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ABSTRACT

It is vital for companies to run for long-term success in the world so all organizations
must adopt the environmental changes to be competitive. Learning competence gives
them adapting the environment. Building a learning organization is the only way of
maximizing organizational performance under conditions of uncertain environmental
changes. The objective of the study was to determine the elements affecting the
integration through organizational culture in the learning organizations. A critical review
of existing literature, the elements affecting the integration through organizational
culture in the learning organizations were found out leadership style, communication
system, sharing vision, participative management, empowerment, sharing knowledge,
team work and cooperation, flexible organization structure, performance assesment and
reward system. The research was conducted on the oldest 50 family-owned Turkish
companies. The data collected from the companies through questionnaires were
statistically analyzed through the SPSS for Windows 10.0. First, the average values of
certain elements affecting the integration were found and then the outcomes assessed by
the correlation and regression analysis.
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GIRIS

¢okuluslu bir sirketin ya da onlar diizeyinde herhangi bir sirketin yasam siiresi 40

ile 50 yil arasindadir. Japonya’da ve Avrupa’daki sirketler arasinda yapilan
aragtirmada, kiiclik ve biiyiik sirket ayrimi olmaksizin, sirketlerin ortalama yagam beklentisinin
12,5 yil oldugu goriilmiistiir. Bunun yaninda giiniimiizde 200 ve yukari yaslarda sirketler de
goriilmektedir. Royal Dutch/Shell grubu, sirketlerin yasam siireleri {izerine yaptiklar1 aragtirmada
sirketler arasinda ortak olan dort ana etken belirlemistir: dis diinyaya uyum saglama yetenegi
(6grenme), isletmenin karakter ve kimligi (kisilik), isletmenin kendi i¢indeki ve digsindaki insanlar
ve kuruluslarla iliskileri (ekoloji) ve zaman iginde nasil bir gelisim gosterdigi (evrim). Bu dort ana
etkenden biri, sirketin yasadig1 ¢evreye uyum saglayabilmesi ve 6grenme yetenegidir. Sirketlerin

I \ ortune dergisinin ‘Diinyanin En Biiyilk 500 Sirketi’ siralamasinda yer alan
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ortalama yasam siireleri degisime ayak uydurabilmelerine, dolayisiyla 6grenme yeteneklerine
onemli 6lgiide baghdir'.

Ogrenmenin amaci yararli sonuglar ortaya koymaktir. Ogrenme olgusunun gerekliligine
iligkin yaygin inang, onun degisim siirecinde ¢evreye uyumu gergeklestirdigi ve etkinligi arttirdigt
diistincesidir. Ogrenme, teknolojik degisimlerin hizli yasandig1 ve belirsizligin hakim oldugu
pazar kosullarinda isletmenin rekabet edebilmesini, verimli, etkin ve yenilik¢i kalabilmesini
saglar. Belirsizlik arttikca O0grenme gereksinimi de artar. Organizasyonlarin yapi, siire¢ ve
iirtinlerindeki hizli teknolojik degisim yiiksek rekabet yetenegini, yiiksek rekabet yetenegini de
ogrenmeyi gerektirir. Organizasyon g¢evreye uyum saglayabildigi ya da cevreyi etkileyebildigi
siirece yasayabilir. Bu iki durum da Ogrenme olmadan ger¢eklesemez. Cevreyi etkileme
organizasyonun arastirma, gelistirme ve yenilik yapma gibi 6zellikleri igeren yoniinii ifade
ederken, ¢evreden etkilenme ve bu etkiye uyum gibi olumlu tepkiler verme, organizasyonun agik
sistem ve organik yapi yoniinii ifade eder. Ogrenme yalnizca organizasyonun rekabet etme
yetenegini artirmaz, ayni zamanda performans diizeyini ve dogru kararlarin ylizdesini de
yiikseltir. Bundan bagka etkinlik ve verimlilik buna bagh olarak artar’.

Yogun degisim ortaminda rekabet¢i olabilmek i¢in, her isletmenin hem igsel isleyisini,
yani siiregleri, yapilart ve sistemlerini yonetebilmeyi, hem de dissal ¢evrede meydana gelen
degisikliklere uyum saglayabilmeyi ogrenmesi gerekir. Ogrenen organizasyonlar bir yandan
stireglerini siirekli iyilestirmenin yollarini ararken, diger yandan da en dogru siireglerin bunlar
olup olmadigini, kendilerinin en dogru is alaninda faaliyet gosterip gostermediklerini sorgulayan
kurumlardir. Gelecegin basarili kurumlari 6grenen organizasyon olarak adlandirilan bu tiir
kurumlar olacaktir’. Rakiplerden daha fazla ogrenme yetenedi ¢ok Onemli rekabet avantaji
olabilir. Organizasyon i¢inde dgrenen tek bir kisinin olmasi artik yeterli olmamaktadir. Gelecekte
digerlerinin 6niine gegecek organizasyonlar, bireylerin bir orgiitiin tiim diizeylerinde 6grenme
yiikiimliiliik ve kapasitesini nasil degerlendirebilecegini kesfedenler olacaktir®.

Oprenen organizasyonlar, ¢alisanlarin gelisimini siirekli tesvik eden ve besleyen,
ogrenmeyi isletmenin kapasitesini ve basarisini artirmaya yonelik bir yatirim olarak goren ve
dolayisiyla 6grenmeye ve gelistirmeye olanak saglayan bir ortam yaratan kurumlardir. Ogrenen
bir organizasyon yaratmak, 6grenmeye merakli ve yaratici bir liderin mevcudiyeti ile 6grenmeyi
tesvik eden, insanlarin yeni fikirleri denemesine agik ve elverigli, onlarin bilgi ve becerilerini
gelistiren bir orgiit kiiltiirii ile miimkiindiir. Organizasyonlarin kendi sorunlarini ¢ézmeleri, yeni
fikirler yaratmak i¢in kapasitelerini artirmalari ve kendi geleceklerini belirlemeleri herkesin
dgrenmesini tesvik eden bir ¢alisma kiiltiirii olusmas1 halinde gergeklesebilir’.

Ogrenen Organizasyon Kavrami

Pazar unsurlarinin siirekli degistigi, yeni teknolojilerin ¢ok kisa araliklarla ortaya
¢iktig, tirtinlerin ¢ok kisa siirelerle demode hale geldigi, rakiplerin hizla ¢ogaldig1 bir ortamda, bir
isletmenin basaril1 olabilmesi yeni bilgiyi yaratip tiim organizasyona yaymasi, kisa slirede bunu
uygulaylp yeni {irlinler gelistirmesi ile miimkiindiir. Bu nedenle organizasyonlar bilgi iireten
birimler olarak goriilmelidir. Bu durum bazen entelektiiel sermaye veya beyin giicli gibi

! Arie De Geus, Yagayan Sirket, Cev. Ahmet Unver, (istanbul :Rota, 1999), ss. 18-23.

2 Mehmet Sadik Onciil, ‘Orgiitsel Ogrenme’, Verimlilik Dergisi, No. 2, 1999, s. 13.

* Arman Kinim, Yeni Diinyada Strateji ve Yonetim, (Istanbul: Sistem, 1998), s. 79.

4 Peter Senge, Beginci Disiplin, Cev. Aysegiil Ildeniz-Ahmet Dogukan, (istanbul: Yap1 Kredi Kiiltiir Sanat,
1998), s. 12.

5 Robert H. Rosen, Leading People, Transforming Business from the Inside Out, Cev. Gindiiz Bulut,
(fstanbul: Mess 1996), ss. 177-178.
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kavramlarla da ifade edilmektedir’. Bilgi yaratan isletmeler, yeni bilgi yaratmanin dzel bir faaliyet
olmadigi, davranig daha dogrusu bir varolug bigimi oldugu ve calisan herkesin ‘bilgi is¢isi’
oldugu isletmelerdir’. Ogrenen organizasyonun ana felsefesi, siirekli gelisim ve &grenmeye
baglilik anlayisina dayanir. Degisen gevre sartlarina uyumda organizasyonun dgrenme yetenegini
canli ve basarili tutmas: ¢ok 6nemlidir. Bununla birlikte birgok organizasyon 6grenmeyi tesvik
edici ve cesaretlendirici bir yapida degildir. Ogrenme siirecini yaymak, onu kisi ve takim
caligmalarina entegre etmek 6grenen organizasyon olabilmek igin gereklidir®.

Ogrenen organizasyon kavrami, yeni bir organizasyon modeli degil, bir yonetim
uygulamasini ifade eder. Bu uygulamanin esasi, tiim organizasyon c¢alisanlarinin ¢evrelerinden,
gecmis deneyimlerinden ve arastirma yolu ile yeni fikirler iiretmeleri, yeni is yapma usulleri ve
yeni tiriinler gelistirerek organizasyonun rekabet giiciinii artirmalarina dayanmaktadir. Ogrenen
organizasyon kavrami, bir isletmenin siirekli olarak yasadigi olaylardan sonu¢ ¢ikarmasi, bunu
degisen ¢evre kosullarma uymakta kullanmasi, personelini gelistirici bir sistem yaratmasi ve
boylece degisen, gelisen, kendini yenileyen dinamik bir organizasyon olmasini ifade etmektedir’.
Opgrenen orgiit bilgiyi yaratan ya da edinen, bu bilgiyi aktaran ve yeni bilgi ve kavrayislari
yansitmak icin davranigmi degistiren orgiittiir'®. Ogrenen organizasyonlar, dgrenmeye karst
kuvvetli bir istek duyarlar. Yeni bilginin ve teknolojinin orgiit i¢i paylagiimasinda ve transferinde
calisanlar arasinda guglu bir uzlasma sz konusudur. Ogrenen organlzasyonlar dis cevreye karsi
agiktir ve dis gevrenin nasil gelistigini izleyerek 6grenmeyi siirekli kilar''.

Ogrenen organizasyonlarin 6grenme yetenegine sahip olmasi gerekir. Ogrenme
yetenegi, orgiit igindeki yoneticilerin ¢alisanlan etkileyerek yeni fikirlerin iiretilmesini ve iiretilen
fikirlerin uygulanma kapasitesini ifade eder. Bu ifade ii¢ ana unsur igermektedir. Tk olarak,
yoneticilerin calisanlarimi etkileyerek fikir iiretmelerini saglamasi gerekliligidir. Ikincisi,
yoneticilerin fikirleri orgiit igine yayabilme yetenegidir. Fikirler paylasiimadik¢a 6grenmenin
gerceklesmesi beklenemez. Usiinciisii, iiretilen ve orgiit icine yayilan fikirler bir etkiye sahip ise
dgrenme yetenegini ifade eder'”.

Ogrenen organizasyon, organizasyonun biitiinii i¢inde yeralan yoneticilerdeki ve diger
cahsanlardaki bir diisiinsel model degisikligidir. Ogrenen organizasyonlarda 6grenme faaliyeti
organizasyonun tiimiine yayillmistir. Hizli degisimlerin ve yeniliklerin yasandigi giiniimiiz
kosullarinda sadece {iist yonetimin Ogrenmesi yeterli degildir. Organizasyon icinde faaliyet
gosteren herkesin stirekli 6greniyor olmasi ve kendi konulariyla ilgili yenilikleri izlemesi,
dgrenmesi ve bunlar1 uygulamasi gerekmektedir'.

Kiiltiir Kavranm

® Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi, (Istanbul: Beta, 2001), s. 357.

7 Ikujiro Nonaka, ‘The Knowledge-Creating Company’, Harvard Business Review, Kasim-Aralik, 1991, s. 96.
8 Bernard Badoux, ‘Ogrenen Organizasyonlar’, Human Resources, Cilt. 1, No. 7, 1997, s. 52.

® Kogel, Isletme ..., ss. 357-359.

1% David A. Garvin, ‘Building a Learning Organization’, Harvard Business Review, Temmuz-Agustos, 1993,
s. 80.

" Richard M. Hodgetts , Fred Luthans, ‘New Paradigm Organizations: From Total Quality to Learning to
World-Class’, Organizational Dynamics, Cilt. 22, No. 3, 1994, s. 10.

2 Dave Ulrich, Von Glinow, Mary Ann, ‘High-Impact Learning: Building and Diffusing Learning
Capability’, Organizational Dynamics, Cilt. 22, No. 2, 1993, s. 52.

'3 Halime Inceler Sarthan, Teknoloji Yonetimi, (istanbul: Beta) , 1998, s. 224.
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Kiiltiir, bir organizasyonunun iiyeleri tarafindan paylasilan degerlerin, inanglarin,
kavrayislarin ve normlarn bir biitiinii seklinde tanimlanabilir. Kiiltiir kavrami, yoneticilere
orgiitsel yasamin gizli kalmis ve karmasik goOriintlisiinii anlamasina yardimci olur.
Organizasyonda islerin nasil yapildig: ile ilgili ortak deger ve varsayimlarin bir gostergesi olan
kiiltiir, organizasyondaki iiyelerin i¢ ve dis ¢evrede ortaya ¢ikan sorunlarin {istesinden gelmeleri
sonucu ortaya ¢ikmistir ve yeni iiyelere dogru yolu bulmalarina yardimci olacak algilamayu,
diistinmeyi ve hissetmeyi 6gretmektedir. Her organizasyonun kendini karakterize eden ve diger
organizasyonlardan ayiran bir kiiltiirii vardir'.

Sekil 1:
Orgiit Kiiltiiriiniin Goriilen ve Goriilmeyen Kism

Kiiltiir, tist bolimde goriilebilir.

N

Gériilen

1. Giysiler, ofis diizeni,
semboller, sloganlar, torenler vb.
orgiitteki tiyeler tarafindan olusturulan

unsurlar

2.Degerlerin vurgulanmasi
Goriilmeyen Orgiitiin {iyeleri
tarafindan sadik
kalinan,
orgiitiin igine
islemis degerler
ve ortak
varsayimlar

3.Orgiitiin  igine yerlesmis,
temeli olusturan inanglar ve
varsayimlar

Kaynak: Richard Daft, Management, (The Dryden Press, 2000), s. 86.

Daft, kiiltiirii Sekil 1’de goriildiigii iizere ii¢ kisimda ele almistir. Goriilen bdliimde;
giysi cesitleri, davranig bicimleri, fiziksel semboller, orgiitsel torenler ve ofis diizeni gibi
gortilebilir unsurlar yer almaktadir. Goriilebilir unsurlar, herhangi birinin 6rgiit {iyelerini izleyerek
gorebilecegi, duyabilecegi ve gozlemleyebilecegi tiim unsurlari olusturmaktadir. Alt boliimde ise
goriilemeyen fakat caliganlarin yaptiklarindan ve agiklamalarindan fark edilebilen vurgulanmis
degerler ve inanclar yer almaktadir. Bu degerlerin varligindan 6rgiit tiyeleri haberdardir. Degerler,
orgiit iiyelerinin anlattig1 hikayeler, kullandig: ifadeler ve semboller yardimiyla yorumlanabilir.

4 Edgar Schein, ‘Culture: The Missing Concept in Organization Studies’, Administrative Science Quarterly,
Cilt. 41, No. 2, 1996, s. 230.
15 Schein, ‘Culture...’, s. 230.
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Bazi degerler ise kiiltiiriin i¢ine derinden yerlesmistir. Ana temeli olusturan varsayimlar ve

inanglar, kiiltiirlin en 6nemli 6zelligidir ve bilingaltinda davraniglara ve kararlara rehberlik eder'®.

Tablo 1:

16

Cevresel Olarak Uyumlu Kiiltiire Karst Uyumlu Olmayan Orgiit Kiiltiirii

Cevreye Uyumlu Orgiit Kiiltiirii

Cevreye Uyumlu Olmayan Orgiit Kiiltiirii

Goriilebilir
davrams

Yoneticiler faaliyet gosterdigi
alandaki, ozellikle miisterilerin
isteklerini yerine getirmek ve bazi
riskleri de gbze alarak, anlk
degisimlere yakindan dikkat etmek
durumundadirlar.

Yoneticiler politik ve biirokratik davranmaya
yonelirler. Sonug olarak, yoneticiler gevredeki
degisikliklere uyum saglamak ve bu
degisikliklerden yaralanmak icin stratejilerini
cabuk degistirmezler.

Vurgulanmis
degerler

Yoneticiler miisterileri, hissedarlar1 ve
calisanlari ile yakindan
ilgilenmektedir. Anlamh degisikligi
saglayabilecek olan insanlara ve
siireglere oldukea fazla deger verirler.

Yoneticiler temel olarak kendileriyle, kendi
calisma gruplariyla ya da bu gruplar ile ilgili
bazi tiriinler ya da teknolojiler ile ilgilenirler.
Riski azaltacak yoOnetim siireglerine ve
diizenlere onem verirler.

Kaynak: Richard Daft, Management, (The Dryden Press, 2000), s. 86.

Orgiit kiiltiirii ile dis cevre arasinda saghkli bir uyum saglanmadikga tek basina giiclii
bir kiiltiirlin isletmenin bagarisini garanti edemeyecegi agiktir. Tablo 1°de gosterildigi lizere
¢evreye uyumlu Orgiit kiiltiirii, uyumlu olmayan orgiit kiiltiiriinden farkli degerler ve davraniglar
icerir. Cevreye uyumlu orgiit kiiltiirlinde, yoneticiler miisterilerle ilgilidir ve anlaml1 degisiklikleri
gerceklestirirler. Cevreye uyumlu olmayan orgiit kiiltiiriinde, yoneticiler kendileri ile ilgilenirler.
Yoneticilerin sahip oldugu degerler, risk alinmasinda ve degisim konusunda cesaretlerini
kirmaktadir. Bu nedenle gii¢lii bir kiiltiir tek basina yeterli degildir. Saglikli olmayan bir kiiltiir,
orgiitiin yanlis yonde dogru olduguna inanarak kararli bir sekilde ilerlemesine tesvik eder. Saglikli
kiiltiir, isletmenin ¢evreye uyum saglamasina yardimci olur. Bu durumda kiiltiiriin giiglii ve
saglikli olmasi gerekir'’. Liderlerin yaptig1 en énemli faaliyetlerden biri orgiit kiiltiiriinii yaratmak
ve etkilemektir. Cilinkii orgiit kiiltiiriiniin performans {izerinde giiglii bir etkisi vardir. Yapilan
aragtirmalarda, basarili igletmelerde belirleyici faktoriin ¢alisanlarin paylastiklar: kiltiir oldugu
goriilmiistiir. Temel degerleri karakterize eden Kkiiltiir isletmelerde semboller, hikayeler,
kahramanliklar, sloganlar ve torenler gibi goriilebilir kanitlardan anlagilabilir. Her isletmenin
kiiltiirii bu faktérlerin gdzlemlenmesi ile yorumlanabilir'®.

Ogrenen Organizasyonlarda Kiiltiiriin ve Biitiinlesmenin Onemi

Ogrenen organizasyonlarin gelisiminde, organizasyonlarin siirekli olarak yapilarmda
ogrenmeyi kolaylastiracak bir orgiit kiiltiirii olusturmalar1 yasamsal 6nem tasir. Ogrenmeyi
kolaylastiracak orgiit kiiltliriniin belirlenmesinde 6rgiit i¢i biitiinlesmenin saglanmasi énemli rol
alir. Orgiit kiiltiirii, orgiitsel 6grenmeyi destekleyen ya da engelleyen onemli bir faktor
olabilmektedir. Ogrenen organizasyonlar gerek cevreye uyum gerekse Orgiit ici biitiinlesme
sirasinda  Ogrendiklerinin  olumlu sonuglarim1  dikkate alarak kendilerini yenileyebilen
organizasyonlardir.

Gliclii ve ¢evreye uyumlu orgiit kiiltiirii (Tablo 2), dgrenen organizasyonun temelini
olusturmaktadir. Ogrenen organizasyonda esitlik, yap1 tasim olusturan kiiltiirel degerlerden

'S Richard Daft, Management, (The Dryden Press, 2000), s. 86.
7 Daft, Management..., ss. 90-91.
'8 Daft, Management..., s. 87.
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biridir. Kiiltiir; biitiinlesmenin saglanmasinda dnem teskil eden katilimer yonetim unsurunu biiyiik
dlgiide destekleyen aidiyet, birlik, karsilikl ilgi gosterme duygularini yaratir. Orgiit ici uyum ve
destek biitlinlesmenin saglanmasi oniindeki engelleri ortadan kaldirabilir. Her birey degerlidir ve
organizasyon, bireylerin bir biitiin olarak ait oldugu, ayn1 zamanda kendilerini gelistirme olanag:
buldugu bir iliskiler ag1 konumunu alir. Isletmede statii farkliliklarma yer verilmez. Bir diger
temel deger ise mevcut durumu ve islerin yapilis seklini sorgulayabilmektir. Ogrenen
organizasyon kiiltiirii; risk almaya, gelistirmeye ve degisime deger verir. Varsayimlarin siirekli
olarak sorgulanmasi, yaraticilik ve gelistirme faaliyetleri i¢in gerekli ortamu saglamaktadir. Bu
kiiltiir igerisinde yeni fikir, yeni iiriin ve yeni is silireci yaratanlar takdir edilir ve odiillendirilir.
Ayni zamanda Ogrenen organizasyonlarda, risk almanin O6grenmek adina ne denli Onemli
oldugunu vurgulamak i¢in hatalarin hosgériilii bir sekilde karsilandigi goriilmektedir'.

Tablo 2:
Ogrenen Organizasyonun Kurumsal, Orgiitsel ve Kiiltiirel Ozellikleri

Klasik Organizasyon Ogrenen Organizasyon
Gelenekler Rutinlesmis; statik; mevcut orgiitsel yapimn | Siirekli ~ sorgulama  durumu;  kati
korunmasi olmayan; siirekli degisen, siirekli olarak
dinamik faaliyetlerin desteklenmesi ve
orgiit ici degisimin saglanmasi
Spesifik Verilen direktiflerin izlenmesi, c¢alisanlarin | Agik ve paylasilan diisiinsel model;
kurumsallagms | Gistleri gibi diisiinmeyi 6grenmesi; ¢alisanlarin | sistematik diisinme; paylasilan vizyon;
uygulamalar |kendi faaliyetlerinden sorumlu tutulmasi; | takim  halinde  Ogrenme; bireysel
yoneticilerin kendi bolimlerinden ya da | Ustiinliigiin en yiiksek seviyeye ¢tkmasi;
departmanlarindan sorumlu olmasi; liderin | isin tamamlanmast igin nasil yapmam
vizyon olusturmaktan sorumlu olmasi; | gerekir sorusunun sorulmasi
calisanlarin, yonetim ile ¢alisanlar arasindaki
bilgi iletisimini  saglamaktan  sorumlu
tutulmasi; bireysel egitim seminerleri ve
derslerinin yapilmasi; isin tamamlanmast
Kiiltiir Yukarida verilen kurumsallagmis | Ogrenen organizasyon disiplinlerinin
uygulamalarin tiimit rutinlesmis faaliyetler haline doniigmesi
Biiyiime ve Duragan, degisim ihtiyact yok Stirekli degisim
degisim
Kaynak: Douglas Guthrie, ‘Transforming an Existing Organization’, (Cevrimigi)

http://www.gdss.com/wp/transform.htm, 20 Eyliil 2001.

Oprenen organizasyonlarda isbirligi, yardimlasma, etkilesme ve birlikte varolma
degerleri Orgiit i¢i biitiinlesmeye imkan veren bir ortak yagam kiiltiirii ve felsefesi olusturur. Bu
ortak degerleri biitiinlestiren kiiltiir, zamanla ¢alisanlara yol gdsterici nitelik kazanir. Orgiitsel
ogrenme ¢ercevesinde kiiltiir, yeni eylem planlar ve bilgiler olusturmaya yarayan, gecmis ya da o
anki uygulamalar1 irdeleme araci olan ve kurum iginde igsellestirilmis bir bilgi sistemidir®.
Isbirligi, yardimlagma, etkilesme ve birlikte var olma degerlerinin gerceklesebilmesi igin birlikte
yagama kiiltiiriiniin gelismis olmasi1 gerekir. Birlikte yasama kiiltiirii; kargisindakini 6nkosulsuz ve
onyargisiz dinleyebilme, saygi duyma, etkilesim i¢inde oldugu bireyleri ve onlarin diisiincelerini
onyargilara kapilmadan anlama, 6grenmek i¢in dinleme ve soru sorma gibi eylemlerin yaninda
birlikte yagamanin rutinleri olan selam verme ve hatir sorma gibi eylemleri de igermektedir.
Birlikte yasama kiiltiirinii paylagmak, bireylerin farkli diisiinebileceklerini anlamak; isbirliginin
hedeflerimize daha etkin, verimli ve hizli ulasmamizi saglayacak araglan gelistirmemize yardimet
olacagimi fark etmek; bagkalarmin basarilarina birlikte sevinmeyi ve baskalarinin

1 Daft, Management..., ss. 40-45. )
2 A. Zeynep Diiren, 2000°li Yillarda Yonetim, (istanbul: Alfa, 2000), s. 149.
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basarisizliklarina birlikte {iziilmeyi 6grenmek; ortaya ¢ikan sorunlarda baskalarini suglamak
yerine bir araya gelip sorunun nedenlerini aragtirmak ve sorunun ¢dziimiine yardimci olacak
katkiyr saglamak; elestirilere agik olmak ve bu elestirileri gelisme ve egitim igin firsat olarak
gormek ve kullanmaktir®.

Organizasyonlardaki gelenekler, davraniglar ve kiiltiir arasindaki iligkileri ve bu
iliskilerin faaliyetlerin sonuglarini nasil etkiledigini anlamak olduk¢a 6nemlidir. Orgiitiin yapist
ve gelenekleri, organizasyondaki bireysel davraniglari etkiler ve orgiit kiiltiiriinii yapilandirir.
Bireysel davranislar, rgiit kiiltiirii ile yakindan iliskilidir. Orgiitsel kiiltiir, davranis1 bigimlendirir
ve davranis da kiiltiirii etkiler ve giiclendirir®. Ogrenen bir érgiitteki Srgiit kiiltiiriiniin 6zelliklerini
genel olarak su sekilde siralamak miimkiindiir®:

o Ogrenen bir orgiit, 6grenme ve yeniligi tesvik eder ve odiillendirir. Yeni fikirlerin
organizasyon i¢in onemi bilyiiktiir. Bu yiizden yeni fikirlerin ortaya ¢ikmasi igin
calisanlar cesaretlendirilmeli ve yeni fikirlerden basarili olanlar 6diillendirilmelidir.

e Risk almay1, denemeler yapmayu, karsilikli iletisimi ve arastirmayi tesvik eder.

e Hatalarin paylasilmasina ve hatalarin 6grenme igin birer firsat olarak goriilmesine
izin verir.

e Ogrenen bir orgiit, tiim ¢alisanlarmin mutluluk ve refahma énem verir. Bu tiir
orgiitler, orgilit igindeki bireylerin farkli yagam tarzlan ve farkli degerlerini takdirle
kargilar, bu tiir farkliliklarin degisik bakis agilar1 ve yeni fikirler yarattigim kabul
eder.

Gortildiigii tizere, bir orgiitin 6grenme yetenegini arttirmanin en o6nemli yollar
yaraticiligl, yenilikleri ve buluslart 6zendirmek, orgiit iginde karsilikli giliveni pekistirmek,
basarisizliklardan korkmak yerine onlardan bir sey Ogrenmeyi tesvik etmektir. Bunlarin
yapilabilmesi igin Orgiitteki tiim calisanlara deger vermek ve onlar1 ayirmaksizin bilgi ve
yeteneklerini artirmaya yonelmek gerekir. Orgiitte calisan insanlarm birbirinden farkli olan
yonlerini bir tehdit unsuru olarak gérmektense, farkli yasam tarzlar1 ve farkli degerleri, yeni
fikirlerin olusumunda bir baslangic noktasi olarak kabul etmek olumlu bir orgiit kiltiiri
yaratilmasma 6nemli katk: saglayacaktir®. Isletme icindeki iliskiler ve ortam, insanlarin dgrenme
ve gelismesine olanak saglarsa isletmenin basarili olma sansi1 artacaktir. Isletmenin yapmasi
gereken insanlarin yeni fikirleri denemesine agik olan ve bilgi ve becerilerini gelistirmesini
saglayan 6grenen topluluklar olusturmaktir. Ogrenen bir toplulukta insanlar isbirligi i¢inde, agik
olarak ve sinir tanimadan dgrenirler. Yapilar ve sistemler 6grenme siirecini destekler. Ogrenme
konusunda korku ve savunmaci tutum smirh olur. Gergekten dgrenen bir organizasyonda umut
duygusu, cosku ve kendini gelistirme imkani vardir®.

Arastirmanin Amaci

Arastirmanin amaci, 6grenen organizasyonlarda orgiit kiiltiiriiniin belirlenmesinde 6rgiit
ici biitiinlesmeyi etkileyen unsurlar1 belirlemektir. Orgiit igi biitiinlesmeyi etkileyen unsurlar

2l <Ogrenen Organizasyonlar’, Kalder, No. 16, Kasim, 1997, (Cevrimigi) http://www.kho.edu.tr/akademik/
arastirma/btym/yonetim/per.htm., 19 Nisan 2000.

22 Douglas Guthrie, ‘Transforming an Existing Organization’, (Cevrimigi) http://www.gdss.com/wp/
transform.htm, 20 Eyliil 2001.

2 Semra Arikan, ‘Ogrenen Orgiitlerde Liderligin Rolii ve Onemi’, Yénetim ve Organizasyon, Ed. Salih
Giiney, (Istanbul: Nobel, 2001), ss. 475-476.

2 Arikan, ‘Ogrenen...’, s. 476.

2 Robert H. Rosen, Leading People, Transforming Business from the Inside Out, Cev. Giindiiz Bulut,
(fstanbul: Mess 1996), ss. 177-178.
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liderlik tarzi, iletisim sistemi, vizyonun paylasilmasi, katilimer yonetim, ¢alisanlarin
giiclendirilmesi, bilginin paylasilmasi, takim c¢alismasi ve isbirligi, esnek oOrgiit yapist ve
performans degerleme ve ddiillendirme sistemi basliklar1 altinda toplanmistir. Bu dogrultuda;

e {grenen organizasyonlarda orgiit kiiltiiriiniin; liderlik tarzi, iletisim sistemi, vizyonun
paylasilmasi, katilimeci yonetim, ¢alisanlarin giiglendirilmesi, bilginin paylagilmasi,
takim caligmas1 ve isbirligi, esnek oOrgiit yapisi ve performans degerleme ve
odiillendirme sistemi degiskenleri ile iliskisi tespit edilecek,

e Orgiit ici biitiinlesmeyi etkileyen degiskenler arasindaki iliskiler belirlenecek ve bu
iligkilerin yonii ve kuvveti saptanacak,

e bu degiskenlerin birarada O6grenen organizasyonlarda orgiit kiiltiiriinii ne sekilde
etkiledikleri bulunacaktir.

Arastirmanin Modeli

Arastirmanin modeli tamimlayict nitelikte olup, bagimsiz degiskenlerin birbirleri ile

iliskisini ortaya koymak ve bagimsiz degiskenlerin bagimli degisken iizerindeki etkisini
incelemek tizere gelistirilmistir.

Sekil 2:
Ogrenen Organizasyonlarda Orgiit Kiiltiiriiniin Belirlenmesinde Orgiit I¢i Biitiinlesmeyi Etkileyen
Unsurlar

g Liderlik Tarzi -
>
al

N iletisim Sistemi
>
al

Vizyonun Paylasilmasi

o
il

o Katilimer Y 6netim ||
>
al

Calisanlarin Ogrenen

P g Giiglendirilmesi "| Organizasyonlarda Orgiit
b Kiiltiirii

o] Bilginin Paylagilmas: | |
>
al

Takim Calismasi ve
Isbirligi ]
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Esnek Orgiit Yapist

) Performans Degerleme
ve Odiillendirme
Sistemi

Arastirmanin Kapsami, Sinirlar ve Y6ntemi

Arastirma Tiirkiye’nin en eski 50 aile sirketinde® gergeklestirilmistir. Degisen gevre
sartlarina ragmen varliklarini devam ettiren bu isletmelerin 6grenen organizasyon olma dzellikleri
tagidiklari varsayilmistir. Arastirma kapsamina giren igletmelerin adresleri belirlendikten sonra
genel miidiirlerine posta araciligi ile anket formu gonderilmis ve cevaplandirilip adresimize
gonderilmesi ya da fakslanmasi istenmistir. Anket formuna cevap vermeyen isletmeler ile
telefonla goriisiilerek anket formu kendilerine fakslanmistir. 50 isletmeye anket formu
gonderilmis, 29 isletmeden cevap alinmigtir. 21 igletme ise tiim ¢abalara ragmen anket formuna
cevap vermeyi reddetmistir. 29 isletme ana kiitlenin % 58’ini olusturmaktadir.

Degiskenler, Boyutlar1 ve Kullanilan Ol¢ek

Caligmada 10 degisken ve bu degiskenlere iligkin 56 boyut belirlenmistir. Anket
formunun hazirlanmasinda, Likert’in 5°1i Olcegi dikkate alinarak boyutlara iligkin sorular
olusturulmugtur. Boyutlara iligkin sorular; ‘Tamamen Katiliyorum’, ‘Kismen Katiliyorum’,
‘Kararsizim’, ‘Kismen Katilmiyorum’, ‘Tamamen Katilmiyorum’ geklinde hazirlanmis ve 1-5
arasinda degerlendirmeye tabi tutulmustur.

Degiskenler, bu degiskenlere iliskin boyutlar ve kapsadiklar1 soru sayisi asagida
belirtilmistir.

Bagimly degisken

Oprenen organizasyonlarda orgiit kiiltiirii (D1): Ogrenen organizasyonlarda orgiit
kiiltlirii degiskenine iliskin olarak yeni bilgi yaratma ve kullanma, sistematik problem ¢6ziimii,
geemisten ders alma, hatalarin hoggoriilmesi, 6grenmenin 6l¢iimii, birliktelik, kiyaslama, esitlik,
diisiinsel modeller, kisisel ustalik gibi boyutlar’” saptanmis ve bu boyutlarla iligkili yirmi soru
hazirlanmustir.

Bagimsiz degiskenler

26 Fadime Coban, ‘Tarih Gibi Sirketler’, Capital Dergisi, Cilt. 10, No. 7, 2002, ss. 118-121.

Y Daft, Management..., ss. 86-91, Senge, Besinci..., s. 155, Garvin, ‘Building...’, ss. 79-80, Edgar Schein,
‘Three Cultures of Management: The Key to Organizational Learning’, Sloan Management Review, Cilt. 38,
No. 1, 1996, s. 9, Guthrie, ‘Transforming...’, http://www.gdss.com/wp/transform.htm, Rosen, ‘Leading...’, ss.
177-178, Hodgetts, Luthans, ‘New...”, s. 12.
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Liderlik tarzi (D2): Liderlik tarz1 degiskeni ile iligkili telkin etmek, bireysel diizeyde
ilgi, zihinsel tegvik, karizma, entelektiiel merak, yaraticilik ve yenilik gibi boyutlar’®
belirlenmistir. Bu boyutlari ifade eden on yedi soru hazirlanmustir.

Tletisim sistemi (D3): letisim sistemi degiskenine iliskin olarak etkinlik, sistem, agiklik
ve ortam gibi boyutlar” incelenmek {izere on bir soru hazirlanmustir.

Vizyonun paylasilmasi (D4): Vizyonun paylasilmasi degiskenine iligskin vizyonun
Onemi, yaratilmasi, paylasim ve gelistirilmesi gibi boyutlar® ele almmuigtir. Bu boyutlara iliskin
olarak on dort soru hazirlanmustir.

Katilime1 yonetim (D5): Katilimer yonetim degiskenine iliskin olarak kararlara katilim,
saglanan destek, katilimeiligin desteklenmesi, éneri sistemi gibi boyutlar’' incelenmek {izere on
iki soru hazirlanmustir.

Caliganlarin  gii¢lendirilmesi (D6): Calisanlarin giiglendirilmesi degiskenine iliskin
calisanlarin 6nemi, sorumluluk verme, kaynaklarin tahsisi, egitim ve gelisme imkanlari, bilginin
aktarilmasi, geribildirim saglama gibi boyutlar’” ele alinmistir. Bu boyutlara iliskin on iki soru
belirlenmistir.

Bilginin paylasiimasit (D7): Bilginin paylasilmas: degiskenine iligkin olarak bilgi
altyapisiin gelistirilmesi, bilgi paylagiminin tesviki, organizasyonda agiklik ve paylasim, orgiitsel
hafiza gibi boyutlar® belirlenmis olup, bu boyutlara iliskin on soru hazirlanmistir.

% Boas Shamir, Jane M. Howell, ‘Organizational and Contextual Influences on The Emergence and
Effectiveness of Charismatic Leadership’, Leadership Quarterly, Cilt. 10, No. 2, 1999, s. 272, Bradley G.
Jackson, ‘A Fantasy Theme Analysis of Peter Senge’s Learning Organization’, The Journal of Applied
Behavioral Science, Cilt. 36, No. 2, 2000, s. 193., Aykut Berber, ‘Dontisimsel ve Etkilesimsel Liderlik
Kavrami , Gelisimi ve Déniisiimsel Liderligin Yonetim ve Organizasyon Igerisindeki Rolii’, Yonetim Dergisi,
Cilt. 11, No. 36, 2000, s. 38, Dave Ulrich , Von Glinow, Mary Ann, ‘High—-Impact Learning: Building and
Diffusing Learning Capability’, Organizational Dynamics, Cilt. 22, No. 2, 1993, s. 52.

¥ Rosen, ‘Leading...’, s. 122, Halis, ‘Teknoloji...’, s. 533, Canan Cetin, Besim Akin, Vedat Erol, Toplam
Kalite Yonetimi ve Kalite Giivence Sistemi, (Istanbul: Beta, 2001), s. 78, Terry Campbell , Heather Cairns,
‘Developing and Measuring the Learning Organization’, Industrial and Commercial Training, Cilt. 26, No. 7,
1994.

3% James C. Collins, Jerry I. Porras, ‘Building Your Company’s Vision’, Harvard Business Review, Eyliil-
Ekim, 1996, s. 66, Mark Lipton, ‘Demystifying the Development of an Organizational Vision’, Sloan
Management Review, Cilt. 37, No. 4, 1996, s. 85, Stephen R. Covey, ‘Paylasilan Vizyon’, Executive
Excellence, Ekim, 1997, s. 4, Sevki Ozgener, ‘Ogrenen Organizasyon Anlayisinin Gergek Yonetim
Uygulamalarina Yansitilmast® Verimlilik Dergisi, Ozel Say1, 1996, s. 60.

3! Carrie R. Leana, Roger S. Ahlbrandt, Audrey J. Murrell, ‘The Effects of Employee Involvement Programs
on Unionized Workers’ Attitudes, Perceptions and Preferences in Decision-Making’, Academy of
Management Journal, Cilt. 35, No. 4, 1992, s. 861, Johann Maree, ‘Worker Participation in Decision-Making:
Who Benefits?’, Society in Transition, Cilt. 31, No. 2, 2000, s. 115, Carsten K. De Dreu, Michael A. West,
‘Minority Dissent and Team Innovation: The Importance of Participation in Decision-Making’, Journal of
Applied Pschology, Cilt. 86, No. 6, 2001, s. 1192, Kathleen S. Mackie, Carole K. Holahan, Nell H. Gottlieb,
‘Employee Involvement Management Practices, Work Stress and Depression in Employees of a Human
Services Residential Care Facility’, Human Relations, Cilt. 54, No. 8, 2001, s. 1067.

32 Kogel, Isletme... , s. 308, Murat Ertugrul, ‘Bilgi Caginda Isletmelerin Yeni Kaynag: Entelektiiel Sermaye’,
Active, Cilt. 3, No. 15, 2000, s. 75, Chris Argyris, ‘Empowerment: The Emperor’s New Clothes’, Harvard
Business Review, Mayis-Haziran, 1998, s. 88, Steven H. Appelbaum, Danielle Hebert, Slyvie Leroux,
‘Empowerment: Power, Culture and Leadership-A Strategy or Fad for the Millenium’, Journal of Workplace
Learning: Employee Counselling Today, Cilt. 1, No. 7, 1999, s. 234.

¥ Ganesh D. Bahett, ‘Information Dynamics, Learning and Knowledge Creation in Organizations’, The
Learning Organization, Cilt. 1, No. 2, 2000, s. 95, Roy Lubit, ‘Tacit Knowledge and Knowledge
Management: The Keys to Sustainable Competitive Advantage’, Organizational Dynamics, Cilt. 29, No. 3,
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Takim caligmas1 ve igbirligi (D8): Takim g¢aligmasi ve igbirligi degiskenine iligkin
olarak sinerji, giiven, diyalog ve tartigma, katilim, etkilesim, amaglar hiyerarsisi gibi boyutlar’
incelenmek iizere on ii¢ soru hazirlanmigtir.

Esnek orgiit yapist (D9): Esnek orgiit yapist degiskenine iliskin kademe azaltma,
yallik, kiigiilme, organik yapi gibi boyutlar’® belirlenmistir. Bu boyutlara iligkin on ii¢ soru
hazirlanmustir.

Performans degerleme ve odiillendirme sistemi (D10): Performans degerleme ve
odiillendirme sistemi degiskenine iliskin olarak performans degerlemenin amaci, siireci,
geribildirim, ddiillendirmenin dnemi, &diil dayanag, 6diil kriteri, hiyerarsik derece, esneklik gibi
boyutlar®® ele alinmstir. Bu boyutlara iliskin on dort soru hazirlanmustir.

Hipotezler

Bu ¢alismada arastirilmasi diigiiniilen konular dahilinde gelistirilen ve test edilmesi
hedeflenen hipotezler agagida belirtilmistir.

Ana hipotez:

Opgrenen organizasyonlarda orgiit i¢i biitiinlesmeyi etkileyen her bir degiskenin 6rgiit
kiiltiirliniin belirlenmesinde rolii vardir.

Alt hipotezler:

1.H;:  Ogrenen organizasyonlarda 6rgiit kiiltiirii ile liderlik tarz1 arasinda bir iliski
vardir.

2.H;:  Ogrenen organizasyonlarda orgiit kiiltiirii ile iletisim sistemi arasinda bir iligki
vardir.

3. H;: Ogrenen organizasyonlarda 6rgiit kiiltiirii ile vizyonun paylasilmas: arasinda
bir iligki vardir.

4. H;: Opgrenen organizasyonlarda orgiit kiiltiirii ile katilime1 yonetim arasinda bir

iligki vardir.

2001, s. 173, Morten T. Hansen, Nitin Nohria, Thomas Tierney, ‘What’s Your Strategy for Managing
Knowledge?’, Harvard Business Review, Mart-Nisan 1999, s. 107, Sadi Can Saruhan, Taylan
Sulaoglu, ‘Entelektiiel Sermaye: Teori ve Uygulamadan Bir Ornek-Arcelik’, 9. Ulusal Yonetim ve
Organizasyon Kongresi, Istanbul, 24-26 May1s 2001, s. 807.

¥ Amy Edmonson, ‘Psychological Safety and Learning Behavior in Work Teams’, Administrative Science
Quarterly, Cilt. 44, No. 2, 1999, s. 351, Kathleen M. Eisenhardt, Jean L. Kahwaijy, L. J. Bourgeois III, ‘How
Management Teams Can Have a Good Fight?’, Harvard Business Review, Temmuz-Agustos, 1997, s. 77, Roy
J. Lewicki, Daniel J. McAllister, Robert J. Bies, ‘Trust and Distrust: New Relationships and Realities’,
Academy of Management Review, Cilt. 23, No. 3, 1998 , s. 452, Canan Cetin , Giircan Giinay, ‘Yetki Devri
ve Personelin Giiglendirilmesi Iliskisi, Kamu ve Ozel Sektérde Bir Uygulama’, 9. Ulusal Yonetim ve
Organizasyon Kongresi, Istanbul, 24-26 May1s 2001, s. 763.

% Ken Starkey, ‘What Can We Learn from the Learning Organization?’, Human Relations, Cilt. 51, No. 4,
1998, s. 535, Henk W. Volberda, ‘Building Flexible Organizations for Fast —-moving Markets’, Long Range
Planning, Cilt. 30, No.2, 1997, s. 169, Homa Bahrami, ‘The Emerging Flexible Organization: Perspectives
from Slicon Valley’, California Management Review, Cilt. 34, No. 4, 1992, s. 34.

3¢ Ali Damisman, ‘Isletmelerde Odiillendirme Sisteminin Esaslari ve Yonetim Tarzlari ile Iliskisi’, Cukurova
Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi, Cilt. 7, No. 1, 1997, s. 266, Cavide Uyargil, Isletmelerde
Performans Yonetim Sistemi, (Istanbul: Isletme Iktisadi Enstitiisii, 1994), s. 2, Hiiseyin Cirpan, ‘Bilgi
Iscilerini sirkette Tutmamn Yolu: Ogrenme Ortami’, Active, Cilt. 3, No. 16, 2001, s. 30, Susan M. Heathfield,
‘360 Degree Feedback: The Good, the Bad, and the Ugly’, (Cevrimigi) http://humanresources.about.com/
library /weekly/aa042501a.htm?once=true&., 13 Subat 2002.
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5. Hy: Oprenen organizasyonlarda orgiit kiiltiirii ile calisanlarin giiglendirilmesi
arasinda bir iligki vardir.

6. H: Opgrenen organizasyonlarda 6rgiit kiiltiirii ile bilginin paylasilmas: arasinda
bir iligki vardir.

7. Hy: Oprenen organizasyonlarda orgiit kiiltiirii ile takim caligmasi ve isbirligi

arasinda bir iligki vardir.

8. H;: Ogrenen organizasyonlarda orgiit kiiltiirii ile esnek érgiit yapist arasinda bir iligki
vardir.

9. H;: Ogrenen organizasyonlarda orgiit kiiltiirii ile performans degerleme ve
odiillendirme sistemi arasinda bir iligki vardir.

Kullanilan istatistik Analizler

Anket formu araciligr ile elde etmis oldugumuz bilgiler ‘SPSS for Windows 10.0’
istatistik programi ile degerlendirilmigtir. Arastirma sonug¢larimin ne 6lgiide giivenilir oldugunun
belirlenmesi i¢in giivenilirlik analizi yapilmistir. Tiim degiskenlerin ortalamalart ve standart
sapmalar1 hesaplanmistir. Degiskenlerin birbirleri ile olan iligkilerinin hesaplanmasinda ¢oklu
korelasyon analizinden, Ogrenen organizasyonlarda orgiit kiiltiirii olan bagimli degiskenin
bagimsiz degiskenlerden ne olclide etkilendigini bulmak i¢in regresyon analizinden
yararlanilmigtir’’.

Anket formu ile elde edilen verilerin ne derece giivenilir oldugunu belirlemek amaci ile
Cronbach Alpha degeri ve standardize edilmis Alpha degeri hesaplanmustir. Cronbach Alpha
degeri 0,9730, standardize edilmis Alpha degeri ise 0,9747 olarak belirlenmistir. Alpha degerleri
tam giivenilirlik olarak nitelenen 1 degerine oldukca yakin oldugundan anketin giivenilir
oldugunu séylemek miimkiindiir*®.

Degiskenlerin birbirleri ile iligkilerini veren ¢oklu korelasyon analizinde, hesaplanan
korelasyon katsayilari ile belirlenen iligkilerin anlamli olup olmadigimi saptamak igin t testi
uygulanmigtir®. Regresyon analizinde ise bagimli degiskeni etkileyen bagimsiz degiskenler tespit
edilmis, hesaplanan regresyon katsayilarmin anlamli olup olmadigi Anova tablosu araciligiyla
yapilan F testi ve Beta degerlerine bakilarak belirlenmigtir.

Arastirmanin Bulgular ve Yorumlari

Aragtirmaya katilan 29 isletmenin kurulus yillarina gore dagilimi asagida Tablo 3’te
gosterilmistir.

Tablo 3:
Arastirmaya Katilan Isletmelerin Kurulus Yillar:
Kurulus yillar: isletme sayis1 %
1750-1800 1 3,45
1801-1850 1 3,45

37 Richard I. Levin, David S. Rubin, Statistics for Management, (New Jersey: Prentice Hall, 1998), s. 677.

¥ Umit Firat, Marmara Universitesi Sosyal Bilim Ogrencilerinin Fakiilte ve Béliimler Bazinda
Farkhliklarimin Cok Degiskenli Istatistik Teknikler ile Analizi(istanbul: Marmara Universitesi Yaymni, 1996),
s. 33.

3 Neyran Orhunbilge, Uygulamali Regresyon ve Korelasyon Analizi,(Istanbul: Avciol, 1996), s. 29.

40 John Neter, William Wasserman ve Michael H. Kunter, Applied Linear Statistical Models, (New Y ork:
Irwin, 1990), s. 271.
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1851-1900 1 3,45
1901-1950 24 82,76
1950’den sonra 2 6,90

Aragtirmaya katilan firmalarm biiyiik cogunlugunun (%83) 1901-1950 yillar1 arasinda
kurulduklart goriilmektedir. Tiirkiye’de en eski aile isletmesi 1777 yilinda kurulmus ve bu
isletmelerde dordiincii kusaga kadar gelinebilmistir.

Ogrenen Organizasyonlarda Orgiit Kiiltiirii ve Orgiit i¢i Biitiinlesmeyi Etkileyen
Unsurlar

Aragtirmada, Tablo 4’teki degiskenlere iligkin ortalama degerler dikkate alindiginda
degiskenlerin 1-5 araliginda yer alan ortalama degerin (3) iizerinde olduklar1 goriilmektedir.

Ogrenen organizasyonlarda orgiit kiiltiirii degiskeninin ortalama degeri 3,74 olarak
bulunmustur. Dolayisiyla isletmelerin 6nemli 6lgiide yasadiklar1 olaylardan ders aldiklarini, yeni
bilgi yaratma ve kullanma konusunda basarili olduklarini, sorunlara bilimsel yaklastiklarini,
yapilan hatalari isletme iginde hos gordiiklerini sdyleyebiliriz. Ayrica bu igletmelerde ¢aliganlarin
kendilerini geligtirdiklerini, ¢aligsanlarin  igbirligi iginde c¢alistiklarini, isletmedeki herkese
miimkiin oldugunca esit davranildigini, herhangi bir duruma karsi ¢alisanlarin ortak tavir almaya
calistiklarim, 6grenme hizinin ve diizeyinin oOlgiildiigiinii, rakip isletmeler ile kiyaslama
yapildigim ifade edebiliriz.

Tablo 4:
Degiskenlerin Ortalama Degerleri
N ORTALAMA | STANDART SAPMA
Ogrenen organizasyonlarda drgiit kiiltiirii 29 3,7379 ,42208
Liderlik tarzi 29 3,7728 140258
[letisim sistemi 29 3,7053 41064
||Vizyonun paylasilmasi 29 3,6404 ,45436
[[Katilimer yonetim 29 3,7557 33772
[[Calisanlarin giilendirilmesi 29 3,7500 40274
[Bilginin paylagiimast 29 3,5552 46490
[Takim ¢alismast ve isbirligi 29 3,7533 ,52470
[[Esnek orgiit yapist 29 3,5066 ,34981
||Perf0rmans degerleme ve 6diillendirme sistemi 29 3,5369 55118

Liderlik tarzi degiskenine iligkin ortalama deger 3,78 olarak bulunmustur. Bu durumda
isletmelerde yoneticilerin onemli Ol¢lide astlara ilgi gosterdiklerini, astlarimi daha iyi nasil
yapabilirim geklinde diisiinmeye tesvik ettiklerini, ¢alisanlarim islerini benimseyerek yapmalari
icin motive ettiklerini, ¢aliganlarin yeni fikir iiretmelerine imkan tanidiklarini, g¢aliganlarin
goriislerini ve elestirilerini aldiklarini sdyleyebiliriz.

fletisim sistemi degiskeninin ortalama degeri 3,71 olarak bulunmustur. Dolayisiyla
isletmelerin 6nemli ol¢iide calisanlarin gerek duyduklar1 bilgilere ulagsmasina imkan taniyacak
teknik donanima sahip olduklarini, ¢aliganlarin igletme faaliyetlerinden ve isletme disinda gelisen
olaylardan haberdar olduklarim, ¢alisanlarin birbirlerine zamaninda ve giivenilir geribildirimde
bulunduklarini, farkli departmanlarda c¢aliganlar arasi iletisimin etkin oldugunu ifade edebiliriz.

Vizyonun paylasilmasi degiskenine ait ortalama deger 3,64 olarak bulunmustur. Bu
durumda isletmelerin Snemli Olgiide belirlenmis bir vizyonu oldugunu, bu vizyonun tiim
calisanlara iletildigini, 6grenme icin gerekli odaklasmayr sagladigini, calisanlart isletmenin
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amaglar etrafinda birlestirdigini, isletmenin daha etkin ve iiretken olmasina miimkiin oldugunca
yardimeci oldugunu sdyleyebiliriz.

Katilimer yonetim degiskeninin ortalama degeri 3,76 olarak bulunmustur. Dolayisiyla
isletmelerin 6nemli Ol¢lide ¢alisanlart kararlara katilima tesvik ettiklerini, ¢alisanlardan gelen
onerileri dikkate aldiklarin1 ve degerlendirdiklerini, c¢aliganlara kendi isinde s6z hakki
verdiklerini, c¢alisanlarin egitim sonucu elde ettikleri yetenekleri kullanmalarina imkan
tanidiklarini, ¢alisanlarin kendilerine giivenlerinin artirilmasi i¢in gerekli ortami yarattiklarini
ifade edebiliriz.

Caliganlarin giiglendirilmesi degigkenine ait ortalama deger 3,75 olarak bulunmustur.
Bu durumda isletmelerin 6nemli Ol¢iide ¢aliganlara 6nem verdiklerini, ¢alisanlarin basarili
olmalart i¢in gerekli kaynaklari tahsis ettiklerini, egitimlerine ve gelismelerine imkan tanidiklarint
ve desteklediklerini, deneyim kazanmalar i¢in ¢esitli programlar uyguladiklarini sdyleyebiliriz.

Bilginin paylasilmas: degiskenine ilisgkin ortalama deger 3,56 olarak bulunmustur.
Dolayisiyla igletmelerin 6nemli dlglide calisanlan iirettikleri bilgileri paylagmalar igin tesvik
ettiklerini ve odiillendirdiklerini, bilgi paylasiminin etkin bir bicimde gergeklestirilmesi igin bilgi
yonetimi stratejileri gelistirdiklerini, elde edilen ya da iiretilen bilgilerin calisanlar arasinda
paylasilmasi i¢in sebekeler olusturduklarini ifade edebiliriz.

Takim ¢aligmasi ve igbirligi degiskenine ait ortalama deger 3,75 olarak bulunmustur. Bu
durumda isletmelerin 6nemli dlgiide belirli projeleri gerceklestirmek i¢in amaca yonelik takimlar
kurduklarini, takimlar arasi igbirligine 6nem verdiklerini, takimlar arasinda etkin bir geribildirim
sistemi kurduklarini séyleyebiliriz. Ayrica bu igletmelerde takim iiyeleri arasinda siki bir diyalog
kuruldugu ve fikir ¢atigmalari sonucunda en dogru kararlarin alindigi, takim {iyelerinin
birbirlerinin fikirlerini karsilikli sorguladiklar1 ve olaylara farkli acilardan bakabildikleri
sOylenebilir.

Esnek orgiit yapisi degiskeninin ortalama degeri 3,51 olarak bulunmustur. Dolayisiyla
bu isletmelerde onemli ol¢lide bilginin yayilimi, rakiplerin ataklarma karsilik verme, miisteri
isteklerine kisa siirede uyum, kademeler arasinda haberlesme hizli bir sekilde gergeklesir.
Isletmelerde emir-komuta zincirine takilmadan sorunlara ¢oziim bulacak kisilerle iliskiye
gecilebilir, list kademe ile alt kademe arasindaki hiyerarsik kademelerin sayis1 miimkiin olan en az
seviyededir.

Performans degerleme ve ddiillendirme sistemi degiskenine iligkin ortalama deger 3,54
olarak bulunmugtur. Dolayisiyla isletmelerde 6nemli Olgiide bir performans degerleme ve
odiillendirme sistemi mevcuttur. Calisanlara belli bir donem iginde nasil bir performans
beklendigine iliskin bir geribildirim saglamir. Saglanan geri bildirim ile ¢aligsanlarin giiglii ve zayif
yonlerini farkina varmalarina olanak tanmnir. Yeni fikir gelistirenler terfi ya da prim ile
odiillendirilir, verilen odiiller gosterilen performansa karsilik gelir ve 6diil verilirken kisisel
farkliliklar dikkate alinmaya caligilir.

Ogrenen Organizasyonlarda Orgiit Kiiltiiriiniin Orgiit i¢i Biitiinlesmeyi Etkileyen
Unsurlarla iliskisi

Ogrenen organizasyonlarda orgiit kiiltiiriiniin liderlik tarzi, iletisim sistemi, vizyonun
paylasilmasi, katilimc1 yonetim, c¢aliganlarin giiglendirilmesi, bilginin paylagilmasi, takim
caligmasi ve igbirligi, esnek oOrgiit yapisi ve performans degerleme ve odiillendirme sistemi
degiskenleri ile iliskisini belirlemek amaci ile yapilan korelasyon analizi ile elde edilen bulgular
asagida verilmistir .
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Tablo 5:
Korelasyon Analizi
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Liderlik tarzi ,797%*
} 000
iletisim sistemi [720%%  [537%*
,000 ,003
Vizyonun paylagilmast ~ |,614**  [681** |383*
(000 [000 |04l
Katilimer yonetim L912%%  [802** | 508** | 564%*
,000 ,000 ,001 ,001
Calisanlarin [797%%  |536%*  [649%* [ 608** | 764%**
siiclendirilmesi
|_ ,000 ,003 ,000 ,000 ,000
Bilginin paylasilmasi LB15**  [680**  [695%*  |646** [741%* |B11**
,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
Takim ¢alismasi vel637**  [437* ,572%%  1462% ,692%% |\ T727** | 675%*
isbirligi
( 000 Jois oo o1z fooo  fooo  fooo
[[Esnek orgiit yapist [502%*  [524%% [362 425+ [478%* [569%* [els** [278
,005 ,004 ,054 ,021 ,009 ,001 ,000 ,144
Performans degerleme vel408*  |450%  J461*  [396*  [407*  [525%* }496** 226 ,370%
0diillendirme sistemi
,028 ,014 ,012 ,033 ,029 ,003 ,006 ,238 ,048

** Korelasyon %1 anlamlilik diizeyindedir (tek yonlii).
* Korelasyon % 5 anlamlilik diizeyindedir (tek yonlii).

e Ogrenen organizasyonlarda érgiit kiiltiirii ile liderlik tarz1 arasinda yiiksek diizeyde,
pozitif yonde, anlamli bir iligki bulunmustur (r=0,80, p=0,00, p<0,01). Dolayisiyla birinci
arastirma hipotezi kabul edilmisgtir.

o Ogrenen organizasyonlarda orgiit kiiltiirii ile iletisim sistemi arasinda yiiksek
diizeyde, pozitif yonde, anlaml bir iligki bulunmustur (r=0,73, p=0,00, p<0,01). Dolayisiyla

ikinci aragtirma hipotezi kabul edilmistir.
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o Ogrenen organizasyonlarda orgiit kiiltiirii ile vizyonun paylasilmasi arasinda orta
diizeyde, pozitif yonde, anlamli bir iligki bulunmustur (r=0,61, p=0,00, p<0,01). Dolayisiyla
ticlincii aragtirma hipotezi kabul edilmistir.

e Oprenen organizasyonlarda orgiit kiiltiirii ile katihme: yonetim arasinda yiiksek
diizeyde, pozitif yonde, anlamli bir iliski vardir (r=0,91, p=0,00, p<0,01). Dolayisiyla dordiincii
arastirma hipotezi kabul edilmistir.

e Ogrenen organizasyonlarda orgiit kiiltiirii ile ¢alisanlarin giiglendirilmesi arasmda
yikksek diizeyde, pozitif yonde, anlamli bir ilisgki bulunmustur (r=0,80, p=0,00, p<0,01).
Dolayisiyla besinci aragtirma hipotezi kabul edilmistir.

e Ogrenen organizasyonlarda orgiit kiiltiirii ile bilginin paylasilmas: arasinda yiiksek
diizeyde, pozitif yonde, anlamli bir iligki vardir (r=0,82, p=0,00, p<0,01). Dolayisiyla altinci
arastirma hipotezi kabul edilmisgtir.

o Ogrenen organizasyonlarda 6rgiit kiiltiirii ile takim caligmasi ve isbirligi arasinda orta
diizeyde, pozitif yonde, anlamli bir iliski bulunmustur (r=0,64, p=0,00, p<0,01). Dolayisiyla
yedinci arastirma hipotezi kabul edilmistir.

e Ogrenen organizasyonlarda orgiit kiiltiirii ile esnek orgiit yapisi arasinda orta
diizeyde, pozitif yonde, anlaml bir iliski vardir (r=0,50, p=0,00, p<0,01). Dolayisiyla sekizinci
arastirma hipotezi kabul edilmisgtir.

o Ogrenen organizasyonlarda 6rgiit kiiltiirii ile performans degerleme ve 6diillendirme
sistemi arasinda diisiik diizeyde, pozitif yonde, anlamli bir iliski bulunmustur (r=0,41, p=0,28,
p<0,05). Dolayisiyla dokuzuncu aragtirma hipotezi kabul edilmistir.

Gortildiigii gibi bagimli degisken olan Ogrenen organizasyonlarda oOrgiit kiiltiirii
degiskeni ile liderlik tarzi, iletisim sistemi, katilimci yonetim, ¢alisanlarin giiglendirilmesi,
bilginin paylagilmasi bagimsiz degiskenleri arasinda kuvvetli bir iligkiye rastlanmistir.

Ogrenen Organizasyonlarda Orgiit I¢i Biitiinlesmeyi Etkileyen Unsurlar
Arasindaki iliskiler

Belirlenen hipotezler diginda, korelasyon analizi sonucunda oOrgiit i¢i biitiinlesmeyi
etkileyen degiskenler arasinda ortaya ¢ikan ve arastirma agisindan onem teskil eden yiiksek
diizeyde iliskiler asagida verilmistir.

o Katilimcr yonetim ile liderlik tarzi arasinda yiiksek diizeyde, pozitif yonde, anlamli

bir iligki bulunmustur (r=0,80, p=0,00, p<0,01).

o Katilimcr yonetim ile galisanlarin giiclendirilmesi arasinda yiiksek diizeyde, pozitif
yonde, anlamli bir iligki vardir (r=0,76, p=0,00, p<0,01).

o Katilimcr yonetim ile bilginin paylasilmasi arasinda yiiksek diizeyde, pozitif yonde,
anlamli bir iligki bulunmustur (r=0,74, p=0,00, p<0,01).
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o Takim caligmasi ve igbirligi ile ¢alisanlarin giiglendirilmesi arasinda yiiksek diizeyde,
pozitif yonde, anlamli bir iligki bulunmustur (r=0,73, p=0,00, p<0,01).

e Bilginin paylagilmasi ile iletisim sistemi arasinda yiiksek diizeyde, pozitif yonde,
anlamli bir iligki vardir (r=0,70, p=0,00, p<0,01).

e Bilginin paylagilmasi ile ¢alisanlarin giiclendirilmesi arasinda yiiksek diizeyde,
pozitif yonde, anlamli bir iligki vardir (r=0,81, p=0,00, p<0,01).

Orgiit igi biitiinlesmeyi etkileyen degiskenler arasinda ortaya ¢ikan arastirma agisindan
onem teskil eden orta diizeyde iligkiler asagida verilmistir.

o Katilimcr yonetim ile iletisim sistemi arasinda orta diizeyde, pozitif yonde, anlamli
bir iligki bulunmustur (r=0,60, p=0,00, p<0,01).

o Katilimer yonetim ile vizyonun paylasilmas: arasinda orta diizeyde, pozitif yonde,
anlamli bir iligki vardir (r=0,56, p=0,00, p<0,01).

o Katilimci yonetim ile takim caligmasi ve isbirligi arasinda orta diizeyde, pozitif
yonde, anlamli bir iligki vardir (r=0,69, p=0,00, p<0,01).

o Liderlik tarzi ile vizyonun paylasilmasi arasinda orta diizeyde, pozitif yonde, anlamli
bir iligki vardir (r=0,68, p=0,00, p<0,01).

» Bilginin paylasilmasi ile vizyonun paylasilmasi arasinda orta diizeyde, pozitif yonde,
anlamli bir iligki bulunmustur (r=0,65, p=0,00, p<0,01).

o Bilginin paylasilmasi ile liderlik tarzi arasinda orta diizeyde, pozitif yonde, anlamli
bir iligki bulunmustur (r=0,68, p=0,00, p<0,01).

e Takim calismast ve isbirligi ile bilginin paylasilmas1 arasinda orta diizeyde, pozitif
yonde, anlamli bir iligki vardir (r=0,68, p=0,00, p<0,01).

e Calisanlarin giliclendirilmesi ile liderlik tarzi arasinda orta diizeyde, pozitif yonde,
anlamli bir iligki bulunmustur (r=0,54, p=0,00, p<0,01).

e Calisanlarin giiclendirilmesi ile vizyonun paylasilmasi arasinda orta diizeyde, pozitif
yonde, anlamli bir iligki vardir (r=0,61, p=0,00, p<0,01).

e Calisanlarin giigclendirilmesi ile performans degerleme ve o&diillendirme sistemi
arasinda orta diizeyde, pozitif yonde, anlamli bir iligki bulunmustur (r=0, 53, p=0,00,
p<0,01).

e Calisanlarin gii¢lendirilmesi ile iletisim sistemi arasinda orta diizeyde, pozitif yonde,
anlamli bir iligki bulunmustur (r=0,65, p=0,00, p<0,01).

o Esnek orgiit yapisi ile liderlik tarz1 arasinda orta diizeyde, pozitif yonde, anlamli bir
iligski vardir (r=0,52, p=0,00, p<0,01).

o Esnek oOrgiit yapist ile calisanlarin giiglendirilmesi arasinda orta diizeyde, pozitif
yonde, anlamli bir iligki bulunmustur (r=0,57, p=0,00, p<0,01).

o Esnek orgiit yapisi ile bilginin paylasilmasi arasinda orta diizeyde, pozitif yonde,
anlamli bir iligki vardir (r=0,62, p=0,00, p<0,01).

‘Ogrenen Organizasyonlarda Orgiit I¢i Biitiinlesmeyi Etkileyen Unsurlarm Orgiit
Kiiltiirii Uzerindeki Etkisi

Orgiit i¢i biitiinlesmeyi etkileyen unsurlar olan liderlik tarzi, iletisim sistemi, vizyonun
paylasilmasi, katilimc1 yonetim, c¢aliganlarin gliglendirilmesi, bilginin paylasilmasi, takim
caligmasi ve igbirligi, esnek oOrgiit yapisi ve performans degerleme ve odiillendirme sistemi
bagimsiz degiskenler olarak, 6grenen organizasyonlarda orgiit kiiltiirli bagimli degisken olarak ele
almip regresyon analizine (Tablo 6) tabi tutuldugunda; orgiit ici biitiinlesmeyi etkileyen
degiskenlerin birarada 6grenen organizasyonlarda orgiit kiiltlirii degiskeni {izerinde %89 etkisi

Yonetim Bilimleri Dergisi (3: 1) 2005 Journal of Administration Sciences




122 Cem Ciineyt ARSLANTAS

oldugu belirlenmistir. Bu etki Anova tablosu (Tablo 7) yolu ile test edildiginde % 5 seviyesinde
anlamli bulunmustur (1*=0,89, p=0,00).

Tablo 6:
Regresyon Analizi

Model R R-Kare | Diizeltilmis R-Kare Tahmini Standart Sapma

1 962 926 ,891 ,13931

(a) Bagimsiz degiskenler: Performans degerleme ve oOdiillendirme sistemi, takim ¢alismasi ve
isbirligi, esnek orgiit yapisi, vizyonun paylasilmasi, iletisim sistemi, liderlik tarzi, galiganlarin
gii¢lendirilmesi, bilginin paylasilmasi, katilimer yonetim

Tablo 7:
Anova Tablosu
Model Karelerin Toplam Df Ortalama Kare F Anlamhhk
1 Regresyon 4,620 9 513 26,446 ,000
Kalan ,369 19 ,019
Toplam 4,988 28

(a) Bagimsiz degiskenler: Performans degerleme ve odiillendirme sistemi, takim caligmasi ve
isbirligi, esnek orgiit yapisi, vizyonun paylasilmasi, iletisim sistemi, liderlik tarzi, ¢alisanlarin
gii¢lendirilmesi, bilginin paylasilmasi, katilimer yonetim

(b) Bagimh degisken: Ogrenen organizasyonlarda drgiit kiiltiirii

Orgiit ici biitiinlesmeyi etkileyen degiskenler arasinda hangilerinin anlamli bir etkiye
sahip oldugunu test etmek amaciyla Tablo 8’deki beta degerleri incelendiginde iletisim sistemi
(B=0,23, p=0,03) ve katilimc1 yonetim ($=0,54, p=0,00) degiskenlerinin 0’dan farklilig1 anlaml
bulunmustur. Beta degerlerine bakildigi zaman Ogrenen organizasyonlarda oOrgiit kiiltiiriiniin
belirlenmesinde oOrgiit i¢i biitiinlesmeyi etkileyen unsurlardan ikisi olan iletisim sistemi ve
katilimer yonetim degiskenleri anlamli bulunmustur. Bu durumda bu iki bagimsiz degiskenin
bagimli degisken tizerindeki etkisini gormek amaci ile adim adim (stepwise) regresyon analizi
model olarak alimisgtir.

Adim adim regresyon modeli (Tablo 9) uygulandiginda, katilimer yonetim ve iletisim
sistemi bagimsiz degiskenlerinin bagimli degisken {izerinde %5 anlamlilik seviyesinde (Tablo 9)
%88 oraninda etkiye sahip olduklari gériilmektedir (*=0,88, p=0,00). Ancak katilime1 yonetim
bagimsiz degiskeni tek bagina orgiit kiiltiirii iizerinde %5 anlamlilik seviyesinde %83 oraninda bir
etkiye sahiptir (r2:0,83, p=0,00). Diger taraftan iletisim sistemi bagimsiz degiskeninin tek basina
orgiit kiiltiirii izerindeki etkisi %5 oraninda kalmaktadir. Bu etkilerin anlamliligini test etmek igin
Tablo 11°de yer alan beta degerleri incelendiginde katilimei yonetim (=0,74, p=0,00) ve iletisim
sistemi (=0,29, p=0,00) degiskenlerinin birlikte 0’dan farklilig1 anlamli bulunmustur. Yine beta
degerleri incelendiginde katilimci yonetim degiskeninin tek basina 0’dan farkliliginin anlaml
oldugu goriilmiistiir (f=0,91, p=0,00).

Tablo 8:
Beta Degerleri
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Standardize Standardize Anlamlilik

Edilmemis Edilmis t

Katsayilar Katsayilar

Model B Standart Beta
Sapma
1 (Constant) -,633 ,380 -1,663 ,113

Liderlik tarz1 ,168 ,166 ,160 1,013 324
Tletisim sistemi ,238 ,100 231 2,386 ,028
Vizyonun paylastimasi 2,402E-02 ,097 ,026 247 ,808
Katilimer yonetim ,674 ,207 ,539 3,255 ,004
Calisanlarin giiclendirilmesi 271 171 ,259 1,589 ,129
Bilginin paylasgiimasi ,165 ,126 ,182 1,307 ,207
Esnek orgiit yapist -9,825E-02 ,109 -,081 -,904 377
Takim galigmasi ve isbirligi -,164 ,088 -,204 -1,861 ,078
Performans degerleme ve -114 ,062 -,149 -1,835 ,082
Odiillendirme sistemi

(a) Bagimli degisken: Ogrenen organizasyonlarda orgiit kiiltiirii

Tablo 9:
Adim Adim Regresyon Analizi
Model R R-Kare Diizeltilmis R-Kare Tahmini Standart Sapma
1 912 ,832 ,825 ,17643
2 ,940 ,884 875 ,14915

a Katilimer yonetim
b Katilimer yonetim, iletisim sistemi

Tablo 10:
Anova Tablosu
Model Karelerin Toplam Df |Ortalama Kare F Anlamhhik
1 Regresyon 4,148 1 4,148 133,253 ,000
Kalan ,840 27 ,031
Toplam 4,988 28
2 Regresyon 4,410 2 2,205 99,124 ,000
Kalan 578 26 ,022
Toplam 4,988 28

a Katilimer yonetim
b Katilimer yonetim, iletisim sistemi

¢ Bagimli degisken: Ogrenen organizasyonlarda orgiit kiiltiirii

Tablo 11:
Beta Degerleri
Standardize Standardize T Anlamlilik
Edilmemis Katsayilar Edilmis Katsayilar
Model B Standart Beta
Sapma
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1 (Constant) -,542 372 -1,457 ,157
Katilimet 1,140 ,099 912 11,544 ,000

yonetim
2 (Constant) -,829 326 -2,546 017
Katilimet 926 ,104 741 8,893 ,000

yonetim
Tletisim ,294 ,086 ,286 3,433 ,002

sistemi

a

Bagimli degisken: Ogrenen organizasyonlarda 6rgiit kiiltiirii

Tiirkiye’nin en eski 50 aile igletmesinin ana kiitle olarak ele alindigi, G6grenen
organizasyonlarda orgiit kiiltiirliniin belirlenmesinde orgiit i¢i biitiinlesmeyi etkileyen unsurlara
yonelik arastirma sonucunda asagidaki bulgulara ulagilmigtir:

Ogrenen organizasyonlarda orgiit kiiltiirii ve orgiit igi biitiinlesmeyi etkileyen
unsurlara iligkin ortalama degerler dikkate alindiginda degiskenlerin ortalama degerin
iizerinde olduklar1 goriilmiistiir.

Ogrenen organizasyonlarda orgiit kiiltiirii ile liderlik tarzi, iletisim sistemi, vizyonun
paylasilmasi, katilimeci yonetim, ¢aliganlarin giiglendirilmesi, bilginin paylasilmasi,
takim caligmas1 ve isbirligi, esnek oOrgiit yapisi ve performans degerleme ve
odiillendirme sistemi arasinda anlamli iligkiler bulunmustur.

Katilimer  yonetim ile liderlik tarzi, ¢aligsanlarin  gii¢lendirilmesi, bilginin
paylasilmasi, iletisim sistemi, vizyonun paylasilmast ve takim c¢alismast ve igbirligi
arasinda anlamlt iligkiler bulunmusgtur.

Bilginin paylagilmasi ile iletisim sistemi, ¢aliganlarin gii¢lendirilmesi, liderlik tarzi ve
vizyonun paylasilmasi arasinda anlaml iligkiler bulunmustur.

Takim calismasi ve isbirligi ile ¢aliganlarin gii¢lendirilmesi ve bilginin paylagilmasi
arasinda anlamlt iligkiler bulunmusgtur.

Caliganlarin giiglendirilmesi ile liderlik tarzi, vizyonun paylasilmasi, iletigim sistemi
arasinda anlamlt iligkiler vardir.

Vizyonun paylasilmasi degiskeni ile liderlik tarz1 degiskeni arasinda anlamli bir iligki
bulunmustur.

Esnek orgiit yapist ile liderlik tarzi, ¢aliganlarin gii¢lendirilmesi, bilginin paylagilmasi
arasinda anlamlt iligkiler vardir.

Dokuz bagimsiz degiskenin (6rgiit i¢i biitiinlesmeyi etkileyen unsurlar), bagiml
degisken (6grenen organizasyonlarda orgiit kiiltiirii) lizerindeki etkisi arastirildiginda,
katilime1 yonetim bagimsiz degiskeni tek basina Ogrenen organizasyonlarda orgiit
kiiltiirii bagimli degiskenini %83 oraninda (Tablo 9) etkilemektedir. Iletisim sistemi
bagimsiz degiskeninin etkisinin ise anlamli ancak diisiik oldugu belirlenmistir.

Sonug¢

Isletmelerin icinde bulunduklari g¢evre sartlar artan bir hizla karmagsiklasmakta,
degismekte ve belirsizlesmektedir. Giiniimiizde bu degisim, gegmiste yasanan degisimlerden daha
hizl1 olmakta ve isletmelerin ¢alisma tarzlarini ve yapilarini degistirmeye zorlamaktadir. Herhangi
bir konuda bilgi ve uzmanliga sahip olan bir kisi ya da organizasyon, her dort ya da bes yilda
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yetersiz hale gelmektedir. Bu nedenle bu kisiler ve organizasyonlar siirekli olarak kendilerini
yenilemek zorundadirlar.

Ogrenen organizasyonlarin gelisiminde, organizasyonlarmn siirekli olarak yapilarinda
6grenmeyi kolaylastiracak bir 6rgiit kiiltiirii olusturmalar1 yasamsal onem tasir. Orgiit kiiltiiri,
orgiitsel Ogrenmeyi destekleyen Onemli bir faktordiir. Yapilan literatiir calismasi sonunda
isletmelerin 6grenme yetenegini siirekli kilmaya uygun orgiit kiiltiirliniin belirlenmesinde 6rgiit ici
biitiinlesmeyi etkileyen unsurlar liderlik tarzi, iletisim sistemi, vizyonun paylasilmasi, katilimer
yonetim, c¢alisanlarin gii¢lendirilmesi, bilginin paylasilmasi, takim ¢aligmasi ve isbirligi, esnek
orgiit yapisi ve performans degerleme ve ddiillendirme sistemi bagliklar1 altinda toplanmigtir.

Tiirkiye’nin en eski 50 aile isletmesi, degisen tiim cevre sartlarina ragmen hayatta
kalmay1 bagsarmis uzun omiirlii isletmeler olarak diisiiniilerek birer 6grenen organizasyon olma
ozelligi tasidiklari varsayilmistir. Anakiitle olarak belirlenen Tiirkiye’nin en eski 50 aile
isletmesinin 29 tanesinden gelen cevaplar dogrultusunda yapilan aragtirma neticesinde elde edilen
bulgulardan ¢ikarilan sonuglar agagida 6zetlenmis ve bunlarla ilgili bazi 6neriler getirilmistir.

Ogrenen organizasyonlarda orgiit kiiltiirii ve drgiit ici biitiinlesmeyi etkileyen unsurlara
iliskin ortalama degerlerin yiiksek oldugu goriilmiistiir. Bu degerlerin yiiksek olmasi Tiirkiye’nin
en eski 50 aile isletmesinin 6nemli 6l¢iide Ggrenen organizasyon olma Ozellikleri tasidiklarini
gostermektedir.

Calismada bagimli degisken olarak belirlenen Ogrenen organizasyonlarda Orgiit
kiiltiirlintin, bagimsiz degiskenler olarak diigiiniilen liderlik tarzi, iletigim sistemi, vizyonun
paylasilmasi, katilimc1 yonetim, c¢aliganlarin giiglendirilmesi, bilginin paylasilmasi, takim
caligmasi ve igbirligi, esnek orgiit yapisi ve performans degerleme ve ddiillendirme sistemi ile tek
tek iligkileri belirlenmistir. Bagimsiz degiskenlerin bagimli degisken ile aralarindaki iliskilerinin
anlamli oldugu gortilmiistiir.

Ogrenen organizasyonlarda orgiit kiiltiirii degiskeni ile liderlik tarzi, iletisim sistemi,
katilimer yonetim, ¢alisanlarin giiglendirilmesi, bilginin paylasilmasi degiskenleri arasinda yiiksek
diizeyde, pozitif yonde; vizyonun paylasilmasi, takim ¢aligmasi ve isbirligi, esnek orgiit yapist
degiskenleri arasinda orta diizeyde, pozitif yonde; performans degerleme ve ddiillendirme sistemi
degiskeni arasinda diisiik diizeyde, pozitif yonde, anlamli iliskiler bulunmugtur.

Ogrenen organizasyonlarda orgiit kiiltiiriiniin belirlenmesinde orgiit i¢i biitiinlesmeyi
etkileyen unsurlar olarak belirlenen liderlik tarzi, iletisim sistemi, vizyonun paylasilmasi,
katilimer yonetim, ¢alisanlarin giiglendirilmesi, bilginin paylasilmasi, takim ¢aligmasi ve isbirligi,
esnek Orgiit yapisi ve performans degerleme ve ddiillendirme sistemi bagimsiz degiskenlerinin
bagimli degisken olarak belirlenen orgiit kiiltiirii degiskenini ne sekilde etkiledikleri bulunmustur.
Bulgular bize katilimer yonetim bagimsiz degiskeninin tek basmna &grenen organizasyonlarda
orgiit kiiltiirii bagimli degiskeni tizerinde %83 oramnda etkisinin oldugunu gostermistir. Iletisim
sistemi bagimsiz degiskeninin etkisinin ise anlamli ancak diisiik oldugu belirlenmistir.

Katilimer yonetim degigkeni ile liderlik tarzi, ¢alisanlarin giigclendirilmesi, bilginin
paylasilmas1 degiskenleri arasinda yiiksek diizeyde, pozitif yonde; iletisim sistemi, vizyonun
paylasilmasi, takim c¢aligmasi ve igbirligi degiskenleri arasinda orta diizeyde, pozitif yonde; esnek
orgiit yapisi, performans degerleme ve ddiillendirme sistemi degiskenleri arasinda diisiik diizeyde,
pozitif yonde, anlamli iliskiler bulunmustur. Katilime1 yonetim degiskeninin diger degiskenlerle
etkilesiminin kuvvetli olmasi nedeniyle Ogrenen organizasyonlarda orgiit kiiltliriiniin
belirlenmesinde orgiit i¢i biitlinlesmeyi saglayan en énemli unsur olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Yoneticilerin astlarim karar verme siirecine dahil etmeleri, islerini benimseyerek
yapmalari i¢in motive etmeleri, 6grenme konusundaki tesvikleri, yeni fikir iiretmelerine imkan
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tanimak igin ortam yaratmalari, bilgi ve fikirlerini paylagmalar1 igin desteklemeleri ancak
katilimc1 yonetimin saglanmasi ile miimkiin olabilir. Calisanlarin isletmenin en 6nemli kaynagi
olmasi, egitim ihtiyaclarinin belirlenerek degisim ve gelismelere karsi siirekli egitilmesi,
kendilerini gelistirmeleri i¢in ilgili konferans ve seminerlere katilmasi, inisiyatif kullanma
hakkina sahip olarak uzmanlik alanlar1 dahilinde kendi kararlarini verebilmesi, gelistirdikleri yeni
fikirlerin tegvik edilmesi, gerekli kaynaklarin tahsis edilerek bu fikirlerin uygulanmasi i¢in gerekli
ortam yaratilmasi katilimci yonetimin desteklenmesi ile saglanabilir. Calisanlarin {irettikleri
bilgiyi paylagmalari ve bu paylasimin saglanabilmesi i¢in sebekelerin olusturulmasi, yaratilan
bilgiyi is glivencesi olarak gérmemeleri, bilgi paylasimi yoluyla sagladiklar1 katkilarin isletmenin
hedeflerini gergeklestirmede ne sekilde katkida bulundugu hakkinda bilgilendirilmeleri
calisanlarin katiliminin saglanmasi ile gergeklesebilir.

Isletme iginde takimlarm kurulabilmesi, takimlar arasi isbirliginin saglanabilmesi
calisanlarin katilimimin desteklenmesi ile miimkiindiir. Isletmede belirlenen vizyona ¢alisanlarin
katkisinin varligi, 6grenme igin gerekli odaklagmanin saglanmasi, ¢alisanlarin iist yonetimin
denetime gereksinim duymadan isletmenin amaglarini yerine getirmeleri katilimci1 yonetim ile
gerceklesebilir. Calisanlarin gerek duyduklar: bilgilere zamaninda ulagmalart, {iretilen bilgilerden
haberdar olmalari, igletmenin faaliyetleri hakkinda bilgilendirilmeleri katilimin desteklenmesi ile
miimkiin olur.

Yaraticiligi ve yenilikleri 6zendirmek, orgiit i¢inde karsilikli giiveni pekistirmek,
basarisizliklardan korkmak yerine onlardan bir sey Ogrenmeyi tesvik etmek, oOrgiitteki tiim
calisanlara degerli olduklarini hissettirmek ve onlar1 ayirmaksizin bilgi ve yeteneklerini artirmaya
yonelmek katilimer yonetim ile miimkiindiir. Katilimer yonetimin desteklenmesi aidiyet, birlik,
karsilikli ilgi gbsterme duygularini yaratir.

Sonug olarak, bilgiyi yaratan, bu bilgiyi aktaran ve yeni bilgi ve kavrayislar1 yansitmak
icin davranmigini degistiren, c¢alisanlarin gelisimini siirekli tesvik eden, Ggrenmeyi isletmenin
hayatint devam ettirmesine yonelik bir yatinm olarak goéren, dolayisiyla Ogrenmeye ve
gelistirmeye olanak saglayan bir ortam yaratan ve siirekli degisen, gelisen, kendini yenileyen bir
organizasyon olan Ogrenen organizasyonlarda oOrgiit kiiltliriiniin belirlenmesinde orgiit igi
biitiinlesmeyi etkileyen en énemli unsur katilimer yonetimdir. Calisanlarin kararlara katiliminin
saglanmasi, katilimeiligin desteklenmesi, onlara verilen destek ve gelistirilen Oneri sistemi
O0grenen organizasyonlarda orgiit kiiltiiriiniin belirlenmesinde 6rgiit igi biitiinlesmeyi etkileyen en
onemli unsurlar olarak ortaya ¢ikmaktadir.
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