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KURUM KÜLTÜRÜ İLE ÖRGÜTSEL ÖĞRENME SÜREÇLERİ 

ARASINDAKİ İLİŞKİLERE YÖNELİK BİR ARAŞTIRMA 

 

Tezi Hazırlayan: Serkan NAYIR  

 

ÖZET 

 

 Bu tez çalışmasında, kurum kültürü ile örgütsel öğrenme süreçleri arasındaki 

ilişkilere bakarak, kurum kültürüne sahip olan işletmelerin örgütsel öğrenmeyi nasıl 

gerçekleştirdiği açıklanmaktadır. Çalışmada anket yöntemi kullanıldı. Hazırlanan 

anketler İstanbul’daki çeşitli firmalara mail yoluyla gönderildi ve 150 anket 

çalışmada kullanıldı. Anketler sonucunda elde edilen veriler istatiksel programda 

değerlendirildi. Verilerin değerlendirilmesin de, faktör analizi, korelasyon analizi ve 

regresyon analizi kullanıldı. Elde edilen analizler sonucunda, örgüt kültürü ile 

örgütsel öğrenme arasındaki faktörler için çeşitli hipotezler elde edildi. Yapılan 

çalışma sonucunda, ankette geçen tüm alt boyutlar arasında anlamlı ve oldukça güçlü 

bir ilişki vardır. Çalışanların örgüt kültürü düzeyi arttıkça örgütsel öğrenme 

düzeylerinde de güçlü bir artış vardır. Örgütsel öğrenme ile en güçlü ilişki gelişim 

odaklı kültür arasındadır. Gelişim odaklı kültür düzeyi, çalışanların örgüt kültürü 

algısında en önde gelen alt boyutudur. Bu çalışmalara ait sonuçlar son kısımda 

ayrıntılı olarak anlatıldı.  

 

 Anahtar Kelimeler: Kültür, Kurum Kültürü, Öğrenme, Örgütsel Öğrenme  
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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 percep tion 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. GĠRĠġ 

 Kültür, toplum içinde yaĢayan her bireyin doğumdan ölüme kadar olan süre 

zarfında öğrenip paylaĢtıklarından ibarettir. Ġnsanın davranıĢlarından, insanın 

yaĢamını oluĢturan ortak değerler sistemine geçiĢ kültür olarak tanımlanır. Bu ortak 

değerler, aile, okul, kurum, sektör ve toplumun kültürel farklılığını ortaya koymada 

önemli rol oynar.  

 Bir iĢletmede çalıĢan bireylerin hayatları boyunca öğrenip paylaĢtığı kültürün, 

iĢletme içerisinde toplanmasıyla kurum kültürüne ulaĢılır. Her iĢletmede ki farklı 

bireyler, görevsel ve mesleksel norm ve ölçütlerle bir araya gelmiĢ, bir arada bir grup 

oluĢturmanın doğal bir sonucu olarak diğer örgütlerden farklı ama kendi içlerinde 

ortak inanç ve değerler sistemi oluĢturmuĢlardır. OluĢan bu sistem, örgüt içinde 

değiĢik inanç, değer, tutum, düĢünce Ģekli ve ahlak anlayıĢının bir arada durmasına 

yardımcı olur. Bu oluĢum kurum kültürü olarak tanımlanır. Her kurumun sahip 

olduğu kültür, o iĢletmeyi bulunduğu çevre içinde artan rekabet koĢuları karĢısında 

ayakta tutan, devamlılığını sağlayan ve daha da ileri götüren bir kültürdür. Tabi ki 

kurum kültürü, iĢletmelerin ayakta kalması, devamının sağlanması ve büyümeler i 

için yeterli değildir. Bu yanında iĢletmelerin baĢka özellikler de sahip olması gerekir 

 Yeni yüzyılda örgütlerin hayatta kalabilmeleri, rekabet edebilmeleri ve 

müĢterilerini memnun edebilmeleri için rakiplerine kıyasla daha hızlı ve etkin 

öğrenmeleri gerekir. Bunu sağlamak içinde örgütlerin klasik yönetim anlayıĢından 

ziyade, modern ve geliĢmiĢ bir yönetim anlayıĢına geçmeleri gerekmektedir. 

Örgütlerin yoğun rekabetle baĢa çıkabilmeleri ve rakiplerine göre daha iyi bir 

konuma da bulunmaları için, yönetim, felsefe ve değerlerine, amaç ve stratejilerine, 

örgüt yapısı ve süreçlerinde iç ve dıĢ çevrenin beklentilerine cevap verebilmek için 

uygun değiĢiklikler yapmaları ve kültürlerini buna göre oluĢturmaları gerekir. 

Örgütlerin dinamik, sürekli değiĢen çevreye uyumlu ve rekabet edebilir olması 

noktasında da sürekli ve bilinçli öğrenmenin gerekliliğ i ortaya çıkmaktadır. 

 Öğrenme, çevresel değiĢiklikler nedeniyle bireyin duygu, düĢünce ve 

ifadesinde meydana gelen değiĢmelerdi. Kurumlar da, çalıĢanların tek tek 

öğrenmelerinden örgütsel öğrenmeye ulaĢırlar. Örgütsel öğrenme, örgüt içinde ortak 

bir hedefe ulaĢmak için beraber çalıĢan insanların ortaklaĢa yaptıkları iĢleri daha iyi 
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anlamalarını ve sonuçta daha etkili olmalarını sağlamak için gerekli olan 

yeteneklerin geliĢtirilmesi ve bilginin elde edilme sürecidir. Bu süreç örgütsel 

yapının en temeli olan bireyden baĢlamaktadır. Bireylerin birlikte öğrendiklerini 

birlikte yorumladıkları ve ortak bir amaca yöneldikleri zaman takım halinde öğrenme 

aĢamasına geçerler.  ĠĢte, bireylerin ve takımların birlikte öğrendiği bu noktada, 

takımların ulaĢtığı sonucun örgütün bütününün davranıĢlarına yansıması suretiyle 

örgütsel öğrenme meydana gelmektedir. Birey ve takım halinde öğrenmenin örgütsel 

öğrenmeye dönüĢebilmesi için güçlü kurum kültürüne ihtiyaç vardır.  

 Kurum kültürü, kurumun kendi değerlerini, inançlarını, varsayımlarını, 

strateji ve politikalarını içeren ve kendisini sürekli yenileyen ve geliĢtiren bir yapıdır. 

Kurum kültürleri güçlü ve hareketli olan kurumlarım, buna uygun olarak belli bir 

vizyonu, misyonu ve amacı vardır. Kurum kültürü; değerlerin, varsayımların ve 

inançların paylaĢımına zemin hazırlayarak, tüm çalıĢanları ortak bir hedef 

doğrultusunda toplamakta, çalıĢanlar arası güven ve bağlılığı arttırarak bilgilerin 

ortaya çıkmasına ve örgütsel öğrenme için hayati öneme sahip olan bilgilerin tüm 

örgüte yayılmasına yardımcı olmaktadır.  

 Günümüzde hızla değiĢen çevre Ģartlarına uyum sağlamak ve rekabette söz 

sahibi olmak isteyen iĢletmeler öğrenmeyi destekleyici bir kültüre sahip olmaları 

gerekmektedir. Ġncelendiğinde güçlü ve dinamik bir kültüre sahip olan iĢletmeler, 

çevrelerini daha doğru bir Ģekilde analiz etmekte noksan ve iyi yanlarını net bir 

Ģekilde ortaya koymakta, gerekli olan bilgilere ulaĢmada sınır tanımamaktadırlar. 

Yönetimin de bu imkânı verecek ortamı oluĢturma desteğiyle de, elde edilen tüm 

bilgiler doğru kanallar vasıtasıyla tüm kuruma yayılacak ve böylece örgütsel 

öğrenme gerçekleĢecektir. Örgütsel öğrenme, kurumların kendilerine has 

kültürleriyle birleĢtiğinde kurumlar için önemli bir rekabet avantajı sağlayacaktır. Bu 

anlayıĢla meydana getirilmiĢ kurum kültürü sayesinde, tüm kurum çalıĢanları aynı 

değerler, varsayımlar ve normlar etrafında bir araya gelebilecek ve aynı zamanda 

örgütsel öğrenmenin gerçekleĢmesi için gereken Ģartları sağlama isteği oluĢturularak 

tüm çalıĢanlarca paylaĢılacak ortak bir amaç verilmiĢ olacaktır.  
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Bu çalıĢmada, kurum kültürü ile örgütsel öğrenme süreçleri arasındaki 

iliĢkilere bakarak, kurum kültürüne sahip olan iĢletmelerin örgütsel öğrenmeyi nasıl 

gerçekleĢtirdiği araĢtırılmaktadır.  

ÇalıĢmanın ilk bölümünde,   kültür kavramının tanımından baĢlanarak, 

kültürün özellikleri ve çeĢitleri anlatılarak kurum kültürüne geçiĢ yapılacak. Ġlk 

bölümün ikinci kısmında kurum kültürü tanımlanarak, unsurları ve iliĢkili olduğu 

kavramlar anlatılacaktır. Ayrıca bu bölümde çeĢitli bilim adamları tarafından ortaya 

konulan kurum kültürü modelleri de ele alınacaktır. Son olarak kurum kültürünün 

önemi, yararları, değiĢimi ve fonksiyonları da ele alınacaktır.  

ÇalıĢmanın ikinci kısmı ise öğrenme kavramının tanımın yapılmasıyla 

baĢlayacaktır. Tanımdan sonra öğrenme teorileri, öğrenme düzeyleri anlatılacaktır. 

Daha sonra çalıĢmanın ana konularından olan örgütsel öğrenme kavramını tanımına 

geçilecektir. Örgütsel öğrenme konusu içerinde örgütsel öğrenme çeĢitleri, örgütsel 

öğrenme süreci, özellikleri, örgütlerin öğrenme biçimleri, örgütsel öğrenmeyi 

geliĢtiren faktörler ve engelleyen faktörler anlatılacaktır. Son yıllarda önemi giderek 

artan öğrenen örgüt kavramı da bu bölümün son kısmında ele alınacaktır.  

ÇalıĢmanın ana konusunu oluĢturan kurum kültürünün örgütsel öğrenme 

üzerinde etkisini inceleyen uygulama kısmı ise son bölümde anlatılacaktır. Bu 

bölümde ilk olarak analiz kısmı için gerekli olan çalıĢmanın amacı, modeli, evreni ve 

örneklemi, ön kabulleri ve sınırlıklar, veri toplama aracının geliĢtirilmesi ve 

uygulanması anlatılacaktır. Ġkinci olarak çalıĢmada elde edilen demografik özellikler 

açıklanacaktır. Demografik özellikler tablolar aracılığıyla daha ayrıntılı olarak ele 

alınacaktır. Üçüncü olarak kurum kültürü ve örgütsel öğrenme için faktör analizi 

sonuçları açıklanacaktır. Dördüncü olarak korelasyon analizi sonuçları anlatılacaktır. 

Son olarak regresyon analizi sonuçları anlatılarak çalıĢmanın modellerine ve hipotez 

test sonuçları ortaya konulacaktır.  
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2. KÜLTÜR 

2.1. Kültür Kavramı 

Kültür, birçok bilim adamı tarafından üzerinde çok tartıĢılan ancak tanımı 

konusunda ortaklık sağlanamayan ve kesin tanımının yapılması oldukça zor olan bir 

kavramdır. Bu zorluk,  kültür tanımını yapanların temelde konularının farklı olması 

ve farklı bilimsel sahalarda çalıĢmıĢ olmalarından kaynaklanmaktadır.  

Kültür kelimesinin, bakmak veya yetiĢtirmek manasında kullanılan klasik 

Latince fiillerden olan  “colere” veya  “cultura” dan geldiği varsayılır (Erdoğan, 

2007, s. 223). 

Kültür kavramı çok zor tanımlanan bir kavramdır. Herkesi kapsayacak ve 

tatmin edecek bir tanımın olmaması oldukça sık rastlanan bir durum değildir. Bunun 

en önemli nedenlerinden birisi de, farklı alanlarda çalıĢan ve o alanlarda uzmanlaĢan 

bilim adamlarının kültürü yeniden tanımlama çabası içine girmiĢ olmalarıdır.  

Kültür, insanın yaĢayan bir organizma ve tür olarak yaĢayabilmesi için, 

değiĢtirerek ve biçimlendirerek iç ve dıĢ çevreye dâhil olma potansiyelidir. Ġnsan bu 

süreç içerisinde kendi çevresinden hareketle ve bu çevreyle alakalı olarak araç ve 

değerler meydana getirir. Bu araç ve değerler, değiĢen çevre koĢullarına göre 

bunlardan uzaklaĢıncaya kadar kurumsallaĢmalarla ve geleneklerle bağıntılıdır. 

Kültür, insanın uğraĢtığı tüm alanları kapsar. Yani, materyallerle ilgili yaĢam 

güvencesinden hareket ederek, sosyal ve yaĢam düzenleri üzerinden geçip, estetik ve 

değerlere uyumlandırılmıĢ çevre Ģartlarına kadar uzanır (Ültanır, 2003). Kültür, bir 

örgüt için çalıĢan birey ve grupların davranıĢlarına yön veren normal davranıĢ 

kalıpları, inançlar, tutumlar ve alıĢkanlıklar bütünüdür. Kültürün en klasik tanımını 

yapan Taylor’a göre ise, bir toplumun üyesi olarak insanoğlunun öğrendiği bilgi, 

sanat, gelenek-görenek ve benzeri yetenek alıĢkanlıkları içine alan karmaĢık bir 

bütündür. Ülkemizde kültürü sistemli olarak ilk tanımlayan Ziya Gökalb’a göre 

kültür, bir topluma ait sanat, din gelenekler ve adetler olarak tanımlamıĢ ve kültürün 

milli olduğunu ileri sürmüĢtür (Erdem ve Dikici, 2009). Ansiklopedik anlamda 

kültür, bir grubu,  bir toplumu baĢkalarından ayıran sosyal yapıların, sanat, din ve 

düĢünce ürünlerinin bütünü demektir (Türkçe Sözlük. 2005, Cilt10, s.1282).      
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Kültür bir milletin maddi-manevi değerleri: Bir milletin bütün sanat faaliyetlerinin, 

inançlarının, örf ve adetlerinin, anlayıĢ ve davranıĢlarının, toplamı o milletin 

kültürüdür. Buna manevi kültür veya hars denir. Ġnsan toplumun, biyolojik olarak 

değil de, sosyal olarak kuĢaktan kuĢağa aktardığı maddi ve maddi olmayan ürünler 

bütünü, sembolik ve öğrenilmiĢ ürünler ya da özellikler toplamı (Kültür Hakkında 

Ansiklopedik Bilgi, Anonim, b.t.).  

Görüldüğü gibi kültürün birçok tanımı yapılabilir. Kültür kavramı çok geniĢ 

bir kavram olduğundan, tanımanın da çok olması, toplumdan topluma değiĢmesine, 

farklı bilim adamları tarafından farklı tanımlamalarının da yapılmasına neden 

olmaktadır. 

 

2.2. Kültürün Özellikleri 

Ġnsan davranıĢlarına biçim ve yön verici bir faktör olarak kültürün ne 

olduğunun ortaya konmasında kültürün özelliklerinin bilinmesi önemlidir. Bu 

özellikler Ģöyle sıralanabilir (ġimĢek, Akgemci ve Çelik, 2005); 

• Kültür, bir toplumun hayat biçimidir.  

• Kültür, öğrenilmiĢ davranıĢlar topluluğudur.  

• Kültür, toplumca benimsenmiĢtir.  

• Kültür, toplumun üyelerince paylaĢılmıĢtır.  

• Kültür, durgun olduğu kadar devamlıdır. Kültür değiĢebilir (burada teknolojik 

ve iktisadi faktörler, fiziki çevre faktörleri, baĢka kültürlerle temas, kültürün 

kendi içindeki değiĢimi ve geliĢmeleri söz konusu olabilir).  

• Kültür, insanının biyolojik ve psikolojik ihtiyaçlarını giderici bir yapıdadır.  

• Kültür, birleĢtirici bir eğilime sahiptir.  

 

 

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

Kültür geniĢ ve karmaĢık bir kavramdır. Toplumun kendi içinde farklılığı ve 

diğer toplumlardan farklı özelliklere sahip olması, kültürün çeĢitlilik göstermesine 

neden olmuĢtur. Bu çeĢitlilik toplumun kendi içinde ve diğer toplumlarda farklı farklı 

ortaya çıkmıĢtır. Kültür çeĢitlerini aĢağıdaki sıralamaya sokabiliriz. Ancak bu genel 

bir ayırımdır. 

 

2.3.1. Genel Kültür ve Alt Kültür 

Kültürün tanımı en geniĢ anlamıyla tekrar yapılırsa, toplum üyelerinin 

öğrendiği ve paylaĢtığı tüm değer, inanç ve davranıĢ kalıplarıdır. Bir toplumda 

bildiğimiz, öğrendiğimiz ve paylaĢtığımız her Ģey olduğu söylenebilir. Buna bağlı 

olarak genel kültür kavramını; Herhangi bir ülkenin ve toplumun hâkim inançları, 

değerleri, hareket tarzları ve yaptırımlarının türleri olarak tanımlayabiliriz. Hiç bir 

toplumda kültür, tüm toplumsal kesim ve gruplar için tek bir biçim ve yapıda 

değildir. Toplum içindeki farklılıklardan kaynaklanan farklı alt kültürler vardır. 

Buradan yola çıkılarak alt kültür, genel kültürdeki bir takım değerlerin ve inanıĢların 

paylaĢılması, fakat aynı zamanda bazı kiĢilerle, yine o toplum içinde baĢka 

değerlerinde paylaĢılması biçiminde tanımlanabilir (Zıllıoğlu ve Yüksel, 2008).  

 

2.3.2. Maddi Kültür-Manevi Kültür 

Ġnsanlar evler yapar, silah ve alet kullanarak geçimini sağlar, yollar yaparak 

ulaĢım vasıtaları kullanır, fabrikalar kurar. Zamanla belli bir teknolojik düzeye ulaĢır. 

Ġnsanın maddi eĢyaları kültürün en açık, elle tutulabilir görüntüleridir. ĠĢte toplum 

kültürü içinde yaralan maddi elemanları oluĢturduğu kültür maddi kültür olarak 

tanımlanır. Kültürün fizyolojik gereksinmeleri karĢılayan bu maddi yönümden baĢka, 

ruhsal ve sosyal gereksinmeleri karĢılayan psikolojik ve sosyolojik yönü de vardır. 

ĠĢte insan düĢüncesinin, inançlarının ve değerlerinin zihinsel olması, maddeleĢmeden 

insan yaĢayıĢını etkileyen bir yapıya sahip olması, belleksel değerler ve bu değerlerin 

oluĢturduğu hayat tarzı veya manevi çevre manevi kültürü oluĢturur (Erdoğan, 2007, 

s. 249). 
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2.3.3. Üçlü Ayırım 

Kültürüm kiĢi hayatı içinde öğrenilmesi açısından, baĢka bir deyiĢle kültürü 

öğrenme zamanına göre üçlü bir ayrım yapılabilmektedir. Buna göre, kiĢinin veya 

çocuğun atalarından öğrendiği kültüre sonradan öğrenilen kültür, kiĢilerin 

yaĢıtlarından öğrendiği kültüre birlikte oluĢan kültür, yaĢlıların gençlerden öğrendiği 

kültüre ise önceden oluĢan kültür olarak tanımlanır (ġimĢek vd. , 2005).  

 

2.3.4. Bazı Uç Ayırımlar 

Bazı yazarlar genel kültür ve alt kültür, maddi kültür-manevi kültür ve üçlü 

ayrımın da ötesinde farklı kültür çeĢitleri üzerinde çalıĢmıĢlardır. Bunlar kısaca 

aĢağıdaki gibi sıralanabilir (ġimĢek vd. , 2005); 

• Açık kültür-kapalı kültür, 

• Köy kültürü-Ģehir kültürü, 

• Köy-kent ve gecekondu kültürü,  

• Fakirlik kültürü-zenginlik kültürü,  

• Beyaz adam kültürü-zenci kültürü, 

• Hayat kültürü-ölüm kültürü,  

• KarĢı kültür, 

• Arabesk kültür. 

 

 

 

 

 



8 

 

3. KURUM (ÖRGÜT) KÜLTÜRÜ  

3.1. Kurum Kültürü Kavramı 

Kurumlar, farklı kültürel özelliklere sahip bireylerden oluĢmaktadır. Bu 

bireyler, görevsel ve mesleksel norm ve ölçütlerle bir araya gelmiĢ, bir arada bir grup 

oluĢturmanın doğal bir sonucu olarak diğer örgütlerden farklı ama kendi içlerinde 

ortak inanç ve değerler sistemi oluĢturmuĢlardır. OluĢan bu sistem, örgüt içinde 

değiĢik inanç, değer, tutum, düĢünce Ģekli ve ahlak anlayıĢının bir arada durmasına 

yardımcı olur. Bu oluĢum kurum kültürü olarak tanımlanır. Daha geniĢ bir açıdan, 

yani toplum kültürü düzeyinde bakıldığında ise, kurum kültürü içinde bulunduğu 

toplumun bir alt kültürüdür. Schein kurum kültürünü, bir grubun dıĢa uyun sağlama, 

iç bütünleĢme sorunlarını çözmek için oluĢturduğu ve geliĢtirdiği belirli düzen içinde 

oluĢan temel varsayımlar olarak tanımlamıĢtır (Eren, 2007, s. 135).  

Firma kültürü, iĢletme kültürü ve organizasyon kültürü olarak yönetim bilimi 

edebiyatına giren kurum kültürünün tanımlanmasında, bilim adamları tarafınd an tam 

bir anlaĢmaya varılamamıĢtır. Bunun sebebi ise,  kültür kavramında olduğu gibi, 

birçok bilim dalının konuyu kendi açısından tarif etmek istemesidir. Kurum 

kültürünü, Peters ve Waterman, kurumun mali istikrarında rol oynayan ve sosyal 

boyutların birleĢtirilmesine yardım eden değerler kümesi olarak ele alır. Deal ve 

Kennedy ise bir kurumun savunduğu değerler kümesi olarak tanımlar. Ouchi, Pascale 

ve Athos’a göre kurum kültürü, bir kurumun, çalıĢanlara ve müĢterilere yönelik 

politikalarına yön veren bir felsefedir. Son olarak Rohner ve Kluckhohn’a göre 

kurum kültürü, insan gruplarının göze çarpan baĢarılarının ve bu baĢarıları yansıtan 

yapıtları içinde toplayan ve büyük ölçüde semboller aracılığıyla alınıp iletilen 

kalıplaĢmıĢ düĢünce, duygu ve davranıĢ biçimlerinden oluĢmaktadır (Gruning, 

1992/2005). 

 

3.2. Kurum Kültürünün Unsurları 

GeçmiĢte var olup devam eden ya da biten, günümüzde var olan ve gelecekte 

devam edecek olan birbirinin aynısı olan kurumlar görmek mümkün değildir. Çünkü 

her kurumun kendine ait olan bir kültürü vardır ve bu kültür, kurumu diğerlerinden 
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farklı kılar. Bir kurumun kendine özgü kültürünü oluĢturan bazı unsurları vardır. Bu 

unsurlar; varsayımlar, değerler, semboller, normlar ve kahramanlardır. Kurum 

kültürün unsuları aĢağıda sırasıyla tanımlanmıĢtır.  

ġekil 1’de izleneceği üzere kültürel yapı, genel olarak varsayımlar, değerler 

ve semboller olmak üzere üçlü biri ayırımla ifade edilmektedir. AĢağıdaki baĢlıklar 

altında her bir yapısal unsur ayrıntılaĢmaktadır.  

 

ġekil.1. Örgüt Kültürünün Temel Unsurları  

Kaynak: Sabuncuoğlu Z., ĠĢletmelerde Halkla ĠliĢkiler, Aktüel Yayınları, Bursa, 2004, s. 35.  

 

3.2.1. Varsayımlar  

             Varsayımlar, kurum kültürünün en temel unsurunu oluĢturmaktadır. Değerler 

ve semboller, varsayımların üzerine inĢa kurulmaktadır. Bireylerin tartıĢmasız olarak 

kabul ettikleri doğrular ve gerçekler anlamına gelen varsayımlar, kültürel yapının 

gözlemlenmesi ve değiĢtirilmesi en zor yönünü oluĢturmaktadır. Sorgulanmadan 

kabul edilme, üzerinde tartıĢılma yapılmaması varsayımların en temel özelliğini 

oluĢturmaktadır. Örneğin bir Ģirket için kar etmenin gerekli olup olmadığı üzerinde 

SEMBOLLER
VE ANLATILAN

Kolayca
gözlemlenebilir fakat
yorumlanması güçtür

DıĢsal
Görünüm

Ġçsel
Görünüm

DEĞERLER

Doğrudan gözlenemez fakat
insanların neyi neden yaptıklarına

dair açıklamalarında anlaĢılır.

VARSAYIMLAR

Bilinç altında geniĢ ölçüde paylaĢıla
ve kültürün temelini oluĢturan

yargılardır.

semboller, törenler
hikayeler, yönetim ve iĢ

pratikleri

Vizyon, felsefe
amaçlar, yaklaĢım,

biçimleri, önem

Dünya görüĢü
düĢünce kapıları
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herhangi bir tartıĢma yapmak, gereksiz görülmemektedir. Çünkü Ģirketin varoluĢ 

amacı kar yapmaktır. Varsayımlar yoluyla, kurumda yer alan bireylerin kendilerini, 

baĢkalarını, kısaca dünyayı anlamlandırmaları Ģekillenmektedir. Ġnsan doğasının 

olumlu ya da olumsuz yönleri, kabul gören veya reddedilen davranıĢ biçimleri, 

insanın içinde bulunduğu sosyal ya da fiziksel çevre ile iliĢkileri, örneğin çevre 

koĢullarına tabi olma ya da onu değiĢtirebilmeye inanmak, insan iliĢkilerinde bireyci 

ya da toplulukçu esasları kabul etmek, bu konulara dair üretilen varsayımlara veya 

inançlara göre belirlenmektedir (Sabuncuoğlu, 2004, s. 36-37). 

            Varsayımlar, kiĢi ya da gruplar için davranma, düĢünme, hatta hissetme 

süreçlerinin referans çerçevelerini oluĢturan bilinç dıĢı düzeye itilmiĢ var o lma 

ilkelerine iĢaret etmektedirler. Ġnsanların dıĢ çevre ile iliĢkilerinde keĢfettikleri sorun 

çözme ve ihtiyaç karĢılama biçimleri uzun zaman dilimleri içinde geçerliliğini 

kanıtladıklarında, çevreyle iliĢki kurmanın tek doğal biçimi olarak kabul edilmekte 

ve bilinç dıĢına itilerek, insan düĢüncesinin sorgulama alanından çekilmektedirler. 

Böylece varsayımlar oluĢmaktadır.  

 

3.2.2. Değerler  

           Değerler iyi kötü ayırımı ile ilgili olup birey ya da grupların diğer alternatifler 

arasında bilinçli olarak seçtikleri ideal ya da arzu edilen davranıĢ kalıplarını 

belirlerler. Dolaysıyla değerler ulaĢılması kolaylıkla mümkün olanı değil, ulaĢılması 

arzu edilen ideal hedefleri temsil ederler. Hedef tercihini ise birey ya da iĢletmenin 

çevresindeki konu ya da olayların onlar için ifade ettikleri faydalar, ortaya koyarlar. 

Bireyler değerlerle ilgili seçimlerini yaparken toplusal sistemde mevcut olan baĢka 

değerlerin de bilincindedirler. Değerlerin iĢaret ettikleri ideal hedefler, dürüstlük, 

baĢarı gibi kazanılması arzulanan soyut davranıĢ biçimleridir (Tevrüz, 1997, s. 91).  

           Değerler, diğer unsurlara göre daha güvenilir ve kolay belirlenebilir, 

niteliklidirler. Organizasyon içinde insanlara yaptıkları bir iĢin ya da sahip oldukları 

bir tavrın nedeni sorulduğunda genellikle bu eylemleri yönlendiren değerlere 

ulaĢılmaktadır. Örneğin açık kapı politikası uygulanan bir Ģirkette kiĢiler gerçekten 
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istedikleri zaman üstleri ile görüĢebiliyorlarsa bu ortamda iletiĢimin öneminden ve 

bir değer olarak varlığından söz edilebilir.  

 

3.2.3. Normlar  

          Normlar, kurumsal kültür içinde davranıĢı etkileyen, sosyal sistemi 

kurumsallaĢtıran ve güçlendiren öğelerdir. Normlar, iĢ görenlerin çoğunluğunca 

kabul edilen davranıĢ kuralları ve ölçütleridir. Örgüt de kültürel normlar kim kez 

yasalarca benimsenerek, iĢgörenlerin örgüte karĢı tutumlarını, sorumluluk 

üstlenmelerini düzenleyen yasal kural ve ölçütler olarak ortaya çıkar. Normlar 

iĢgörenlerin davranıĢ biçimlerini belirleyen bir ölçüde yaptırımsal kurallardır (Köse, 

Tetik, Ercan, 2001). 

          Normlar genel olarak uyulması gereken kurallar biçiminde ifade edilirler. Kimi 

zaman açıkça dile getirilmezler, yazılı değildirler ancak örgüt üyelerinin davranıĢ 

biçimleri üzerinde önemli etkiye sahiptirler. Örneğin “üstlerinle tartıĢma”, “kötü 

haberi veren sen olma” Ģeklinde ifade edilen ve paylaĢılan normlar, o örgüt içindeki 

davranıĢların nasıl olması gerektiği hakkında bilgileri iletmektedirler  

 

3.2.4. Semboller 

         Güçlü kültüre sahip kuruluĢlar, örgütte kendileri ve örgüte yeni giren üyeler 

için faaliyet ve çalıĢmalarına ıĢık tutan ve güç veren iĢaret ve sembollerle çalıĢırlar. 

O halde kültür ile sembol arasında bir iliĢki vardır ve sembol kültürün yerleĢmesinde 

ve kökleĢmesinde yardımcı olan, çalıĢanlar için anlam taĢıyan bir nesne, resim, 

faaliyet ve olaydır. Sembol veya semboller sayesinde örgüt üyelerinin duyguları 

harekete geçer, rol ve görevlerine karĢı ilgi, arzu ve heyecanları artar. Semboller 

üyelerin birbirlerini tanımalarına, yakınlaĢmalarına ve dayanıĢmalarını 

güçlendirmelerine de yardımcı olur. Örneğin, örnek giysiler, üniformalar, 

yakalarında taĢınan rozetler, duvarlara asılı tablolar ve afiĢler örgüt içi ve örgüt 

dıĢında üyelerin heyecanlarını attırarak, görevlerini hatırlamalarına, kültürlerinin 

değerlerine uymak konusunda çalıĢanların arzu duyguları arttırır (Eren, 2005, s.428). 
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           Semboller, ulusal kültürlerde bayrak, ulusal marĢ, özel binalar, anıtlar 

biçiminde oldukça önemli ortak değerler taĢıyabilmektedirler. Aynı biçimde örgüt 

içinde de semboller, ortak tavır geliĢtiren, düĢünce, duygu ve tepkileri kodlayan 

iletiĢim araçları ve bağlar olarak iĢlev görürler. Sembol haline gelmiĢ bir nesne ya da 

davranıĢı kullanmak, yönetim süreci ve kontrol konusunda bilgi sağlamayı, mesaj 

iletmeyi ve ortak değerler geliĢtirmeyi sağlayan önemli bir araç olabilmektedir.  

 

3.2.5. Kahramanlar 

           Örgüt kültürü içinde anlam taĢıyan bir diğer unsur ise kahramanlardır. Burada 

temel olarak sembolik bir mesaj ve anlam yüklenmiĢ bireyler kastedilmektedir. Bu 

bağlamda kahramanlar, kurumun değerlerini somutlaĢtıran kiĢiler olarak 

tanımlanmaktadır. Örgüt içinde diğer kiĢiler tarafında örnek alınan, eylemleri ve 

davranıĢları anlatılan öykülere konu edinilen kiĢiler ve somut bir biçimde örgüt 

içinde beklenen birey görüĢünü iĢaret etmededir. Kahramanlar örgüt içinde, ortak 

amaçlar doğrultusunda sergilenecek çalıĢma biçimlerini, kabul gören davranıĢ 

tarzlarını, idealize edilen değerleri sembolik olarak temsil etmektedirler. Böylelikle o 

kurumda yerleĢik kültür, bu kiĢilerin yaĢantıları içinde somutlaĢmakta ve kültürün 

diğerleri tarafından öğrenilmesi kolaylaĢmaktadır  (Sabuncuoğlu, 2004, s. 38).  

            Kahramanlar örgüt içinde ortak amaçlar doğrultusunda sergilenecek çalıĢma 

biçimini, kabul edilen davranıĢ tarzlarını sergileyerek ortak değerlerin oluĢumu ve 

kültürel öğelerin etkinliğinin sağlanmasında çok önemli olan liderlik iĢlevini yerine 

getirirler ve sembolik özellikleri ile iletiĢimi kolaylaĢtırırlar.  

 

3.3. Kurum Kültürü ile ĠliĢkili Kavramlar 

           Kurum kültürü,  birden çok kiĢinin aynı kurum çatısı altında içsel ve dıĢsal 

çevre ile uyumunu kolaylaĢtıran bir mekanizmadır. Kurumlar, kültürel yapılarını 

meydana getirirken birçok husustan etkilenmektedirler. Bu etkiler sayesinde ortaya 

çıkan kurum kültürü, kuruma bir kiĢilik kazandırmaktadır. Kurum kültürü ile iliĢkili 

olan, yakın anlamlarda kullanılan ve oluĢumuna etki eden faktörlerin b ir kaçı aĢağıda 

açıklanmıĢtır. 
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3.3.1. Kurum Kültürü ve Örgüt Ġklimi 

 Örgüt iklimi, kuruma kimliğini veren, çalıĢanlarının davranıĢ ve 

tutumlarını etkileyen ve onlar tarafından algılanan, kuruma egemen olan özelliklerin 

tümü olarak açıklanabilir. Literatürde çoğu kez kurum kültürü ile aynı anlamda 

kullanılan örgüt ikliminin özellikleri Ģöyle sıralanabilir: Kurumu öteki kurumlardan 

ayırır; Süreklidir ve kolayca değiĢmez; Kurumdaki yönetici ve diğer çalıĢanların 

davranıĢlarını etkiler. Toplumların bir kültür mirasına sahip olmaları gibi, kurumların 

da sonraki çalıĢanlara devredilecek kuruma ait norm ve değerler bütünü vardır. Bu 

değerler bütünü anlamında kurum kültürü, örgütün kimliğini de içinde barındırır 

(Kurumsal Kültür Nedir, Anonim, 23.12.2005)  

 Örgüt iklimi ile kurum kültürü arasında bazı farklılıklar vardır. Ġklim 

çalıĢanların davranıĢ ve tutumlarıyla ilgili özelliklerini göstermektedir. Örgüt iklim 

daha çok deneysel ve dıĢ gözlemlere dayanmaktadır. Kültür ise, daha çok kurumun 

görünen öğelerini ortaya koymaktadır. Kurum kültürü temel grup değerlerini ve 

mesajları kapsar, grup üyelerine mecazi ve paylaĢılmıĢ örgütsel duygu ve düĢünceler 

sunar 

 

 

3.3.2. Kurum Kültürü ve ĠletiĢim 

 

 Kurumsal iletiĢimin kültürel iĢlevlerinden birisi, kurum çalıĢanlarına 

kurumsal kültür hakkında bilgi vermesi,  diğeri ise kurum üyelerinin kurumsal kültür 

ile bütünleĢmelerine yardımcı olmasıdır. Kurumsal kültür, kurum çalıĢanları arasında 

iletiĢim sağlar,  diğer resmi olmayan mesajlar, çalıĢanlar arasında anlatılan hikâyeler,  

dedikodular, resmi iletiĢim yoluyla iĢleyen mesajlar,  sloganlar,  örgütsel 

dokümanlar,  grup toplantıları ve halka yönelik toplantılar,  iletiĢim sürecinin 

iĢletilmesiyle anlam kazanır. Bir örgüt kimliğinin ortaya çıkması,  örgüt üyelerinin 

geçmiĢi,  bugünü ve geleceği yorumlamasına ve örgütsel yaĢam hakkındaki 

gerçekleri ve hikâyeleri algılamasına paralel olarak gerçekleĢir. Kurumsal kimlik, 

kurumsal kültürün benimsenmesi ve yaĢanmasıyla elde edilir ( Güçlü, 2003).  
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 Örgütsel iletiĢim, örgüte yeni katılan bireylerin kurum kültürü ile 

bütünleĢmelerinde önemli rol oynar. Kurum kültürü, yeni üyelerin resmi ve gayri 

resmi iletiĢimini sağlar. Resmi iletiĢim, iĢ tanımları ve iĢe yöneltme toplantıları, gayri 

resmi iletiĢim ise hikâye ve dedikoduları kapsar. Kurum kültürü yeni üyelerin 

sosyalizasyonu için son derece önemlidir. 

 

 

3.3.3. Kurum Kültürü ve Kurum Kimliği 

 

 Kurum kimliği genelde kurum kültürü ile karıĢtırılan, hatta aynı anlamda 

kullanılan kavramlardır. Ancak, bu kavramlar birbirinden farklıdır. Kurum kültürü 

ortak değer ve normlardan meydana gelirken kurum kimliği, kurumda mevcut olan 

kültürü göz önünde bulundurmak durumunda olan ve bilinçli bir Ģekilde 

oluĢturulmuĢ strateji niteliğini taĢımaktadır. Kurum kültürü bilinçsizce oluĢabilir. 

Kurum kimliği imaj oluĢturmaya yöneliktir (Bakan, BüyükbeĢe ve Bedestenci, 

2004). 

 Kurum kimliği, çalıĢanların kendilerini kurumları ile tanımlamalarını sağlar. 

Ancak bu ideal durumun oluĢması için; kurum kimliğinin çalıĢanlar tarafından 

algılanması, çalıĢanların örgütle olan iliĢkisinin güçlü olması ve çalıĢanlarının 

isteklerinin büyük bir kısmının örgüt çerçevesinde tatmin ed ilmesi gerekir.  

 

 

3.3.4. Kurum Kültürü ve Liderlik  

 

 Kurum kültürünün oluĢturulmasından üst düzey yöneticilerin liderlik 

davranıĢları etkili bir rol oynar.  Lider, firmanın veya kurumun kültürünü oluĢturur 

ve liderin alt kademesinde çalıĢan insanlar da liderin istediği imaja bürünerek liderin 

değerlerini, önceliklerini, geleceğe yönelik vizyonunu yansıtır. Böylece liderin 

kiĢisel görüĢleri ölmesinden veya kurumdan ayrılmasından sonra da gelecek nesillere 

miras olarak aktarılır (ġimĢek ve Fidan, 2005).  
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Liderler, kurumsal kültüre Ģekil verebilmeli, iletilen değerlerin ve inançların 

bir güç biçimi olduğuna dikkat etmelidirler. Bununla birlikte liderlerin olayları 

eleĢtirirken, gösterdikleri tepkiler ve kriz durumlarındaki algıları kurumsal kültürün 

oluĢumunda önem taĢır. Kriz durumlarında coĢkusal bağlılık ve kurumsal değerlerle 

bütünleĢme görülür. Lider böyle olağanüstü durumlarda sergileyeceği davranıĢlarla 

kurumsal kültürün güçlenmesini sağlayabilir.   

 

 

3.3.5. Kurum Kültürü ve SosyalleĢme  

 

 Örgütler karmaĢık ve anlaĢılması zor sosyal yapılardır. Hem örgüt hem de 

çalıĢanlar kendilerine has tutum, değer ve davranıĢlara sahiptir. Örgüt amaçlarının 

gerçekleĢtirilmesi, örgütsel ve bireysel tutum ve değerlerin birbiriyle uyumları ile 

sağlanabilir. Bu birbiriyle uyumlama sürecine ise örgütsel sosyalleĢme denir. 

Örgütsel sosyalleĢme, bir örgüte yeni katılan ya da aynı örgütte farklı bir iĢe 

yerleĢtirilen çalıĢanın,  kendisinden beklenen tutum,  değer ve davranıĢları öğrenmesi 

sürecidir.  SosyalleĢtirme etkinliklerinin temel amacı, iĢgöreni örgütün etkin bir üyesi 

konumuna getirmektir ( Güçlü, 2003).  

 

 Örgütler bireysel inanç ve değerlerin,  örgütsel inanç ve değerlerle uyumlu 

olmasını sağlamak için bireylerin davranıĢlarını sistemli olarak biçimlendirir.  

Örgütsel sosyalleĢme, örgütün bireysel boyutunun resmi boyutuyla kaynaĢtırılması 

sürecidir. Bu süreçte iĢgörenler,  örgütsel değer ve normları kabullenmeye ikna 

edilir.  Değerler, normlar, beklentiler,  özendiriciler ve bürokratik yaptırımlar 

örgütsel sosyalleĢme sürecinde kullanılan araçlardır.  Örgütsel sosyalleĢme aslında 

örgüt kültürünü öğrenme, örgüt kültürüne uyum sağlama çabasıdır.  

 

3.4. Kurum Kültürü Modelleri 

 Kurum kültürünü inceleyen çeĢitli yaklaĢımlar söz konusudur. Bu 

modeller, örgütsel kültürü açıklamada çeĢitli bakıĢ açıları ile konuya yaklaĢırlar.  

Kurum kültürü modelleri; 
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3.4.1. Byars Modeli 

 Byars kurum kültürünü sınıflara ayırırken, örgütsel kültür ölçeği 

tekniğini geliĢtirmiĢtir. Bu ölçek iki boyuta sahiptir. Boyutlardan ilki katılımcılık 

niteliğinin belirlenmesine, diğeri ise çevreye karĢı gösterilen faa liyetin özelliğine 

iliĢkindir.  

 ġekil 2 de iki boyut vardır. Bunlardan biri, katılımcılık boyutu ikincisi ise 

faaliyetler boyutudur. Faaliyetler iĢletmenin karar verme, düzenleme yapma, 

planların yürütülmesi ve fikirlerin meydana getirilmesinde kullanılan süreçlerdir. Bu 

boyutta iĢletmeler tepkisel ve etkisel olarak sınıflara ayrılmıĢtır. Ġnsanlar boyutunda 

ise çalıĢanlar ve müĢteriler arasında iletiĢim ve iliĢkilerin derecesi gösterilmekted ir. 

Katılımcı kültürler, iletiĢimde güçlü ve hem iĢgörenlerin hem de müĢterilerin 

isteklerine, ihtiyaçlarına cevap verebilecek seviyededirler. Bunlar katılımcı kültür 

adını alır. Hâlbuki çalıĢanlar ile müĢteriler arasında iletiĢim ve iliĢki boyutunun 

yüksek olmadığı kültürlerde ise katılımcılık yoktur (Eren, 2005, s. 432-433). 
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Katılımcı olmayan  

 

Sistemat ik 

 

MüteĢebbis 

 

Katılımcı 

 

EtkileĢim 

 

BütünleĢik 

 

Tepkisel 

 

Etkisel 

 

               FAALĠYETLER 

 

ġekil.2. Organizasyonel Kültürün Sınıflandırılması 

Kaynak: Eren E., St ratejik Yönetim ve ĠĢletme Politikası, Beta Yayınları, Ġstanbul, 2005, s.433  

 

Byars modelinde kültür modelleri; 

 EtkileĢen Kültür: Bu kültürlerde çalıĢanların ve müĢterilerinin 

ihtiyaçlarını karĢılaması esastır. Bu kültürde en önemli mesele, ortaya çıkan 
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ihtiyaçlara en iyi hizmeti vermektir. EtkileĢen kültürde kurumun amacı, çevreyi 

etkilemekten çok, rekabet ve yeni teknolojilerin ortaya çıkardığı çevresel istek ve 

ihtiyaçları en iyi biçimde karĢılamaktır 

 BütünleĢik Kültür: Bu kültür de kurumun hedefi, çalıĢan ve 

müĢterilerin ihtiyaçlarını etkilemeye, değiĢtirmeye yöneliktir. Bunu yeni ürünler 

üreterek veya hizmetler meydana getirerek, yenilikçi davranıĢlar göstererek, kısaca 

çevreyi etkileyerek gerçekleĢtirir. Rekabeti hızlandırması sonucu oluĢan rekabet 

avantajı ile tüm beĢeri yaratıcı güçleri harekete geçer.  

 Sistematik Kültür: Bu kültürler prosedürlerin yürütülmesi, politikaların 

uygulanması ve faaliyetlerin sürdürülmesindeki sistemler üzerinde 

yoğunlaĢmıĢlardır. Bu kültürlerde karar verme, dıĢ çevreden gelen etkilere göre 

yönlendirilir. Görevler kalıplaĢtığından, katılımcılık yoktur. Çevresel ihtiyaçların 

karĢılanmasına rutin faaliyetlerle devam edilir.  

 MüteĢebbis Kültür: Yeni ürün ve hizmetlerin geliĢtirilmesinde 

bireyselcilik oldukça fazladır, yani yenilikçidir. Ancak bu kültürde katılımcılığın ve 

grup halinde karar vermenin olmaması nedeniyle çalıĢanların katılımının do ğuracağı 

yaratıcılığı ve onların isteklendirmelerini azaltır. Küçük iĢletmelere uygundur.  

 

3.4.2. Deal ve Kennedy Modeli 

 ĠĢletme kültürünün meydana gelmesinde dıĢ çevre koĢulları büyük etkiye 

sahiptir. Kurum kültürü, kurumu çevrede baĢarıya götüren bütün unsurları 

bünyesinde bulundurmalıdır. Örneğin, dıĢ çevre olağanüstü müĢteri hizmetlerini 

zorunlu kılıyorsa, iĢletme kültürü iyi müĢteri hizmetlerini desteklemesi 

gerekmektedir.   

 Deal ve Kennedy, çevre ve kurum kültürü arasındaki iliĢkileri iki boyutlu 

değiĢken üzerinde dört değiĢik kültür biçimi meydana getirerek açıklamıĢlardır.Bu 

değiĢik kültürlerin oluĢmasında rol oynayan değiĢkenlerden biri, iĢletmelerin stratejik 

kararlarıyla alakalı olarak çevresel belirsizlik derecesi, bir diğeri ise, kararların 

baĢarısı konusunda iĢletmenin çevreden aldığı geri beslemenin hızı ile ilgilidir. Deal 
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ve Kennedy’nin konu ile ilgili çizimleri aĢağıda Ģekil 3’de açıklanmaktadır (Eren ve 

Timut, 2006). 

 

Çevreden geri besleme  

                Hızlı          YavaĢa 

Yüksek risk kararları sert erkek, maço kültürü yap ı, 

kozmetik, film, reklam sektörleri 

Ģirketin üzerinde iddiaya gir 

kültürühavacılık, uzay, 

araĢtırma-geliĢtirme, yenilik 

projeleri sermaye yoğun prog.. 

DüĢük risk kararları çok çalıĢ-sert oyna kültürümoda, 

pazarlama, tüketici ürünleri, elektronik 

sektör 

Süreç kültürü hükümet 

kamuhizmet leri, sigorta, finansal 

hizmetler 

 

ġekil.3. Çevre-Stratejik Kararlar ve Dört DeğiĢik Tip Kültür  

Kaynak : Eren E.,Timut N., Stratejik Yönetim, Anadolu Üniversitesi Yayını, EskiĢehir, 2006, s.318.  

 

Tabloda çizilen dört çeĢit kültürü modeli; 

3.4.2.1. Sert Erkek, Maço Kültürü 

 Kurumun bulunduğu çevredeki belirsizliğin yüksek, alınan kararların 

riskli olduğu ve ayrıca çevreden gelen baĢarı ve baĢarısızlık haberlerin hızlı olduğu 

durumlarda maço kültürü meydana gelmektedir. Bu Ģirketler yüksek riskli 

kararlardan kaçınırken, aynı zamanda baĢarılarının geri beslemesini hızlı alan 

Ģirketlerdir. Bu nedenle kavga eden ve hemen sonuç alan sert erkek tiplemesi 

yapılmaktadır. Bu tür giriĢimlerde hızlı iniĢ ve çıkıĢlar olurken, beklenmeyen sürpriz 

geliĢme ve sönüĢler yaĢanabilmektedir. Bu kültür sahip olan kurumlar reklama, 

davetlere ve danıĢmanlığa önem verirler. Burada yıldız olan kiĢilerdir, gruplar ya da 

ekipler değil. Bu kültürde, kanuna uygun davranmayanlar, baĢarılı oldukları sürece 

istedikleri gibi davranmakta serbesttirler. Çünkü riski alıp baĢarılı olanlar bu kültürde 

cesaretlendirilmektedir. Hızlı geri beslemeye olan ihtiyaç veya koĢulların bunu 

gerçekleĢtirmesi maço kültürünün en zayıf yönüdür (Eren ve Timut, 2006). 

 Bu kültürün en güzel temsilcisi yapı, kozmetik, film ve reklam 

sektöründe çalıĢan firmalardır. Bu endüstri ve sektörlerde alınan kararların risk 
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derecesi fazladır. BaĢarının sonucunu da çok hızlı biçimde alabilirler. Bu Ģirketler ani 

ve cesur kararlar veren, sürprizlerden çekinmeyen, ortaya çıkabilecek sonuçlara, ani 

çöküntülere her an hazır olan kiĢiler ve çalıĢanlar ister. Özellikle lider konumunda 

olan kimse, çalıĢanların üzerinde cesaret ve giriĢim sembolü olarak etki yapmak 

zorundadır. BaĢarı sembolü ve kahramanı olarak bunların gözü pek giriĢimleri ve 

yılmak bilmez azimleri diğer çalıĢanlar üzerinde sürükleyici rol oynamaktadır.  

 

3.4.2.2. Çok ÇalıĢ- Sert Oyna Kültürü 

Bu kurum kültürü tipinin temel özelliği, hızlı geri dönüĢler ve alınan düĢük 

riskli kararlardır. Bu kültürün en önemli değeri, müĢteriler ve onların istekleridir.Çok 

çalıĢ sert oyna kültürü sloganı ise ihtiyaç bul ve doldur olarak ortaya çıkmıĢtır. 

(UzunçarĢılı, 2001). Örneğin, bir restoran sahibi küçük bir sermaye ile restoranı kurar 

ve kısa sürede yaptığı iĢin ve ortaya koyduğu yeniliklerin sonuçlarını 

öğrenebilmektedir. YapmıĢ olduğu gözlemler sonucunda veya baĢka yöntemlerle 

elde ettiği bilgiler doğrultusunda müĢteri ihtiyaçlarını tatmin etmek amacıyla yapılan 

değiĢikliklerin sonuçları, uygulamadan kısa zaman sonra elde edilebilmektedir. Bu 

dolayı, bu kültür tipinin mevcut olduğu kurumlarda, müĢteri hizmetlerinin kalitesi 

yüksek olmaktadır.  

MüĢteri ihtiyaçlarını doğru tanımlamak ve değiĢimi doğru yönlendirmek için, 

takım çalıĢması çok önemlidir. ÇalıĢanlar ile iĢverenlerin ortak hedefi, doğru 

takımlar oluĢturarak, onlarla beraber baĢarılı olmaktır. Örgütün kahramanları ise,  iyi 

ve akıcı konuĢabilen etkili satıĢ temsilcileridir. Bilgisayar üreten firmalarda, 

otomobil sektöründe ve iĢletmelerin pazarlama bölümlerinde bu kültür tipine daha 

çok rastlanmaktadır. 

 

3.4.2.3. ġirketin Üzerine Ġddiaya Gir Kültürü 

Bu kültürde iĢler, yüksek risk ancak yavaĢ geribildirim üzerine kurulmuĢtur. 

Bu kültürde kahraman olmanın sırrı, kurumun teknik rekabetteki üstünlüğe ve 

baĢarına bağlı olarak değiĢir(Akıncı ve Beril, 2003).  
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Faaliyete geçirilecek bir projenin sonuçlarının iyi olup olmadığını bilemeden 

kurum bir projeye büyük miktarlarda para yatırarak, projeyi test eder ve geliĢtirir. 

Projenin üretim aĢaması, test aĢaması ve piyasaya sunulması devresindeki geri 

bildirim uzayarak çok uzun zaman alır. Bu kurum kültürü tipi büyük petrol 

Ģirketlerinde, havacılık ve uzay sanayinde ve harp sanayisinde görülebilir (Terzi, 

2000, s. 83). 

Bu tür kültürler, yüksek kalitedeki icatlara yol açar ve ülke ekonomisinin 

geliĢmesine yardım eder. Fakat bu çok yavaĢ ilerleyen bir süreçtir.  

 

3.4.2.4. Süreç Kültürü 

Süreç kültürü riski düĢük olan kararlarda, kararların etkinliğindeki geri 

beslemenin yavaĢ olduğu çevrelerde ortaya çıkmaktadır. Bu kültürde, çalıĢanların 

baĢarılı olup olmadığını ölçmek için geri besleme olmamakta veya çok düĢük 

seviyede elde edilmektedir. Neyin yapıldığı önemli olmamakta, nasıl yapıldığı 

önemli olmaktadır. Devlet kurumları buna örnektir. ÇalıĢanlar hızlı ve çok üretmeye 

çalıĢsalar bile, örgüt yapıları geri beslemeyi engelleyecek nite liktedir. Bu nedenle 

verimlilik için moral yok denecek kadar azdır. Bu tür iĢletmelerin kültürel değeri 

teknik mükemmeliyetçiliktir. Eğer süreçler kontrolden çıkarsa, bu kültür tipine 

bürokrasi hâkim olmaktadır.  

Bu kültürün hâkim olduğu kurumlar,  modern dünyaya uyum sağlamakta 

zorlanabilmektedirler.  Kamu kuruluĢları, sigorta Ģirketleri, bankalar ve iĢletmelerin 

hesap iĢleri bölümlerinde bu kültür tipine rastlanmaktadır.  

3.4.3. Parsons’ın “AGIL” Modeli 

Kültürel değerlerin incelenmesinde sosyoloji tarihinde önemli bir yer edinen 

ve kurum kültüründeki değerler üzerinde durarak önemli bir model geliĢtiren 

Amerikalı sosyolog Parsons “AGIL” modelinde, varolan her sosyal sistemde, 

sistemin devam etmesi için belirli fonksiyonların karĢılanması gerektiğini ileri 

sürmüĢtür.   
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“AGIL” modelindeki fonksiyonlar; 

Adaptation: Adaptasyon ve Uyum, 

GoalAttaitment: Amaç Edinme ve Amaca UlaĢma  

Integration: BütünleĢme,  

Legitimacy: MeĢruluk,  

 Ġngilizce olan bu dört sözcüğün baĢ harflerinin bir araya gelmesiyle “AGIL” 

modeli oluĢmaktadır. Eğer bir sosyal sistem, yaĢamak ve geliĢmek istiyorsa, 

bulunduğu ortama uyum sağlamalı, seçtiği amaca ulaĢmalı, parçalarını bir araya 

getirerek bütünleĢmeli ve hem kendi içindeki insanlar hem de kendi dıĢındaki 

kurumlarda bulunan bireyler tarafından meĢru kabul edilmelidir (Özkalp, 1995). 

Parsons’ın dört temel fonksiyondan oluĢan modeli Ģekil 4’de aĢağıdaki gibi 

gösterilebilir. 

Uyum: 

Sistemin değiĢen çevreye uyum 

yeteneği, 

Amaca UlaĢma: 

Sistemin amaca ulaĢma ve amaç 

belirleme yeteneği,  

BütünleĢme: 

Sistemin parçalarını bir araya 

getirme yeteneği,  

MeĢruluk: 

Sistemin yaĢamda kalabilme 

hakkı ve kabulü,  

 

ġekil.4. Parsons’ın “AGIL” Modeli  

Kaynak: Özkalp E., Örgüt Kültürü ve Kuramsal GeliĢmeler, Anadolu Üniversitesi Açıköğretim 

Fakültesi Derg isi, Sayı 2, Cilt 1, EskiĢehir, 1995, s.69.  

3.4.4. Sackmann’ın Buzdağı Modeli 

Sackmann’ın kültür çalıĢmasında, kültürü bir buzdağı Ģeklinde düĢünülerek, 

kültürel göstermeler ve biliĢsel öğeleri birbirinden ayırabilmek için gerekli olduğunu 

açıklamıĢtır. (ġekil.5).Kültürün görünen bileĢenleri, yaratılanlar (toplumsal- fiziksel 

çevre) ve davranıĢlardan meydana gelmektedir. Yaratılanlar, Ģirket logosu, araç ve 

gereç, mobilyalar, giyim kuralları, bina mimarisinden oluĢur. Sözlü davranıĢlar 
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kullanılan dil, hikâyeler, konuĢmalar, Ģakalar, metaforlar, efsanelerden oluĢurken 

sözsüz davranıĢlar ise ritüeller, seremonilerden meydana gelir. Bunlar kültürün 

iĢaretleridir ancak bunlar kültürün oluĢumunun göstergeleri değildir (Can ve Aydın, 

2006). 

Kültürün meydana gelmesinde etkisi olan biliĢ ve inançlar, buzdağının 

derinliklerindedir. Yüzeydeki göstermelerin doğru yorumlanması için, bunları 

tetikleyen biliĢ ve inançların doğru algılanması gerekir. Kültür, yüzeydeki 

göstermeleriyle yorumlandığında iki temel yanlıĢ oluĢur. Ġlki, geçmiĢten gelen 

alıĢkanlıklarla devam eden göstermeler, ikincisi ise, benzer göstermelerin diğer 

kurumlarda kullanılmasıdır. Kısaca açıklanırsa, kurumu kuranlar tarafından 

oluĢturulan göstermeler, kurumun varolan kültürünü belirleyen biliĢ ve inançlardan 

farklı olabilir. Aynı Ģekilde farklı kurumlarda kullanılan benzer göstermeler, 

kullanılma nedenleri ve onlara yüklenen anlamlar açısından farklılık gösterebilirler.  

 

 

ġekil.5. Kültürel Buzdağı Modeli 

Kaynak: Can H., Aydın E.M., Örgütsel DavranıĢ, Arıkan Basım Yayım, Ġstanbul, 2006, s.433.  

 

 

Göstermeler:
- Yaratılanlar
- DavranıĢlar (Sözlü, Sözsüz)

-Görünen
-Biçimsel
-Benimsenen

Öncelik,
Süreçler,
Nedenler,

GeliĢmeler ile ilgili
TEMEL

ĠNANÇLAR
- Söylenmeden anlaĢılan
- OrtaklaĢa kabul edilen
- AlıĢkanlık Heline Gelen
- Duygusal Olarak
- Derinlemesine  paylaĢılan

Önemli Olan Nedir?
Hangi ve Nasıl?
Neden?
Nasıl GeliĢme Sağlar?
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3.4.5. Peters ve Waterman (Mükemmellik) Modeli 

 Peters ve Waterman “Mükemmeli AraĢtırma” isimli eserlerinde farklı 

sahalarda çalıĢan birçok Ģirketi araĢtırmıĢlardır. Bu Ģirketlerin baĢarılarını oluĢturan 

sekiz ortak özelliği belirlemiĢlerdir. BaĢarı ölçütü olarak, Ģirketlerin rakipleri oranla 

satıĢ gelirlerindeki ve karlarındaki yüksek artıĢlar ile varlıklarına oranla yıllık 

büyüme hızlarındaki geliĢmeler gibi finansal ya da ekonomik baĢarı ölçütleri dikkate 

alınmıĢtır. Mükemmellik yaklaĢımın kapsadığı sekiz ortak özellik Ģu Ģekilde 

sıralanabilir (Eren, 2008, s. 109); 

 Harekete değer verme, hemen karar vererek harekete geçmek gerekir.  

 MüĢterilerle sürekli iliĢki kurma, müĢteri tercihlerini bilerek ona göre 

üretim yapılır. 

 Alt kademe eylemsel giriĢimciliğini teĢvik etme, böylece giriĢimcilik 

artar ve rekabet artar.  

 Ġnsanlara değer vererek verimliliği artırma, bununla iĢletmenin 

gelecekteki baĢarısı artar.  

 Basit örgüt biçimi ve az sayıda yönetici ile çalıĢma, basit bir 

organizasyon yapısı faaliyette bulunmak gerekir.  

 Temel iĢletme değerlerine önem verme, personelce kabul edilen bir 

örgüt iklimi oluĢturma söz konusu değerlerin tüm personele rehber 

olmasını sağlar. 

 En iyi bilinen faaliyet alanında büyüme, bu aĢırı risklere girmeyi 

engeller. 

 GevĢek ve sıkı kontrolü bir arada yürütme.  

Bu sekiz ilkede izah edilen kavramlarda, baĢarılı Ģirketler uzun inceleme ve 

analizlerden kaçınarak yeni fikirleri geliĢtirmektedirler. Yönetim, bazı bilgileri elde 

et, hemen uygula, daha sonra düzeltme yoluna gidersin, vakit kaybetme tavrını 

yürütmektedir. Tam ve mükemmel bir plan yapmak için sakın bekleme, çünkü fırsatı 

kaçırırsın, geliĢmeye yönelik basit mantık ve küçük adımlar atarak ilerlemeyi tercih 
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etmek en iyisidir. Ayrıca sorunları bekletmemek, anında çözmek ve iĢ bitirici pratik 

tavırlı olmak baĢarının sırlarından biridir (Eren, 2008, s. 110).  

 

3.4.6. Schein Modeli 

Edgar Schein kültürü, çalıĢanların inandığı değer ve inançlarla baĢlayan ve 

zamanla test edildikten sonra geçerli hale gelen varsayımlar sisteminden oluĢtuğunu 

vurgulamıĢtır. Kurum bu varsayımları, iç çevreyle bir bütün hale gelmede ve dıĢ 

çevreye adaptasyon gibi sorunları aĢmada kullanır. Schein’e göre, kurum kültürü 

çalıĢanların örgütü daha iyi anlamalarını sağlamakta ve kiĢisel davranıĢları 

etkilemekte bunun sonunda da örgütsel etkinlik artmaktadır. Schein’e göre kurum 

kültürünün üç ana iĢlevi vardır (SarıkamıĢ, 2006);  

Örgütün DıĢ Çevreye Uyumu ve Varlığını Devam Ettirebilme 

Sorunlarını Çözme: Örgütün dıĢ çevreye uyumu ve varlığını devam ettirebilme 

sorunu, örgütün değiĢen çevre ile baĢa çıkabilmesi ve iliĢkilerini devam 

ettirebilmesidir. Kurumun bunu baĢarabilmesi için sahip olması gereken temel 

öğeler, misyon, strateji, amaçlar, araçlar, ölçme ve düzeltmedir.  

 

Örgütün Çevreyle BütünleĢme Sorunlarını Çözmek Ġçin Yapılacak 

Faaliyetler: Örgütün çevresiyle ve kendi içindeki bütünleĢme süreci birbiriyle 

etkileĢim halindedir. Kurumda içsel bütünleĢme yaĢanırken dikkat edilmesi gereken 

konular, ortak dil ve kavram birliği, grup sınırları, gruba dâhil olma ve kabul 

edilmeme, ölçüler, güç ve konum, kiĢisel ilkeler, arkadaĢlık, sevgi ve ödül ve 

cezalardır. 

 

Çevresel Belirsizlikleri ve EndiĢeyi Azaltma : Kurumsal kültürün önemli 

görevlerinden biri, çevredeki belirsizliklere ve risklere karĢı süzme görevi görmesi, 

belirsizliklerin etkisini en aza indirmesidir. ÇalıĢan, öncelikli olan görevlerini, 

hedeflerini, amaçlarını ve önceliklerini bilirse, çevreden kaynaklanan tehdit ve 

tehlikelere karĢı korku ve endiĢe duyulmaz, baĢa çıkmak için varsayımlar geliĢtirir.  
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3.4.7. Trompenaars Modeli 

Trompenaars kurum kültürü modelinde, dört tip kurum kültürü modeli  

tanımlanmıĢtır. Bunlar, aile, Eyfel kulesi, güdümlü füze ve kuluçka makinesi tipi 

kurum kültürü modelleridir. Aile tipi kurum kültürü, kiĢisel, yüz yüze iliĢkileri 

belirtir ve aile büyükleri ile çocuklar arasında hiyerarĢik bir yapı vardır. Eyfel kulesi 

tipindeki kurumlarda hiyerarĢik kademeler oldukça fazladır ve örgüt piramidi dik bir 

yapıdadır. Güdümlü füze tipi kurum kültürü, sosyal eĢitlikten gelmesi sebebiyle 

diğerlerinden ayrılır. Sürekli geliĢen, üreten, süreç yönelimli ve yaratıcı örgütler ise, 

kuluçka makinesi kurum kültürü grubuna girerler  (Boylu ve Sökmen, 2006).  

Trompenaars’a göre örgütü oluĢturan unsurları, içten dıĢa yada görünenden 

görünmeyen doğru Ģöyle sıralamak mümkündür; Temel inanç ve varsayımlar,  

normlar ve değerler,  görünen öğeler. Temel inanç ve varsayımlar kültürün 

görünmeyen kısmında bulunur. Bunlar kiĢilerin tartıĢılmaz doğrularıdır.  Normlar ve 

değerler; örgüt içindeki ilke ve standartlardır. Değerler kiĢilerin neye önem 

verdiklerini gösterir. Normlar ise davranıĢ biçimleridir. Değerler neyin önemli 

olduğunu belirtirken, normlar kiĢilere neyin doğru neyin yanlıĢ olduğunun ölçütünü 

verir. Görünen öğeler ise; binalar, yerleĢim düzeni, ürünler, tesisler, kullanılan araç 

gereçler, kullanılan formlar gibi kültüre iliĢkin simge ve sembollerle ilgilidir. 

 

3.4.8. Kilmann Modeli 

 Kurum kültürü, her Ģeyi harekete geçiren sosyal bir enerji olarak ele alınır. 

Kurumsal kültür, biçimsel olarak açıklanan olaylar ile fiilen yapılan olaylar 

arasındaki boĢluğu doldurur. Kültürün yaptığı iĢlevi günlük olarak ifade edilen 

islerde görülebilir, çünkü bunların ardında inançlar vardır. Kilmann'a göre kültür,  

örgütsel bürokrasiyi yorumlama iĢlevini de yerine getirmektedir. Böylece, kurum 

kültürü, tüm karar, sistem ve mekanizmaları ile çalıĢanların iĢ  yapma isteklerini ve iĢ 

verimlerini de etkilemektedir. Çünkü kurum kültürü, örgüte hâkim olan inançların ve 

örgüt ikliminin davranıĢlara yansımıĢ halidir. Bu çerçevede kurum kültürü bürokratik 

kültür ve giriĢimci kültürü olarak ikiye ayrılır (Leblebici ve Karasoy, 2009); 
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Bürokratik Kültür: Bürokratik kültürün hâkim olduğu örgütlerde kurallar ve  

standartlar artıĢ gösterir. ÇalıĢanların hal ve davranıĢları bu kurallarla sınırlandığı 

için çalıĢanlar risk almaktan kaçınırlar.  

GiriĢimci Kültür: GiriĢimci kültüre sahip örgütlerde bireyler örgütsel 

davranıĢ boyutunda risk alırken hesaplı hareket ederler. Bireyler riskleri 

tanımlayarak zarara uğratma olasılığını en azda tutar ve yenilik yapma fırsatlarını 

sistemli analizle belirleyip o fırsatlara yönelirler  

 

3.4.9. Ouchi’nin “Z” Kültürü Modeli 

Z teorisini ortaya koyan Japon bilim adamı William Ouchi, kurum kültürünü 

üç farklı iĢletme gurubu üzerinde çalıĢarak analiz etmiĢtir. Bunlardan ilki tipik 

Amerikan Ģirketleridir, ikinci ise tipik Japon Ģirketleri, sonuncusu ise, Z tipi 

Amerikan Ģirketleridir. Ouchi, teorisinde temel olun tipik bir Z Ģirketinin tanımını 

yaparken, güdüleme, kalite, verimlilik ve iĢgücünün devamlılığı gibi faktörlerin 

Japon iĢletme modelindeki büyük Ģirketlerin baĢarısında ana unsurları oluĢturduğunu 

hep göz önünde bulundurmuĢtur (Özkalp ve Kırel, 2004).  

Ouchi, Z Kuramını oluĢtururken Japon ve Amerikan yönetim tarzlarını 

karĢılaĢtırıp, bu sentezden bir üçüncü yönetim biçimi ortaya koymuĢtur. Z modelinin 

yönetim felsefesini ise, yönetici ve çalıĢanların sorumluluğu paylaĢmaları ve 

çalıĢanların örgütle ilgili her türlü karar sürecine katılmalarıdır. Ġki ayrı yaklaĢım 

olan McGregor’un X ve Y kuramlarının bütünleĢmesi olarak da kabul edilen bu 

kuram, örgütün tüm kültürünü yönetim merkezine alıp, bireysellik yerine grup ya da 

aile olma olgusunu vurgulayarak yaklaĢımındaki özgün yanını ortaya koymuĢtur. Z 

Kuramı ile yönetim ve örgüt kuramlarında yeni bir döneme girilmiĢtir (Beycioğlu, 

2007). 

Ouchi analizlerinde yedi ana nokta üzerinde durarak bu üç Ģirket grubunu bu 

unsurlara göre karĢılaĢtırmıĢtır. Bu yedi temel nokta ve üç tip Ģirket grubu Ģek il 6’de 

ayrıntılı olarak açıklanmıĢtır. Ouchi'ye göre tipik Japon Ģirketlerinin ve Ame rikan Z 

tipi Ģirketlerinin kültürel yapısı, tipik Amerikan Ģirketlerinden çok farklıdır. Bu 
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nedenle Japon ve Amerikan Z tipi Ģirketler, tipik Amerikan Ģirketlerinden çok daha 

baĢarılıdır (Özkalp ve Kırel, 2004).Bu yedi ana unsur(Beycioğlu, 2007); 

 ÇalıĢanlar, uzun süreli istihdam edilmelidirler.  

 ÇalıĢanlar, doğrudan ya da dolaylı kendilerini ilgilendiren kararlara 

katılmalıdır. 

 ÇalıĢanlar, bireysel sorumluluk almalıdır.  

 ÇalıĢanlar, seyrek değerlendirilmeli ve yavaĢ yükseltilmelidir.  

 Doğal denetim kapalı, biçimsel ölçme açık olmalıdır.  

 ÇalıĢanlar, iĢlerinde orta düzeyde uzmanlaĢmalıdır.  

 ÇalıĢanlarla iliĢkiler örgüt içinde kesintisiz, örgüt dıĢında ise ailece 

kesintili sürdürülmelidir.  

Kurumun ihtiyaçlarıyla, bireylerin ihtiyaçlarını bütünleyen Z Kuramı, örgüt te 

uzun dönemli iĢ ile çalıĢanlar ve kurum arasında karĢılıklı bağlılığı sağlamaktadır. 

YavaĢ değerleme ve terfi ile çalıĢanların sabırlı ve hoĢgörülü olması öngörülürken, 

mesleki ilerleme uzun vadeye yayılmakta ve iĢ görenlere yeni ufuklar açılmaktadır.  

Ayrıca, çalıĢanların farklı görevlerde değiĢik iĢler üstlenmeleri kariyer aĢamalarında 

çeĢitliliği ve deneyimliliği arttırmaktadır. KarĢılıklı güven ve takım çalıĢması 

gerektiren, katılımcı ve görüĢ birliğine dayalı karar verme süreci ise,  çalıĢanlar için  

grup kararlarına yönelik bireysel sorumluluk ve örgüt ve birey arasında karĢılıklı 

güven oluĢturmaktadır. ÇalıĢanı sadece iĢ unsuru olarak değil, iĢ dıĢı yaĢamı ve 

ailesiyle birlikte bir bütün olarak ele alma, örgütte sadece resmi hiyerarĢiye 

dayanmayan güçlü bir iĢbirlikçi eĢitlik kültürü meydana getirmektedir. Bu da örgütte 

yarıĢmaya değil yardımlaĢmaya dayanan iĢbirlikçi çalıĢmayı artırmaktadır. 
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Kültürel Değerler Japon ġirketlerindeki 

Görünüm 

Amerikan Z Tipi 

ġirket lerindeki 

Görümüm  

Tipik Amerikan 

ġirket lerindeki 

Görünüm 

ĠĢgörenlere bağlılık YaĢam boyu istihdam Uzun dönem istihdam Kısa dönem istihdam 

Değerlendirme  YavaĢ ve nicel  YavaĢ ve nicel Hızlı ve istatistiksel 

Kariyer geliĢimi  Çok geniĢ zamanlı Orta geniĢlikte  Çok dar 

Kontrol  Gizli ve informel Gizli ve informel Açık ve formel 

Karar verme  Gruba bağlı ve kat ılımcı Gruba bağlı ve kat ılımcı Bireysel sorumluluğa 

dayalı 

Sorumlu luk  Grup  Bireysel  Bireysel 

ÇalıĢanlara ilgi Bütüncül ve geniĢ 

kapsamlı 

Bütüncül ve geniĢ 

kapsamlı 

ĠĢ ile  sınırlı ve dar  

ġekil.6. Ouchi Modeli 

Kaynak: Özkalp E., Kırel Ç., Örgütsel DavranıĢ, Anadolu Üniversitesi Yayın ı, EskiĢehir, 

2004, s.108. 

3.4.10. Miles ve Snow Modeli 

Miles ve Snow kurum kültürlerini, kurumlarda mevcut olan gelenek ve 

alıĢkanlıklara göre dörtlü olarak sınıflara ayırmıĢlardır. Bunlar 

Koruyucu Kültür: Koruyucu kültürün hüküm sürdüğü kurumlarda 

muhafazakâr inanç ve değerler vardır. Bu nedenle bu kültürün varolduğu iĢletmeler 

risk oranı düĢük ve güvenli pazarlarda faaliyette bulunmayı seçerler. GeniĢ ve büyük 

pazarlar ile çok sayıda müĢteri yerine, varolan ve süregelen faaliyetlerin etkinliğini 

iyileĢtirme ve geliĢtirmeye daha çok önem verirler (Demir, 2007, s. 65). 

ĠĢletmelerin çabaları istikrarı yakalamaya ve sürdürmeye yöneliktir. Mevcut 

faaliyet alanında kendilerini doğrudan etkilemeyen değiĢiklikleri dikkate almazlar. 

Bu yaklaĢımla verimlilik ön plana çıkmaktadır. Performans ölçümü için, Ģirket içinde 

uygulanması için standartlar geliĢtirilir.  

 

GeliĢtirici Kültür: GeliĢtirici kültürün en belirgin özelliği yenilikçi 

olmasıdır. Bu kültürün olduğu iĢletmeler ve bu iĢletmelerin yöneticileri yeni ürünler 

geliĢtirmek, yeni pazarlara girmek eğilimindedirler. Risk almaktan kaçınmazlar.  
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GeliĢtirici kültürün olduğu kurumlar dıĢa dönüktürler ve beklenmedik 

durumlar için daima hazır beklerler. Yeni pazar ve yeni ürün arama çabaları, deneme 

ve değiĢimi alıĢılmıĢ hale getirir. Bu değiĢim sürecinde iç ve dıĢ çevre pek istikrarlı 

değildir. Verimliliğe, koruyucu iĢletmelere göre daha az öncelik verilir  (Tanovave 

Karadal, 2004). 

 

Analizci Kültür: Analizci kültürün temelinde denge ve değiĢim kavramları 

yatmaktadır. Denge ile biçimsel yapılar meydana getirilir ve mevcut faaliyetlerin 

etkinliği araĢtırılır. DeğiĢimle ise, rakiplerin faaliyet ve stratejileri kontrol edilerek 

onların davranıĢları gözlenerek temkinli stratejiler geliĢtirilir.  

 

 DenenmiĢ iĢ kolunda pazara girme tercih edilerek, risk minimuma 

indirilmeye çalıĢılır. Teknoloji geliĢiminde seçici davranılarak, karın arttırılması, 

maliyetin azaltılması hedeflenir. Pazarda yerini garanti ederse, yeni pazar ve yeni 

ürünlere yönelir. Yüksek standardizasyona sahip örgüt, duruma çabuk adapte olma 

yeteneğindedir. Prosedür ve rutin iĢler ile standardizasyon oluĢturulmuĢtur (Türve 

Kazaz, (22-24 Eylül 2005)). 

 

Tepki Verici Kültür: Tepki verici kültürün temel özelliği, bu kültürün 

olduğu iĢletmelerde değiĢimin, rakiplerden ve çevreden gelen baskılar sonucunda 

oluĢmasıdır. DeğiĢim ancak, bıçak kemiğe dayanınca yapılır.  

 

Tepki verici kültürün mevcut olduğu kurumlarda istikrarlı bir strateji yok tur. 

ÇeĢitli zamanlarda diğer iĢletmelerin sahip oldukları stratejilerin özelliklerini 

taĢıyabilirler (Tanova ve Karadal, 2004). 

 

 

 

 

3.4.11. Handy Modeli 

 

Handy, örgütlerin sahip oldukları farklı kültürlerin sınıflandırılmasına iliĢkin 

ilk çalıĢmayı yapan bilim adamlarından biridir. Handy kurum kültürünü, kurumda 



30 

 

çalıĢanların davranıĢlarına, düĢüncelerine ve değerlerine yön veren normlar sistemi 

olarak ele alır. Bu tanımdan yola çıkan Handy örgütlerde mevcut olan farklı 

kültürleri, dört temel gruba ayırarak inceler (Ataman, 2002, s.529-530);  

Güç Kültürü: Temel özelliği merkezileĢmedir. Otokratik yönetimin hâkim 

olduğu bu örgütlerde kararlar tepedeki kiĢi veya grup tarafında alınır, alt kademe 

çalıĢanları kararlara katılmayıp sadece bunları uygularlar. Güç kültürü daha çok 

küçük iĢletmelerde, askeri birimlerde ve büyük iĢletmelerin tepe yönetimler inde 

vardır. 

Rol Kültürü: Ayrıntılı iĢ tanımları, haberleĢme kuralları, ayrıntılı hiyerarĢik 

düzenlemeler, katı biçimde belirlenmiĢ örgütsel roller gibi karakteristikler rol 

kültürüne iĢarettir. Rol kültürü Weber’in bürokrasi modeliyle benzerlik gösterir. Bu 

tür kültürler daha çok resmi kuruluĢlarda, sigorta Ģirketlerinde ve bankalarda görülür.  

Görev Kültürü: Proje ve takım çalıĢmasına önem verilir. ÇalıĢanların kendi 

kendilerini kontrol etmesinin esas olduğu bu kültür, esnek ve uyum sağlayabilir 

yapılarda kendini gösterir. DanıĢmanlık Ģirketleri ve reklam Ģirketleriyle büyük 

iĢletmelerin ar-ge, pazarlama bölümünde görev kültürüne rastlanır.  

Birey Kültürü: Bu kültürün merkezi birey ve uzmanlaĢma derecesidir. 

Burada temel amaç, çok az sayıda olan örgüt çalıĢanlarının ihtiyaçlarının tatminidir. 

Bu kültürün örneklerine mimarlık büroları ve küçük çaplı danıĢmanlık Ģirketlerinde 

rastlanır.  

 

3.4.12. Quinn ve Cameron Modeli 

 

Quinn ve Cameron kurum kültürü modelinde, kurum içinde geliĢtirilen kültür 

ile bunun örgütsel baĢarı ya da etkinliğe etkilerini araĢtırılmıĢtır. Stratejinin, 

kurumun finansal baĢarısı yanında, örgüt üyelerininbekledikleri motive edici ücret, 

uygun personel yönetimi için de etkili olduğu açıklanmıĢtır. Daha baĢarılı ya da etkin 

yeni stratejilerin bulunmasının ve uygulanmasının çalıĢanların arzu ve isteklerine, 

içlerindeki değiĢiklik ve yenilik oluĢturma kapasitelerine bağlı olduğunu 

belirtilmiĢtir. Quinn ve Cameron'a  göre kültür, değer yargıları, varsayımlar ve 
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yorumlamalarla ifade edildiğine ve bu unsurlardan bazı ortak hususlar yardımıyla 

düzenlenebileceğine göre, kültür tipleriyle ilgili bir model oluĢturulabilir. Quinn ve 

Cameron, bu çerçevede kurum kültürünü (Leblebici ve Karasoy, 2009); 

 Klan Tipi,  

 Adhokrasi Tipi,  

 HiyerarĢik Tip  

 Piyasa Tipi  

gibi dört çeĢit kurum kültürü olarak açıklamıĢlar. Dikkatle bakıldığında Quinn ve 

Cameron’un modelinde de Kilmann modelindeki taksonomiye benzer bir ayrım 

olduğu görülmektedir. Örneğin hiyerarĢi tipi kurum kültürü, giriĢimci kurum 

kültürüne, piyasa tipi kurum kültürü, giriĢimci kurum kültürüne benzerlikler 

göstermektedir 

 

3.5. Kurum Kültürünün Önemi, Yararları ve DeğiĢimi  

3.5.1. Kurum Kültürünün Önemi 

Her canlı organizma gibi yaĢamak ve ayakta kalmak zorunda olan örgütler 

farklı kültürlerden gelen kiĢilerden oluĢurlar. Kültür, örgütün amaçlarının 

gerçekleĢmesinde ve çalıĢanlarının da birbirine bağlanmasında etkin bir yapıya 

sahiptir. Örgütün amaç, karar, strateji, plan ve politikalarının meydana getirilmesinde 

kültürün önemli bir payı vardır. Her örgütün amaçlarına ulaĢabilmesi için üyelerine, 

onların desteğine ve üyelerinin etkili katılımına ihtiyacı vardır. Örgüt çalıĢanlarının 

bulundukları ortama uyum sağlaması, örgütsel etkinlik ve verimlilik için çok önemli 

bir unsurdur. Örgütün kültürel özelliklerini kabul eden ve benimseyen örgüt 

çalıĢanları, yönetimin beklentilerine olumlu katkıda bulunur  (Akıncı ve CoĢkun, 

2007). 

Her bireyin kendine has bir kiĢiliği olduğu gibi, her örgütün de kendine has, 

onu öteki örgütlerden ayıran bir kiĢiliği vardır. Örgütün farklı karakteristikteki 

yapıları bu kültürü belirgin kılar ve onu diğer örgütlerden ayırır. Bu karakteristikler 
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doğrudan ya da dolaylı olarak kültürün bir parçası olan örgütün üretkenliğini ve 

örgüt içinde bulunan kiĢilerin moralini etkiler  (Köse vd., 2001). 

Örgütün sahip olduğu kültürün önemini arttıran bazı önemli özellikler vardır. 

Örneğin, kurum kültürü, o örgütün bulunduğu çevrede tanınmasını, sahip olduğu 

değerlerin çalıĢanlar ve diğer örgütler tarafından anlaĢılmasını, toplumsal 

standartlarının neler olduğunu, çevresindeki öteki kurum ve kiĢilerle iliĢki 

biçimlerini ve düzeylerini yansıtır. Kültür bu iĢlevi ile kurumu bulunduğu topluma 

bağlayan, onun toplum içindeki önemini, yerini ve hatta baĢarısını belirleyen en 

önemli araçlardan birisidir. Her kurumun kültürü, içinde bulunduğu toplumsal 

kültürden ve iliĢkide bulunduğu diğer toplumsal kültürlerden etkilenir, bu nedenle 

kültürün çevreye ters düĢmemesi gerekir, aksi takdirde kurum ve çevre arasında ciddi 

manada uyumsuzluklar yaĢanacağı gibi kurumun yaĢamında tehlikeye girebilir. 

Kültür,  çevrenin norm ve değerlerine uygun olduğu takdirde ise çevreye önemli 

etkilerde bulunabilir (Tozkoparan ve SusmuĢ, 2001).  

Kurum kültürüne değer verilmesinin bir takım nedenleri bulunmaktadır 

(Türk, 2007, s. 35). 

a- Kaliteye ve mükemmelliğe doğru ilerleme, rekabetin yaygınlaĢması ve 

ayakta kalabilmenin kaliteli mal üretme ve hizmet sunmaya bağlı olduğunun 

anlaĢılması, iĢletmeleri yaptıkları iĢi daha iyi yapmaya sevk etmiĢtir.  

 b- ĠĢletmeler mal ve hizmetin bir defalığına üretilmediğini ve tamamen 

satılmadığını anlamıĢlardır. MüĢteri ile iliĢkin her yönünün ucuz pazarlama sürecinin 

bir parçası olduğu ve tekrar edici satıĢlara ağırlık verilmesinin önemli ve gerekli 

olduğunun bilincine varılmıĢ, tatmin edilmiĢ bir müĢterinin yerine geçecek hiçbir 

Ģeyin olmadığı ortaya çıkmıĢtır.  

 c- ĠĢletmede çalıĢan personelin, müĢteriler ile birlikte en değerli varlık olarak 

görülmesinin önemi her geçen gün artmaktadır.  

3.5.2. Kurum Kültürünün Yararları 

ĠĢletmelerde belli etkiler ve bir süreç sonucu oluĢan kültürün iĢletmelerdeki 

yöneticiler ve çalıĢanlar açısında bazı yararları vardır. Bunlar aĢağıdaki gibi 

açıklanabilir. 



33 

 

a-ĠĢletmelerde çalıĢan bireylerin, o iĢletmede kalmasında ve çalıĢmaya devam 

etmesindeki faktörlerden en önemlisi, kiĢisel amaçlarına ulaĢabilmesidir. Ancak her 

çalıĢanın mutlu ve huzurlu bir Ģekilde çalıĢtığı da söylenemez. Bu durumlardaki 

insanlar çeĢitli sebeplerle istemeseler de çalıĢmak zorunda kalabilirler. Böyle 

durumlar da, tatminsizlik, ruh çöküntüsü veya ruhsal bozulma denilen psikolojik 

rahatsızlıklar ortaya çıkar. ĠĢte kurum kültürü, bu rahatsız edici durumların 

giderilmesinde önemli bir faktördür (Müslüm (04.07.2006)). 

b- Kurum kültürü, çalıĢanların belirli standartları, normları ve değerleri 

anlamalarına ve böylece kendilerinden beklenen baĢarıya ulaĢmaları konusunda daha 

kararlı ve tutarlı olmalarına, yöneticiler ile daha uyum içinde çalıĢmalarına yardımcı 

olur, iĢ yapma yöntem ve süreçlerinde standart uygumlalar getirerek örgütsel 

verimliliği arttırır (Tozkoparan ve SusmuĢ, 2001). 

c- Kurum kültürü, farklı bölümlerde, farklı alanlarda çalıĢan herkesi ortak bir 

hedefe doğru yöneltir (Akıncı ve CoĢkun, 2007).  

d-Kurum kültürü, örgütü diğerlerinden farklı kılarak örgüt üyelerine kimlik 

duygusu kazandırır. Kimlik duygusu kazanan bireyler, kendilerini çalıĢtıkları örgütle 

bütünleĢtirirler. Bu onlara ayrıcalıklı bir benlik kazandırır. Bir örgüt biçimlendirme 

aracıdır. ĠĢ görenlerin davranıĢlarını biçimlendirir (Bakan vd., 2004). 

e- Kurum kültürü, belirsizliklerin azalmasını sağlar. Örgütler çok büyük 

boyutta belirsizliklerin, çıkar çatıĢmalarının bulunduğu karmaĢık bir çevrede 

faaliyette bulunurlar. Örgüt, sahip olduğu kültürü oluĢturan değerler, hikâyeler ve 

sembollerle kendi dünyasını oluĢturarak dıĢ çevredeki be lirsizlikler ve çıkar 

çatıĢmalarıyla mücadelesinde güç kazanmıĢ olur (Bakan vd., 2004).  

 

3.5.3. Kurum Kültürünün DeğiĢimi 

 Kurum kültürünün bir kurumda yerli yerine oturması uzun zaman alır ve 

büyük çabalar ile gerçekleĢir; ancak değiĢmez değildir. Kurum kültürü normlara ve 

kurallara bağlı olduğundan, değiĢmesi zordur. Kurum kültürünün değiĢmesi; zaman 

alan, ekonomik açıdan da kuruma önemli bir yük getiren ve çalıĢanlar üzerinde 

olumsuzluk meydana getiren bir iĢtir (Köse vd, 2001).  
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 Kurum kültürünün değiĢiminden bahsedilirken, örgüt çalıĢanlarının 

kendilerini yeni rol modelleriyle özdeĢleĢtirmesi, örgütte farklı hikâyeler anlatması, 

farklı sorular sorması ve farklı değerlere inanması ile hareketlerinin bütününde 

oluĢturdukları değiĢiklikler anlaĢılmaktadır.  

 Kurum kültürünün değiĢtirilmesi konusunda karĢılaĢılabilecek engeller Ģu 

Ģekilde sıralanabilir; kemikleĢmiĢ iĢ yapma yöntemleri, takımlar, iliĢkiler, roller ve 

geleneksel kültürü güçlendirmek için yapılan çalıĢmalardan oluĢan yapılar. Ayrıca 

sendikalar, yönetim, hatta müĢteriler bile mevcut olan kültürü destekleyebilir. 

Önemli engellere ve değiĢme direncine rağmen kültürler yönetilebilir ve zaman 

içinde değiĢtirilebilir.  

 Kurum kültürünün değiĢtirilme nedenlerinin baĢlıca Ģu Ģekilde sıra layabiliriz; 

üst yönetimin davranıĢları ve değiĢmesi, dıĢ çevrenin hareketliliği ve değiĢmesi, 

iĢletmelerin birleĢmesi ve devirleri. Kilmann’a göre kurum kültüründe değiĢime 

neden olan dört faktör söz konusudur (Demir, 2007, s.83-84); 

 Kurum kültürünün, kurumun ana hedefini destekleyici bir yapıda olmaması.  

 Kurum kültürünün, kurumun baĢarısını itici bir güç olarak harekete 

geçirmemesi. 

 Kurum kültürü, kurumdaki çıkar gruplarının çıkarlarıyla, iĢletme çıkarları 

arasında uzlaĢtırıcı ve uyumlaĢtırıcı olmadığı durumlar.  

 Kurum kültürünün, kurum üyelerine, kurumun karmaĢık ve ileri seviyedeki 

sorunlarının ele almaya ve çözmeye yönlendirici, katılımcı bir ortam 

sağlamadığı durumlar.  

Kurum kültürünün değiĢiminde izlenmesi gereken yol ve dikkat edilmedi gereken 

noktalar ile ilgili olarak yöneticilere bazı öneriler sunulabilir (Barutçugil, 2004, s. 

215-216); 

 Eski kültür, yöneticiler tarafından anlaĢılması gerekir. Yöneticiler, ancak 

nerede olduklarını bilirlerse değiĢim yapabilirler.  

 ÇalıĢanların, değiĢimi benimsemesi için özendirilmeli ve ödüllendirilmelidir.  



35 

 

 Kurumda göze çarpan önemli birimlerin tanınması gerekir ve değiĢim için 

model olarak kullanılmalıdır.  

 Kültürel değiĢiklik için baskı ve zorlamanın yapılmaması gerekir. 

ÇalıĢanların değiĢime kendi açılarından yaklaĢmalarına izin verilmelidir. 

 Bir vizyon ile çalıĢanlar yönlendirilmelidir. Vizyon, değiĢim için bir rehberdir 

ve çalıĢanların katılımı sağlanmalıdır.  

 GeniĢ çaplı değiĢiklik zaman alır. Sabırlı olunması gerekir.  

 Yeni kültürün kiĢisel olarak yaĢanması gerekir. ÇalıĢanlar üst yönetimin 

davranıĢlarını izler ve değer verir. Yapılanlar söylenenlerden daha etkilidir.  

 

3.6. Kurum Kültürünün Fonksiyonları 

Kurum kültürünün gerçekleĢtirdiği birçok fonksiyon vardır. Kurumu bir bina 

olarak düĢünürsek, kurum kültürünü de bir anlamda, binanın sağlam ve dayanıklı 

olmasını sağlayan harç olarak kabul edebiliriz. Bu katkı kimi zaman açık bir Ģekilde 

tanımlanırken kimi zaman da, açık bir Ģekilde görülmeyen ama varlığını hissettiren 

bir yapıda olabilir. Kurum kültürünün fonksiyonlarını temel fonksiyonlar ve dolaylı 

fonksiyonlar olarak ikiye ayrılabilir Buna göre temel fonksiyonlar, tamamen kurum 

kültürünün bir sonucu olarak, dolaylı fonksiyonlar ise temel fonksiyonların bir 

sonucu olarak karĢımıza çıkar. Kurum kültürünün temel ve dolaylı fonksiyonlarını 

aĢağıdaki gibi açıklanabilir.  

 

3.6.1. BütünleĢtirme Fonksiyonu 

BütünleĢme, kurumların faaliyetlerinin devam ettirirken, çevreye uyum 

sağlamaları amacıyla, bölümleri arasında oluĢturduğu iĢbirliğinin ve koordinasyonun 

seviyesi olarak ele alınabilir. 

 Kurum içerisinde, farklı bölümlerin yöneticileri ve çalıĢanları arasında, 

zihinsel ve hissiyat farklılıkları olabilir. Güçlü bir kurum kültürüyle, farklı zihinsel 
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ve duygusal olarak farklı olan çalıĢanlar, kurumun ortak değerleri, normları ve  

davranıĢları altında bir araya gelerek, kurumun ortak hedeflerine ulaĢmak için 

birleĢeceklerdir. BütünleĢme, bireyin kurumla olan psikolojik bağıdır. ÇalıĢanlar 

kurumda paylaĢtıkları inançlar, değerler ve normlar aracılığı ile kurumla ve kurumun 

amaçlarıyla bir bütün olurlar. BütünleĢme kurumun temel amacıdır. Güçlü bir kurum 

kültürü bütünleĢmeyi sağlayan en etkin araçtır (Handegül, 2007).  

 

3.6.2. Koordinasyon Fonksiyonu 

Koordinasyon, insanların çabalarını birleĢtirmeyi, zaman bakımından 

ayarlamayı, ortak amaca varmak için faaliyetlerin birbiri ardı gelmelerini ve iç içe 

geçip kenetlenerek birbirlerini bütünlemelerini sağlar. Örgütün bütünlüğü ve 

devamlılığı için büyük bir zorunluluk niteliği taĢıyan koordinasyonun sağlanmasında 

kurum kültürü önemli bir role sahiptir. ĠĢletmelerde koordinasyon ihtiyacını 

karĢılamaya yönelik olarak oluĢturulan biçimsel kuram ve düzenlemeler yetersiz 

kalmaktadır. Bunların yanı sıra iĢletmede ortak düĢünce ve davranıĢı gerçekleĢtirecek 

mekanizmaların gerçekleĢtirmesi, koordinasyonun etkinliğini arttıracaktır. Ortak 

değer, norm ve davranıĢlar bütünü olarak ele alınan kurum kültürü ise söz konusu 

mekanizmalardan biri olup, yapısal olmayan bir koordinasyon aracı niteliği 

taĢımaktadır. Ortak amaçlar ne kadar çoksa kiĢilerin birbiriyle koordinasyon 

sağlaması da o kadar kolaydır (Türk, 2007, s. 39-40). 

ĠĢletmenin güçlü bir kurum kültürüne sahip olması, koordinasyonun 

sağlanmasını kolaylaĢtırır. Kurumun tüm kademelerinde çalıĢan personel, ortak 

değer, düĢünce ve normlar çerçevesinde sorunlara çözüm arayacak ve bu Ģekilde 

belirli davranıĢ kalıpları ortaya çıkacaktır.  

3.6.3. Motivasyon Fonksiyonu 

Kurum kültürünün çalıĢanlarının motivasyonunu olumlu yönde etkilediği 

tartıĢılmaz bir gerçektir. ÇalıĢanların sadece ekonomik ödüllendirme sonucunda etkin 

ve verimli çalıĢmayacakları, kurum içindeki bireyin sosyal ihtiyaçlarının da tatmin 

edilmesi gerektiği bilinen bir olaydır. Kurum kültürü örgüt üyelerinin psikolojik ve 

sosyal ihtiyaçlarını tatmin ederek onların kurumla bütünleĢmelerini, kurumun 
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amaçlarını benimsemelerini ve dolaysıyla daha etkin ve verimli bir Ģekilde 

çalıĢmalarına katkı yapar. KiĢinin iĢ tatminini arttırıcı bir etki yapan kurum kültürü 

sonucunda ortaya çıkan ortak değer, norm ve davranıĢları benimseyen birey bu 

yönüyle belirli bir grubun üyesi halime gelir. Üyesi olan bu grup, bireyin davranıĢ 

biçimi üzerinde etkili olur (Ataman,2002, s. 537-538). 

Kurum kültürünün, ortak değer, norm ve davranıĢlar aracılığıyla sosyal tatmin 

oluĢturduğu ve bireyin isteklendirme büyük önem taĢıdığı bilinmektedir.  

 

3.6.4. Dolaylı Fonksiyonlar 

Dolaylı fonksiyonlar olarak tanımlanan fonksiyonların en önemli özelliği, 

bunların doğrudan kurum kültürünü meydana getiren değer, norm ve davranıĢlar 

sonucunda ortaya çıkmaktadır. Dolaylı fonksiyonlar ortak değer, norm ve 

davranıĢların dolaylı bir sonucu niteliği taĢımaktadır. Örgütün amaçları 

doğrultusunda bir araya gelme, çalıĢanların bağlılık duygusunun artması, düĢük 

iĢgücü devir hızı, plan, program ve projelerin hızlı bir biçimde uygulanabilmesi, tüm 

örgüt kademelerinde ki problemlere etkin çözümler bulunabilmesi, büyüme ye teneği 

gibi faktörlerin her biri kurum kültürünün dolaylı fonksiyonları arasında yer 

almaktadır. 

Güçlü bir kurum kültürünün, iĢletme açısından sadece olumlu sonuçları 

olmayıp kimi zaman bazı olumsuzlukları da beraberinde getirdiği bilinmektedir. 

Farklı alternatiflerin oluĢmasına engel olması, problemlerin çözümümde yeni ve 

etkili yolları engellemesi, geçmiĢteki baĢarılar ve bu baĢarılara iliĢkin örneklere fazla 

yer vermesi, yeni davranıĢ kalıplarının geliĢmesini zorlaĢtırması ve tek tip düĢünce 

biçimi oluĢturması güçlü bir kurum kültürünün oluĢturduğu olumsuzluklar arasında 

yer alır.  
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4. ÖRGÜTSEL ÖĞRENME 

4.1. ÖĞRENME 

4.1.1. Öğrenme Kavramı 

 Öğrenme, insanoğlunun yaĢayabilmesi, çevreye uyum sağlayabilmesi, 

kendini geliĢtirebilmesi için ona bahĢedilmiĢ hediyelerden biridir. Öğrenme, talim ve 

tecrübe yoluyla davranıĢta meydan gelen devamlı bir değiĢimdir. Talim ve tecrübe 

ile anlatılmak istenen, bu davranıĢın nasıl kazanıldığı: devamlı terimiyle ise de, 

kazanıldıktan sonra da sürdürülmesidir.  Yorgunluk ya da geçici uyum gibi tek bir 

durum nedeniyle geliĢen davranıĢ değiĢiklikleri normal bir öğrenme olayı olarak 

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

 Bir deneyim ya da denemenin\bilginin sonun da davranıĢlarda meydana gelen 

sürdürülebilir ve kalıcı değiĢiklerdir. Varlıklar arasındaki canlı varlık-cansız varlık 

ayırımını öğrenme ile sağlanır. Öğrenme olamadan ne konuĢabiliriz ne de 

ihtiyaçlarımızı giderebiliriz. Öğrenme insan davranıĢlarında büyümenin bir sonucu 

olmayan nispeten sürekli bir değiĢmedir. Öğrenme, bir ürün (öğrenilen Ģey) ya da 

ürünü ortaya koyan süreçtir. Öğrenme ile hayatımız da daha önce yapamadığımız 

Ģeyleri yapabiliriz (Gökalp, 2005).  

 Bir baĢka tanımla öğrenme tekrar veya yaĢantı yoluyla organizmanın 

davranıĢlarında meydana gelen kalıcı ve sürekli değiĢmeleri içeren bir süreçtir. 

Öğrenme, çevresel değiĢiklikler nedeniyle bireyin duygu, düĢünce ve ifadesinde 

meydana gelen değiĢme olarak tanımlanabilinir (Kaya ve Akçin, 2002).  

 

4.1.2. Öğrenme Teorileri 

 Öğrenme teorileri davranıĢları, objektif ve ölçülebilen kıstaslar çerçevesinde 

değerlendiren yaklaĢımlardır. Öğrenme, bireyin davranıĢlarında kalıcı bir değiĢiklik 

oluĢturmaktadır. Yöneticiler, çalıĢanlarının etkin ve verimli çalıĢma yollarını 

öğrenmelerini ve uygulamalarını isterler. Ancak yeni davranıĢ biçimlerini öğrenmek, 

büyük oranda çevresel faktörlere bağlıdır. Bu Ģartlar altında yöneticinin görevi, 

çalıĢanlarının öğrenmelerini sağlayacak ortamı oluĢturacaktır. Öğrenme konusunda 
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yapılan çalıĢmalar, öğrenmenin üç değiĢil Ģekilde meydana gelebileceğini 

belirlemiĢler ve öğrenme teorilerini bunların üzerine kurmuĢlardır. Bunlar;  

 

4.1.2.1. Klasik KoĢullanma  

 Etki-tepki olarak da isimlendirilen klasik koĢullanma da öğrenme, bir etki 

alma ve o etkiye bir tepki gösterme süreci olarak görülür.  Ancak bu öğrenilen tepki 

veya reaksiyon gösterme, reflekslere dayalı davranıĢlar gibi, bireyin istemi dıĢında da 

gerçekleĢebilir. Klasik koĢullanma konusunda yapılan en tanınmıĢ çalıĢma Rus 

fizyoloğu Ivan Petrovich Pavlov’a aittir. Klasik koĢullanma sürec inde, 

koĢullanmamıĢ bir uyarıcının (çevresel faktör, Pavlov’un deneyinde yemek) doğal 

bir tepki, yani davranıĢ oluĢturduğu (Pavlov’un deneyinde salgılamanın 

gerçekleĢtiği) gözlenmiĢtir. Daha sonra, koĢullanmamıĢ uyarıcıya, koĢullanmıĢ 

uyarıcı denilen tarafsız bir uyarıcı (Pavlov’un deneyinde zil sesi) daha eklenmiĢ ve 

davranıĢlar gözlenmiĢtir. Son olarak sadece koĢullanmıĢ uyarıcı ile koĢullanmamıĢ 

uyarıcının meydana getirdiği davranıĢın gerçekleĢtiği, yani koĢullanmıĢ bir tepkinin 

meydana geldiği gözlenmiĢtir (Yazıcı, 2001, s. 67-68). 

 Klasik koĢullanmanın örgütsel öğrenmeyi gerçekleĢtirmek için kullanılması 

zordur. Çünkü arzu edilen çalıĢan davranıĢları, sadece klasik koĢullanma ile sınırlı 

değildir. Asıl önemli olan gönüllü, bilinçli ve bunların sonucu ka lıcı davranıĢ 

değiĢiklikleri oluĢturmaktır.  

 

4.1.2.2. Edimsel (Operant) KoĢullanma  

 Edimsel koĢullanma kuramı içten gelerek yapılan hareketler olan edimlerin de 

Ģartlanabileceği ve bu yolla öğrenmenin gerçekleĢebileceği savunur. Bu kuram B.F. 

Skinner’in çalıĢmaları sonucunda ortaya çıkmıĢtır. Skinner’e göre davranıĢlar; 

 Tepkisel 

  Operant  
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olarak ikiye ayrılmaktadır. Tepkisel davranıĢlar bir dıĢ uyarıcıya bağlı 

olmaktadır. Terleme, titreme, göz bebeğinin küçülmesi gibi. Operant davranıĢlar 

ise organizmanın hiçbir dıĢ uyarıcıya bağlı olmadan yaptığı davranıĢlardır. 

Örneğin, konuĢma, yürüme, yemek yeme gibi. Edimsel koĢullanmada bireye 

yaptığı davranıĢa çevrenin vermiĢ olduğu tepkilere bakarak öğrenmeyi 

gerçekleĢtirir. Eğer bireyin uyarıcılardan bağımsız olarak içten ortaya koyduğu 

davranıĢlar yani edimler olumlu olursa ödüllendirilir ve bu ödüllendirme olumlu 

ya da olumsuz bir pekiĢtireç olarak bireyin davranıĢını tekrarlamamasına ya da 

bu davranıĢı ortadan kaldırmasına neden olur. Öğrenme, alıcılar bir uyarıcıya 

tepki verdiğinde ve ihtiyaç duydukları tatminle ödüllendirildiklerinde ya da 

ürünün baĢarısızlığı ile cezalandırıldıklarında meydana gelir (Elden, 2003). 

 

4.1.2.3. Sosyal (BiliĢsel) Teori 

 Sosyal öğrenme teorisinde, baĢkalarının davranıĢları ve bu davranıĢların 

gözlenmesine dayalı bir öğrenmeden bahsedilmektedir. Gözleyerek öğrenme denilen 

bu öğrenmeye göre insanlar, deneme-yanılmaya gerek kalmadan, genel ve 

bütünleĢmiĢ olmuĢ öğrenme kalıplarını kazanabilmektedir. Sosyal öğrenme teorisine 

göre öğrenmenin, tepki sonuçları yoluyla ve model alma yoluyla gerçekleĢtiği 

anlatılmaktadır. Sosyal öğrenme teorisinin temel kavramlarından olan, model alma 

ile öğrenmenin; model alma, gözlemleyerek öğrenme, taklit, özdeĢleĢme, 

içselleĢtirmegibi terimlerle açıklandığı görülmektedir. Sosyal öğrenme teorisinde 

temel faktör, bireyin baĢkalarını gözlemleyerek öğrenmesidir. Birlikte öğrenme 

ortamında, öğrenenle, öğretenlerin etkileĢim içinde olması, öğrenen kiĢiye 

gözlemleme ile zihinsel fonksiyonlar geliĢtirmede katkı sağlayacaktır. Öğrenmenin 

etkililiği, öğrenenin, modelden gözlemlediği davranıĢı ortaya koyabilme kabiliyetine 

bağlıdır. Sosyal öğrenme teorisine göre model alma yolu ile öğrenme, bilgi aktarma 

iĢlevi yolu ile gerçekleĢmektedir. Gözlemci, yapacağı gözlemi sırasında, uygun 

davranıĢlara yol gösterici olan, model aldığı davranıĢların sembolik temsillerini 

kazanmaktadır (DemirbaĢve Yağbasan, 2005).  
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4.1.3. Öğrenme Düzeyleri 

 Örgütsel anlamda bir öğrenme, ancak örgüt içinde çalıĢanların katkıları ile 

gerçekleĢebilmektedir. Gerçek anlamda öğrenme, bireyler aracılığıyla 

sağlanmaktadır. Dolaysıyla, örgütsel öğrenmenin gerçekleĢmesinde öncelikle 

bireysel öğrenmenin, daha sonrada bireylerin bir araya gelerek oluĢturdukları ve grup 

dinamiği özelliklerini yansıtarak gerçekleĢtirdikleri öğrenmenin ve grupların 

birleĢerek oluĢturdukları örgüt bazında öğrenmenin incelenmesi gerekmektedir. Bu 

amaçla, öğrenme seviyeleri bireysel öğrenme takım halinde öğrenme ve örgüt 

düzeyinde öğrenme olmak üzere üçe ayrılmaktadır. Bunlar;  

 

4.1.3.1. Bireysel Öğrenme 

 Öğrenmenin ilk düzeyi bireysel (kiĢisel düzeyde) öğrenmedir. Bireysel 

öğrenme, bir insanın çevresine ait, birikmiĢ bilgilere ulaĢması veya yeni bilgilere, 

sezgileri veya biliĢsel süreçleri kullanarak ulaĢması, bunları algılayıp anlaması, 

yorumlaması, tecrübe etmesi ve elde ettiği sonuçlara göre davranıĢlarını ayarlaması 

anlamına gelir. Bir örgütün öğrenebilmesi, o örgütü meydana getiren, en küçük birim 

olan örgüt çalıĢanlarının öğrenebilmesine bağlıdır. Her ne kadar bireysel öğrenme, 

örgütsel öğrenmenin temelini oluĢtursa da örgütsel öğrenme, bireylerin öğrenmeleri 

toplamından farklı bir Ģeydir. Bu nedenle bireysel öğrenmenin böyle bir öneme sahip 

olmasıyla beraber tek baĢına yeterli olmadığı bilinmektedir (Budak ve Budak, 2004). 

 

4.1.3.2. Takım Halinde Öğrenme  

 Takım halinde öğrenme disiplini diyalogla baĢlar. Bu bir takımı meydana 

getiren bireylerin varsayımları askıya alıp birlikte düĢünme eylemine girme 

kapasitesidir. Takım halinde öğrenme önemlidir. Çünkü modern organizasyonlarda 

temel öğrenme birimi bireyler değil, takımlardır. Takımlar öğrenmedikçe örgütler 

öğrenemez (Diken, Öztürk ve Çoban, 2006).  

 Takım halinde öğrenme, bireysel yorumların paylaĢımını içermektedir. 

Diyalog, örgütsel öğrenmenin sağlanması için temel gereklilik ve anahtar faktördür. 
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Takım halinde öğrenme, grup içinde etkin çalıĢmayı, verimlilik toplantıları yapmayı, 

doğru kiĢileri doğru kanallara yönlendirmeyi içermektedir. Ayrıca, baĢarı ve 

baĢarısızlıkları paylaĢmayı, etkin çatıĢma çözümleri yaratmayı ve örgütsel çeĢitliliği 

gerekli görmektedir.  

 

4.1.3.3. Örgüt Düzeyinde Öğrenme  

 Örgüt düzeyinde öğrenme, grup düzeyinde ulaĢılan ortak anlayıĢ ve 

değerlerin, örgütün tamamı için geçerli olan sistem, yöntem, izlek (prosedür), 

beklenen davranıĢ kalıpları ve her isteyenin kolayca ulaĢabileceği ortak veri 

tabanlarına dönüĢtürülmesi anlamına gelir. Diğer bir anlatımla örgütsel öğrenme, 

örgüt içinde ortak bir amacı gerçekleĢtirmek için birlikte çalıĢan insanların yaptıkları 

iĢleri daha iyi anlamalarını ve sonuç da daha etkili olmalarını sağlamak için gerekli 

olan yeteneklerin geliĢtirilmesi ve bilginin elde edilmesi süreci olarak ele alınabilir 

(Erigüç ve Balçık,2007).  

 Öğrenmenin bu üç düzeyi birlikte ele alındığında örgütsel öğrenmenin, 

bireysel öğrenmeden kolektif öğrenmeye geçiĢi sağlayan bir köprüyle mümkün 

olduğu görülmektedir. Bu köprünün yapı taĢları; iletiĢim, Ģeffaflık ve bütünleĢmedir. 

Bireysel öğrenmeden örgütsel öğrenmeye geçiĢ; öncelikle çok yönlü ve sağlam bir 

iletiĢim kurulmasıyla mümkündür. Bunun yanı sıra iletiĢimle sağlanan bilgi akıĢının 

tüm çalıĢanlarca anlaĢılacak hale gelmesi diğer bir değiĢle Ģeffaf olması, açık bilgi 

haline dönüĢtürülmesi gerekmektedir. Köprünün tamamlanmasında son adım ise 

bilgilerin birleĢtirilmesi ve bütünleĢtirilmesidir.  

 

4.2. ÖRGÜTSEL ÖĞRENME 

4.2.1. Örgütsel Öğrenme Kavramı 

 Örgütsel öğrenmenin tanımını yapmak, öğrenmeyi bireysel ve örgütsel 

düzeyde olmak üzere, iki taraflı olarak ele almayı gerektirir ki; bir örgütün geliĢmesi 

için öncelikle o örgütte bireysel öğrenme süreçlerinin mevcut olması gerekir. Bu 

bağlamda G.J.B. Probst ve  S.S.T. Büchel tarafından yapılan örgütsel öğrenme tanımı 
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dikkate değerdir. Örgütsel öğrenme, örgütteki bilgi ve değer sistemlerinin değiĢimi 

ve geniĢlemesi, sorun çözme ve eylem kapasitelerinin geliĢtirilmesi ve örgüt 

çalıĢanlarının ortak referans çerçevesinin değiĢimi olarak ele alınabilinir (Düren, 

2000, s. 137) 

 Organizasyonel öğrenme, örgüt içinde ortak bir hedefe varmak için beraber 

çalıĢan insanların yaptıkları iĢleri daha iyi anlamalarını ve sonuçta daha etkili 

olmalarını sağlamak için gerekli olan yeteneklerin geliĢtirilmesi ve bilginin elde 

edilme sürecidir (Barutçugil, 2004, s. 145).  

 Örgütsel öğrenme, örgüt hakkındaki fikirleri yeniden incelemek için gerekli 

olan değiĢiklikler konusunda ayrıntılı açıklamalar yapan bir kavramdır. Üyeler, 

yetkilendirme ve grubun ortak kararları için yeni kurallar geliĢtirdikleri zaman 

örgütsel öğrenme söz konusudur. KiĢi tıpkı kendi davranıĢlarından kiĢisel faaliyet 

teorileri oluĢturduğu gibi, örgütün davranıĢ tarzlarından da örgüte ait faaliyet teorileri 

çıkarılabilir. Yani, örgüt çalıĢanları, örgütün kullanılmakta olan davranıĢ 

modellerindeki hataları bularak ve düzelterek iç ve dıĢ çevredeki değiĢikliklere cevap 

veren bir değiĢim uzmanı gibi hareket ettikleri zaman örgütsel öğrenmeden söz edilir 

(Dinçer, 1992, s. 47).  

 Örgütsel öğrenme değiĢik yazarlar tarafından Ģu Ģekilde tanımlanmıĢtır; Fiol 

ve Lyles’e göre örgütsel öğrenme, daha iyi bilgi ve kavrayıĢa sahip olma yoluyla 

örgütsel etkinliğin geliĢtirilmesi olarak ele alır. Huberise örgütsel öğrenmeyi, 

enformasyonu iĢleme yoluyla örgütün potansiyel davranıĢ alanının geniĢlemesi 

olarak değerlendirmektedir. Stata’ya göre ise, çeĢitli yönetim araç ve metotlarının 

örgütsel geliĢim ve değiĢimi kolaylaĢtırmak için firmaya entegre edilmesidir 

(Kalkan, Bahar 2006). Argyris ise, hataları ortaya çıkarma ve düzeltme süreci olarak 

örgütsel öğrenmeyi tanımlar. Nevis ve arkadaĢları örgütsel öğrenmeyi, örgütün 

tecrübelerine dayanarak performansını geliĢtirme kapasitesini veya süreçleri olarak 

açıklarlar (ArslantaĢ, 2006).  
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4.2.2. Örgütsel Öğrenme ÇeĢitleri 

 Bazı çalıĢmalarda örgütsel öğrenme tipleri olarak da adlandıran örgütsel 

öğrenme çeĢitleri; örgütlerde meydana gelen öğrenmenin hangi düzeyde olduğu ile 

ilgilidir. BiliĢsel ya da davranıĢsal geliĢim ve değiĢim olarak adlandırılabilecek 

öğrenmenin derinliğinin, kapsamının ne olduğu, yüzeysel mi yoksa değer değiĢimini 

de içeren kökten bir yapılanma mı olduğu, örgütsel öğrenme çeĢitleri kapsamında 

incelenen konulardır. Örgütsel öğrenme çeĢitleri konusunda yazında aĢağı yukarı 

aynı anlamlara gelse de kavram birliği bulunmamaktadır. Bu çalıĢmada tek etaplı 

öğrenme, çift etaplı öğrenme ve öğrenmeyi öğrenme ele alınacaktır.  

4.2.2.1. Tek Etaplı Öğrenme (Single-loop Learning) 

 Öğrenmenin en basit Ģekli olarak tek etaplı öğrenme, çalıĢanların çevrelerinde 

oluĢan problemleri tanımlamaları, çözüm stratejilerini geliĢtirmelerini, uygulamaya 

koymalarını ne yeni bilgiler kazanmalarını içermektedir. Süreçlere dair beklentiler ile 

gerçek çıktılar arasındaki farka dair yapılan geri besleme ile bu tarz öğrenme ile 

hataların düzeltilmesi, gerekli uyarlamaların yapılması ve nihayetinde sonuçlardaki 

sapmaların giderilmesi sağlanır. Kısacası tek etaplı öğrenme ile geçmiĢ deneyimler 

de dikkate alınarak, sorunlar saptanmakta; hedef ve standartlardan sapmalar ortadan 

kaldırılmaktadır. Bu öğrenme Ģeklinde, sorunların tespit edilip çözüme 

kavuĢturulmasıyla sapmalar ortadan kaldırılmakla beraber, mevcut faaliyet ve 

davranıĢların altında yatan temel norm ve değerler değiĢmemektedir (Akgün, Keskin 

ve Günsel, 2009).  

 Tek etaplı öğrenme, örgütün kültürel değerleri, inançları, normlarını ve inanç 

yapıları üzerinde herhangi bir değiĢikliğe yol açmamaktadır. Örneğin tek etaplı 

öğrenme, köklü değiĢikler yerine artımsal anlamda iyileĢtirmelerin gerçekleĢtirilmesi 

ile sonuçlanmaktadır.   

4.2.2.2. Çift Etaplı Öğrenme (Double-loop Learning) 

 Çift etaplı öğrenme ilk olarak 1977 yılında Chris  Argyris tarafından 

açıklanmıĢtır.Bu tip öğrenme, iĢ çevresinde olup bitenlere daha bütünsel bir açıdan 

bakmayı içerir. 
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 Çift etaplı öğrenme, hatayı düzeltmek için örgüt kurallarını değiĢtirmek 

gerektirdiği zaman uygulanan bir öğrenme Ģeklidir.  Bu kurallarla birleĢen strateji ve 

tahminlerin de yeniden yapılanması gereklidir. Bu durumda öğrenmenin çift yönlü 

olmasının sebebi, hata arayıĢını sadece örgütsel eylemde değil aynı zamanda 

normlarda da araĢtırmaktır. Çift etaplı öğrenmenin amacı, birbiriyle uyuĢamayan 

kurallara çözüm bularak, yeni öncelikler belirleyerek veya kuralları ve bu kurallarla 

iliĢkili strateji ve tahminleri yeniden yapılandırarak örgütsel büyüme ve sürekliliği 

sağlamaktır (Aydıntan, 2006, s. 67-68). 

. ġekil.7. Tek ve Çift Etaplı Öğrenme Döngüsü 

 Kaynak: Aydıntan B., Örgüt Zekası ve Yönetimi, Seçkin Yayın ları, Ankara, 2006, s.67.  

 Tek etaplı öğrenme uyum sağlamaya ve kopyalamaya yönelikken, çift etaplı 

öğrenme ise daha yaratıcı ve yeni fikirler meydana yöneliktir. Birçok örgüt, tek etaplı 

öğrenmede gayet baĢarılıdır, performanslarını amaçlarına göre ölçmektedir ve 

iĢlemsel süreçleri değiĢtirerek hatalarını ve ya farklılıklarını düzeltmektedirler. Çok 

az örgüt, çift etaplı öğrenmede uzmanlaĢmıĢtır ve değiĢen çevreyle iliĢkili olarak 

normlarını, amaçlarını ve ya politikalarını düzenlerler. Bütçeleme, tek etaplı 

öğrenmenin aracıyken, stratejik planlama ise çift etaplı öğrenmenin bir aracıdır.  

 

4.2.2.3. Öğrenmeyi öğrenme  

 Öğrenmeyi öğrenme, örgütün nasıl öğreneceğini, öğrenme kapasitesini ve bu 

süreci devam ettirebilme gücünü ortaya koyar. Bu öğrenme düzeyinde kiĢiler, 

-Normlar
-Tahminler
-Stratejiler

Örgütsel Eylem Sonuçlar

TEK YÖNLÜ ÖĞRENME

ÇĠFT YÖNLÜ ÖĞRENME
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öğrenmeyi neyin kolaylaĢtırdığını veya neyin engel olduğunu ortaya çıkarırlar, yeni 

öğrenme stratejilerini belirleyerek bunları değerlendirir ve geliĢtirirler. Bu öğrenme 

tek ve çift etaplı öğrenmeleri nasıl oluĢturacağımızı ve oluĢturulan bu öğrenmeyi 

nasıl amaçlarımız doğrultusunda kullanacağımızı gösterir. Ayrıca bu öğrenme grup 

üyelerinin geliĢimine, yaratıcılığına artan düzeyde katkı sağlamaktadır (Kıngır ve 

Mesci, KıĢ 2007). Kısacası öğrenmeyi öğrenme, örgütün hatalarını nasıl bulacağını, 

nasıl düzelteceğini, normlarını nasıl sorgulayacağını ve yeniden nasıl 

yapılandıracağını gösterir.  

 Öğrenmeyi öğrenme aĢaması, önceki öğrenme süreçlerinin nasıl iĢletildiğinin 

öğrenilmesinin yanı sıra, çift etaplı öğrenme sürecine, örgütün çevre ile olan 

iliĢkilerinin de eklenmesi ile çevre ve örgütün bir bütün olarak algılanmasını sağlar. 

Diğer bir deyiĢle, tüm organizasyonunu çevre ile arasındaki iliĢkileri ortaya koyarak 

sistem yaklaĢımı içinde bütün olarak anlaĢılmasını hedefler.  

 

4.2.3. Örgütsel Öğrenme Süreci 

 Örgütsel öğrenme, bilginin elde edilmesi, yayılması, yorumlanması, tekrar 

kullanılmak ve değerlendirmek üzere örgütsel hafızada saklanması Ģeklinde gruplara 

ayrılabilecek bir bilgi iĢleme süreci olup örgütün faaliyetlerini etkiler. Örgütsel 

öğrenme süreci, dört aĢamadan ibarettir. Bunlar: 

 

4.2.3.1. Bilginin Elde Edilmesi 

 Örgüt, ilgili olduğu enformasyonu ve bilgiyi hem iç hem de dıĢ çevresel 

unsurları tarayarak toplar. Önceden sahip olunan bilgiler, tecrübeler, iĢletme dıĢı 

deneyimler ve stratejik faaliyetler, bilgi edinilmesindeki temel kaynaklardır. 

Enformasyon veya bilgi, örgüt tarafından resmi olarak elde edilebilir. Örneğin, pazar 

araĢtırması, araĢtırma ve geliĢtirme faaliyetleri, performans değerlendirmeleri, rakip 

ürünlerin analizi gibi. Ġnformel olarak da enformasyon veya bilgi edilebilir. 

(Aydıntan, 2006, s. 71-72). 
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Örgütün içinde bulunduğu endüstriyle ilgili yayınları, finansal yayınları, 

gazeteleri okumak, haberleri dinlemek gibi örnekler, informel enformasyon veya 

bilgi edinimine örnek verilebilir  

 

4.2.3.2. Bilginin Yayılması 

 Enformasyon ve bilginin dağıtılması/yaygınlaĢtırılması olarak da adlandırılan 

bu aĢama farklı kaynaklardan elde edilen enformasyon ve bilginin değiĢim ve 

paylaĢımının gerçekleĢtirildiği bir süreci ifade etmektedir. Enformasyon ve bilgi 

resmi ve gayri resmi yollarla dağıtılabilmektedir. Enformasyonun ve bilginin 

dağıtılması öğrenme sürecinin kapsamlılığını etkilemektedir. Enformasyon ve 

bilginin etkili bir biçimde yaygınlaĢtırıldığı bir organizasyonda daha geniĢ bir 

öğrenme gerçekleĢecek ve kaynaklardan yararlanma imkânı da artacaktır. 

Enformasyonun ve bilginin değiĢim ve paylaĢımının sağlıklı olarak 

gerçekleĢtirilebilmesi imkânı, örgüt kültürünün paylaĢıma açık olma düzeyi ve 

paylaĢımı destekleyici mekanizmaların geliĢkinlik seviyeleri ile doğru orantılıdır  

(Kalkan, Bahar 2006). 

 Bilgi transferi doğrudan doğruya birlikte çalıĢarak, iletiĢimle, yaparak 

öğrenme, çıraklık, yüz yüze tartıĢmalar,  mentorlük, doküman değiĢimi ve süreçlere 

yerleĢtirilen bilgi aracılığıyla oluĢabilir 

 

4.2.3.3. Bilginin Yorumlanması ve Anlamlandırılması  

 Bilginin yorumlanması ve anlamlandırılması aĢaması enformasyonun 

anlamlandırılma süreci olarak da bilinmektedir. Söz konusu süreç keĢifsel olmaktan 

ziyade yaratıcı bir süreçtir.  Anlamlandırma sürecinde farklı seviyelerde bilgi 

oluĢturulabilir. Farklı yorumlamaların ortaya çıkmaları örgütün potansiyel davranıĢ 

alanını geniĢleteceğinden, örgütsel öğrenmede bir artıĢ söz konusu olur. Öte yandan 

anlamlandırma sürecinde firma çalıĢanlarının ulaĢtığı ortak anlamlar, birlikte hareket 

etmek ve bilgiyi etkili bir biçimde değerlendirmek için imkân sağlarlar. Ayrıca 

gelecekte elde edilebilecek bilgi ve enformasyonun nasıl yorumlanacağını da 

etkilerler (Acar,2007). 
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 Yorumlamanın etkinliği açısından önemli olan son nokta ise bilgi 

boĢaltmadır. Bilgi boĢaltma; kullanılmayan, baĢarısız, uygun olmayan bilginin  

atılması, bellekten silinmesi sürecidir. Bilgi boĢaltma bilinçli bir süreç olup geçici 

olarak etkinsizliğe yol açsa da yaratılan yeni bilgilerin eski davranıĢlar için uygun 

olmaması nedeniyle, bu süreç sonunda örgütlerde yeni öğrenme sürecinin yaratılması 

mümkün olur 

 

4.2.3.4. Bilginin Saklanması ve Yeniden Değerlendirilmesi 

 Bu seviye de örgütsel hafıza fonksiyonlarının aktif rol oynadığı bir seviyeyi 

ifade etmektedir. Bu etap, bilginin elde edilmesinden öte bir durumdur. Çünkü 

sadece bilginin kazanılması, önemli değildir. Önemli olan bilginin kazanıldıktan 

sonra, bilgiyi alan tarafından anlaĢılabilmesi, yorumlanabilmesi ve bir sonuç elde 

edilebilmesidir. Bilginin alan tarafından yorumlanması ve bir sonuç elde edilebilmesi 

(içselleĢtirilmesi) gerçekleĢmezse, öğrenme oluĢmaz. Bundan dolayı örgüt üyelerince 

içselleĢtirip özümsenmesi gerekir. Bilgiye ulaĢılması ve bilginin bir kiĢiye ulaĢması, 

kiĢinin ondan kendine göre bir mana vermesi ve özümsemesi çok farklı olaylardır 

Bilgiyi alan kiĢi, ona belirli bir bakıĢ açısıyla veya belirli bir varsayımla yaklaĢır, 

diğer bir ifade ile seçici bir algılama sürecine girer. Seçtiği parçaları, kendi düĢünce 

modelleri ile karĢılaĢtırır. Bu süreç sonunda eğer kiĢi, kendi düĢünce modelleri veya 

kalıpları ile yeni sahip oldukları arasında bir iliĢki kurarsa, bunu özümseyerek 

içselleĢtirir ve böylece uzun dönemli hafızasına yerleĢtirir, saklar. Bu durumda kiĢi 

için öğrenme gerçekleĢmiĢ olur. Konu örgütsel öğrenme olunca, süreç daha karmaĢık 

bir hal alır (Akkoç, 2008).  

 Örgütsel hafıza bilgiyi saklama ve yeniden değerlendirme faaliyetlerine 

yönelik bir yapıya yönelik bir süreç olup, bireysel ve örgütsel düzeyde çeĢitli 

seviyelerde temsil edilen bir oluĢumdur. Saklanan bilgi, örgütün gelecekteki algılama 

biçimi ve karar verme düzeyleri üzerinde etkili olmaktadır, dolayısıyla örgütsel 

hafızanın geliĢime açık bir yapıya sahip olması örgüt için oldukça önemlidir.  
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4.2.4. Örgütsel Öğrenmenin Özellikleri 

 Örgütsel öğrenme, plansız bir Ģekilde meydana getirilecek bir olay olmaktan 

çok, örgütsel hedeflerle bağlantılı ve planlı Ģekilde, sistematik bir çerçevede 

elealınması ve yönlendirilmesi gereken olaydır. Bu çerçevede örgütsel ö ğrenmenin 

özellikleri aĢağıdaki Ģekilde sıralanabilir (Seymen ve Bolat, 2002); 

 

 • Örgütsel öğrenme, sorumluluğu bireylere veren, bireyleri öğrenen varlıklar 

olarak gören ve tüm örgüt üyelerinin aktif katılımını gerektiren bir süreçtir.  

 

 • Örgütsel öğrenme, davranıĢlar yanında örgütsel yapıda da değiĢim içeren bir 

süreçtir. Bireysel öğrenmeden, birlikte öğrenmeye geçiĢ de destek sağlamaktadır.  

 

 • Örgütsel öğrenme dinamik bir sürece sahip olup, sürekli değiĢimi esas 

kılmaktadır. 

 

 • Örgütsel öğrenme, faaliyetlerin sonucuna bağlı olarak, değiĢik seviyelerde 

ve hızlarda meydana gelebilmektedir.  

 

 • Örgütsel öğrenme, genellikle örgütler için olumlu sonuçlar doğursa da her 

zaman doğru ve iyi sonuçlar doğurmayabilir. Bu durum, bireysel düzeyde ve resmi 

olmayan öğrenmede de aynıdır,  

 

 • Örgütsel öğrenme, örgütün tüm iç ve dıĢ çevre elemanlarından yeni bilgiler 

öğrenilmesi demektir. Bu yönüyle örgütsel öğrenme, geniĢ kap samlı bir süreçtir. 

 

 • Örgütsel öğrenme vasıtasıyla elde edilen bilgiler ve kazanılan deneyimler 

hemen uygulanabileceği gibi ileride kullanılmak üzere örgütün hafızasında da saklı 

tutulabilir. Bu özellik, örgütsel belleğin varlığını gerekli kılmaktadır.  
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4.2.5. Örgütlerin Öğrenme Biçimleri 

 Örgütler öğrenmeyi gerçekleĢtirirken, farklı yollar denerler. Örgütsel 

öğrenme meydana gelirken, aslında örgütün tüm çalıĢanlarının ve bölümlerinin 

katkısı olmaktadır. Örgütsel öğrenme sürecine katkıda bulunan ve örgütün pazarda 

liderliği ele alabilmesi için kullanabileceği faktörleri dört grupta toplanabilir; 

 

4.2.5.1. GeçmiĢten ve Hatalardan Öğrenmek 

 Öğrenme stratejilerinin kullanabilmenin ilk yolu Ģirket çalıĢanlarının ve 

Ģirketlerin geçmiĢ deneyimlerinden yararlanmaktır. ÇalıĢanların sahip oldukları farklı 

tecrübeler veya hatalar paylaĢıldığında, diğer çalıĢanların ders alabileceği ve yeni 

sonuçlar ortaya koyabilecekleri bir ortam oluĢturur. BaĢkalarından öğrenmek, farklı 

deneyimlere sahip olmak demektir. ĠĢletmelerin geçmiĢte baĢarılı olmaları demek, 

günümüzün rekabet ortamında da baĢarılı olacakları anlamına gelmez. Ancak, 

geçmiĢteki baĢarılarını unutmayan ve anlardan bir Ģeyler öğrenen ve baĢarılarının 

devamını sağlamak için çaba harcayan örgütler, baĢarılarının devamını 

sürdürebileceklerdir. Yapılan hatalar ise üzerinde en çok düĢünülmesi gereken 

konuların baĢında gelmektedir. Hataların üzerinde tekrar tarafsız bir biçiminde 

düĢünmek, farklı düĢünce tarzlarının ortaya çıkmasına ve geleceği yönlendirmesine 

neden olur. Hatalardan alınan dersler, aynı hataları bir kere daha tekrarlanmasını 

önler. GeçmiĢteki hatalardan baĢarılı dersler çıkarabilmek için, hataların tüm 

çalıĢanlarla paylaĢılması, sistematik ve detaylı analizlerin yapılması gerekmektedir 

(Tikici, M.,2005). 

 GeçmiĢten ve hatalardan öğrenmek,  aynı hataların tekrarlanmaması açısından 

önemlidir.  Ġdeal olan,  ilk seferde gerekli olanı doğru Ģekilde yapmaktır.  Ancak,  

insanın olduğu yerde hatanın olması doğaldır. Önemli olan bu hatalardan ders 

alınması ve tekrarlanmamasıdır.  

4.2.5.2. MüĢterilerden Öğrenmek  

 ĠĢletmeler, ancak müĢteri istek ve ihtiyaçları doğrultusunda ürün geliĢtirip 

ürettiklerinde, satıĢlar artar. Satın alacağı ürünü kendisi oluĢturan müĢteri ise, 

üründen daha fazla tatmin elde eder. MüĢterileri, iĢletme için bir entelektüel sermaye 
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olarak değerlendirilip, onların düĢüncelerinden veya yeni fikirlerinden yararlanarak 

daha mükemmel ürünler tasarlanıp üretebilirler. MüĢterilerden öğrenmek, 

iĢletmelerin değer vermesi gereken en önemli öğrenme stratejilerinden biridir. Ürün 

veya hizmetin son kullanıcısı olarak müĢteri, üründen beklentilerini en somut 

biçimde ortaya koyabilecek kiĢidir. MüĢterilerde, ürünleri tarafsız biçimde 

değerlendirecek ve eleĢtirici yapabilecek kiĢilerdir.  Bundan dolayı müĢteriler 

iĢletmenin entelektüel bir kaynağı olarak değerlendirmek, bilgi ve tecrübelerinden 

yararlanmak, iĢletmelerin öğrenme stratejilerinin özünde bulunmalıdır (Yazıcı, 2001, 

s. 120-121). 

 

4.2.5.3. Birlikte Öğrenmeyi Öğrenmek 

 Ġnsanlar karĢılıklı etkileĢim sonucu gerçekleĢen paylaĢım yoluyla daha kolay 

öğrenirler. Bu birliktelik insanlar üzerinde sinerjik bir etki oluĢturarak daha kolay ve 

daha fazla miktarda bir öğrenme oluĢtururlar. Birlikte öğrenme, iĢletmenin bir 

bölümündeki çalıĢanlar arasında meydana gelebileceği gibi, değiĢik iĢletme 

fonksiyonlarını yerine getiren bölümler ve hatta iĢletmeler arasında da 

gerçekleĢebilir.Birlikte öğrenme aynı zamanda yöneticilerin ve her kademede 

çalıĢanların birlikte, etkin bir Ģekilde çalıĢmasını ve bilginin iĢletme içinde daha 

çabuk ve etkin bir biçimde yayılmasını kolaylaĢtırır, hataların tekrar yapılmasını 

önler (Çalık, b.t.). 

Örgütsel öğrenme, zaman içinde rekabetçi avantaj sağlayacak olan, uzun 

vadeli bir süreçtir. Bütün organizasyonlar öğrenebilme yeteneğine sahiptirler.  Ancak 

bazıları diğerlerinden daha etkin bir Ģekilde öğrenirler. Öğrenmenin etkinliğini 

belirleyen faktörlerin baĢında yöneticiler gelmektedir.  Organizasyonun baĢarılı bir 

Ģekilde öğrenmesi, yönetimin tüm dikkatini ve katılımını gerektirir.  Yani yöneticiler,  

etkin öğrenmenin gerçekleĢeceği bir ortamın yaratılmasından sorumludurlar.  
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4.2.5.4. Kıyaslama Yaparak Öğrenmek (Benchmarking)  

 Öğrenmenin bir diğer yolu da rakiplerin uyguladıkları teknikleri ve 

ürünlerinde ulaĢtıkları satıĢ rakamlarını kendine birer referans kabul etmektir. Bu 

kıyaslama veya benchmarking olarak bilinir. ĠĢletmeler, benchmarking testleri 

neticesinde rakip ürünleri sahip olduğu ürünlerle detaylı bir Ģekilde karĢılaĢtırma 

fırsatı bulup negatif ya da pozitif yönlerini görme Ģansı bulabilir (Barutçugil, 2002, s. 

152-154). 

 Kıyaslama yaparak öğrenme, aynı zamanda baĢarılı uygulamalara sahip olan 

örgütlerin bu uygulamalardan da bir Ģeyler öğrenmesidir. Kıyaslama yoluyla 

öğrenme, bir örgütün, iyileĢme ve geliĢme amacıyla, diğer örgütlerin ürünlerini, 

hizmetlerini, iĢ süreçlerini, yönetim yaklaĢımlarını incelemek, onların nasıl ve hangi 

uygulamalarla baĢarıyı yakaladıklarını anlamayı, öğrenmeyi sağlayan, öğrenmeyi 

sağlamak için kullanılan sürekli, sistematik ve planlı bir süreçtir. Bir örgütün, baĢka 

bir örgütün baĢarılı uygulamalarını sürekli izlemesi, onlarla kendini kıyaslaması, 

onların baĢarılı uygulamalarının analiz edilmesini ve öğrenmesini sağlar. Bu 

öğrenme sayesinde, verimlilik artıĢı, teknolojik adaptasyon sağlayarak sıçrama ile 

diğer örgütlere örnek olacak bir yapıya kavuĢurlar ya da rekabet üstünlüğü sağlar. 

Kıyaslama sürekli bir araĢtırma, inceleme, öğrenme ve böylece örgütsel zayıflıkların 

elde edilen bilgiler ile giderilmesini ve fırsatlar yakalayarak, zayıf yönlerin üstünlüğe 

dönüĢtürülmesini amaçlayan bir yöntemdir.  

 

4.2.5.5. Deneyerek Öğrenme  

 Sektördeki yapılanmalara ve yeniliklere ayak uydurabilmek, örgütsel 

öğrenmede önemli bir kavramdır. Bunun için yeni yaklaĢımların denenerek 

öğrenilmesi gerekir. Yeni yaklaĢımların denenerek öğrenilmesi araĢtırma ve 

geliĢtirme, test etme, deneme, iç süreçlerinde iyileĢtirmeler yapma, yeni yaklaĢımları 

cezalandırmama, ödüllendirme, uygulamaya yönelik uygun yaklaĢım ve politikaların 

belirlenmesini içerir (Akkoç, 2008).  

 GeliĢmeleri takip edebilmek için ilgili uygulamalar konusunda verilen 

seminerler takip edilebilir, bu uygulamaları kendi bünyesinde faaliyete geçmiĢ 
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firmalara ziyaret edilebilir. Ayrıca kurum bünyesinde imkânlar dâhilinde kurulacak 

araĢtırma geliĢtirme departmanı ile sektördeki değiĢmelerin mevcut ürünlere 

getirebileceği yenilikler, artılar, eksiler, uygulama ve testler neticesinde ortaya 

çıkarılmalıdır.  

 

4.2.6. Örgütsel Öğrenmeyi GeliĢtiren Faktörler 

 Örgütsel öğrenmenin geliĢmesini ve kalıcılığını sağlayan faktörler Ģu 

tanımlamak mümkündür (Tikici, M.,2005); 

PaylaĢılan Vizyon: Vizyon, geleceğe dair ideal bir görüntüdür. Örgüt içinde 

paylaĢılan bir vizyonun oluĢturulması çalıĢanların, örgütsel amaçlar ile bireysel 

amaçların kolayca birbiriyle uyumlu olmasını sağlar. Birlikte, ortak düĢüncelerin 

paylaĢılması ile ortaya konan bir vizyon, tüm çalıĢanlar tarafından kolayca 

benimsemesini sağlar. 

Örgüt Kültürü: Kültür, bir grubun, dünyanın nasıl olduğu ve olması 

gerektiği hakkında ortaklaĢa paylaĢtıkları ve duyguları, düĢüncelerini, değer 

yargılarını gösteren temel varsayımlardır. Kültür, örgütün hareketini sağlayan 

paylaĢılan inançlardan, ideolojilerden ve normlardan oluĢmaktadır. Normlar, 

örgütsel, davranıĢsal ve biliĢsel geliĢimi sağlar. Dolayısıyla, örgütsel öğrenmenin 

meydana gelebilmesi için bu norm veya inanç sistemlerinin değiĢtirilmesi gerekir.  

Esneklik Sağlayacak Strate ji: Örgütün stratejik durumu, onu öğrenme 

kapasitesini gösterir. Strateji, hedefleri ve stratejiyi uygulamak için gerekli 

faaliyetleri belirler. Strateji, örgütün çevreyi anlama yeteneğini geliĢtirir. Böylece 

strateji, örgüte daha farklı düĢünme ve karar verme seçenekleri sunar.Stratejilerin 

esnek bir biçimde oluĢturulması, öğrenme sonucu oluĢan değiĢimlerin süratle 

uygulamaya konmasını sağlar. 

Çevresel Faktörler: Örgütün iç veya dıĢ çevresi, örgütün uyum sağlama 

yeteneğinden çok daha hızlı bir Ģekilde değiĢiyorsa, örgütün öğrenmesi daha zor hale 

gelir. Bunun tersi olarak, eğer örgütün iç ve dıĢ çevresi çok statik ise, örgütün 

öğrenme Ģansı da azalmaktadır. Bu durumda da iĢletmenin çevresinden bir Ģeyler 

öğrenme olasılığı ortadan kalkmaktadır. Dolayısıyla öğrenme, bu iki uç arasında 
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sağlanacak gerilme ile gerçekleĢtirecektir. Öğrenmenin gerçekleĢmesi için belirli bir 

miktar gerilimin olması var olması gerekmektedir. Dinamik çevre Ģartları, öğrenen 

organizasyonlar için bir yarıĢma veya kendini rakipleriyle ölçme fırsatı meydana 

getirerek yeni öğrenme olanaklarını ortaya çıkarır.  

Organizasyon Yapısı: Öğrenen organizasyonların örgüt yapıları ancak 

katılımcı, organik, karar verme süreçlerinde fikir birliğine dayalı, çalıĢanların 

hareketlerini kısıtlamayan, onları özgür, korkusuzca ve limitsiz bir biçimde 

düĢünmeye yönlendiren yapılar olduklarında etkinlik kazanacaklardır. Bunu 

sağlamada en önemli rol ise, liderlere düĢmektedir.  

Teknoloji: ĠĢletme içinde kullanılan bilgisayar ve enformasyon teknolojileri, 

örgütün öğrenmesi önemli katkılar sağlar. Enformasyon teknolojilerinin kullanılması 

ile birlikte, insanların birbirleriyle olan iletiĢimleri kolaylaĢmıĢ, bilginin bir yerden 

baĢka bir yere taĢınması sorunu ortadan kalkmıĢtır. Tüm çalıĢanların bilgiye 

istedikleri yerde istedikleri Ģekilde ulaĢmaları, yeni bilgilerin paylaĢılmasını 

kolaylaĢtırmıĢ ve bölümler arasındaki engelleri ortadan kaldırmıĢtır. Bilgi 

paylaĢımının doğurduğu sinerjik etkiyle, yeni fikir ve buluĢların doğması 

kolaylaĢmıĢ, bu da iĢletmelerin rekabet üstü olmalarında, yeni rekabetin boyutlarını 

değiĢtirmelerinde önemli bir geliĢme sağlamıĢtır.  

Örgütsel Hafıza ve Örgütün Unutma Yeteneği: Örgüt hafızası veya 

örgütsel bellek, örgütlerin öğrendiklerini depolayabilme, sonradan tekrar kullanma 

ve gerektiğinde yenilerini öğrenebilmek için eskilerini unutabilme yetenekleridir.  

 Örgütsel öğrenme bireyler sayesinde gerçekleĢmiĢ olsa da, bunu sadece 

bireylerin öğrenmelerinin toplamı olarak görmek yanlıĢ olur. Örgütlerde bireyler 

bulunmamasına rağmen, kendi hafızaları bulunmaktadır. Bireylerin kiĢiliklerini, 

alıĢkanlıklarını ve inançlarını geliĢtirmeleri gibi, örgütler dünya görüĢlerini ve 

ideolojilerini zaman içinde geliĢmektedir. Örgüt, kendisine yeni katılanlar veya 

ayrılanlar olsa da, örgüt hafızası belirli davranıĢ kalıplarını, normlarını ve değer 

kalıplarını diğer çalıĢmalara aktarmak veya paylaĢmak amacıyla saklar. Yani, 

örgütsel hafızanın temel iĢlevi, örgüt içinde çalıĢanların yaĢadıkları tecrübelerin, elde 

ettikleri sonuçların veya öğrendiklerinin, örgüt kültürünün, çalıĢma biçimlerinin, 
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daha sonra kullanılmak üzere diğer çalıĢmalara aktarılması veya zaman içine 

unutulup gitmesinin önlenmesidir.  

 

4.2.7. Örgütsel Öğrenmeyi Engelleyen Faktörler 

 Senge, örgütlerin öğrenememesi bir tesadüften öte, süregelen yönetim 

biçiminin, insanların iĢlerini tanımlama Ģeklinin ve geleneksel tek taraflı düĢünme 

yöntemlerinin doğal bir sonucu olarak açıklar. Buna göre, örgütlerde öğrenmeyi daha 

iyi hale getirmek için, ilk yapılması gereken, öğrenmeyi engelleyen aĢağıda 

sıralanmıĢ yedi temel nedeni açıklamak gerekir (Düren,2000, s. 146-147);  

“Pozisyonum Neyse Ben Oyum” Algılaması: ÇalıĢanlara, iĢlerine sadık 

kalmaları öğretilmiĢtir ve çalıĢanlar çoğunlukla, iĢleri ile kendi kimliklerini 

özdeĢleĢtirirler. Bundan dolayı, çalıĢanlar sadece kendi pozisyonları üzerinde 

yoğunlaĢarak, ortak çalıĢmayla ilgili sorumluluk duygusu almaktan kaçınırlar.  

“DüĢman DıĢarıda” Sendromu: Ġnsanlarda, iĢler yolunda gitmediğinde, 

bundan bir baĢkasını sorumlu tutma eğilimi vardır. Bu hastalık tablosu, insanın kendi 

kendini değerlendirmesine ve geliĢtirme en büyük engeldir.  

“Sorumluluk Üstlenme Kuruntusu”: Önceden etkin olma, tepkisel olmanın 

örtülü hali olarak yöneticiler tarafından vurgulanan bir yaklaĢım, yanlıĢ bir 

görüntüdür. Gerçek olan, önceden etkin olma, kiĢinin sahip olduğu problemleri 

kendisi çözmesi kiĢisel sorumluluğunu irdelemesidir. Ancak insanlar, genelde, 

üstlenme görüntüsü vererek, sorunların kaynaklarını dıĢsal faktörlerde arama eğilimi 

taĢımaktadırlar.  

Olaylara Takılıp Kalma” AlıĢkanlığı: Olaylar üzerinde yoğunlaĢmak, 

insanı, satıĢ raporları, bütçe harcamaları, iĢten çıkarılmalar gibi daha gerçekçi ve 

ölçülebilir sonuçlara doğru götürmektedir. Oysa öğretici olan, olayları önceden 

tahmin edebilmek, sebeplerini araĢtırmak ve iĢletme için tehdit oluĢturan sessiz 

eğilimleri belirleyebilmektir.  

Tehditleri ve Hata Yapma Risklerini Görmeme: Tehditlere pasif olarak 

uyum sağlamaya çalıĢmak, değiĢimler karĢısında gerekli tepkiyi vermemektir.  
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Tecrübeyle Öğrenme Hayali: Tecrübelerden öğrenmiĢ olma yanılgısı 

taĢıyarak, sistemin diğer unsurlarındaki geliĢmeleri atlamak, önem vermemek, 

böylece de sorunların gerçek sebeplerini anlayamamak, önemli bir öğrenme 

engelidir.  

“Yönetici Takım Miti”: Yönetimde birlik olma imajı, genellikle yüzeyseldir 

ve gerçekte her yönetici, kendi etki ve kontrol alanını üstü kapalı olarak öne 

çıkarmaya çalıĢır. Sorunlar baĢ gösterdiğinde, yöneticiler arasındaki birlik ve uyum 

görüntüsü bozulur.  

 Örgütsel düzeyde bir örgütün sürekli ve düzenli Ģekilde öğrenen bir yapı 

haline gelememesi, mevcut durum zihniyeti çerçevesinde, varolan ve geçmiĢe ait 

deneyim ve birikimlerine sıkı sıkıya bağlanmasından kaynaklanmaktadır. Öğrenme, 

mevcut bilgi, beceri ve tecrübe yapısını sarsan bir olaydır. ĠĢletmenin mevc ut 

durumunu koruma eğilimi, o anki uygulamalar baĢarılı ise, daha da yüksel 

olmaktadır. 

 

4.2.8. Öğrenen Örgüte GeçiĢ AĢamaları 

 Öğrenme olayı esas itibari ile bir örgütün çalıĢanları ve çevresi ile iliĢki 

kurma ve bu olgulara yaklaĢım biçimi ile ilgilidir. Bu açıdan yaklaĢıldığında 

örgütlerin bir geliĢim süreçlerinin olduğu ortaya çıkmaktadır. Örgütlerin, öğrenen 

örgüt durumuna gelebilmeleri, belli bir geliĢim sürecinin sonunda gerçekleĢir. 

Öğrenen örgüt, bu sürecin en son aĢaması olarak belirlenmektedir. Bu yaklaĢıma 

göre örgütlerin geliĢim süreci aĢağıdaki aĢamalardan oluĢmaktadır.  

4.2.8.1. Bilen Örgütler 

 Bu örgüt modeli, en eski modeldir. Bu tip örgüt modelinde örgütün, 

çevresindeki değiĢime tepki olarak değiĢtiği düĢüncesi yer almaktadır. Örgütler, 

eğiĢen çevre koĢularına göre, mevcut mal ve hizmetlerine eklemeler yaparlar bu 

değiĢimler öğrenme sonucu ortaya çıkmaz. Birçok Ģirket, çevresel değiĢimlere uyum 

sağlayarak kültürel değerler, temel varsayımlar ve örgüt yapısındaki değiĢimlerin güç 

olduğunu anlamıĢlardır. Bu örgütler. Tek döngülü öğrenme ve uyum stratejisini 

benimsemiĢler, bu yüzden de uyum sağlayıcı öğrenmenin ötesine geçememiĢlerdir. 
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Bilen örgütler, her Ģeyin en iyisini bildiğine inanırlar, çalıĢanların kurallara itaat 

etmelerini isterler ve nedenlerini sormamalarını isterler. Bilen örgütlerde rasyonellik 

ve en iyi anlayıĢı hâkim olmuĢtur. Klasik yönetim anlayıĢında daha sıklıkla görülen 

bu modelin sonucu olarak örgütlerdeki komuta ve kontrol yaklaĢımı ortaya çıkmıĢtır. 

ĠĢlerin uzmanlaĢmayı sağlayacak Ģekilde parçalara bölünmesi, zaman ve hareket 

standartlarını, çalıĢanların insani yönünün arka planda bırakılması ve iĢin daha ön 

planda tutulması, bu modelin önemli temellerini oluĢturmaktadır  (CoĢkun, Dalay ve 

AltunıĢık, 2002). 

Bilen örgütler pazar paylarını rakipleri ve pazar koĢulları değiĢmediği sürece 

belli noktaya kadar koruyabilirler. Ancak ekonomilerin doğal sonucu olan geliĢim ya 

da değiĢimler karĢısında bilen örgüt olmak farklılığı uyum süreçleri yaĢayarak 

geliĢtirmeye çalıĢmak yeterli olmayacaktır.  

 

4.2.8.2. Anlayan Örgütler 

 Bilen örgütler, zaman geçtikçe iĢlevini daha farklı Ģekilde yapmaları 

gerektiğinin farkına varmıĢlardır. Özellikle 1980’lerde yabancı rekabetin artması, 

tüketicilerin değiĢen talepleri ve teknolojideki sürekli geliĢme örgütleri en iyi tek bir 

yol arayıĢından farklı yönlere doğru yönlendirmeye baĢlamıĢtır. 1980’lerde örgüt 

kültürü, örgütleri yönlendiren temel faktör olmuĢtur. Örgüt kültürü ile birlikte 

örgütün değer verdiği temel değerler daha iyi anlaĢılmaya baĢlanmıĢtır. Anlayan 

örgütlerin temel felsefesi, örgüt değerlerinin tüm çalıĢanlar tarafından anlaĢılmasını 

ve uygulamasını sağlamak olmuĢtur. Bu tip örgütlerde, çalıĢanlar davranıĢlarında 

örgüt kültürünü kendilerine rehber edinirler. Ancak, kendi değerlerine uyan çevresel 

değiĢikliklerle baĢ edebileceklerinden, ani ve beklenmedik değiĢiklikler bu tür 

örgütlerde öğrenme oluĢturmaz (Basım, 2009, s. 66).  

 Anlayan örgütlerde, çalıĢanlar davranıĢlarında örgütün kültürünü kendilerine 

rehber edinirler. Ancak, sadece kendi değerlerine uyan çevresel değiĢikliklerle baĢ 

edebileceklerinden, ani ve beklenmedik değiĢiklikler bu tür örgütlerde öğrenme 

yaratmaz. 

 

http://www.netkitap.com/yazar_sayfa.asp?kisiID=23970
http://www.netkitap.com/yazar_sayfa.asp?kisiID=23969
http://www.netkitap.com/yazar_sayfa.asp?kisiID=20775
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4.2.8.3. DüĢünen Örgütler 

 DüĢünen örgütlerin temel prensibi, örgütlerin aksayan yönlerinde yönetim 

tekniklerini kullanmaya dayanır. Bu anlayıĢ, örgütün herhangi bir yönünde aksama 

oluĢtuğunda, örgütün bunu düzelteceğini, bir daha böylesi problemlerle 

karĢılaĢmasını önleyerek tedbirleri alacağını ve bunun için gerekli modelleri ve 

sistemleri geliĢtireceğini kabul eder. DüĢünen örgütler, iĢ ile ilgili sorunların çabuk 

belirlenmesi, analizinin yapılması ve uygulamaya geçilmesi konularına ağırlık verir 

ve yöneticilerini bu konularda eğitirler. Bu tür örgütler, iĢi bir tür sorunlar dizisi 

olarak görür, mevcut sorunlara hızlı çözümler üretmeye çalıĢır ama temeldeki soruna 

değinmezler. DüĢünen örgütler ayrıca, henüz mevcut olmayan olasılıkları araĢtırarak 

çıkabilecek sorunlar üzerinde çözüm üretmeye de çalıĢmazlar. Bu yaklaĢım, iĢ 

sorunlarının çözümümde tepkici programları esas alır ve çoğunlukla yönetimin bakıĢ 

açısını kısıtlayarak öğrenmeyi engellerler (CoĢkun vd., 2002). 

 DüĢünen örgütlerin temel felsefesi “eğer bozuksa hızlı bir Ģekilde onar, ama 

nedenler üzerinde düĢünme” görüĢüne dayanmaktadır  

 

4.2.8.4. Öğrenen Örgütler 

 Öğrenen örgütler, örgütlerin geliĢme sürecinin son halkasını oluĢturmaktadır. 

Öğrenen örgüt, öğrenmeyi ön plana alır, personeli geliĢtirmeye yönlendirir, açık 

iletiĢim ve yapıcı diyaloğu geliĢtirir. Öğrenen örgüt, bir örgüt modeli olmaktan çok, 

bir örgütün bütünü içinde görev yapan yönetici ve tüm çalıĢanlardaki bir zihniyet 

değiĢikliğidir. Bu tür örgütlerde öğrenme çabası örgütün tüm kademelerine 

yayılmıĢtır. Hızlı bir değiĢim karĢısında baĢarıyı yakalamak isteyen bir örgütte, üst 

yöneticilerin öğreniyor olması ve çalıĢanlarına öğrendiklerini uygulatmak istemesi 

yeterli değildir. Örgüt içinde gören yapan herkesin sürekli bir biçimde öğrenmesi ve 

kendi alanlarındaki teknolojik, ekonomik yenilikleri takip etmesi, öğrenme ve bunları 

uygulamaya koyması gerekmektedir (Ertürk, 2009, s. 275). 

Öğrenen örgütler; bilen, anlayan, düĢünen örgütlerle karĢılaĢtırıldıklarında, 

aralarında en büyük farklılık değiĢime yaklaĢımlarından kaynaklanmaktadır. Öğrenen 

örgütlerde değiĢim sürekli bir olgu olarak algılanmaktadır. Çünkü değiĢim, öğrenmeyi 

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


59 

 

yönlendiren veya gerçekleĢtirilen temel girdidir. DeğiĢim, öğrenmek için yeni bir fırsat 

olarak değerlendirilmektedir.  

 

4.2.9. Öğrenen Örgüt 

4.2.9.1. Öğrenen Örgüt Kavramı 

 Öğrenen örgüt kavramı, yönetim ve iĢletme dünyasında uzun yıllardan beri 

üzerinde sıkça durulan bir kavramdır. Öğrenen örgüt, bir iĢletmenin, devamlı olarak, 

yaĢadığı olaylardan bir ders çıkarması, bu dersi değiĢen çevre koĢullarına uymakta 

kullanılması,   personelini geliĢtirmek için bir sistem oluĢturması ve böylece değiĢen, 

geliĢen ve kendini yenileyen dinamik bir organizasyon olmasını ifade etmektedir 

(Diken vd., 2006). 

 Örgütlerde bireysel öğrenme ile baĢlayıp, grup düzeyinde öğrenmeyle devam 

eden ve örgütsel öğrenme ile sonuçlanan bir süreç olarak öğrenen örgüt, bilgi 

oluĢturma, elde etme, paylaĢma ve bu bilgiyi ve yeni görüĢleri değiĢimde kullanma 

sürecidir. Öğrenen örgüt, örgüt çalıĢanlarının yeni bilgi yaratmalarını, bunu 

paylaĢmalarını, bu bilgiyi örgütün bilgisi haline getirmelerini ve sorunların 

çözümünde kullanmalarını esas almaktadır. BaĢka bir tanıma göre,  bilgi 

yaratımında, ediniminde ve transferinde yetenek kazanmıĢ ve yeni bilgi ve anlayıĢın 

aktarımı için davranıĢlarını uyumlaĢtırmıĢ örgüttür(Atak ve Atik, 2007).  

 Öğrenen örgüt, gerekli bilgiyi örgüt içinde oluĢturup elde ederek veya baĢka 

yerden transfer ederek, örgütsel davranıĢın bu yeni bilgiye göre Ģekillendirilmesi 

yeteneği ile ilgilidir. Dolaysıyla bir örgütün öğrenmesi demek, yeni bilgi 

oluĢturmaya imkân verecek ortam hazırlamak, geliĢtirilen yeni bilgiyi yeni düĢünce 

ve sistem üretiminde kullanmak, buradan elde ettiği tüm beceriyi bir öğrenme fırsatı 

sayarak yeniden bilgi oluĢturmaya teĢvik etmek demektir.  

 Öğrenen örgüt kavramının ana unsurları, bilgiyi oluĢturmak, öğrenmek, 

yaymak ve bunların sonucunda ulaĢılan sonuçları organizasyon bilgisi haline 

getirmek ve bu bilgiyi sorun çözmede kullanabilmektedir. Bu kavram, örgütlerin 

insan kaynaklarına önem vermelerini,   bu kaynakları geliĢtirmelerini, bu kaynak 

sayesinde yaĢamlarını sağlayacak stratejileri geliĢtirmelerini ileri sürmektedir.  
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4.2.9.2. Öğrenen Örgüt DüĢüncesinin Disiplinleri 

 Senge, öğrenen örgütleri geleneksel örgütlerden ayıran temel farkın belli 

temel disiplinlere hakimiyet olduğunu, öğrenen örgüt disiplinlerini hayati kılanın da 

bu olduğunu vurgulamakta ve bu disiplinleri sistem düĢüncesi, paylaĢılmıĢ vizyon, 

kiĢisel ustalık, zihinsel modeller ve takım öğrenmesi olarak sıralamaktadır. Öğrenen 

örgütün düĢünsel bileĢenleri olarak da adlandırılabilecek bu disiplinler aĢağıdaki gibi 

ele alınabilir.  

PaylaĢılmıĢ Vizyon: Örgütlerde vizyon oluĢturma, örgütün gelecekte 

iliĢkilendirilme süreci, vizyon ise bu sürecin sonunda kazanılan geleceğe iliĢkin 

örgütsel resim olarak tanımlanabilir. Örgütün sahip olduğu vizyonun, örgütün 

tamamına bir yön vermesi ve tüm örgütsel enerjiyi gelecekteki aynı noktaya 

yönlendirmesi ve odaklaması gerekir. Senge, otoriter örgütlerde yöneten, örgütleyen 

ve kontrol eden olmak üzere üç dogma olduğunu, buna karĢılık öğrenen örgüte de 

vizyon, değerler ve zihinsel modeller olmak üzere üç dogma olacağını 

vurgulamaktadır. Bununla vizyonunu öğrenen örgüt için ne kadar önemli olduğunu 

açıklamaya çalıĢmaktadır. Öğrenen örgüt vizyonu, örgütteki farklı kiĢi ve kiĢiliklerin, 

düĢüncelerin, arzuların, beklentilerin ve gelecekteki kesiĢme noktası gibi bir bileĢim 

olarak tüm örgütte paylaĢılmıĢ bir vizyondur  (ġimĢek ve Kıngır, 2006).  

Vizyon örgüt için hayati bir önem arz etmektedir. Geleceğin Ģekillendirilmesi 

açısından örgütün vizyonunu sahiplenme, bu büyük vizyon çerçevesinde bireylerin 

kendi vizyonlarını birleĢtirerek örgüt vizyonunu gerçekleĢtirmesi olarak o rtaya 

çıkmaktadır. Burada vizyonun paylaĢılması yeterli değildir. PaylaĢılan vizyonun 

hedefine ulaĢması için örgüt değerlerinin de paylaĢılması gerekmektedir.   

KiĢisel Ustalık: Yüksek seviyede bireysel ustalığa sahip olan kiĢiler kendileri 

için büyük önem taĢıyan sonuçları tutarlı olarak gerçekleĢtirme yeteneğine sahiptir. 

Gerçekten, kiĢiler yaĢamlarına bir sanatçının bir sanat eserine yaklaĢacağı Ģekilde 

yaklaĢırlar.   Bunu, ömür boyu öğrenme çabalarına bağlı kalarak yaparlar. KiĢisel 

ustalık, kiĢisel görme ufkumuza sürekli olarak açıklık kazandırma ve onu 

derinleĢtirme, enerjilerimizi odaklaĢtırma, sabrımızı geliĢtirme ve gerçekliği objektif 

olarak görme disiplinidir. Bu, öğrenen örgütler için temel taĢı, bu örgütlerin manevi 

temelidir.  Bir örgütün öğrenme isteği ve kapasitesi kendi çalıĢanlarından daha büyük 
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olamaz. KiĢisel ustalık disiplini bizim için gerçekten önem taĢıyan Ģeyleri açıklığa 

kavuĢturmakla baĢlar. Önemli olan, hayatlarımızı en yüksek özlemlerimizin 

hizmetinde yaĢamaktır (Diken vd., 2006). 

 KiĢisel ustalık düzeyinde olan bireyler, iĢlerine daha bağlıdırla r.  Ġnisiyatif 

almaya daha çok isteklidirler ve daha çok inisiyatif alırlar.  ĠĢlerinde geniĢ ve derin 

bir sorumluluk duygusuna sahiptirler. Öğrenmeleri hızlıdır. Bundan dolayı örgütler, 

çalıĢanların bireysel geliĢmelerini örgüte getireceği değeri de düĢünerek destekler. 

Çünkü bunun örgütü daha güçlü kılacağı inancını taĢırlar. 

Takım Halinde Öğrenme: Takım halinde öğrenme karĢılıklı konuĢma ile 

baĢlar. Bu bir takımın üyelerinin varsayımları bırakıp, gerçek bir birlikte düĢünme 

eylemine girme kapasitesidir. Takım halinde öğrenme önemlidir, çünkü modern 

örgütlerde temel öğrenme prensibi bireyler değil, takımlardır. Takımlar 

öğrenmedikçe örgütler de öğrenemez. Örgütlerin günümüzde karĢılaĢtıkları 

problemler, çalıĢanların çözebilecekleri boyutların çok ötesindedir. Bu karmaĢık 

sistemlerdeki sorunların çözümü ancak bilgili insanlardan oluĢan grupların ortak 

zekâsı ile çözülebilir. Çünkü takımlarda, ortak zekâ düzeyini, çalıĢanların sahip 

oldukları zekâ düzeyinin üzerine çıkartacak sinerjik bir etki bulunmaktadır. O halde 

örgütlerin öğrenmesi, takımların öğrenmesine bağlıdır (Erigüç ve Balçık, 2007)  

Takım halinde öğrenme de pratik yapmaya gereksinim duyar. Takım halinde 

öğrenmenin önündeki engellerden biri, alıĢkanlığa dayalı karĢılıklı davranıĢ biçimleri 

olan savunmacı rutinlerdir. Diyalog, bu rutinlerin ortaya çıkmasındaki en önemli 

etken olarak görülmektedir. Bu rutinler, örgütleri tehdit ve sıkıntılardan koruduğu 

gibi, öğrenmelerini de engeller. Savunmacılık ne kadar güçlü olursa, çalıĢanların 

görüĢlerini savundukları problem de o kadar önem kazanacaktır. Bu görüĢler üretken 

bir Ģekilde ortaya atılabilirse, çalıĢanların birbirlerinin düĢüncelerine pencere açması 

da sağlanabilir. 

Zihni Model: Zihni modeller kiĢinin dıĢ dünyaya bakıĢ açısının ifadesidir. 

Buna kesin ve apaçık anlamalar da dâhildir. Öğrenme iĢleminde zihni modellerin 

önemi çoktur. Bazı insanlar zihni modellerin varlığını keĢfedemezler. Zihni 

modeller, bireyin dünyaya nasıl bir anlam verdiğini belirlemekle kalmaz, nasıl 

harekete geçtiğini de belirler. Argysis'e göre, zihni modellerimiz hayatımızda yer 
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alan kararları önemli ölçüde etkiler. Örgütlerin varoluĢ amaçları, bir kiĢinin tek 

baĢına ulaĢamadığı amaçlara ulaĢmasında ortak bir yol izlemektir. Zihni modeller, 

organizasyon yapısı içinde öğrenmeyi destekleyecek Ģekilde kullanıldığı zaman 

olumlu etkileri olacaktır. Senge, zihni modellerin öğrenmeyi arttıracak Ģekilde 

kullanılabileceğini söyleyerek zihni modelleri, öğrenen örgütlerin bir  disiplini haline 

getirdiğini vurgulamıĢtır. Zihinsel modeller yardımıyla kiĢiler yapacakları bir iĢ 

döngüsünü kararlaĢtırabilir, bu kararları açıklayabilir ve paylaĢabilir (Kıngır ve 

Mesci, KıĢ 2007). 

 Zihni modellerle çalıĢma disiplini, kiĢinin aynayı kendisine çevirmesiyle 

baĢlar. Ġçimizde bulunan ufuk ve vizyonları ortaya çıkarmayı ve bunları kapsamlı bir 

incelemeden geçirmeyi öğrenmek gerekir. Bu noktada sorgulama ile savunmayı 

dengeleyen öğrenmeli konuĢmalar yapma yeteneği önem taĢır. Bu konuĢmalarda 

insanlar kendi öz düĢüncelerini etkili bir Ģekilde sunar ve düĢündüklerini 

baĢkalarının etkisine açarlar.  

Sistem DüĢüncesi: ĠĢ dünyası ve diğer tüm insan çabaları birer sistemdirler. 

Bunlar, görünmeyen ve birbiriyle iliĢkili bir eylemler dokusuyla bağlıdır lar. Söz 

konusu eylemlerin birbiri üzerinde tam etki oluĢturması çoğu zaman yıllar alır. Biz 

de bu dantelin bir parçası olduğumuzdan değiĢim örgüsünü görmek iki kat daha zor 

olur. Bunun yerine sistemin birbirinden tamamen ayrılmıĢ parçalarının anlık 

fotoğrafları üzerinde odaklaĢma eğilimi taĢır ve en derin problemlerimizin neden bir 

türlü çözülemediğine ĢaĢarız. Sistem düĢüncesi kavramsal bir çerçeve, bir bilgi 

bütünü ve araçlar olup son elli yıl içinde geliĢtirilmiĢtir. Bize tüm olay örgüsünü 

hakkında daha açık seçik görme olanağını verir ve bunları en etkili Ģekilde nasıl 

değiĢtirebileceğimizi görmekte yardımcı olur (Öneren, 2008).  

 Senge, sistemli düĢünmenin kaldıraç gücü ilkesi açısından da faydalı 

olduğunu belirtmektedir. Bu ilkeye göre, en iyi sonuçlar büyük ölçekli çabalarla 

değil, küçük iyi odaklanmıĢ eylemlerle elde edilir. Eylemlerin temelinde yatan 

yapıları görmek gerekir. Sistemli olmayan düĢünce yolları dikkatleri küçük kaldıraç 

etkisi olan noktalara yoğunlaĢtırır.  
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ġekil.8. Öğrenen Örgütlerin BeĢ Disiplini 

Kaynak: Barutçugil Ġ., Stratejik Ġnsan Kaynakları Yönetimi, Kariyer Yayınları, Ġstanbul, 2004, s.148  

4.2.9.3. Öğrenen Örgütlerin Özellikleri 

 Öğrenen örgütleri diğer örgütlerden ayıran belirli özellikler vardır                   

( Barutçugil, 2002, s. 146). Bu özellikler; 

 Öğrenen örgütlerde öğrenme olayı çalıĢanların yaptıkları her iĢin ayrılmaz 

bir parçası olarak kabul edilir.  

 Öğrenme anlık bir olay olarak değil bir süreç olarak görülür.  

 Bireylerin kendilerini geliĢtirirken kurumlarını da değiĢtireceklerine 

inanırlar. 

 Öğrenen örgütler, kendisinden de bir Ģeyler öğrenirler, çalıĢanlar örgütü 

yenilikler konusunda eğitirler.  

 Öğrenen örgütlerde bireyin yenilikçi olduğu ve kurumu yeniden 

yapılandıracakları kabul edilir.  

 Öğrenen örgütlerin bir parçası olmak çalıĢanlara keyif ve heyecan verir.  

 Öğrenen örgütlerin diğer bir farkı, çalıĢanların örgütün mali ve ticari kararları 

ve uygulamaları konusunda da bilgi sahibi olmalarıdır. ÇalıĢanlar kurumlarının satıĢ 

hedeflerini, pazarlama planlarını, finansal sonuçları gibi konularda da bilgi 

sahibidirler. Öğrenen örgütlerde bu bilgiler, yalnızca yöneticilerin değil, tüm 

çalıĢanların bilmesi gereken bilgiler o larak kabul edilir. Bu nedenle kendini 

yönetebilecek niteliklere sahip, giriĢken, araĢtırmacı, yenilikçi çalıĢanlar, öğrenen 

örgütlerin oluĢturulması açısından büyük taĢımaktadır.  

O r t a k  v i z y o n  ( P a y l a Ģ ı l a n  i n a n ç  v e  d e ğ e r l e r ) 

B i r e y s e l  Ö ğ r e n m e 
( B i r e y s e l  U s t a l ı k ) 

T a k ı m  O l a r a k 
Ö ğ r e n m e 

S i s t e m  a n l a y ı Ģ ı 
i ç i n d e  ö ğ r e n e n 

Z i h i n s e l  M o d e l l e r l e  ç a l ı Ģ m a 
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4.2.9.4. Örgütsel Öğrenme - Öğrenen Örgüt Ayrımı  

 Örgütsel öğrenme ile ilgili çalıĢanlar, örgütleri ve örgütlerdeki öğrenme 

süreçlerini, irdelerken büyük ölçüde akademik bir bakıĢ açısı kullanmıĢlardır. Bu 

alandaki çalıĢmaların amacı, öncelikle neyin meydana geldiğini anlamak ve 

incelemektir. Örgütsel öğrenme, örgütsel bilgideki değiĢimi;  söz konusu bilgiyi 

arttırma, dönüĢtürme ya da bilgideki eksiltmeyi ifade etmektedir. Örgütsel öğrenme 

kuramları, örgütsel bilgide değiĢime yol açan ya da engelleyen süreçleri, öğrenme ve 

bilginin davranıĢlar ve örgütsel çıktılar üzerindeki e tkilerini açıklamaya çalıĢırlar. 

Diğer taraftan öğrenen örgüt, etkin öğrenme kapasitesine sahip olup da baĢarılı olan 

bir varlık, ideal bir örgüt tipi olarak görülmektedir. Öğrenen örgütler alanında 

çalıĢanlar, genel olarak, bu öğrenme kapasitesini oluĢturmaya ve geliĢtirmeye 

çabalamaktadırlar. Öğrenen örgütler alanında çalıĢan bilim insanları, daha 

uygulamaya dönük ve gerçekleĢtirici bir gündeme sahip olduklarını söylemek 

olanaklıdır. Örgütsel öğrenme ile öğrenen örgüt arasındaki ayrımı aĢağıdaki 

tablodaki gibi özetlenebilir ( Koç,2009).  

ġekil.9. Örgütsel Öğrenme ile Öğrenen Örgüt Ayrımı  

Kaynak: Koç U., Örgütsel Öğrenme, Tanımı, Yakın Terimler Arasındaki  Kavramsal Ayrımlar ve 

DavranıĢsal YaklaĢım,  Afyon Kocatepe Üniversitesi, Ġ.Ġ.B.F. Dergisi, Sayı 1, Cilt 11, s.154  

 

 Örgütsel Öğrenme  Öğrenen Örgüt 
Y aklaĢım  Betimley ici Öngörücü 

Var Olması Doğaldır ve Mevcuttur Eylem Gerektirir ve ulaĢılamaz 

Temel Soru Bir Örgüt Nasıl Öğrenir?  Bir Örgüt Nasıl Öğrenmelid ir?  

Hedef Kitle  Akademisyenler Uygulamacılar ve DanıĢ manlar  

Amaç  Kuram ĠnĢası Örgütsel Performansı Artırma  

Odak  Süreçler Örgütsel Biçim 

Öğrenme -Performans ĠliĢkisi Olumlu da Olumsuz da Olabilir Olumlu Olması beklenir.  

Öğrenmenin Sonucu  Potansiyel DavranıĢ DeğiĢimi Var Olan Davran ıĢ DeğiĢimi 
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5. ARAġTIRMANIN YÖNTEMĠ BULGULARI VE YORUMLARI 

 

5.1. ARAġTIRMANIN YÖNTEMĠ 

5.1.1. AraĢtırmanın Amacı 

 

 Günümüzde, artan rekabet koşullarında firmaların başarılı olmaları ve 

devamlılıklarını sağlanması için, en önemli şartlardan biri güçlü ve köklü bir kurum 

kültürüne sahip olmalarından geçer. Güçlü ve köklü kültürlere sahip işletmeler, 

sağlam kurum kültürü olmayan işletmelere göre daha başarılı ve uzun ömürlüdürler. 

Güçlü bir kurum kültürüne sahip olmak, işletme içinde başka şeylerin başarılmasında 

önemli bir rol oynar. Bunlardan biri ise örgütsel öğrenmedir. Örgütsel öğrenme, 

firmanın başarısı ve devamlılığı için kurum kültürü kadar önemli bir yere sahiptir. 

Bunun sağlanması için de, ilk olması gereken, işletmelerin güçlü bir kurum kültürüne 

sahip olması gerekir. Bu çalışmada amaç, kurum kültürü ile örgütsel öğrenme 

süreçleri arasındaki ilişkileri ortaya koymaktır. 

 Bu amaca uygun olarak, araştırmada izlenen yönteme ilişkin bilgiler ve 

açıklamalar aşağıda sırasıyla verilmiştir. Araştırmaya konu olan kurum kültürü ve 

örgütsel öğrenme ile ilgili olarak literatür taraması yapılarak her iki konuyla ilgili 

gerekli açıklamalara bundan önceki bölümlerde yer verilmiştir. Literatür taraması 

yapılırken, her iki konunun gerekli olan kısımları üzerinde durulmaya çalışarak 

araştırma kısmında ortaya çıkacak sonuçlarla karşılaştırılmasının yapılması 

sağlanmıştır.  

 

5.1.2. AraĢtırmanın Modeli 

 

Bu araştırma tarama modelinde yapılmıştır. Tarama modelleri, geçmişte veya 

halen var olan durumu, var olduğu haliyle betimlemeyi amaçlayan çalışmalardır. 

Tarama modellerinde, araştırmacının araştırma konusu olan birey, grup veya objeye 

müdahalesi söz konusu değildir ( Karasar, 1994, s. 75). Eğer, araştırmanın amacı çok 

sayıda obje veya insana ilişkin bazı betimlemelerde bulunmak ise tarama modeli en 

uygun model olarak görülmektedir ( Balcı, 2005).  
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Bu araştırmanın model özeti Tablo 1‟de görülmektedir. Modelde örgüt 

kültürü faktörlerinin örgütsel öğrenme faktörleri üzerinde ki etkisine bakılacaktır. Bu 

etkiler bulgular ve yorumlar kısmında regresyon başlığı altında incelenecektir  

 

Tablo.1. AraĢtırma Modeli 

 

  

 Araştırmada çeşitli hipotezler oluşturulmuştur. Bu hipotez testleri bulgular ve 

yorumlar bölümünde hipotezlerin test edilmesi kısmında açıklanmıştır. Oluşturulan 

hipotez testleri; 

 

 H1: Örgüt Kültürü, Öğrenmeye Bağlılığı pozitif yönde etkiler 

 

 H2: Örgüt Kültürü, Paylaşılmış Vizyonu pozitif yönde etkiler.  

 

 H3: Örgüt Kültürü, Bilgi Paylaşımı pozitif yönde etkiler. 

. 

 H4: Örgüt kültürü, Açık Fikirliliği pozitif yönde etkiler. 

 

5.1.3. AraĢtırmanın Evreni ve Örneklemi 

 

 Araştırma evreni, İstanbul Avrupa Yakası‟nda faaliyet gösteren tekstil, banka, 

gıda ve diğer firmalardır. Bu evren yaklaşık 50 firmayı kapsamaktadır. Veri 

 

 Öğrenmeye Bağlılık 

 PaylaĢılmıĢ Vizyon  

 Bilgi PaylaĢımı  

 Açık Fikirlilik 

Örgüt Kültürü Faktörleri 

 

Grup kültürü 

GeliĢim Odaklı Kültür  

Rasyonel Kültür 

HiyerarĢik Kültür  

Örgütsel Öğrenme Faktörleri 
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toplamak amacıyla kullanılan anketler deneklere e-mail, posta ve yüz yüze iletişim 

yoluyla iletildi. Örneklem olarak yaklaşık 45 firma anketleri cevaplayıp geri 

dönmüştür. Geri dönüşlerin ve analize tabi tutulanların sayısı 150‟dir.  

 

 

5.1.4. AraĢtırmanın Ön Kabulleri ve Sınırlılıkları 

  

Araştırma da kullanılan anketler İstanbul da bulunan tekstil, banka, gıda ve 

diğer kuruluşlarda çalışan işgörenlere: yönetici, beyaz yaka ve mavi yaka çalışanlara 

uygulanmıştır.  

 Maliyet, zaman ve mekân gibi araştırma için gerekli unsurların kısıtlı olması 

nedeniyle araştırma kapsamının dar tutulmasına neden olmuştur. Araştırmaya katılan 

kişilerin anket formlarını doldururken bütün sorulara samimi cevaplar verdikleri, 

içtenlikle doldurdukları kabul edildi. Bir başka kabul de, seçilen örneklem grubunun 

tüm evreni temsil ettiğidir.  

 

 

5.1.5. Veri Toplama Aracının GeliĢtirilmesi ve Uygulanması 

 

 Bu araştırma da veri toplamı aracı olarak anket yöntemi kullanıldı. Anket 

formu, literatürde kullanılan ölçeklerden alınmıştır.  Anket üç kısımdan 

oluşmaktadır; 

 

 Kişisel ve işletme hakkındaki bilgiler, iki alt boyut (10 soru), 

 Kurum kültürü ile ilgili sorular, dört alt boyut (16 soru), 

 Örgütsel öğrenme ile ilgili sorular, dört alt boyut (17 soru). 

 

Araştırmada katılımcılardan toplam olarak kırk üç sorunun cevaplanması 

istenmiştir. Ankette kişisel bilgiler bölümü hariç, diğer sorularda ise 5‟li Likert tipi 

ölçek kullanılarak katılanların sorulara cevap vermesi istenmiştir. 5‟li Likert tipi 

ölçekte şu ifadelerle sorulara cevaplar aranmıştır, kullanılan ifadeler; 1- Kesinlikle 

Katılmıyorum, 2- Katılmıyorum, 3- Kararsızım, 4- Katılıyorum, 5- Kesinlikle 

Katılıyorum şeklindedir. 

.  
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 Anket formları evrendeki tüm firmalara araştırmacı tarafından e-mail, posta 

ve yüz yüze iletişim ile ulaştırılmıştır. Anketin uygulanması için, anketin giriş 

kısmında anketin nasıl uygulanacağı kısaca açıklanmıştır. Anketin uygulanmasında 

işletme yöneticilerinden yardım istenmiştir. Bu amaçla Beykent Üniversitesi Sosyal 

Bilimler Enstitüsü Müdürlüğünden alınan izin dilekçesi de anket formuna 

eklenmiştir. 

 

5.1.6. AraĢtırmada Kullanılan Ġstatistiksel Yönte mler  

 

 Araştırmada toplanan anket cevapları SPSS 15,0 programı kullanılarak analiz 

edilmiş ve yorumlanmıştır. Analiz yöntemleri olarak; Faktör Analizi, Korelâsyon ve 

Regresyon Analizleri kullanılmıştır 

 

5.1.6.1. Faktör Analizi 

  

 Birden fazla değişkene bağlı bir değişkeni açıklayarak katkı sağlayan 

bağımsız değişkenlerin sayısını ve bu bağımsız değişkenlerin faktör yüklerini 

belirlemede kullanılan tekniğe “faktör analizi” denir. Bu analizin en önemli 

amaçlarından biri, değişkenler arasındaki bağımlılığın kökenini araştırmaktır. Bu 

analizlerde, tüm değişkenler arasındaki ilişkiler incelenir. Bu ilişkilere dayanılarak 

verilerin daha anlamlı ve özet olarak sunulması sağlanır ( Turgut ve Baykul, 1992). 

 

Faktör analizinin dört aşaması vardır; 

 

 Bartlett Testi (Bartlett Test of Sphericity) hesaplanır. Bu test 

“korelasyon matrisi birim matrise eşittir” hipotezini test eder. 

Hipotezin reddedilmesi, değişkenler arasında bir korelâsyonun olduğu 

anlamına gelir ve faktör analizinin değişkenlere uygulanabilirliği söz 

konusu olur. 

 

 KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) değerinin hesaplanması gerekir. Çünkü 

KMO değerleri faktör analizinin iyi olup olmadığı hakkında bilgi 

verir. Küçük KMO değerleri, faktör analizi uygulamasının iyi bir fikir 

olmadığı sonucunu verir. Bir başka deyişle, iki değişken çifti 
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arasındaki korelasyon diğer değişkenlerce açıklanamamaktadır. Bu 

değerler için Tablo 2‟deki sınıflama getirilmiştir.  

 

Tablo.2. Kaiser-Meyer-Olkin Değerleri Ġçin Bir Sınıflama  

KMO Değeri Yorumu 

0,80 ve Yukarısı Mükemmel 

0,70-0,80 Arası İyi 

0,60-0,70 Arası Orta 

0,50-0,60 Arası Kötü 

0,50 den aşağısı Kabul Edilemez 

  

 

 Verileri en uygun şekilde temsil edecek faktör sayısı, her faktör 

tarafından açıklanan toplam varyans yüzdesi ile belirlenir. Toplam 

varyans her değişkenin varyansının toplamıdır. Her faktör tarafından 

açıklanan toplam varyans öz değerleridir. Değişken varyansları bire 

eşit olduğundan, varyansı birden düşük olan faktörler göz önüne 

alınmaz. Kısaca modele alınacak faktör sayısı, öz değerleri (eigen) 

birden büyük olan faktörlerin sayısı kadardır 

 

 Faktör analizinin son basamağı, faktör yüklerin hesaplamasıdır. 

Faktör yükleri en az 0,30 olmalıdır ( Semerci, 2004). Literatürde bu 

şekilde geçmesine rağmen sınır değer olarak 0,50 ve üzeri kabul 

edilmiştir. 

 

 

5.1.6.2. Korelâsyon Analizi 

 

 Aralık ve rasyo seviyesinde ölçülmüş iki değişken arasındaki ilişkinin ve 

bağımlılığın şiddetini belirlemeye yönelik bir analiz tekniğidir. Korelâsyon 

analizinde ölçülmeye çalışılan, değişkenler arasındaki ilişkinin doğrusal olan kısmı 

ile ilgilidir. 
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 Korelâsyon katsayısı olan r -1 ile +1 değerleri arasındadır. Korelâsyon 

katsayısı 0 (sıfır)‟dan +1(aynı yönde) ve -1(ters yönde)„e doğru kuvvetleşir. Katsayı 

sıfıra ne kadar yakınsa o kadar zayıftır. Korelâsyon katsayısının yorumunda tablo 

3‟deki değerler kullanılabilir 

 

 

Tablo.3. Korelâsyon Değerleri Ġçin Bir Sınıflama  

Korelâsyon (r) Yorumu 

0,90 - 1 Arası Çok Yüksek 

0,70- 0,89 Arası Yüksek 

0,50- 0,69 Arası Orta 

0,26- 0,49 Arası Zayıf 

0,00 - 0,25 Arası Çok zay ıf 

Kaynak: Kalaycı, ġ. (2006).  SPSS Uygulamalı Çok Değişkenli İstatistik Teknikler. Ankara: Asil 

Yayın Dağıtım. 

 

5.1.6.3. Regresyon Analizi 

 

Regresyon analizi, aralarında ilişki olan iki ya da daha fazla değişkenden 

birinin bağımlı değişken, diğerlerinin bağımsız değişkenler olarak ayrımı ile 

aralarındaki ilişkinin bir matematiksel eşitlik ile açıklanması sürecini anlatır  

 

 Regresyon analizinin amaçları dört noktada açıklanabilir (Büyüköztürk, 2010, 

ss. 91-92);  

 Bağımlı değişken ile bağımsız değişken ya da değişkenler arasındaki 

ilişkiyi regresyon eşitliği ile açıklamak.  

 Regresyon modelinin bilinmeyen parametreleri tahmin edildiğinde, 

bağımsız değişken ya da değişkenlerin bilinen değerleri için bağımlı 

değişkenin alacağı değeri tahmin etmek 

 Bağımsız değişkenin ya da değişkenlerin bağımlı değişkende 

gözlenen değişmelerin ne kadarını açıkladıklarını, determinasyon 

katsayısı ile belirlemek.  
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 Bağımsız değişken ya da değişkenlerin bağımlı değişkeni anlamlı bir 

şekilde yordayıp yordamadıklarını; birden fazla bağımsız değişken var 

ise bunların bağımlı değişken üzerindeki göreli önemliliklerini 

saptamak. 

 

5.1.7. Ölçeklerin Güvenilirlik ve Ġç Tutarlılık Ölçütü Değerleri  

 

 Bir araştırmada kullanılan ölçeğin geçerlilik ve güvenilirliği araştırma 

sonuçları açısından önemlidir. Bir ölçek kullanılmadan önce güvenilirlik ve 

geçerlilik açısından sınanmalıdır. Bir ölçeğin güvenilirliği o ölçeğin farklı 

zamanlarda aynı örnekleme uygulandığı durumda aynı sonuçları verme derecesini 

göstermektedir. Bu anlamda güvenilirlik, bir değişkeni ölçmek için sorulan soruların 

ne derecede bilinçli olarak cevaplandığının bir göstergesidir ( Feride ve Özdoğan, 

2007). Bu araştırmada, Güvenilirlik analizi yapılırken Cronbach's Alpha modeli 

kullanılacaktır. Cronbach's Alpha sorular arası korelâsyona bağlı uyum değeridir.  

Cronbach's Alpha değeri faktör altındaki soruların toplamdaki güvenilirlik seviyesini 

göstermektedir. Cronbach's Alpha değerinin 0,70 ve üstü olduğu durumlarda ölçeğin 

güvenilir olduğu kabul edilir. Ancak, soru sayısı az olduğunda bu sınır 0,60 değeri ve 

üstü olarak kabul edilebilir.  

 

Tablo.4. Cronbach’s Alpha Değerleri Ġçin Bir Sınıflama  

Cronbach’s Alpha Yorumu 

0,80-1.00 Arası Yüksek Güvenilirlik 

0,60-0,80 Arası Oldukça güvenilir 

0,40-0,60 Arası Güvenilirlik düşük 

0,40 dan aşağısı Güvenilir değil 

Kaynak: Kalaycı, ġ. (2006).  SPSS Uygulamalı Çok Değişkenli İstatistik Teknikler. Ankara: Asil 

Yayın Dağıtım 

 Bir ölçeğin geçerliliği ise o ölçeğin ölçmek istediği değişkeni ne derece 

ölçtüğüne ilişkindir. Geçerlilik testinin güvenilirlik testinde olduğu gibi dayandığı 

belli bir katsayı yoktur. Bu nedenle geçerlilik testi kuramsal analizlerle 

yapılmaktadır. 
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Tablo.5. Örgüt Kültürü Cronbach’s Alpha Değerleri 

Ölçek: Örgüt Kültürü  
 

Ss Madde Sayısı Cronbach’s Alpha  

Rasyonel Kültür 3,7650 ,8795 4 ,868 

Gelişim Odaklı Kültür 3,7320 ,9445  6 ,895 

Grup Kültürü 3,2200 ,9198 2 ,733 

Hiyerarşik Kültür 4,0133 ,7683 1 - 

 

 

 Örgüt kültürü ölçek maddelerimizin ilk ikisi olan Rasyonel Kültür ve Gelişim 

Odaklı Kültür faktörlerinin güvenilirlik seviyeleri “yüksek güvenilirlik” 

seviyesindedir. Grup Kültürü maddesinde ise  “oldukça güvenilir ” düzeydedir. Son 

faktör ise tek madde ile temsil edildiğinde güvenilirlik düzeyini saptamak mümkün 

olmamıştır 

 

Tablo.6. Örgütsel Öğrenme Cronbach’s Alpha Değerleri 

Ölçek: Örgütsel Öğrenme 
 

Ss Madde Sayısı Cronbach’s Alpha  

Öğrenmeye Bağlılık 3,8083 ,7897 4 ,887 

Paylaşılmış Vizyon 3,2000 ,8678  3 ,805 

Bilgi Paylaşımı 3,4244 ,8007 2 ,732 

Açık Fikirlilik 3,4000 ,7508 2 ,612 

 

  

 Örgütsel Öğrenme ölçeğinde faktörlerin ilk ikisi olan Öğrenmeye Bağlılık ve 

Paylaşılmış Vizyon faktörlerinin güvenilirlik seviyeleri “yüksek güvenilirlik” 

seviyesinde diğer ikisi olan Bilgi Paylaşımı ve Açık Fikirlilik faktörlerinde ise   

“oldukça güvenilir ” seviyededir. 

 

 

5.2. ARAġTIRMANIN BULGULARI VE YORUMLARI 

 

 Bu kısımda İstanbul Avrupa yakasındaki firmaları temsilen çalışan 

işgörenlerin anket sorularına verdikleri cevaplar, uygulama kısmında açıklanan 

tekniklerle analiz edilmiş ve analiz sonucu elde edilen bulgular,  grafikler ve tablolar 

halinde sunularak açıklanmıştır.  

Güvenilirlik analizleri, araştırma örneğine ilişkin demografik bulgular, kurum 

kültürüne ilişkin bulgular, örgütsel öğrenme ile ilgili bulgular, kurum kültürü ile 
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örgütsel öğrenme arasındaki ilişkilere yönelik bulgular, araştırmanın yöntemi ve 

hipotezine ilişkin analizler ile regresyon ve korelasyon analizleri bu kısımda 

açıklanan alt başlıklardır.   

 

 

5.2.1.Demografik Özellikler 

 

 

 

 

ġekil.10. ÇalıĢanların Departmanına Göre Dağılımı 

 

 Katılımcılar en fazla oranlarda muhasebe ile depo ve sevkiyat birimlerinde 

çalışmaktadırlar. Bu oran %21‟dir.  Pazarlama departmanında çalışanların oranı 

%18, yönetim biriminde çalışanlar ise %11 oranındadır. Diğer %10. Planlama %8. 

Üretim % 5.  Ar–Ge ve insan kaynakları departmanlarında çalışanlar araştırmaya 

göre en az oranlardadır.  

 

Yönetim
11% Depo ve 

Sevkiyat
21%

İnsan 
Kaynakları

3%Ar-Ge
3%

Muhasebe
21%

Planlama
8%

Üretim
5%

Pazarlama
18%

Diğer
10%
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ġekil.11. ÇalıĢanların YaĢına Göre Dağılımı 

 

 Katılımcıların %48 çoğunluğu 41 – 50 yaşlardadır. 31 – 40 yaşlarda olanların 

oranı %43 iken 20 – 30 yalarda olanlar %9 orandadır. 

 

 

ġekil.12. ÇalıĢanların Eğitim Durumuna Göre Dağılımı  

 

Üniversite düzeyinde eğitime sahip katılımcılar %49 çoğunluk ile en fazla 

orandadır. Bir alt seviye olan lise düzeyinde eğitime sahip katılımcılar %21 

çoğunlukta iken yüksekokul mezunları %5‟lik çoğunluğu oluşturmaktadır. En az 

oranda katılımcı ise %2‟lik oranı ile doktora düzeyindeki katılımcılardan 

oluşmaktadır. 

41 – 50 yaş
48%

31 – 40 yaş
43%

20 – 30 yaş
9%

Doktora
2%

Yüksek Lisans
16%

Üniversite
49%

Lise
21%

Yüksekokul
5%

İlköğretim
7%
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ġekil.13. ÇalıĢanların ÇalıĢtığı Sektörün Faaliyet Alanının Sınırına Göre Dağılımı 

 

 Uluslararası faaliyet gösteren firmalarda çalışan katılımcıları %51 çoğunluğu 

oluşturmaktadır. Ulusal bazda faaliyet gösteren firmalar da %39 çoğunluktadır. 

Bölgesel sınırlarda çalışanlar %6 çoğunlukta iken global şirketlerde çalışanlar en az 

orandadır. 

 

 

ġekil.14. ÇalıĢanların ÇalıĢtığı ĠĢletmenin Faaliyet Gösterdiği Sektöre Göre Dağılımı 

  

Global
4%

Bölgesel
6%

Uluslar arası
51%

Ulusal
39%

Tekstil
47%

Gıda
4%

Banka
31%

Diğer
18%
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Katılımcıların yarıya yakın çoğunluğu tekstil sektöründe faaliyet gösteren firmalarda 

çalışmaktadır. Banka sektöründe çalışanlar ikinci olarak en fazla orana sahiptir.  

Banka sektöründe çalışanların oranı % 31‟dir.  Gıda sektöründe çalışanlar ise %4 

çoğunlukla en az orandadır. 

 

 

 

ġekil.15. ĠĢletmelerin KuruluĢ Yılına Göre Dağılımı 

 

 Katılımcıların %32‟lik çoğunluğu 1975‟den önce kurulmuş, araştırmaya göre 

en eski işletmelerde çalışmaktadır. “2006 ve sonrası” seçeneği ile araştırmaya göre 

en yeni kurulan firmalarda çalışanlar %1‟lik bir orana sahiptir. Firmaların kuruluş 

yılları ile çalışan sayıları bu iki uçta paralellik gösterirken diğer seçeneklerde böyle 

bir paralellik yoktur. 

 

2006 ve sonrası
1%

2001 – 2005 
24%

1991 – 2000 
23%

1986 – 1990 
9%

1976 – 1985 
11%

1975’den önce
32%



77 

 

 

ġekil.16. ÇalıĢan Sayısına Göre Dağılım 

 

  

 Katılımcıların en büyük çoğunluğu 250 ve daha fazla çalışana sahip 

firmalarda çalışmaktadır. Bu oran %80‟dir. 151 ile 250 arasında çalışan oranı %7‟dir. 

1 ile 10 kişi çalışan %6 iken 11 ile 50 çalışan oranı %4‟dür. En az oranı ise %3 ile 51 

ile 100 kişi çalıştıran kuruluşlardır.  

 
 

 
 

 
 
 

 
 

 
 
 

 
 
 

 
 

 
 
 

 
 

 
 

1 – 10 kişi
6%

11 – 50 kişi
4%

51 – 100 kişi
3%

151 – 250 kişi
7%

250 ve üzeri kişi
80%
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5.2.2. Faktör Analizi 

 

5.2.2.1. Örgüt Kültürü Ġçin Faktör Analizi Sonuçları 

 

Tablo.7. Örgüt Kültürü Ġçin Faktör Analizi Özet Tablosu 

Faktör  Faktör maddeleri Faktör  

Ağırlığı 

Faktör 

Açıklayıcılığı 

% 

Faktör 
Güvenilirliğ
i 

Rasyonel 

Kültür 

Firmamızda, hedefler net bir şekilde belirlenerek firma 

genelinde paylaşılmaktadır.  

,782 28,242 ,868 

 

 Firmamızda, hedef, görev ve başarı odaklı bir anlay ış 

hakimdir. 

,782 

Firmamızda, etkin lik, verimlilik ve karlılığa önem 

verilmektedir. 

,703 

Firmamızda, çıkt ıların sorunsuz ve kaliteli olması yönünde 

çaba sarf edilmektedir.  

,688 

Gelişim 

Odaklı 

Kültür 

Firmamızda, esnek ve adem-i merkeziyetçi b ir anlayış 

hakimdir. 

,741 21,738 .895 

 
Firmamızda, yenilikçi ve değişime açık bir yaklaşım söz 

konusudur. 

,706 

Firmamızda, gelişim ve büyüme odaklı hedefler 

vurgulanmaktadır.  

,692 

Firmamızda, problem çözmeye yönelik yenilikçi süreçler 

mevcuttur. 

,617 

Firmamızda, sosyal ilişkilere, takım çalış ması ve bağlılığa 

önem verilmektedir.  

,528 

Grup 

Kültürü 

Firmamızda, işgörenleri kendi çalışma alanları ile  olarak 

kendi inisiyatifleri doğrultusunda hareket etmek üzere 

güçlendirilmektedir.  

,854 15,875 ,733 

 

Firmamızda, işgörenlerin fikir ve düşünceleri d ikkate 

alınmaktadır. 

,808 

Hiyerarşik 

Kültür 

Firmamızda, kararlılık, devamlılık ve düzen i vurgulayan bir 

anlayış hâkimdir.  

,918 15,875    - 

TOPLAM   77,419  

*KMO değeri; 0,879 ve Bartlett’s testi için olasılık  (p)  değeri: 0,00 bulunmuştur. 

 

 KMO testi ile hesaplanan değer 0,879, verilerin faktör analizine 

uygunluğunun mükemmel olduğunu göstermektedir.  Bartlet‟s testinde ise (p) 

olasılık değeri 0,05 „ten küçük olduğundan faktör analizi yapılabilir. 

 

Örgüt Kültürü ölçeğinin faktör analizinde dört faktörün oluştuğu 

gözlenmiştir. Özdeğeri 1‟den yüksek olan bu dört maddenin öz değerler grafiğinde 

de ayırımı izlenebilir. Bu dört faktör Örgüt Kültürü kavramını % 77,419 oranında 

açıklayabilmiştir.  
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İlk faktörümüz olan Rasyonel Kültür faktörünün dört maddesi 

bulunmaktadır. Toplamda Örgüt Kültürü kavramının % 28,24 „lük kısmını Rasyonel 

Kültür faktörünün açıkladığı görülmektedir. Bu faktörün Cranbahc‟s Alpha değeri 

ise 0,868 olarak tespit edilmiştir.  

 

İkinci faktör olan Gelişim Odaklı Kültür faktörünün beş maddesi 

bulunmaktadır. İlk dört maddesi Gelişim Odaklı Kültür maddesi iken son madde 

normalde Grup Kültürü faktörünün bir alt maddesidir. Ancak faktör analizinde 

Gelişim Odaklı Kültür faktörünün maddeleri içerisinde çıkmıştır. Madde anlam 

olarak Gelişim Odaklı Kültür maddelerine yakın olduğundan analiz sonucu aynen 

alınmıştır. Toplamda Örgüt Kültürü kavramının % 21,73 „lük kısmını Gelişim 

Odaklı Kültür faktörünün açıkladığı görülmektedir. Bu faktörün Cranbahc‟s Alpha 

değeri ise 0,895 olarak hesaplanmıştır.  

 

Üçüncü faktör olan Grup Kültürü faktörünün sadece iki maddesi 

bulunmaktadır. Diğer iki maddesi güvenilirliği düşük olduğundan analizden 

çıkartılmıştır. Toplamda Örgüt Kültürü kavramının % 15,87 „lük kısmını Grup 

Kültürü faktörünün açıkladığı görülmektedir. Bu faktörün Cranbahc‟s Alpha değeri 

ise 0,73 olarak tespit edilmiştir.  

 

Dördüncü faktör olan Hiyerarşik Kültür faktörünün tek maddesi 

bulunmaktadır. Diğer dört maddesi güvenilirliği düşük olduğundan ve analizde alaka 

kurulamayacak faktörlerin içinde yer aldığından analizden çıkartılmıştır. Toplamda 

Örgüt Kültürü kavramının % 15,87 „lük kısmını Hiyerarşik Kültür faktörünün 

açıkladığı görülmektedir. Bu faktörün Cranbahc‟s Alpha değeri ise tek maddeden 

oluştuğu için hesaplanamamıştır.  
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ġekil.17. Örgüt Kültürü Ġçin Özdeğerler Grafiği 

 

 

Faktör analizine ait Scree plot grafiğine bakıldığında ilk dört faktörün yeterli 

kırılmayı sağladığı görülmektedir. Diğer kırılmalar ise çok küçük miktarda ve 

önemsiz olduğu anlaşılmaktadır.  Sadece dört faktörün Örgüt Kültürü kavramını 

açıklamakta kullanılabileceği görülmektedir.  
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5.2.2.2. Örgütsel Öğrenme Ġçin Faktör Analizi Sonuçları 

 

Tablo.8. Örgütsel Öğrenme Ġçin Faktör Analizi Özet Tablosu 

Faktör  Faktör maddeleri Faktör  

Ağırlığı 

Faktör 

Açıklayıcılığı 

% 

Faktör 

Güvenilirliği 

Öğrenmeye 

Bağlılık 

Buradaki h issiyat, işçinin öğrenmesin in bir gider değil 

yatırım olduğu yönündedir. 
,859 26,239 ,887 

 

 
Bu organizasyonun temel değerleri, öğrenmeye geliş me 

açısından önemli yer verir.  
,851 

Yöneticiler temelde organizasyonumuzun öğrenme 

yeteneğinin, rekabetçilik avantajı getird iğinde 

hemfikirdirler. 

,800 

Organizasyonumdaki öğrenme, sistemdeki varlığımızı 

garanti altına almak için gerekli ve hayati bir meta o larak 

görülür. 

,764 

Paylaşılmış 

Vizyon 

Bütün işçiler, sistemin amaçları konusunda sorumludur.  ,779 17,859 ,805 

 Sistemimizin bütün aşama, fonksiyon ve bölümü ile ilg ili 

görüşümüzde tam bir fikir birliğ i vardır.  
,764 

Sistemin yönünü belirlemede, işçiler kendilerin i ortak 

olarak görürler. 
,709 

Bilgi 

Paylaşımı 

Başarısız o lmuş organizasyon çabalarını daima analiz 

ederiz ve çıkarılan dersleri geniş biçimde tartışırız.  
,836 17,064 ,732 

Departmandan departmana (birimden b irime, takımdan 

takıma) yapılan sistemsel faaliyetlerde öğrenilen dersleri 

paylaşma konusunda belirli mekanizmalarımız vardır.  

,804 

Tarihten çıkarılan dersleri hafızada canlı tutmak için 

sistemsel konuşmalar işe yarar.  
,538 

Açık 

Fikirlilik 

Bu girişimdeki personel, pazardaki yerimizi alg ılama 

yolları hakkında sürekli sorgulanmalıdır.  
,880 14,627 ,612 

Alınan kararların ve yapılan aktiv itelerin kalitelerini belli 

zaman aralıklarında sürekli yargılarız.  
,630 

TOPLAM   75,790  

*KMO değeri; 0,781 ve Bartlett’s testi için olasılık ( p)  değeri: 0,00 bulunmuştur 

 

 KMO testi ile hesaplanan değer 0,781, verilerin faktör analizine 

uygunluğunun mükemmel olduğunu göstermektedir.  Bartlett‟s testinde ise (p) 

olasılık değeri 0,05 „ten küçük olduğundan faktör analizi yapılabilir  

 

Örgütsel Öğrenme ölçeğinin faktör analizinde dört faktörden oluştuğu 

gözlenmiştir. Özdeğeri 1‟den yüksek olan bu dört maddenin Öz değerler grafiğinde 

de ayırımı izlenebilir. Bu dört faktör Örgütsel Öğrenme kavramını % 75,790 

oranında açıklayabilmiştir.  
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İlk faktörümüz olan Öğrenmeye Bağlılık faktörünün dört maddesi 

bulunmaktadır. Toplamda Örgütsel Öğrenme kavramının % 26,39 „luk kısmını 

Öğrenmeye Bağlılık faktörünün açıkladığı görülmektedir. Bu faktörün Cronbahc‟s 

Alpha değeri ise 0,887 olarak tespit edilmiştir.  

 

İkinci faktör olan Paylaşılmış Vizyon faktörünün üç maddesi bulunmaktadır. 

Toplamda Örgütsel Öğrenme kavramının % 17,859 „lük kısmını Paylaşılmış Vizyon 

faktörünün açıkladığı görülmektedir. Bu faktörün Cronbahc‟s Alpha değeri ise 0,805 

olarak hesaplanmıştır.  

 

Üçüncü faktör olan Bilgi Paylaşımı faktörünün sadece üç maddesi 

bulunmaktadır. Diğer bir maddesi güvenilirliği düşük olduğundan analizden 

çıkartılmıştır. Toplamda Örgütsel Öğrenme kavramının % 15,064 „lük kısmını Bilgi 

Paylaşımı faktörünün açıkladığı görülmektedir. Bu faktörün Cronbahc‟s Alpha 

değeri ise 0,73 olarak tespit edilmiştir.  

 

Dördüncü faktör olan Açık Fikirlilik faktörünün iki maddesi bulunmaktadır. 

Diğer iki maddesi güvenilirliği düşük olduğundan ve analizde alaka kurulamayacak 

faktörlerin içinde yer aldığından analizden çıkartılmıştır. Toplamda Örgütsel 

Öğrenme kavramının % 14,627 „lik kısmını Açık Fikirlilik faktörünün açıkladığı 

görülmektedir. Bu faktörün Cronbahc‟s Alpha değeri ise 0,61 olarak tespit edilmiştir 
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ġekil.18. Örgütsel Öğrenme Ġçin Özdeğerler Grafiği 

 

 

Faktör analizine ait Scree plot grafiğine bakıldığında ilk dört faktörün yeterli 

kırılmayı sağladığı görülmektedir. Diğer kırılmalar ise çok küçük miktarda ve 

önemsiz olduğu anlaşılmaktadır. .Sadece dört faktörün Örgütsel Öğrenme 

kavramını açıklamakta kullanılabileceği görülmektedir. 

 

5.2.3. Korelâsyon Analizi 

 

 Korelasyon analizi iki değişken arasındaki ilişkinin veya bağımlılığın 

şiddetini belirlemeye yönelik bir analiz tekniğidir. Anketimizde 4 farklı değişken 

arasındaki ilişkiyi gösteren korelasyon değerleri verilmiştir. 
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Tablo.9. DeğiĢkenler Arasındaki Korelasyon Değerleri 
Bağımsız DeğiĢkenler 1 2 3 4 5 6 7 8 

1.Rasyonel Kültür 1        

2.Gelişim Odaklı Kültür ,775(**) 1       

3.Grup Kültürü  ,492(**) ,566(**) 1      

4.Hiyerarşik Kültür ,466(**) ,401(**) ,239(**) 1     

5.Öğrenmeye Bağlılık ,687(**) ,789(**) ,436(**) ,361(**) 1    

6.Paylaşılmış Vizyon ,631(**) ,664(**) ,415(**) ,214(**) ,617(**) 1   

7.Bilgi Paylaşımı ,475(**) ,415(**) ,142 ,042 ,413(**) ,452(**) 1  

8.Açık Fikirlilik ,340(**) ,314(**) ,296(**) ,101 ,303(**) ,215(**) ,447(**) 1 

**anlam düzeyi p <0,05 olan korelasyon değerleri. 

 

Kullandığımız ölçeklerden Örgüt Kültürü ile Örgütsel Öğrenme 

kavramlarının alt faktörlerinin birbiriyle olan korelâsyonuna bakıldığında; 

 Rasyonel Kültür ile Öğrenmeye Bağlılık  (,687) , Rasyonel Kültür ile 

Paylaşılmış Vizyon (,631) , Rasyonel Kültür ile Bilgi Paylaşımı 

(,475) ,  Rasyonel Kültür ile Açık Fikirlilik (,340), arasında pozitif 

yönde 0,05 anlam düzeyinde ilişki tespit edilmiştir. 

 Gelişim Odaklı Kültür ile Öğrenmeye Bağlılık  (,789) , Gelişim 

Odaklı Kültür ile Paylaşılmış Vizyon (,664) , Gelişim Odaklı Kültür 

ile Bilgi Paylaşımı (,415) ,  Gelişim Odaklı Kültür ile Açık Fikirlilik 

(,314), arasında pozitif yönde 0,05 anlam düzeyinde ilişki tespit 

edilmiştir. 

 Grup Kültürü ile Öğrenmeye Bağlılık  (,436) , Grup Kültürü ile 

Paylaşılmış Vizyon (,415),  Grup Kültürü ile Açık Fikirlilik (,296), 

arasında pozitif yönde 0,05 anlam düzeyinde ilişki tespit edilmiştir. 

 Hiyerarşik Kültür ile Öğrenmeye Bağlılık  (,36) , Hiyerarşik Kültür 

ile Paylaşılmış Vizyon (,214) arasında pozitif yönde 0,05 anlam 

düzeyinde ilişki tespit edilmiştir. 

5.2.4. Regresyon Analizi Sonuçları 

 

 Regresyon analizinin metrik bir bağımlı değişken ile bir veya daha fazla 

sayıda bağımsız değişken arasındaki ilişkiyi incelemek amacıyla kullanılan bir 

istatistiksel yöntem olduğu ifade edilmişti.  
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 Bu bölümde bağımlı değişkenlerimizin hangi bağımsız değişkenler tarafından 

daha çok etkilendiğini regresyon analizleri ile gösterilecektir. Regresyon 

çözümlemesinin yapılmasının amacı bağımlı değişkenin tümünü ölçmek değil 

bağımsız değişkenlerimizin bağımlı değişkenler üzerindeki olası etkilerini 

belirlemektir. 

 

 Aşağıdaki regresyon analizlerinden ilk ikisinde adımsal yöntemlerden 

Backward Yöntemi, diğer ikisinde ise Enter Yöntemi kullanılmıştır. Backward 

yönteminde değişkenlerin sayısı dört ve dört den büyüktür. Enter yönteminde ise 

değişkenlerin sayısı dört den küçüktür.  

 

5.2.4.1. Öğrenmeye Bağlılık Bağımlı DeğiĢkeninin Etkileyen Bağımsız   

  DeğiĢkenlerin Bulunması 

 

Tablo.10. Öğrenmeye Bağlılık Bağımlı DeğiĢkeninin Regresyon Katsayıları Tablosu 
Bağımsız 

 DeğiĢkenler 

 

Regresyon  

Katsayısı -B 

Standart 

Sapma 

StandartlaĢtırılmıĢ 

Regresyon Katsayısı - 

Beta 

t Önem 

düzeyi  

Rasyonel Kültür ,170 ,071 ,189 2,407 ,017 

Gelişim Odaklı Kültür ,538 ,066 ,643 8,188 ,000 

Bağımlı DeğiĢken: Öğrenmeye Bağlılık 
2R = ,637 ,(F = 129,249) , Sig(P) = ,000 

 

Determinasyon katsayısı 2R bağımlı değişkendeki değişimin % kaçının 

bağımsız değişkenler tarafından açıklandığının göstergesidir. Bu modelde 

Öğrenmeye Bağlılık değişkeninin bağımsız değişkenler tarafından yaklaşık % 63,7‟ 

sinin açıklandığı görülmüştür. Modelin anlamlılığı testi olan F testinde olasılık 

değeri (p=0,00)  0,05 ‘ten küçük olduğundan model anlamlıdır.  

 

Bu modele göre; Öğrenmeye Bağlılık değişkenini bağımsız değişkenlerden 

ikisi olan Rasyonel Kültür ve Gelişim Odaklı Kültür değişkenleri etkilemektedir. 

Bağımsız değişkenlerde beta katsayısı en yüksek (0,538) olan Gelişim Odaklı Kültür 

değişkenidir. Rasyonel Kültür değişkeninin ise beta katsayısı 0,170 bulunmuştur  
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ġekil.19. Öğrenmeye Bağlılık Ġçin Regresyon Modellemesi 

 

Şekil 19‟da görüldüğü gibi Öğrenmeye Bağlılık değişkenini Gelişim Odaklı 

Kültür ve Rasyonel Kültür değişkenleri pozitif etkilemektedir. Buna göre; Gelişim 

Odaklı Kültür değerinin ve Rasyonel Kültür değerinin yükseltildiğinde Öğrenmeye 

Bağlılık bu durumdan olumlu yönde etkileneceği açıktır.  

 

 

5.2.4.2. PaylaĢılmıĢ Vizyon Bağımlı DeğiĢkeninin Etkileyen Bağımsız     

  DeğiĢkenlerin Bulunması 

 

Tablo.11. PaylaĢılmıĢ Vizyon Bağımlı DeğiĢkeninin Regresyon Katsayıları Tablosu 

Bağımsız 

 DeğiĢkenler 

 

Regresyon  

Katsayısı -B 

Standart 

Sapma 

StandartlaĢtırılmıĢ 

Regresyon Katsayısı - 

Beta 

t Önem 

düzeyi  

Rasyonel Kültür ,337 ,096 ,341 3,506 ,001 

Gelişim Odaklı Kültür ,413 ,086 ,450 4,790 ,000 

Bağımlı DeğiĢken: Paylaşılmış Vizyon
2R = ,487, F = 46,259, Sig(P) = ,000 

 

 

Öğrenmeye Bağlılık  

2R =0,637         Öğrenmeye Bağlılık bu model ile  % 63,7 açıklanmıştır. 

 

 

+ 

Öğrenmeye Bağlılık Ġçin Çoklu Regresyon Modellemesi 

 

 

Gelişim Odaklı 

Kültür 

β=0,538 

Ss=0,06 

P=0,00 

 

Rasyonel Kültür 

β=0,170 

Ss=0,071 

P=0,00 

+ 
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Determinasyon Katsayısı 2R bağımlı değişkendeki değişimin % kaçının 

bağımsız değişkenler tarafından açıklandığının göstergesidir. Bu modelde 

Paylaşılmış Vizyon değişkeninin bağımsız değişkenler tarafından yaklaşık % 48,7‟ 

sinin açıklandığı görülmüştür. Modelin anlamlılığı testi olan F testinde olasılık 

değeri (p=0,00)  0,05 ‘ten küçük olduğundan model anlamlıdır.  

 

 Bu modele göre; Paylaşılmış Vizyon değişkenini bağımsız değişkenlerden 

ikisi olan Rasyonel Kültür, Gelişim Odaklı Kültür değişkenleri etkilemektedir. 

Bağımsız değişkenlerden beta katsayısı en yüksek (0,413) olan Gelişim Odaklı 

Kültür değişkenidir. Rasyonel Kültür değişkeninin beta katsayısı 0,337 

bulunmuştur. 

 

 

ġekil.20. PaylaĢılmıĢ Vizyon Ġçin Regresyon Modellemesi 

 

 Şekil 20‟de görüldüğü gibi Paylaşılmış Vizyon değişkenini Gelişim Odaklı 

Kültür ve Rasyonel Kültür değişkenleri pozitif etkilemektedir. Buna göre; Gelişim 

Odaklı Kültür değerinin ve Rasyonel Kültür değerinin yükseltildiğinde Paylaşılmış 

Vizyon bu durumdan olumlu yönde etkileneceği açıktır. 

 

 

 

 

Paylaşılmış Vizyon 

2R =0,487         Paylaşılmış Vizyon bu model ile  % 48,7 açıklanmıştır. 

 

 

+ 

PaylaĢılmıĢ Vizyon Ġçin Çoklu Regresyon Modellemesi 

 

 

Gelişim Odaklı 

Kültür 

β=0,413 

Ss=0,086 

P=0,00 

+ Rasyonel Kültür 

 

β=0,337 

Ss=0,096 

P=0,00 
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5.2.4.3. Bilgi PaylaĢımı Bağımlı DeğiĢkeninin Etkileyen Bağımsız DeğiĢkenlerin 

  Bulunması 

 

Tablo.12. Bilgi PaylaĢımı Bağımlı DeğiĢkeninin Regresyon Katsayıları Tablosu 

Bağımsız 

 DeğiĢkenler 

 

Regresyon  

Katsayısı -B 

Standart 

Sapma 

StandartlaĢtırılmıĢ 

Regresyon Katsayısı - 

Beta 

t Önem 

düzeyi  

Rasyonel Kültür ,350 ,104 ,384 3,360 ,001 

Gelişim Odaklı Kültür ,100 ,097 ,118 1,029 ,305 

Bağımlı DeğiĢken: Bilgi Paylaşımı
2R = ,231    (F = 22,133) , Sig(P) = ,000 

 

Determinasyon katsayısı 2R bağımlı değişkendeki değişimin % kaçının 

bağımsız değişkenler tarafından açıklandığının göstergesidir. Bu modelde Bilgi 

Paylaşımı değişkeninin bağımsız değişkenler tarafından yaklaşık % 23,1‟ sinin 

açıklandığı görülmüştür. Modelin anlamlılığı testi olan F testinde olasılık değeri 

(p=0,00)  0,05 ‘ten küçük olduğundan model anlamlıdır.  

 

Bu modele göre; Bilgi Paylaşımı değişkenini bağımsız değişkenlerden sadece 

Rasyonel Kültür değişkeninden etkilenmektedir. Korelasyon analizinde anlamlı 

ilişki olmasına rağmen Gelişim Odaklı Kültür değişkeninin olasılık değeri 0,05‟ten 

büyük olduğundan (0,305)  katsayı anlamsızdır.  

 

 

ġekil.21. Bilgi PaylaĢımı Ġçin Regresyon Modellemesi

 

 

Bilgi Paylaşımı 

2R =0,231         Bilgi Paylaşımı bu model ile  % 23,1  açıklanmıştır. 

 

 

Bilgi PaylaĢımı Ġçin Çoklu Regresyon Modellemesi 

 

 

+ Rasyonel Kültür 

 

β=0,350 

Ss=0,104 

P=0,00 
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Şekil 21‟de görüldüğü Bilgi Paylaşımı değişkenini, Örgüt kültürü değişkenlerinden 

sadece Rasyonel Kültür değişkeni pozitif etkilemektedir. Buna göre; Rasyonel 

Kültür değerinin yükseltildiğinde Bilgi Paylaşımı bu durumdan olumlu yönde 

etkileneceği açıktır.  

 

5.2.4.4. Açık Fikirlilik Bağımlı DeğiĢkeninin Etkileyen Bağımsız DeğiĢkenlerin   

  Bulunması 

 

Tablo.13. Açık Fikirlilik Bağımlı DeğiĢkeninin Regresyon Katsayıları Tablosu 

Bağımsız 

 DeğiĢkenler 

 

Regresyon  

Katsayısı -B 

Standart 

Sapma 

StandartlaĢtırılmıĢ 

Regresyon Katsayısı - 

Beta 

t Önem 

düzeyi  

Rasyonel Kültür ,219 ,075 ,257 2,917 ,004 

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

Bağımlı DeğiĢken: Açık Fikirlilik
2R = ,138, F = 11,722, Sig(P) = ,000 

 

Determinasyon katsayısı 2R bağımlı değişkendeki değişimin % kaçının 

bağımsız değişkenler tarafından açıklandığının göstergesidir. Bu modelde Açık 

Fikirlilik değişkeninin bağımsız değişkenler tarafından yaklaşık % 13,8‟ nin 

açıklandığı görülmüştür. Modelin anlamlılığı testi olan F testinde olasılık değeri 

(p=0,00)  0,05 ‘ten küçük olduğundan model anlamlıdır.  

 

 Bu modele göre; Açık Fikirlilik değişkenini bağımsız değişkenlerden 

Rasyonel Kültür değişkeni 0,05 anlam düzeyinde etkilerken, Grup Kültürü 

değişkeni ise 0,10 düzeyinde etkilemektedir 
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ġekil.22. Açık Fikirlilik Faktörü Ġçin Regresyon Modellemesi 

 

 Şekil 22‟de görüldüğü Açık Fikirlilik değişkenini, Grup Kültürü ve 

Rasyonel Kültür değişkenleri pozitif etkilemektedir. Buna göre; Grup Kültürü 

değerinin ve Rasyonel Kültür değerinin yükseltildiğinde Açık Fikirlilik bu 

durumdan olumlu yönde etkileneceği açıktır. 

 

5.2.5. Hipotezlerin Testi 

 

 H1 hipotezinde, Örgüt Kültürü alt değerlerinin Öğrenmeye Bağlılık 

üzerindeki etkilerine baktığımızda; Öğrenmeye Bağlılık ile, Grup 

Kültürü arasındaki korelasyon değeri ( ,436), Öğrenmeye Bağlılık 

ile, GeliĢim Odaklı Kültür arasındaki korelasyon değeri  (,789), 

Öğrenmeye Bağlılık ile, Rasyonel Kültür arasındaki korelasyon 

değeri  (,687), Öğrenmeye Bağlılık ile, HiyerarĢik Kültür 

arasındaki korelasyon değeri  (,361) pozitif yönde anlamalı 

olduğundan hipotez kabul edilir.  Örgüt kültürü değerlerini 

arttırdığımızda, firmaların öğrenmeye bağlılığı da atmaktadır. 

Firmaların öğrenmeye bağlılığı artığı için bilgi ve becerileri de artar 

ve rekabette ve büyümede daha iyi yere gelirler.  

 

 

 

Açık Fikirlilik 

2R =0,138         Açık Fikirlilik  bu model ile  % 13,8 açıklanmıştır. 

 

 

+ 

Açık Fikirlilik Ġçin Çoklu Regresyon Modellemesi 

 

 

Rasyonel Kültür 
β=0,219 

Ss=0,075 

P=0,00 

+ Grup Kültürü 
β=0,139 

Ss=0,072 

P=0,00 
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 H2 hipotezinde, Örgüt Kültürü alt değerlerinin Paylaşılmış Vizyon 

üzerindeki etkilerine baktığımızda; PaylaĢılmıĢ Vizyon ile, Grup 

Kültürü arasındaki korelasyon değeri  (,415), PaylaĢılmıĢ Vizyon ile, 

GeliĢim Odaklı Kültür arasındaki korelasyon değeri  (,664), 

PaylaĢılmıĢ Vizyon ile, Rasyonel Kültür arasındaki korelasyon 

değeri  (,631), PaylaĢılmıĢ Vizyon ile, HiyerarĢik Kültür arasındaki 

korelasyon değeri  (,214) pozitif yönde anlamalı olduğundan hipotez 

kabul edilir. Örgüt kültürü değerlerini arttırdığımızda, firmaların 

paylaşılmış vizyonu da atmaktadır. Paylaşılmış vizyonun artması 

çalışanlar arasında firmanın geleceği için daha umutlu olurlar. 

Böylece firma için daha iyi çalışırlar.  

 

 H3 hipotezinde, Örgüt Kültürü alt değerlerinin Bilgi Paylaşımı 

üzerindeki etkilerine baktığımızda; Bilgi PaylaĢımı ile, Grup 

Kültürü arasındaki korelasyon değeri  (,142) ve Bilgi PaylaĢımı ile, 

HiyerarĢik Kültür arasındaki korelasyon değeri (,042) anlamsız 

olduğundan hipotez kısmen reddedilir. Ama Bilgi PaylaĢımı ile, 

GeliĢim Odaklı Kültür arasındaki korelasyon değeri  (,415), Bilgi 

PaylaĢımı ile, Rasyonel Kültür arasındaki korelasyon değeri  (,475) 

pozitif yönde anlamlı olduğundan dolayı hipotez kısmen kabul edilir. 

Gelişim odaklı kültür ve rasyonel kültürü arttırdığımızda bilgi 

paylaşımı artmaktadır. Grup kültürü ve hiyerarşik kültür arttırıldığında 

bilgi paylaşımı atmaz tersine azalmaktadır. Firmaların bilgilerin 

çalışanlar arasında artması için gelişim odaklı kültürü ve rasyonel 

kültüre önem vermeleri gerekmektedir.  

 

 

 H4: hipotezinde, Örgüt Kültürü alt değerlerinin, Açık Fikirlilik  

üzerindeki etkilerine baktığımızda ; Açık Fikirlilik ile Grup Kültürü 

arasındaki korelasyon değeri (,296), Açık Fikirlilik ile GeliĢim 

Odaklı Kültür arasındaki korelasyon değeri  (,314), Açık Fikirlilik 

ile Rasyonel Kültür arasındaki korelasyon değeri  (,340) pozitif 
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yönde anlamlı olduğundan dolayı hipotez kısmen kabul edilir. Ama 

Açık Fikirlilik ile HiyerarĢik Kültür arasındaki korelasyon değeri  

(,101) anlamsız olduğundan dolayı hipotez kısmen reddedilir. Grup 

kültürü, gelişim odaklı kültür ve rasyonel kültür artırıldığında 

firmaların açık fikirliliği artmaktadır. Ama hiyerarşik kültür artığı 

zaman açık fikirlilik azalmaktadır. Firmalar grup kültürüne, gelişim 

odaklı kültüre ve rasyonel kültüre önem verdiklerinde çalışanların 

açık fikirliliği artacağı için çalışanlar arasında şeffaflık artar. Açık 

fikirlilik ile firma için yeni ve taralı fikirler ortaya çıkar.  
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6. SONUÇ 

 

 Son yıllarda sürekli değişen ve zaman geçtikçe sonucu kestirilemeyen çevre 

şartları, işletmeleri hayatta kalabilmeleri için eski yöntemlerden sıyrılıp modern 

şartlara uygun yeni anlayış ve stratejiler geliştirmeye yöneltmiştir. Bugün yaşanan 

değişim, geçmişteki değişimden daha hızlı olmakta ve işletmelerin çalışma stillerini 

ve yapılarını değiştirmeye zorlamaktadır. Yaşanan bu değişimde firmaların ayakta 

kalabilmesi için yeterli bilgiye sahip olmaktan geçer. İşletmelerin sürekliliğinin 

sağlanması için gereken bu bilgiye de ancak öğrenme ve öğrenmeyi destekleyen bir 

kültür oluşturulmasıyla sağlanabilmektedir.  

 

 Kültür, bir toplumdaki insanların sergilediği, düzenli hareketleri, davranış 

kalıplarını, nesneleri, aletler ve aletlerle yapılan eşyaları, düşünceleri, bilgi ve 

inançları, duyguları, tutum ve değerleri içeren yaşan biçimleri bütünüdür. Kurum 

kültürü, bir kurumdaki bireylerin ortak tutum, değer, inanç, düşünce şekli, ahlak 

anlayışı ve davranış kalıplarının bir araya gelmesi ile oluşan ortak sistemdir.. 

 

Hızlı rekabetin yaşandığı iş dünyasında sadece güçlü kurum kültürü 

işletmeler için yeterli değildir. İşletmelerin ayakta kalması için kurum kültürünün 

başka olguları da desteklemesi gerekmektedir. Bu olgulardan birisi de öğrenmedir. 

Öğrenme tekrar veya yaşantı yoluyla organizmanın davranışlarında meydana gelen 

kalıcı ve sürekli değişmeleri içeren bir süreçtir. Örgütsel öğrenme, örgüt içinde ortak 

bir hedefe ulaşmak için iş görenlerin yaptıkları işleri daha iyi anlamalarını ve sonuçta 

daha etkili olmalarını sağlamak için gerekli olan yeteneklerin geliştirilmesi ve 

bilginin elde edilme sürecidir.  

 

 Bu çalışmada kurum kültürü ile örgütsel öğrenme arsındaki ilişli incelendi 

Kurum kültürü için hesaplanan faktör analizinde, uygunluğu mükemmel çıktı. 

Kurum kültüründeki faktörler kurum kültürünü yüksek oranda açıklamıştır. Grup 

kültürü ve hiyerarşik kültürde bazı maddeler güvenirliliği düşük çıktığı için 

analizden çıkartıldı. Örgütsel öğrenme faktör analizinde ise, verilerin faktör analizine 

uygunluğu mükemmel çıktı. Buradaki faktörler örgütsel öğrenmeyi yüksek oranda 

açıklamışlardır. Bazı faktörlerin bazı maddelerinin güvenirliliği düşük çıktığı için 

analizden çıkartıldı.  
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 Kurum kültürü ve örgütsel öğrenme kavramlarını alt faktörlerinin birbiri ile 

olan korelasyonuna bakıldığında, pozitif yönde ilişki tespit edildi. Yalnız grup 

kültürü ile bilgi paylaşımı ve hiyerarşik kültür ile açık fikirlilik ve bilgi paylaşımı 

arasındaki ilişki oldukça zayıf gözüküyor.  

 

Regresyon analizi sonucunda dört adet model oluşturuldu. İlk modelde 

bağımlı değişken öğrenmeye bağlılık bağımsız değişkenler rasyonel kültür ve gelişim 

odaklı kültürdür. Bu modelde, öğrenmeye bağlılık değişkenini gelişim odaklı kültür 

ve rasyonel kültür değişkenleri pozitif etkilemektedir. İkinci modelde, bağımlı 

değişken paylaşılmış vizyon, bağımsız değişkenler ise gelişim odaklı kültür ve 

rasyonel kültürdür. Modelde, paylaşılmış vizyon değişkenini gelişim odaklı kültür ve 

rasyonel kültür değişkenleri pozitif etkilemektedir. Üçüncü modelde, bağımlı 

değişken: bilgi paylaşımı, bağımsız değişkenler ise gelişim odaklı kültür ve rasyonel 

kültürdür. Modelde, gelişim odaklı kültür değişkeninin olasılık değeri belirtilen 

değerden büyük olduğundan katsayı anlamsızdır. Bu nedenle sadece bilgi paylaşımı 

değişkenini, örgüt kültürü değişkenlerinden sadece rasyonel kültür değişkeni pozitif 

etkilemektedir. Dördüncü model de ise bağımlı değişken: açık fikirlilik, bağımsız 

değişkenler de grup kültürü ve rasyonel kültürdür. Modele göre açık fikirlilik  

değişkenini, grup kültürü ve rasyonel kültür değişkenleri pozitif etkilemektedir.  

  

 Hipotez testlerinde örgüt kültürü ile örgütsel öğrenme faktörleri arasındaki 

ilişkilerin yönüne bakıldı. Kurum kültürü ile öğrenmeye bağlılık ve paylaşılmış 

vizyon arasındaki hipotezler kabul edildi. Örgüt kültürü ile bilgi paylaşımı ve açık 

fikirlilik arasındaki hipotezler kısmen kabul edildi. Sonuç olarak; firmalar 

öğrenmeye bağlılığı ve paylaşılmış vizyonu artırmak için örgüt kültürüne önem 

vermeleri gerekmektedir. Yalnız bilgi paylaşımı için firmalar hiyerarşik kültüre ve 

grup kültürüne fazla önem vermemeleri gerekmektedir. Ayrıca açık fikirliliğin 

artması için firmalar hiyerarşik kültüre de önem vermemeleri de gerekmektedir.  
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EK-1: ANKET FORMU ÖRNEĞĠ 

 

Sayın Katılımcı;  

 Bu anket formu; Beykent Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü‟nde “Kurum 

Kültürü ile Örgütsel Öğrenme Süreçleri Arasındaki İlişkilere Yönelik Bir Araştırma” 

konulu yüksek lisans tez çalışmasının bir parçasıdır. Anketin amacı, kurum kültürü 

ile örgütsel öğrenme arasındaki ilişkiyi ortaya çıkarmaktır.  

 Bu anket formu iki ekten oluşmaktadır. Birinci ek kişisel bilgilerden, ikinci 

ek ise kurum kültürü ve örgütsel öğrenme ile ilgili sorulardan oluşmaktadır. İkinci 

ekte, katılma derecesine göre beş seçenek bulunmaktadır. Seçenekler; 1- Kesinlikle 

Katılmıyorum, 2- Katılmıyorum, 3- Kararsızım, 4- Katılıyorum, 5- Kesinlikle 

Katılıyorum derecelerinden oluşmaktadır. Lütfen görüşünüzü, soruların karşısındaki 

seçeneklerden, kutu içerisine X işareti ile işaretleyip, size en uygun seçeneği seçiniz 

ve hiçbir soruyu boş bırakmayınız.  

 Bu araştırmada elde edilen veriler tamamen bilimsel bir amaca yönelik olarak 

kullanılacaktır. Alınan cevaplar mutlaka gizli tutulacak ve elde edilen sonuçlar 

işletme adı belirtilmeksizin genel ve ortalama özellikler seklinde çalışmadaki yerini 

alacaktır. Çalışmamıza gösterdiğiniz değerli katkılarınızdan dolayı teşekkür eder, 

çalışmalarınızda başarılar dileriz.  

 

Prof.Dr. Halit Keskin                Serkan Nayır  

Gebze Yüksek Teknoloji Enstitüsü                                               Beykent Üniversitesi                                                                                                                   

Öğretim Üyesi        Yüksek Lisans Öğrencisi 

 

 

A. KĠġĠSEL BĠLGĠLER  

 

Adı ve Soyadı (Ġsteğe Bağlıdır): 

Çalıştığı Departman: (  )Pazarlama  (  )Üretim  (  )Planlama  (  )Muhasebe               

(  )Ar-Ge    (  )İnsan Kaynakları  (  )Depo ve Sevkiyat  (  )Yönetim  

Unvanı / Statüsü: 

Yası : ( )20-30  ( )31-40  ( )41-50  ( )51 ve üzeri 

Eğitim Durumu: (  )İlköğretim  (  )Lise  (  )Yüksekokul  (  )Üniversite  (  )Yüksek 

Lisans  (  )Doktora 
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B. ĠSLETME HAKKINDA GENEL BİLGİLER 

 

ĠĢletmenin Adı (Ġsteğe Bağlıdır): 

Faaliyet Alanının Sınırları: (  )Bölgesel  (  )Ulusal  (  )Uluslararası  ( )Global 

Faaliyet Gösterdiği Sektör: (  )Gıda  (  )Metal-Kimya (  )Otomotiv  (  )Tekstil           

(  )Banka  (  )Diğer belirtiniz.  

ĠĢletmenin KuruluĢ Yılı: (  )1975‟den önce  (  )1976-1985 (  )1986-1990 (  )1991-

2000  (  )2001-2005  ( )2006 ve sonrası 

Çalışan Sayısı: (  )1-10  (  )11-50  (  )51-100  (  )101-150  (  )151-250  (  )250 ve 

üzeri 

 

 

C. KURUM KÜLTÜRÜ VE ÖRGÜTSEL ÖĞRENME ĠLE ĠLGĠLĠ SORULAR  

 

ÖRGÜT KÜLTÜRÜ 

 

Grup Kültürü 1 2 3 4 5 

1.Firmamızda, işgörenler, karar verme sürecine katılmakta; kararlar herkese açık 

toplantılarda tartışılmaktadır.       

2.Firmamızda, işgörenleri kendi çalışma alanları ile olarak kendi inisiyatifleri 

doğrultusunda hareket etmek üzere güçlendirilmektedir.       

3.Firmamızda, işgörenlerin fikir ve düşünceleri dikkate alınmaktadır.       

4.Firmamızda, sosyal ilişkilere, takım çalışması ve bağlılığa önem verilmektedir.       

GeliĢim Odaklı Kültür 1 2 3 4 5 

1.Firmamızda, esnek ve adem- i merkeziyetçi bir anlayış hakimdir.       

2.Firmamızda, gelişim ve büyüme odaklı hedefler vurgulanmaktadır.       

3.Firmamızda, yenilikçi ve değişime açık bir yaklaşım söz konusudur.       

4.Firmamızda, problem çözmeye yönelik yenilikçi süreçler mevcuttur.       

Rasyonel Kültür 1 2 3 4 5 

1.Firmamızda, hedef, görev ve başarı odaklı bir anlayış hakimdir.       

2.Firmamızda, hedefler net bir şekilde belirlenerek firma genelinde 

paylaşılmaktadır.      

3.Firmamızda, etkinlik, verimlilik ve karlılığa önem verilmektedir.       



104 

 

4.Firmamızda, çıktıların sorunsuz ve kaliteli olması yönünde çaba sarf 

edilmektedir.      

HiyerarĢik Kültür 1 2 3 4 5 

1.Firmamızda, merkeziyetçi bir anlayış mevcut olup; süreç ve uygulamalar sıkı 

bir şekilde kontrol edilmektedir.       

2.Firmamızda, rutinlere ve biçimsel yapılara önem verilmektedir.       

3.Firmamızda, kararlılık, devamlılık ve düzeni vurgulayan bir anlayış hâkimdir.       

4.Firmamızda, performans çıktılarının öngörülebilir seviyeler arasında 

gerçekleşmesi yönünde çaba sarf edilmektedir.       

 

ÖRGÜTSEL ÖĞRENME 

 

Öğrenmeye Bağlılık 1 2 3 4 5 

1.Yöneticiler temelde organizasyonumuzun öğrenme yeteneğinin, rekabetçilik 

avantajı getirdiğinde hemfikirdirler.       

2.Bu organizasyonun temel değerleri, öğrenmeye gelişme açısından önemli yer 

verir.      

3.Buradaki hissiyat, işçinin öğrenmesinin bir gider değil yatırım olduğu 

yönündedir.      

4.Organizasyonumdaki öğrenme, sistemdeki varlığımızı garanti altına almak için 

gerekli ve hayati bir meta olarak görülür.       

PaylaĢılmıĢ vizyon 1 2 3 4 5 

1.Organizasyonumda amaç açısından müştereklik söz konusudur.       

2.Sistemimizin bütün aşama, fonksiyon ve bölümü ile ilgili görüşümüzde tam bir 

fikir birliği vardır.       

3.Bütün işçiler, sistemin amaçları konusunda sorumludur.       

4.Sistemin yönünü belirlemede, işçiler kendilerini ortak olarak görürler.       

Açık fikirlilik  1 2 3 4 5 

1.Müşterilerimiz hakkında eleştirel olarak yaptığımız varsayımları yansıtmaktan 

çekincemiz yoktur.       

2.Bu girişimdeki personel, pazardaki yerimizi algılama yolları hakkında sürekli 

sorgulanmalıdır.      
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3.Müşteri bilgilerini yorumlama yollarımız hakkındaki önyargılarımızı nadiren 

kolektif olarak sorgularız.       

4.Alınan kararların ve yapılan aktivitelerin kalitelerini belli zaman aralıklarında 

sürekli yargılarız.       

Sistem içi bilgi paylaĢımı 1 2 3 4 5 

1.Tarihten çıkarılan dersleri hafızada canlı tutmak için sistemsel konuşmalar işe 

yarar.      

2.Başarısız olmuş organizasyon çabalarını daima analiz ederiz ve çıkarılan 

dersleri geniş biçimde tartışırız.       

3.Departmandan departmana (birimden birime, takımdan takıma) yapılan 

sistemsel faaliyetlerde öğrenilen dersleri paylaşma konusunda belirli 

mekanizmalarımız vardır.       

4.Şirketimizdeki üst yönetim, bilgi paylaşımının önemini tekrar tekrar 

vurguluyor.      

5.Çıkarılan dersleri ve tecrübeleri paylaşmada az çaba sarfediyoruz.       
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ÖZGEÇMĠġ 

 

 30 Mart 1979 tarihli, Sivas İli İmranlı İlçesi doğumluyum. İlk ve 

Ortaöğretimi aynı ilçede tamamladıktan sonra 1998 yılında liseyi İstanbul‟da 

tamamladım. 2000 yılında Balıkesir Üniversitesi, Bandırma İktisadi ve İdari Bilimler 

Fakültesi, İktisat bölümüne kaydoldum. 2005 yılında mezun oldum. Sağlık sorunları 

sebebiyle askerlik görevinden muaf tutuldum. 2008 yılından bu yana özel bir tekstil 

firmasında çalışmaktayım. 2008 yılında Beykent Üniversitesi, İşletme Anabilim 

Dalı‟nda yüksek lisans eğitimine başladım.  

  

 Özel ilgi alanlarım, teknoloji, fotoğrafçılık ve sinemadır.  

 Yabancı dilim İngilizce olup, bekârım.  

 

                                                                                                       

  Aday: Serkan NAYIR 

 


