hiyerarsik kiiltiir arttrildigimda
bilgi paylasmm atmaz tersine azalmaktadwr. Firmalarm bilgilerin
calisanlar arasinda artmasi i¢in gelisim odakli kiiltiirii ve rasyonel

kiiltiire 6nem vermeleri gerekmektedir.

Hj: hipotezinde, Orgiit Kiiltiirii alt degerlerinin, A¢k Fikirlilik

tizerindeki etkilerine baktigimizda; A¢ik Fikirlilik ile Grup Kiiltiirii

arasindaki korelasyon degeri (,296), Acik Fikirlilik ile Gelisim

Odakh Kiiltiir arasindaki korelasyon degeri (,314), A¢ik Fikirlilik

ile Rasyonel Kiiltiir arasindaki korelasyon degeri (,340) pozitif
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yonde anlamli oldugundan dolay:r hipotez kismen kabul edilir. Ama
Acik Fikirlilik ile Hiyerarsik Kiiltiir arasindaki korelasyon degeri
(101) anlamsiz oldugundan dolay1 hipotez kismen reddedilir. Grup
kiiltiirti, gelisim odakh Kiltir ve rasyonel Kkiiltir artirildiginda
firmalarm agik fikirliligi artmaktadir. Ama hiyerarsik kiiltiir artig
zaman agik fikirlilik azalmaktadir. Firmalar grup kiiltiiriine, gelisim
odakl kiiltiire ve rasyonel kiiltire 6nem verdiklerinde calisanlarin
acik fikirliligi artacagi i¢in calisanlar arasinda seffaflik artar. A¢ik

fikirlilik ile firma i¢in yeni ve taral fikirler ortaya ¢ikar.
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6. SONUC

Son yillarda siirekli degisen ve zaman gectikge sonucu kestirilemeyen c¢evre
sartlary, isletmeleri hayatta kalabilmeleri icin eski yOntemlerden siyrilip modern
sartlara uygun yeni anlayis ve stratejiler gelistirmeye yoneltmistir. Bugiin yasanan
degisim, gegmisteki degisimden daha hizli1 olmakta ve isletmelerin ¢aligma stillerini
ve yapilarmi degistirmeye zorlamaktadir. Yasanan bu degisimde firmalarin ayakta
kalabilmesi i¢in yeterli bilgiye sahip olmaktan gecer. Isletmelerin siirekliliginin
saglanmasi i¢in gereken bu bilgiye de ancak 6grenme ve 6 grenmeyi destekleyen bir

kiiltiir olusturulmasiyla saglanabilmektedir.

Kiiltiir, bir toplumdaki insanlarin sergiledigi, diizenli hareketleri, davranig
kaliplarmi, nesneleri, aletler ve aletlerle yapilan esyalari, diislinceleri, bilgi ve
inanglary, duygulari, tutum ve degerleri igeren yasan bigimleri biitiiniidiir. Kurum
kiiltiirti, bir kurumdaki bireylerin ortak tutum, deger, inang, diisiince sekli, ahlak

anlays1 ve davranig kaliplarinm bir araya gelmesi ile olusan ortak sistemdir..

Hizli rekabetin yasandigr is diinyasinda sadece giiclii kurum kiiltiirii
isletmeler igin yeterli degildir. Isletmelerin ayakta kalmas1 i¢in kurum kiiltiiriiniin
baska olgular1 da desteklemesi gerekmektedir. Bu olgulardan birisi de dgrenmedir.
Ogrenme tekrar veya yasant1 yoluyla organizmanm davranislarinda meydana gelen
kalict ve siirekli degismeleri igeren bir siirectir. Orgiitsel 6 grenme, 6rgiit icinde ortak
bir hedefe ulasmak i¢in is gorenlerin yaptiklar1 igleri daha iyi anlamalarmi ve sonugta
daha etkili olmalarmi1 saglamak igin gerekli olan yeteneklerin gelistirilmesi ve

bilginin elde edilme siirecidir.

Bu calismada kurum kiiltiirii ile orgiitsel 6grenme arsindaki ilisli incelendi
Kurum kiiltiirii i¢in hesaplanan faktor analizinde, uygunlugu mikemmel ¢kt
Kurum kiiltiiriindeki faktdrler kurum kiiltiiriinii yliksek oranda ag¢iklamistir. Grup
kiiltirii ve hiyerarsik kiiltlirde bazi maddeler giivenirliligi diisik ¢iktig1 i¢in
analizden ¢ikartildi. Orgiitsel 6 grenme faktor analizinde ise, verilerin faktor analizine
uygunlugu mikemmel ¢ikt. Buradaki faktorler orgiitsel 6grenmeyi yiiksek oranda
aciklamislardir. Baz1 faktorlerin bazi maddelerinin giivenirliligi diisik ¢iktig1 icin

analizden ¢ikartild1.
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Kurum kiiltiirti ve orgiitsel 6grenme kavramlarini alt faktorlerinin birbiri ile
olan korelasyonuna bakildiginda, pozitif yonde iliski tespit edildi. Yalniz grup
kiltlirdi 1le bilgi paylasimi ve hiyerarsik kiiltiir ile agik fikirlilik ve bilgi paylagmm
arasindaki iligki oldukca zayif gbziikiiyor.

Regresyon analizi sonucunda dort adet model olusturuldu. ik modelde
bagimli degisken 6 grenmeye baghlik bagimsiz degiskenler rasyonel kiiltlir ve gelisim
odakli kiiltlirdiir. Bu modelde, dgrenmeye baglilik degiskenini gelisim odakli kiiltiir
ve rasyonel kiiltir degiskenleri pozitif etkilemektedir. Ikinci modelde, bagimh
degisken paylasilmis vizyon, bagimsiz degiskenler ise gelisim odakli kiiltiir ve
rasyonel kiiltiirdiir. Modelde, paylasiimis vizyon degiskenini gelisim odakl kiiltiir ve
rasyonel kiiltir degiskenleri pozitif etkilemektedir. Uciincii modelde, bagiml
degisken: bilgi paylasimi, bagimsiz degiskenler ise gelisim odakli kiiltiir ve rasyonel
kiiltiirdiir. Modelde, gelisim odakl kiiltiir degiskeninin olasilik degeri belirtilen
degerden biiylik oldugundan katsay1 anlamsizdr. Bu nedenle sadece bilgi paylagm
degiskenini, orgiit kiiltlirli degiskenlerinden sadece rasyonel kiiltiir degiskeni pozitif
etkilemektedir. Dordiincii model de ise bagimh degisken: agik fikirlilik bagmmsiz
degiskenler de grup kiiltlirii ve rasyonel kiiltiirdiir. Modele gore acik fikirlilik

degiskenini, grup kiiltiirii ve rasyonel kiiltiir degiskenleri pozitif etkilemektedir.

Hipotez testlerinde orgiit kiltiiri ile orgiitsel 6grenme faktorleri arasindaki
iligkilerin yoniine bakildi. Kurum kiiltiirii ile 6grenmeye baghlik ve paylagilmis
vizyon arasindaki hipotezler kabul edildi. Orgiit kiiltiirii ile bilgi paylasim1 ve agik
fikirlilik arasindaki hipotezler kismen kabul edildi Sonu¢ olarak; firmalar
Ogrenmeye baghligi ve paylasilmis vizyonu artirmak i¢in orgiit kiiltlirline 6nem
vermeleri gerekmektedir. Yalniz bilgi paylasim i¢in firmalar hiyerarsik kiiltiire ve
grup kiiltiriine fazla 6nem vermemeleri gerekmektedir. Ayrica agik fikirliligin

artmasi i¢in firmalar hiyerarsik kiiltiire de 6nem vermemeleri de gerekmektedir.
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EK-1: ANKET FORMU ORNEGI

Saym Katilimes;

Bu anket formu; Beykent Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii’nde ‘“Kurum
Kiiltiirii ile Orgiitsel O grenme Siiregleri Arasindaki Iliskilere Yonelik Bir Arastirma”
konulu yiiksek lisans tez ¢alismasinin bir parcasidir. Anketin amaci, kurum kiltiirii
ile orgiitsel 6 grenme arasindaki iliskiyi ortaya ¢ikarmaktir.

Bu anket formu iki ekten olusmaktadir. Birinci ek kisisel bilgilerden, ikinci
ek ise kurum kiiltiirii ve orgiitsel 6grenme ile ilgili sorulardan olusmaktadir. Tkinci
ekte, katilma derecesine gore bes segenek bulunmaktadir. Secenekler; 1- Kesinlikle
Katilmiyorum, 2- Katilmiyorum, 3- Kararsizam, 4- Katiiyorum, 5- Kesinlikle
Katihyorum derecelerinden olusmaktadir. Liitfen goriisiiniizii, sorularin karsisindaki
seceneklerden, kutu igerisine X isareti ile isaretleyip, size en uygun segenegi se¢iniz
ve hicbir soruyu bos birakmayiniz.

Bu arastirmada elde edilen veriler tamamen bilimsel bir amaca ydnelik olarak
kullanilacaktr. Alman cevaplar mutlaka gizli tutulacak ve elde edilen sonuglar
isletme ad1 belirtilmeksizin genel ve ortalama 6zellikler seklinde ¢caliymadaki yerini
alacaktir. Caligmamiza gosterdiginiz degerli katkilarmizdan dolayr tesekkiir eder,

calismalarinizda basarilar dileriz.

Prof.Dr. Halit Keskin Serkan Nayir
Gebze Yiksek Teknoloji Enstitiisii Beykent Universitesi
Ogretim Uyesi Yiiksek Lisans Ogrencisi
A. KISISEL BILGILER

Adi1 ve Soyadi (istege Baghdir):

Cahstign Departman: ( )Pazarlama ( )Uretim ( )Planlama ( )Muhasebe
( )Ar-Ge ( )insanKaynaklar1 ( )Depo ve Sevkiyat ( )Y&netim

Unvani / Statiisii:

Yasi : ()20-30 ()31-40 ()41-50 ()51 ve tizeri

Egitim Durumu: ( )ilkogretim ( )Lise ( )Yiksekokul ( )Universite ( )Yiiksek

Lisans ( )Doktora

102



B. ISLETME HAKKINDA GENEL BiLGILER

Isletmenin Adi (istege Baghdir):

Faaliyet Alamnin Simirlari: ( )Bolgesel ( )Ulusal ( )Uluslararas1 ( )Global
Faaliyet Gosterdigi Sektor: ( )Guda ( )Metal-Kimya ( )Otomotiv ( )Tekstil

( )Banka ( )Diger belirtiniz.

Isletmenin Kurulus Yili: ( )1975°den 6nce ( )1976-1985 ( )1986-1990 ( )1991-

2000 ( )2001-2005 ()2006 ve sonrast

Calisan Sayist: ( )1-10 ( )11-50 ( )51-100 ( )101-150 ( )151-250 ( )250 ve

uzeri

C. KURUM KULTURU VE ORGUTSEL OGRENME iLE iLGILIi SORULAR

ORGUT KULTURU

Grup Kiiltiirii

1.Firmamizda, igsgdrenler, karar verme siirecine katilmakta; kararlar herkese ac¢ik

toplantilarda tartisimaktadir.

2.Firmamizda, igsgorenleri kendi ¢calisma alanlar1 ile olarak kendi inisiyatifleri

dogrultusunda hareket etmek tizere gii¢lendirilmektedir.

3.Firmamzda, isgorenlerin fikir ve diiglinceleri dikkate alinmaktadir.

4.Firmamizda, sosyal iliskilere, takim ¢aligmas1 ve baghliga 6nem verilmektedir.

Gelisim Odakl Kiiltiir

1.Firmamizda, esnek ve adem-1 merkeziyetcibir anlayis hakimdir.

2.Firmamizda, gelisim ve bliylime odakl hedefler vurgulanmaktadir.

3.Firmamizda, yenilik¢i ve degisime acik bir yaklagim s6z konusudur.

4.Firmamizda, problem ¢ozmeye yonelik yenilik¢i siiregler mevcuttur.

Rasyonel Kiiltiir

1.Firmamizda, hedef, gérev ve basar1 odakli bir anlayis hakimdir.

2.Firmamizda, hedefler net bir sekilde belirlenerek firma

paylasilmaktadir.

genelinde

3.Firmamzda, etkinlik, verimlilik ve karhliga 6nem verilmektedir.
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4 Firmamizda, ¢iktilarin sorunsuz ve kaliteli olmasi yOniinde c¢aba sarf

edilmektedir.

Hiyerarsik Kiiltiir

1.Firmamizda, merkeziyet¢i bir anlayis mevcut olup; siire¢ ve uygulamalar siki

bir sekilde kontrol edilmektedir.

2.Firmamizda, rutinlere ve bicimsel yapilara 6nem verilmektedir.

3.Firmamzda, kararlilik, devamlilik ve diizeni vurgulayan bir anlayis hakimdir.

4 Firmamizda, performans c¢iktilarmin Ongoriilebilir seviyeler arasinda

gerceklesmesi yoniinde ¢aba sarfedilmektedir.

ORGUTSEL OGRENME

Ogrenmeye Baghhk

1.Yoneticiler temelde organizasyonumuzun 6grenme yeteneginin, rekabetcilik

avantaji getirdiginde hemfikirdirler.

2.Bu organizasyonun temel degerleri, 6grenmeye gelisme acismdan 6nemli yer

Verir.

3.Buradaki hissiyat, is¢inin Ogrenmesinin bir gider degil yatirim oldugu

yoniindedir.

4.0rganizasyonumdaki 6 grenme, sistemdeki varhigimizi garanti altina almak i¢in

gerekli ve hayati bir meta olarak goriiliir.

Paylasilmis vizyon

1.0rganizasyonumda amag agisindan miistereklik s6z konusudur.

2.Sistemimizin biitiin agama, fonksiyon ve boliimii ile ilgili goriiglimiizde tam bir

fikir birligi vardir.

3.Biitiin is¢iler, sistemin amaglar1 konusunda sorumludur.

4.Sistemin yoniinii belirlemede, isciler kendilerini ortak olarak goriirler.

Acik fikirlilik

1.Misterilerimiz hakkinda elestirel olarak yaptigimiz varsayimlari yansitmaktan

cekincemiz yoktur.

2.Bu girisimdeki personel, pazardaki yerimizi algilama yollar1 hakkinda stirekli

sorgulanmalidr.
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3.Miisteri bilgilerini yorumlama yollarimiz hakkindaki 6nyargilarimizi nadiren

kolektif olarak sorgulariz.

4.Alman kararlarin ve yapilan aktivitelerin kalitelerini belli zaman araliklarinda

stirekli yargilariz.

Sistem ici bilgi paylasimu

1.Tarihten ¢ikarilan dersleri hafizada canli tutmak igin sistemsel konusmalar ise

yarar.

2.Basarisiz olmus organizasyon cabalarint daima analiz ederiz ve c¢ikarilan

dersleri genis bigimde tartigiriz.

3.Departmandan departmana (birimden birime, takimdan takima) yapilan
sistemsel  faaliyetlerde Ogrenilen dersleri paylasma konusunda belirli

mekanizmalarimiz vardrr.

4.Sirketimizdeki st yOnetim, bilgi paylasimmin O6nemini tekrar tekrar

vurguluyor.

5.Cikarilan dersleri ve tecriibeleri paylagsmada az ¢aba sarfediyoruz
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