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Dontigiimsel ve etkilesimsel liderlik ile ve orgiitsel 6grenme tizerine yapilan teorik
caligma ve arastirma sonuclari bu kavramlarin isletmeler icin 6nemli oldugunu
gostermektedir. Bu nedenle, bu tez ¢alismasinda doniisiimsel ve etkilesimsel liderlik
davraniglarinin ~ orglitsel Ogrenme iizerindeki etkisinin incelenmesi ve  konu
hakkinda bir saha arastirmasi gergeklestirilmesi amaglanmaktadir. Tezin ilk
boliimiinde doniistimsel liderlik, etkilesimsel liderlik ve onlarin davranislari iizerinde
durulmustur. Doniistimsel liderlik davranislar: ideal etki, zihinsel tesvik, ilham verici
motivasyon ve bireysel ilgidir. Etkilesimsel liderlik davraniglari ise kosullu 6diil ve
istisnalarla yonetim davranislaridir. Tezin ikinci bolimii Orgiitsel O6grenme
konusunda bilgiler igermektedir. Orgiitsel dgrenmenin yapisal ve kiiltiirel olmak
lizere iki tarafi vardir. Orgiitsel 6grenmenin yapisal tarafi bigimsel 6Zrenme
prosediirleri, bilgi yayilimi, egitim, bilgi toplama ve depolama ve geri alma
boyutlarmi icermektedir. Orgiitsel 6grenmenin kiiltiirel tarafi ise soruna yonelik
olma, seffaflik, gegerli bilgi ve hesap verebilirlikten olusan 6grenme degerleri igerir.
Tezin son bdliimiinde konu hakkinda gergeklestirilmis arastirmalara ve bu
arastirmadan elde edilen sonug¢lar bulunmaktadir. Arastirmanin sonucunda,
etkilesimsel liderlik davranisilarlarindan olan “kosullu 6dil” davramiginin orgiitsel

O0grenme yapisinin bicimsel 6grenme prosediirleri, bilgi yayilimi ve bilgi toplama



boyutlar1 ile oOrgiitsel 6grenme kiiltlirniin soruna yonelik olma boyutu iizerinde

anlaml bir etkiye sahip oldugu goriilmiistiir.

Anahtar Kelimeler: Liderlik, Doniisiimsel Liderlik, Etkilesimsel Liderlik, Ogrenme,
Orgiitsel Ogrenme, Orgiitsel Ogrenme Yapisi, Orgiitsel Ogrenme Kiiltiirii
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ABSTRACT

The theoretical studies and research results shows the importance of transformational
and transactional leaderships and organizational learning for organizations.
Therefore, in this thesis it is aimed to investigate the effects of transformational and
transactional leadership behaviours on organizational learning and decision making
also make field research. In the first part of thesis contains information about
transformational leadership, transactional leadership and their behaviours.
Transformational leadership behaviors are idealized influance, intellectual
stimulation, insprational motivation and individual consideration. Transactional
leadership behaviors are contingent reward and management-by-exception. In the
second part of thesis contains information about organizational learning.
Organizational learning has both structural and cultural facets. The structural facet
consist of organizational learning mechanizms such as formal learning procedures,
information dissemination, training, information gathering, storage and retrieval. The
cultural facet consist of learning values such as issue orientation, transparency, valid
information and accountabilitiy. In the last part of thesis contains information about
researches made about these concepts and this research results are mentioned. Result
of the research, contingent reward behavior of transactional leadership was found

significantly affect formal learning procedures, information dissemination,



information gathering dimessions of organizational learning structure and issue

orientation dimession of organizational learning culture.
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ONSOZ

Diinya, ekonomi, iilkeler, insanlar, iklimler ve hatta tabiat, bunlarin hepsi siirekli bir
degisim icindeler. Ve elbette igletmeler de bu degisim ile birlikte degismek
zorundalar. Bu degisim kimi sektorler i¢in gok daha hizli olurken kimisi i¢in ise daha
yavas olmaktadir. Az ya da ¢ok hizli olsun, gerceklesen bu degisim ise, isletmelerin
her bir departmani {izerinde etkisini gostermektedir. Eski pazarlama stratejileri ise
yaramamakta, trlinler ve {retim siireci ¢evreye etkileri goéz Oniine alinarak
tasarlanmakta, finansman kaynaklar1 ve kullanim sekilleri giinden giine degisim
gostermekte, ulusal ve uluslarasi politikalar isletmelerin Oniinii kapamakta ya da
acmakta, gelisen teknoloji yeni firsat kapilar1 acarken yatirnm maliyetlerini
arttirabilmekte, farkl is birlikleri, yeni pazarlar, ¢ok sayida rakip ile rekabet isleri
daha da karmasiklastirmaktadir. Bu 6rnekleri daha da arttirmak miimkiindiir. Isletme
icin 6nemli olan ise tiim bu degisimleri zamaninda yakalayabilmek ve amag ve
hedefleri yeniden belirleyerek yeni yol haritalar1 ¢izmektir. Diinyanin en ¢ok
taninmig CEQO’larindan biri olan Jack Welch bu konuda der ki: “Disaridaki degisim
hiz1 igerideki degisim hizin1 astiginda, ‘son’ yaklasmis demektir.” Welch’in izah
etmek istedigi gibi tiim bu degisime ayak uyduramamak igletmeler igin hayati
derecede onemlidir. Bu noktada isletmeleri bu degisim ile birlikte hareket ettirecek
oncelikle bir lidere ihtiyaglar1 vardir. Bu lider, yenilikleri ve degisimi sezen, bir
vizyon olusturup orgiite yayan, tiim izleyenlerini bu degisime adapte olmaya iten,
kisisel amaclar1 da goz oOniine alarak ortak amaclar belirleyen, onlar1 destekleyen,
motive eden bir doniisiimsel lider de olabilir; ¢ok yavas degisim geciren bir sektorde
bir sistem kurarark hayata gec¢iren ve gidisattan sapmalar olduk¢a miidahalede
bulunan ve sistemin igleyisine izleyen katkilarini arttirmak i¢in hedef ve karsiliginda
odiillendirmeyi segen bir etkilesimsel lider de olabilir. Tabi bu lider ya da liderlerin
varlig1 da tek basina yeterli olmayabilir. Degisimin takibi i¢in her zaman disaridaki
degisimin takip edilmesi, yeniliklerin 6grenilmesi ve isletmenin yeni bilgiler ile
beslenmesi gerekmektedir. Bunun da saglayicis1 drgiitsel dgrenmedir. Orgiitiin tiim
bilgilere, her tiirlii kanaldan agik olmasi ve bireyleri yoluyla dgrendiklerini orgiite

aktarabilmesi gerekmektedir. Iste bunun igin, orgiitte buna uygun bir orgiitsel

vii



O0grenme yapisi, Orgiit ¢calisanlarinin bu yapida uyum i¢inde ¢alismalari i¢in de bir
orgiitsel Ogrenme kiiltlirlinlin mevcut olmas1 gerekmektedir. Gortldigi gibi,
siiregelen degisim icinde isletmeler de hizli ya da yavas olsun mutlaka
degismektedirler. Isletmelerdeki degisimin gerceklesmesinde de, 6zellikle liderin
iistlendigi rol ve orgiitsel 6grenmenin 6nemi ¢ok biiyliktiir. Bu nedenle bu ¢alismada
dontisiimsel ve etkilesimsel liderlik davraniglart ve oOrglitsel 6grenme konusu
arastirilacak ve doniisiimsel ve etkilesimsel liderlik davranislarinin 6rgiitsel 6grenme

uzerindeki etkileri incelenecektir.

Serkan CAKMAKYAPAN
[stanbul, 2009
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GIRIS

Is diinyasinda oldukca énemli degisikliklerin gerceklestigi giiniimiizde isletmelerin
icinde bulunduklar1 ¢evre sartlari da hizla karmasiklagmakta, degismekte ve
belirsizlesmektedir. Glinlimiizde bu degisim, gecmiste yasanan degisimlerden daha
hizli olmakta, igletmelerin ¢alisma tarzlarim1 ve yapilarii degistirmeye zorlamakta,
ve herhangi bir konudaki bilgi ve uzmanlik kisa bir siire i¢inde yetersiz hale
gelebilmektedir. Bu nedenle, hem calisanlar hem de isletmeler siirekli olarak
kendilerini yenilemek zorundadirlar. Bu da isletmelerin varliklarini stirdiirebilmeleri
icin 6grenme yeteneklerini arttirmalarini gerektirmektedir. Bu konu giin gegtikge
arastirmacilarinda daha ¢ok tizerine egildigi bir konu olmustur ve orgiitsel 6grenme
yonetim literatiirlindeki 6nemli konu basliklarindan biri haline gelmistir. Tiim bu
degisim ve belirsizlik isletme yoneticilerini de ¢oziim bekleyen sorunlar ile karsi
karsiya birakmaktadir. Yapisal degisimler, teknolojik ilerlemeler ve {iriinlerin yasam
seyirlerinin kisalmasi, isletmelerin mevcut yontem ve uygulamalarla bu degisime
ayak uydurmalarini giiclestirmektedir. iste bu noktada isletmeyi bulundugu noktadan
ileriye gotiirebilecek bir liderin varligi 6n plana ¢ikmaktadir. Cevresel degisimlere
karsilik vermede, Orgiitii harckete gegirmede ve yeniden yapilanmada en Gnemli
gorev isletme liderlerine diismekte ve bunlar1 basarabilecek liderlere ihtiyac
duyulmaktadir. Bu nedenle, liderlik konusu literatiiriin en ¢ok iizerinde durdugu
konulardan biri olmus ve bu olma 6zelligini de korumaktadir. Liderlik iizerine ¢ok
sayida aragtirma yapilmakta ve liderlik modelleri iizerinde durulmakta yeni
yaklagimlar gelistirilmeye g¢alisilmaktadir. Doniisiimsel ve etkilesimsel liderlik ise,
bu yaklagimlar i¢in de digerlerine gore nispeten en yakin zamanda gelistirilmis olan
liderlik yaklasimlarindan ikisidir. Etkilesimsel liderler daha ¢ok belli bir ivmedeki
degisime yonelik iken, doniistimsel liderler ise yaraticiliga ve reformlara yonelik bir
liderlik tarzi ortaya koymaktadir. Bu nedenle de doniisiimsel ve etkilesimsel liderlik
giiniimiizde de popiilerligini koruyan ve sik¢a arastirma konusu yapilan, model
olarak incelenen liderlik tipleri olmuslardir. Hem doniisiimsel ve etkilesimsel
liderlik, hem de orgiitsel 6grenme konular1 bu kadar 6nemli olmalaruindan dolayi bu
calismaya konu edilmistir. Bu calismada doniisiimsel ve etkilesimsel liderlik

davraniglarinin orgiitsel 6grenme tizerindeki etkisinin arastirilmasi: amaglanmisgtir.



Arastirmanin birinci boliimiinde 6nce liderlik kavrami ele alimacak daha sonra ise
doniistimsel ve etkilesimsel liderlik kavramlar1 irdelenecek, tanimlamalar, genel
aciklamalar ve daha Once One siiriilmiis gorislere yer verilecektir. Daha sonra
dontisiimsel ve etkilesimsel liderlik davranislar iizerinde durulacaktir. Arastirmanin
ikinci boliimiinde ise orgiitsel grenme konusu iizerinde durulacaktir. Once 6grenme
kavranu ele alinacak, sonra orgiitsel 6grenme islenecektir. Orgiitsel 6grenmenin iki
yani1 olarak Orglitsel 6grenme yapisi ve orgiitsel 6grenme kiiltiirli iizerinde de ayr1 ayr1
durulacak, agiklamalara, tanimlara ve gorlislere yer verilerek agiklanmaya
calisilacaktir. Arastirmanin ii¢iincii ve son bdoliimiinde ise oncelikle doniisiimsel ve
etkilesimsel liderlik ile orgiitsel 6grenme konular1 iizerine daha Once yapilan
arastirmalara yer verilecek, daha sonra ise, bu ¢aligma kapsaminda gerceklestirilen
arastirmaya iliskin bilgilere ve arastirmadan elde edilen sonuglara iliskin bilgilere yer

verilecektir.



. BOLUM

1. DONUSUMSEL VE ETKILESIMSEL LiDERLIK

Liderlik konusu, insanlik tarihi kadar eskilere dayanan bir arastrma konusunu
olusturmaktadir. Zaman iginde gesitli arastirmacilar, akademisyenler ve yazarlar liderlik
konusu tizerine ¢alismalar yapmis ve yaymlamiglardir. Dontisiimsel liderlik ve etkilesimsel

liderlik de bu ¢alismalar sonucu ortaya ¢ikan liderlik yaklasimlarindandir.

Bu boliimde 6ncelikle liderlik tanimlarna ve liderligin 6nemine deginilecek, daha sonra ise
literatiirde yer almis dnemli liderlik yaklagimlari {izerinde durulacaktir. Bu konulari takiben

doniisiimsel liderlik ve etkilesimsel liderlik kavramlari ayrintili sekilde ele alinacaktir.

1.1. LIDERLIK KAVRAMI

Liderlik, bir¢ok arastirmaci, yazar ve bilim adaminca 6nemle {izerinde durulan bir konu
olmus ve farkh agilardan ele almarak ¢ok sayida tanimlamalari yapilmistir. Bu boliimde
liderlik konusunda gelistirilen tanimlamalara ve liderligin 6nemine iligkin ¢esitli yorumlara

yer verilmistir.

Bireyler her zaman i¢in kendi arzu ve ihtiyaglarini gergeklestirmede tek bagslarina yeterli
olmayabilirler. Bu nedenle de, bu ihtiyaglarini karsilamada bir gruba ve grup halinde
hareket etmeye ihtiya¢ duyarlar. insanlar, grup halinde yasayan sosyal nitelikli
canlilardir ve bu gruplart yonetecek ve arzulanan hedeflere gotiirecek liderlere
ihtiyag duyarlar. Bu nedenle liderlik, tarihin her déneminde s6z konusu olmustur.
Insanlarin, ge¢miste oldugu kadar gelecekte de liderlerden vazgecemeyecegini

sdylemek yanlis olmayacaktir.*

Liderin ortaya ¢ikmasi i¢in amaci belirli bir grubun olmasi ve grup {iiyelerinin liderlik

ozelliklerine sahip bir kisiyi izlemesi gerekir. Bu durumda lideri grup iiyeleri tarafindan

! Eren, Erol, Yonetim ve Organizasyon, istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Yaymi, Yayin
No.230, Istanbul, 1991, 5.357



izlenen kisi seklinde tanimlamak miimkiindiir.’> Liderlik, orgiitler acisindan da cok
onemlidir. Orgiitsel plan veya programlarin her seyi dngdrememesi liderlerin énemini
biyiik 6lgiide arttirmaktadir. Orgiitlerin i¢inde bulunduklar1 ortamm dinamikligi ve
degisken olusu, orgiitsel yapinin ileriye doniik olarak siirekli degismesi, orgiitii olusturan en
onemli unsurlardan biri olan insanin degisken ve Ongoriilemeyen dogasi ve benzeri

nedenler liderleri Snemli ve gerekli kilmaktadir.®

Burns, liderligi su sekilde ele almaktadir; liderler 6yle kisilerdir ki, kendilerinin ve
izleyenlerinin ihtiyag, istek ve beklentilerini kargilamak iizere net amaglar1 vardir ve
giidillenme saglayacak degerlerle eyleme gecerler. Liderlik, kesin sebepler ve
gecerliligi olan amagclara sahip olundugunda hayata gecer. Bu sebep ve amaglar
izleyenlerin giidiilerinin dogmasini, yasamasini saglarken; bu izleyenlerin tatmin
edilmesinin saglamasi, kurumsal, politik, psikolojik veya diger kaynaklarin rekabet

veya catisma igerisinde kullanilmasiyla gerc;eklegebilecektir.4

Liderligi hem bir siireg¢ hem de sahip olunan bir &zellik olarak tanimlamak
mimkiindiir. Bir siire¢ olarak liderlik, grubun amaglarina ulagsmasina yonelik
faaliyetleri yonlendirmek ve koordine etmek igin zorlayict olmayan giicii
kullanmasidir. Ancak bu liderlik siireci zorlama bir siire¢ degildir.” Liderlik, belirli
kosullar altinda kisi veya grup amaglarmin gergeklestirilmesi i¢in bir kimsenin
baskalarinin faaliyetlerini etkilemesi ve yonlendirmesi siireci olarak tanimlanabilir.
Liderlik, liderin yaptig1 seylerle ilgili bir siire¢ iken; lider ise, bagkalarmi belirli
amaglar dogrultusunda bir takim davranislarda bulunmaya Sevk eden kisidir.

Liderligin temelinde digerlerini etkileme vardir.®

2 Kae, H. Cluing, Leon C. Mcginson, Organizational Behavior, Developing Managerial Stills,
Haiper And Rowp Lb., NewYork, 1981, s.279

¥ Arikan, S., “Otoriter ve Demokratik Liderlik Tarzlar1 A¢isindan Atatiirk’iin Liderlik Davranislarinin
Degerlendirilmesi”, Hacettepe Universitesi [IBF Dergisi, 19(1), Ankara, 2001, s.22

*Burns, James MacGregor, Leadership, New York: Harper, 1973, 5.18-19

® Demir, M. Hulusi, Uretim Yonetimi, Ege Universitesi isletme Fakiiltesi Yayiu, Cilt: 1, Izmir, 1982,
s.51-52

® Efil, ismail, isletmlerde Yénetim ve Organizasyon, Alfa Basim Yayim, Bursa, 1999, 5.7



1.2. LIDERLIKLE ILGILI TEMEL YAKLASIMLAR

Liderlikle ilgili bir¢ok yaklagim gelistirilmistir. Gelistirilen bu yaklagimlar literatiirde
genellikle lic ana baghk altinda toplanmustir. Bunlar o6zellikler yaklasimi, davramigsal
yaklasim ve durumsallik yaklagimidir. Bu boliimde bu yaklagimlart savunan ¢esitli yazar ve

aragtirmacilara ait tamim ve teorilere yer verilmistir.

Ozellikler yaklagim, liderlik {izerine yapilan ilk ¢alismalardan biridir. Bu yaklasim liderin
Ozellikleri iizerinde duran bir yaklagimdir. Ana varsayim ise, daha iyi bir lider olmanin
dogustan gelen karakteristik dzelliklerden kaynaklanacag: diisiincesidir. Asil konu kimlerin
bu dzellikleri kullanma potansiyeline sahip oldugudur. Ayrica, egitim ve kogluk ile liderlik

ozellikleri kazanilarak lider olunamaz.’

Stogdill yaptig1 ¢aligmalarda liderlik i¢in bazi genel 6zellikler belirlemis ve liderin bu
oOzellikleri tagimasi gerektigini savunmustur. Stogdill’e gore bu 6zelikler; sorumluluklarimi
yerine getirme, gérevi tamamlayict olma, amaglara ulasmada giiclii ve inat¢1 olma,
problemleri ¢6zmede yaratici ve cesur olma ve buna benzer lidere atfedilen 6zelliklerden
olusmaktadir® Maccoby ise bunun gibi ozellikler haricinde, liderleri sahip olduklari
karakteristik 6zelliklere gore farkl tiplere aymrmustir. Zanaatkar, girisimei, kariyer odakli ve
yalniz calisan seklinde aywrdigi lider tiplerinin sahip olduklar &zelliklerin, farkli is
kollarinda ve seviyelerde degisen olumlu veya olumsuz potansiyel etkileri olabilecegini
belirtmistir.’ Gardner da bir baska ayrima giderek liderlerin bulunduklar1 ortama gore
(kurumsal, politik, kamu ve benzeri diger ortamlar) farkhi liderlik ozellikleri tasimasi

gerektigini ifade etmistir.'

Ozellikler yaklasimi, kisinin lider olabilmesi i¢in dogustan gelen baz1 6zelliklerin
bulunmasi gerektigini ve liderin dogustan fiziksel, disiinsel, duyumsal ve sosyal
acidan diger insanlardan farkli olmasi gerektigini savunmaktadir. Oysa ki, zaman
gectikge Ozellikler yaklasimina uymayan kisilerin de lider oldugu gorilmistiir.

Ozellikler yaklasiminin lideri agiklamada yetersiz kalmasi nedeniyle, yeni bir

" Clawson, James G., Leadership Theories, University of Virginia Darden School Foundation,
Charlottesville, 1989, s.1

® Stocgdill, R. M., Handboook of Leadership, The Free Press, New York, 1981, 5.25

® Maccoby, Michael, Leader, Ballantine, New York, 1981, 5.42

1% Gardner, John, On Leadership, The Free Press, New York, 1990



yaklasim olarak davranigsal yaklasim One siiriilmiistiir. Davranigsal yaklasima gore,
liderleri belirleyen faktorler kisisel ozellikler degil, temsil ettikleri gruba uygun

olarak gosterdikleri davranislardir.™*

Davranigsal yaklagim 6zellikler yaklasimmdan ayiran 6nemli bir nokta, liderligin egitim
yolu ile kazanilabilecegini savunuyor olmasidir.*? Davramissal yaklasim, liderin sahip
olduklar 6zelliklerden ziyade, liderlerin yaptiklari isler {izerinde hangi davramiglarinin etkili
oldugu ya da olmadig iizerinde durmaktadir. Farkli arastirmacilar ortaya koyduklari
caligmalarinda, liderligin gergeklesmesi igin liderlerin belirli davramislart sergilemesi

gerektigini 6ne stirmiislerdir.

Davranigsal yaklasimda Michigan ve Ohio State Universite’lerinin ¢alismalart 6n plana
cikmistir.  Michigan Universitesi cahismalari temel olarak iki lider tipinin mevcudiyetini
kabul edilmistir. Bunlardan biri géreve yonelik lider (job — centered style), bir digeri ise
insana yonelik lider (employee — centered style) tipidir. Baz1 durumlarda (6regin; degisim,
kriz donemi gibi durumlar) goreve yonelik lider tipinin daha etkili olabilecegi One
stiriilmekle birlikte, genel olarak insana yonelik lider tipinin daha basarili olacagi sonucuna
ulasmuglardir.”®  Burada lider, iginde bulunulan sartlara gore insana ya da goreve yonelik
liderlik davramislarim sergileyecektir. Bununla birlikte lider, iki liderlik tipini de farkh
agirliklarda gosterebilir. Ornegin, tamamen goreve yonelik bir lider tiim islerin {izerine
bizzat kendi egilip kararlar1 kendi bagina alarak izleyenlerine teblig etme yoluna giderken;
iki liderlik tipini birden sergileyen bir lider izleyenlerin fikirlerine danigip yine karari

kendisi verebilir ya da islerin yiiriitiilmesi isinin bir bliimiinii izleyenlerine birakabilir."*

Ohio State Universitesi'nde gerceklestirilen ¢alismalarda ise, liderin iki davrans bicimi
tizerinde durulmustur. Bunlardan biri kisiyi dikkate alma (consideration), bir digeri ise
inisiyatiftir (initiating structure). Burada kisiyi dikkate alma davrams big¢imi, liderin
izleyenleri ile yakin iligkide olmasini, onlarla dostluk gelistirmesini, onlar tizerinde saygi ve

giiven duygusu gelistirmesini iceren davranislardan olusur.® Inisiyatif davranis bigimi ise,

1 Sabuncuoglu, Zeyyat ve Tiiz, Melek, Orgﬁtsel Psikoloji, Ezgi Kitabevi, Bursa, 2001, s.215
12 Celep, Cevat., Doniisiimsel Liderlik, An1 Yaymcilik, Ankara, 2004, s.11

13 Bobbitt, H. Randolph., Breinholt, Robert H., McMaul, James P., Organizational Behaviour,
Prenticle Hall Inc., New Jersey, 1978, s.257

¥ Sabuncuoglu ve Tiiz, A.g.e., 5.222

1% Kogel, Tamer, isletme Yoneticiligi, Arikan Basim Yayim, 10. Baski, istanbul, 2005, 5.590



islerin planlanmasmdan islerin nasil yapilacagma, ise iliskin kararlarin verilmesi ve
izleyenlerin isleri kabul edilebilir sekilde yaptiklarnm takip edilmesini kapsayan
davranislar icermektedir. Bu modelde de lider ayn1 anda her iki liderlik davranis bigimini
de sergileyebilmektedir.*® Ohio State Universitesi’nde yapilan ¢alismalarda; kisiyi dikkate
alma davranislarina agirhik verildiginde izleyenlerin memnuniyeti ve ise devamlihig
artarken, inisiyatif davramslarma agirlik verildiginde ise izleyenlerin performanslarmin

arttigina yonelik sonuglar elde edilmistir."’

Bir baska davramssal yaklasim calismasi da Blake ve Mount’a ait olan “Yonetim Tarzi
Matriksi’dir. Bu ¢alismada da lider davramslar iki ana yonelimde gerceklesmektedir.
Bunlardan biri “iiretime yonelik olma”, bir digeri ise “kisiler arasi iligkilere yonelik
olma”dir. Lider bu yonelimlerden her ikisi i¢in agirliklandirilir (1’den 9’a) ve her ikisi
birden yonelimine gore simiflandirilir. Buna gore, ne liretime yonelik ne de kisilere yonelik
olmayan bir lider (1.1 lider), “liberal tip lider” olarak adlandirilirken; her ikisine de tam
yonelmis bir lider (9.9 lider) ise “ekip ¢alismasi agirlikli yoneten lider” olarak belirlenir. Bu
sekilde farkli agirliklandirmalar da farkli lider tipleri ortaya ciksa da, “ekip caligmasi

agirlikli yoneten lider” en etkili lider davranislarini sergileyen lider olarak kabul edilir.*®

Durumsallik yaklagimu, liderlik iizerine gelistirilmis yaklasimlardan bir digeridir. Bu
yaklagimda, ¢evresel faktorlere 6zel onem gosterilmistir. Yapilan ¢alismalarda liderin yapisi
ile birlikte izleyenlerin kendine 6zgii karakteristikleri ve dis ¢evrenin yapisi da goz Oniine
ahnmustir.”® Durumsallik yaklagim {lizerine yapilan ilk ¢aligmalardan biri Victor Vroom ve
Philip W. Yettonun yaptig1 caligmadir. Ortaya koyduklari liderlik modelinde, liderlik
davraniglarinin, liderin kisisel 6zellikleri ve i¢inde bulunulan durumsal degiskenlere bagl

oldugunu éne siirmektedirler.?’

Hersey ve Blanchard ise ileri siirdiikleri teoride, liderlerin temel iki yonelimi oldugundan
soz etmislerdir. Bunlardan biri gorev yonelimi, digeri ise iliski yonelimidir. Lider, ¢ok

diisiik seviyede gorev yapan astlar iizerinde daha yonlendirici olan gdrev yonelimini

16 paksoy, Mahmut, Cahisma Ortaminda insan ve Toplam Kalite Yonetimi, istanbul Universitesi
Isletme Fakiiltesi Yaymi, Yaym No: 282, Cantay Kitabevi, Istanbul, 2002, s.172

o Kogel, A.g.e., s.591

B Efil, Ag.e., 5.127-129 ; Kogel, A.g.e., 5.592-594

¥ Clawson, A.g.e., 5.12

20 Kiling, Tanil, “Durumsal Liderlige Vroom-Yetton Yaklasimi”, istanbul Universitesi Isletme
Fakiiltesi Dergisi, Cilt:18, Say1:1, Istanbul, Kasim 1989, 5.83-84



kullanirken, daha tist seviyede goniillii olarak gorev alabilen astlar i¢in ise iliski yonelimini
kullanacaktir”* Hersey ve Blanchard’m ortaya koyduklari bu teori ile liderlerin her zaman
ayn1 davranig tipini sergilemeyebilecekleri belirtilmis, duruma gore farkli astlar karsisinda
liderlerin farkli davranislar gostermelerinin gerektigi vurgulanmistir. Bununla birlikte
Hersey ve Blanchard’m ortaya koydugu bu teoride ¢evre sartlarmin etkisi {izerinde

durulmamustir.

Durumsallik yaklasimmin 6nemli ve en ¢ok bilinen ¢alismalarindan bir digeri de Fred
Fieldler’e aittir. Fieldler’in yaklasimma gore liderin davranislart tizerinde etkisi bulunan
baslica ti¢ onemli durumsal degisken s6z konusudur. Bu degiskenler; lider ile izleyenler
arasindaki iliskiler, basarilacak isin niteligi ve liderin mevkiye dayanan otoritesinin
derecesidir. Bu degiskenler lider davramslarini olumlu ya da olumsuz yonde etkilemektedir.
Dolaysiyla, bu ii¢ degiskenin durumuna gore lider her bir ayr1 durum igin farl bir liderlik

davraniginda bulunacaktir.??

Bu ii¢ yaklasimin (6zellikler, durumsal ve davramigsal yaklagim) haricinde liderlik {izerine
farkli yaklasimlar da gelistirilmistir. Bu yaklagimlardan biri de “Karizmatik Liderlik”
yaklagimidir. 1947 yilindaki ¢alismasinda Weber, karizma kavramim literatiire ilk kez
sokmustur.”® Weber karizmatik yetkiye sahip kisiyi, izleyenlerinin ona acik¢a diiskiin
oldugu ve izleyenler tarafindan yiiksek Olgiide saygi duyulan biri olarak tanimlamustir.

Weber’e gore bu kisiler, benzeri az bulunan kaliteye sahiptirler.2*

Karizma kavranm daha sonra birgok arastirmaci tarafindan da ele almmustir. Karizmatik
liderlik kavramini inceleyen Bass bu arastirmacilardan biridir ve doniisiimsel liderlik
teorisini ortaya atarken, doniisiimsel liderligi olusturan boyutlardan biri olarak karizma

5

boyutunu ele almistir® Karizmatik yaklasim yonetimsel baglamda 1980’lerden sonra

oldukea 1ilgi ¢ekmis bir konu olmasina ragmen 6ncesinde nadiren c¢aligilmig bir konudur.

2 Hersey, P. And Blanchard, K.H., Management of Organizational Behavior, Prentice-Hall,
Englewood Cliffs, New Jersey, 1997

22 Kogel, A.g.e., 5.598-599

2% Weber, Max, The Theory of Social and Economic Organization, (Translated by A. M. Henderson
and Talcott Parsons), The Free Press, New York, 1964

24 Castro, Stephanie L., “Development Validation of a New Measure of Transformational
Leadership”, Submitted to the Faculty of the University of Miami in partial fulfillment of the
requirements for the degree of Doctor of Philosophy, Florida, 1998, s.14

%® Bass, B.M., Leadership and Performance Beyond Expectations, New York, The Free Press,
1985



Teorisyenler karizmatik yaklasimi; gergek liderin 6zellik ve davraniglarinin, izleyenlerinin

{izerinde olusan etkisinin bir sonucu olarak ortaya ¢ikmasina dayandirmaktadurlar.”®

Karizmatik lider ise House tarafindan 1977 tarihli ¢alismasinda, “yiiksek bir dzgiivene ve
inandiklar1 hakkinda giiclii bir kanaate sahip kisiler” olarak tanimlanmistir. House’a gore,
Karizmatik liderler ayrica doyurucu fikirler Gretirler, astlari i¢in ideolojik amaglar ortaya
koyarlar, izleyenlerinin ideallerine ve timitlerine hitap ederler, “benim gibi olun” rol
modelini kullanirlar, biiyiik beklentiler vadederler ve grup hedeflerine doniik tetikleyici

unsurlar olustururlar.”’

Karizma kavrami, bu yaklagimlardan sonra gelistirilmis olan doniisiimsel liderlik yaklagimi
icerisinde de 6nemli bir yere sahiptir. Bu baglamda dontistimsel liderlik konusu islenirken

de bu kavram {izerinde yeniden durulacaktir.

1.3. DONUSUMSEL VE ETKILESIiMSEL LIDERLIiK
KAVRAMLARI

Doniisiimsel ve etkilesimsel liderlik kavramlarnin ilk ortaya ¢ikist 1970°1i yillara denk

gelmektedir. Bu donemde Burns’iin liderlik iizerine yaptigi c¢alismalar mevcuttur. Bu

calismalar sonucunda Burns, 1978 wyilinda “Liderlik (Leadership)” isimli kitabinda

doniisiimsel liderlik ve etkilesimsel liderlik kavramlarimi tanimlayarak literatiire katmlstlr.28

Burns dontistimsel liderligi, etkilesimsel liderlikten farkl bir kavram olarak ele almistir. Buna
gore, ikisi de degerlere basvurmasina ragmen etkilesimsel liderler sadece diirtistliik ve
karsiliklilik gibi degisime yonelik degerlere bagvurmaktadir.”® Etkilesimsel liderlikte, lider ile

izleyenler arasinda karsilikli degisime dayanan bir iligki bulunurken, doniistimsel liderlikte ise

%6 Clawson, A.g.e., 5.15

2" House, R.I., “A 1976 Theory of Charismatic Leadership”, (Ed. Hunt J.G. and Larson L.L.),
Leadership: The Cutting Edge, Carbondale: Southern Illinois University Press, 1977

28 Schimmoeller, Leon J., “An Emprical Investigation of The Relationship Between Organizational
Culture and Leadership Styles”, The H. Wayne Huizenga School of Business and Entrepreneurship
Nova Southeastern University, Doctora Project of Business Administration, Florida, 2006, .36

2% Clawson, A.g.e., 5.20



liderin inanglari, degerleri ve izleyenlerin gereksinimleri tizerine daha fazla agirhk

verilmektedir.*°

Burns, Sekil 1°de goriildiigii tizere, doniisiimsel liderligi ve etkilesimsel liderligi birbirinden

farkh iki ayr liderlik tipi olarak gormiistiir. Burns’e gore, lider, ya doniisiimsel lider ya da

etkilesimsel lider olabilir, her ikisi birden olamaz.>*

Doniisiimsel Etkilesimsel

Liderlik Liderlik

Burns’e gore doniisiimsel ve etkilesimsel liderlik
birbirinden tamamen farklidir.

Sekil 1: Burns’iin Doniisiimsel ve Etkilesimsel Liderlik Yaklasimm
Kaynak: Bozlagan, Recep, Liderlik Yaklasimlar1 & Belediyeler,

Hayat Yayincilik, Istanbul, 2005, s.45

Bass, etkilesimsel lider tipini, izleyenlere beklenen gorevler konusunda bilgilendirmede
bulunan ve beklenenlerin yerine getirilmesi durumunda da izleyenlerin ne gibi bir &diil
alacagini agiklayan bir lider tipi olarak belirtmistir. Doniisiimsel liderin ise, gérevleri
belirlemenin yam sira izleyenlerin Ozgiivenlerini arttiran, izleyenleri ortak amaglara
yonelterek yapilan isi sahiplenmelerini saglayip daha {istiin kalite ve performans elde eden bir

lider oldugunu belirtmistir.*

Bass’a gore, iki liderlik tipi arasinda farkliliklar vardir. Etkilesimsel liderlik istenen davranigin
yerine getirilmesini  Odiillendirme temeline dayanan bir degisim yapisma sahiptir.

Doniistimsel liderlik ise; liderin izleyenlerinde giiven, sadakat ve hayranhik uyandirma

%0 Berber Aykut, “Déniisiimsel ve Etkilesimsel Liderlik Kavramu, Gelisimi ve Déniisiimsel Liderligin
Yonetim ve Organizasyon Igerisindeki Rolii”, Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Isletme
iktisadi Enstitiisii Dergisi, Yonetim, Y1l 11, Say1 36, Istanbul, Mayis 2000, s.34

8 Bozlagan, Recep, Liderlik Yaklasimlar1 & Belediyeler, Hayat Yaymcilik, Istanbul, 2005, 5.45

%2 Bass, A.g.e., 5.12-16
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yetenegine dayanir. Doniistimsel lider, grup menfaatlerinin izleyenlerin kisisel menfaatlerinin

o Lo 33
Oniine gegmesini saglar.

Bass, Sekil 2’°de goriildiigii lizere, etkilesimsel ve doniisiimsel liderlik tipini kavramsal olarak
birbirinden ayirsa da; farkli durumlar gergevesinde ayni liderde bir arada bulunabilecegini
belirtmektedir. Oyle ki, lider duruma gore daha etkilesimsel davranabilecegi gibi, duruma
gore daha doniisiimsel liderlik davranislart da gdsterebilecektir.**  Avolio, Bass ve Jung da
1995 yilindaki ¢alismalarinda, liderlerin farkli zaman ya da farkli kosullar altinda doniistimsel
ya da etkilesimsel liderlik tipini kullanabileceklerini ifade etmislerdir.®® Bu sekilde ele
alindiginda, bir lideri sadece doniisiimsel ya da sadece etkilesimsel olarak belirlemek yerine;

bir liderin her iki liderlik tipini de sergileyebilecegi vurgulanmaktadir.

Bass’a gore bir lider hem doniistimsel hem de
etkilesimsel lider olabilir.

Sekil 2: Bass’m Doniisiimsel ve Etkilesimsel Liderlik Yaklasim
Kaynak: Bozlagan, Recep, Liderlik Yaklasimlar1 & Belediyeler,

Hayat Yaycilik, Istanbul, 2005, s.46

Bu arasgtrmanin gerceklestirilmesinde kullanilan kaynaklar da gbz oOniine alindiginda;
dontistimsel ve etkilesimsel liderlik kavramlari hakkinda, aragtrmaci ve yazarlarn
etkilesimsel liderlikten ziyade doniistimsel liderlik iizerine daha fazla egilmis ve daha fazla

gorlis ve aragtirma gelistirmis olduklart gdzlemlenmistir.

% Clawson, A.g.e., 5.20

% Bass, A.g.e., 5.26

% Brossoit, Kimberly Bishop, “Understanding Employee Empowerment in The Workplace: Exploring
The Relationship Between Tranformational Leadership, Employee Perceptions of Empowerment”,
Doctor of Philosophy in the Graduate Faculty of Psychology of Claremont Graduate University,
Claremont, California 2000, s.18
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1.3.1. DONUSUMSEL LIiDERLIK KAVRAMI

Doniistimsel ve etkilesimsel liderligin 1970’li yillarda 6zellikle Burns’iin ¢aligmalart ile
ortaya ¢ikisina ve izleyen donemde de 6zellikle de Bass’in ¢aligmalari ile 6nem kazandigina
daha Once deginilmisti. Bu boliimde, doniisiimsel liderlik iizerine gergeklestirilen
arastirmalar 15181da 6zelikle literatiirde yer edinmis bir takim arastirmalara atifta bulunarak
konu detaylandirilmaya caligilacaktir.

Bass’in 1985 yilindaki ¢alismasma gore, doniisiimsel lider izleyenlerin performanslarinin
yiikselmesi yoniinde beklenti yaratir, tiyelerinin giivenlerini yiikseltir ve izleyenlerinden
ckstra calisma saglayarak verimliliklerini arttrir.®®  Déniisiimsel liderler, izleyenlerine
oOrgiitsel bilgi saglarlar (stratejik veriler, iiretim verileri, is akis1 bilgileri, vb.). Bu sayede
caliganlar, yaptiklar1 igin, amaclarin gerceklestirilmesine nasil bir katkida bulundugunu

anlarlar.®’

Bryman’m 1992 yilinda yaptig1 arastirmaya gore, doniigtimsel liderler, izleyenlerin her birinin
lizerinde motivasyonun ve amaglara duyarliligin arttirilmasi yoniinde etkili olurlar. Lider ve
izleyenler amagclar ve istekler konusunda ortak bir paylagima giderek daha biiyiik bir amag
olustumrlar.38

Dontistimsel lider, orgiit bireyleri arasinda iligkilerin gelistirilmesine, kisiler arasindaki
iletisimin arttirilmasina ve bdylece de kisilerin birbirlerini ve orgiitii daha iyi tantyarak giiven
duygusunun arttirilmasina 6nem verir. Doniisiimsel liderler, izleyenleri kendilerine bagimli
kilmak yerine bagimsiz, elestirel diisiinebilen ve boylece isletmeye Onemli katkilarda
bulunabilecek, yenilik¢i izleyenler yaratmayr hedeflemektedirler. Riskleri géze alabilirler ve
hata yapmaktan korkmazlar. Hatalar1 kendilerini gelismek igin bir firsat olarak goriirler.*

% Ruey-Gwo Chung and Chieh-Ling Lo, “The Relationship between Leadership Behavior and
Organizational Performance in Non-Profit Organizations, Using Social Welfare Charity Foundations
as an Example”, Journal of American Academy of Business, 12(1), Cambridge, Sep 2007, s.83-84
¥ Brossoit, A.g.e., 5.18-19
* MacKenzie, Scott B. and Podsakoff, Philip M., “Transformational and transactional leadership and
salesperson performance”, Gregory A Rich Academy of Marketing Science Journal, Spring 2001,
29( 2), Indiana, s.116

Tengilimoglu, Dilaver, “Kamu ve Ozel Sektor Orgiitlerinde Liderlik Davranisi Ozelliklerinin
Belirlenmesine Yonelik Bir Alan Calismasi”, Elektronik Sosyal Bilimler Dergisi (www.e-
sosder.com), Giiz 2005, Cilt:4, Say1:14,s.6
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Doniisiimsel liderler vizyon sahibidirler, degisimin ne yonde gerceklesecegine karar verirler.
Dontistimsel liderler, izleyenleri ile agik iletisim halindedir ve sahip olduklar1 bu vizyonu da
izleyenleri ile de paylasirlar. izleyenlerinin giivenini kazanarak, onlara vizyon agilar ve ortak
misyon olustururlar. Doniistimsel liderler bunu yaparak gelecegi planlar, izleyenleri ile yakin
iletisime gecer Ve bu sayede izleyenler ve kurumu bulunulan giine uydurarak gelecege

hazirlarlar.*°

Dontistimsel liderler zihinsel olarak kendini gelistiren, yetenek ve bilgisini kolayca
ortaya koyabilen ve bu sayede sagladigi rasyonellik ile sorunlarin altindan kalkmasini
bilen kisilerdir.* Déniisiimsel liderler, karsilasilan yonetsel problemleri ¢oziimleyip,
izleyenleri ¢oziime cesaretlendirerek doniisimii devamli hale getirir. Bu nedenle
doniisiimsel liderler, problemlerin iistesinden kolaylikla gelebilen ve izleyenleri de

¢oziime inandirabilen kisilerdir.*

Bass, 1985 yilindaki ¢alismasinda, dontigiimsel liderlikte karizmanin Onemine
deginmistir. Bass, doniisiimsel liderlerin karizmatik 6zellikler tasidiklarini ve
olaganiistii ¢aba goOstererek Orgiitiin  beklentilerini  karsilamaya ¢alistiklarini
saptamistir. Ancak, Bass’in bu c¢alismasinda karizma liderin davranisi olarak
Olciilmemistir. Bu oldukca 6nemlidir; ¢ilinkii, karizma, doniisiimsel liderlige neden
olmanin 6tesinde sonucudur. Sadece karizmatik 6zelliklere sahip olmanin Gtesinde
olan doniistimsel liderligi anlayabilmek ig¢in, liderin davraniglari iizerinde oldugu

kadar karakter zellikleri iizerinde de durulmasi gerekmektedir.*”®

Ayrica, Bass’a gore basarili bir liderlik ve doniistimiin saglanmasi igin karizma yeterli
degildir. Doniisiimsel lider, izleyeneri ile birlikte harekete gecmeli; bunu yaparken,
izleyenlere isin Onemini kabul ettirmeli ve amag icin Ustiin basarinin gerekliligine

mandrmahdir.  Doniistimsel  lider, izleyenlerini motive etmeli, biiylik isleri

0 Erdogan, Ilhan, isletmlerde Davrams, MiAD - Malatyali isadamlar1 Dernegi, 7. Baska, istanbul,
2007, s. 488-489

“1Ae.

2 paksoy, A.g.e., 5.197

*8 Eraslan, Levent., “Okul Diizeyinde Doniisiimcii Liderlik”, Erzincan Egitim Fakiiltesi Dergisi,
Cilt:6, Sayi:1, Erzincan, 2004, s.5
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gerceklestirebileceklerine  inandirmalidir.  Kurumsal hedeflere ulagilmasinin, bireysel

hedeflere ulasilmasinda gerekli oldugunu izleyenlere kabul ettirmelidir.**

Doniistimsel liderler izleyenlerini, tiim yetenek ve becerilerini ortaya g¢ikaracak
sekilde ve kendilerine giivenlerini artirarak, onlardan normalde beklenenden daha
fazla sonu¢ almayi hedefleyerek motive ederler. Bu sayede izleyenler, gorevlerinin
Ooneminin daha fazla farkina varmakta ve bu gorevleri kendi bireysel ¢ikarlarmin
lizerinde gérmeye baslamaktadirlar. izleyenler iizerindeki bu degisimi saglayan Kkisi

déniisiimsel lider olmaktadir.*

Doniigiimsel liderlik {izerine yapilan arastirmalarda kimi yazarlar, doniistimsel liderlerin
sahip oldugu ozellikleri belirtmislerdir. Bunlardan birinde; Tichy ve Devanna doniisiimsel
liderlerin yedi 6zelligi bulundugunu belirtmislerdir. Bunlar su sekildedir:*°

— Kendilerini degisimin temsilcisi olarak gortirler.

— Risk almaktan ¢ekinmezler ama dikkatsiz de degillerdir.

— Insanlara giivenir ve ihtiyaglarma kars1 zen gosterirler.

— Kendi 6z degerlerini tanimlayabilir ve agikca ifade edebilirler.
— Yeni fikirlere a¢ik ve gereken esneklige sahiptirler.

— Dikkatli ve disiplinli bir diisiinme aligkanligina sahiptirler.

— Sezgilerine giivenirler.

Bunun yaninda Berber ise, yaptigi ¢alismada bir ¢ok aragtirmayr degerlendirmis ve

doniistimsel liderlere ait baz1 ortak temel 6zelliklerin sunlar olabileceklerini belifcmjstir:47

— Dontigtimsel liderler cesaretlidir, degisimi gerceklestirmek yolunda ortaya
cikabilecek olumsuzluklara gogiis gerebilecek cesarete sahip olabilirler.

— Yasadik¢a 6grenen Ve ders alan bireylerdir.

* Erdogan, A.g.e., 5.488-489

*® Eren, Erol, Orgiitsel Davrams ve Yénetim Psikolojisi, 6. Baski, Beta Basim ve Yayim Dagitim,
Istanbul, 2000, s.313

* Tichy, N.M. and Devanna, M.A., The Transformational Leader, New York: John Wiley & Sons,
1986

*" Berber, A.g.e., 5.36
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— Kendilerini degisim unsuru (change agent) olarak tanimlamaktadirlar, orgiitten
izleyenlerinin gesitli davranigsal ozelliklerine kadar hemen her alana etkilerini
yansitmay1 bir ¢esit gorev olarak gorebilirler.

— Doniistimsel liderler kavramsal yeteneklerini iyi kullanabilirler. Boylece, orgiitii
biitiin halinde gorebilir, birimler arasi iliskileri iyi analiz edebilir ve birimleri biitline
uygun hale getirebilirler.

— Doniistimsel liderler insanlara inanir ve giivenirler.

— Dontistimsel liderler izleyenleri tizerinde, 6zdeslesme ve i¢sellestirme giiglerini daha
yliksek diizeyde uygulayabilirler.

— Doniigtimsel liderler vizyon belirleyicidirler. Vizyon belirlemede ise 6zellikle
vizyonu olusturan temel unsurlar olan degerler ve inanglardan etkilenirler.

— Doniistimsel liderler kolay pes etmeyen bir yapiya sahiptirler ve zor, karigik ve

belirsiz durumlarda dahi miicadele edecek giice sahiptirler.
1.3.2. DONUSUMSEL LiDERLIK DAVRANISLARI

Déniistimsel ve etkilesimsel liderlik davraniglarmi 6lgmeye yonelik olarak, 1985 yilinda
Burns’iin de katkilari ile Bass tarafindan ¢ok faktorlii liderlik 6lgegi (MLQ: Multifactorial
Leadership Questionnaire) gelistirilmistir. Bass bu 6l¢ekte liderlik davranislarini; karizma,
ilham verme, zihinsel tesvik, bireysel diizeyde ilgi, kosullu 6diil, istisnalarla yonetim ve
serbest birakici liderlik olarak yedi boyutta toplamigtir. Bu boyutlardan karizma, ilham
verme, zihinsel tesvik ve bireysel diizeyde ilgi boyutlar1 doniistimsel liderlik davraniglarma
iliskin olan boyutlardir. Bass ve arkadaglar1 daha sonra yaptiklari ¢alismalar gergevesinde;
ilham verme ve karizma boyutlarmin birbirine ¢ok benzer yapilar oldugunu yapilan
caligmalar kapsaminda birbirinden ayurt edilmesinde zorluklar yasandigini gorerek bu iki
boyutu tek bir boyut altinda toplanuslardir.*® Yapilan arastirmalarda ideal etki yeni bir boyut
olarak eklenmis ve karizma bu boyut i¢inde incelenmistir. Ilham verme ise, yine ayr1 bir

boyut olarak ele alinmustir.

Podsakoff ve digerleri ise 1990 yilinda ortaya koyduklari ¢alismada doniisiimsel liderlik

8 Arslantas, Cem Ciineyt, “Doniisiimsel Liderlik, Orgiitsel Vatandaslik Davranist ve Orgiitsel Adalet
Arasindaki Iliskileri Belirlemeye Yonelik Gorgiil Bir Arastirma”, Anadolu Universitesi Sosyal
Bilimlewr Dergisi, 7(1), 2007, s.262
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davranmiglarimi alt1 boyutta inceleyerek farkl bir 6lgek gelistirmislerdir (Dontistimsel Liderlik
Olgegi - Tranformational Leadership Inventory (TLI)). Bu boyutlar; vizyon olusturma,
ornek olma, grup amaglarinin kabuliine zorlama, yiiksek performans bekleme, bireysel

diizeyde destek saglama ve zihinsel tesviktir.*

Doniisiimsel liderlik {izerine 1994 yilinda yapilan bir baska calisma ise, House ve
Podsakoff’a aittir. House ve Podsakoff liderlik davramislarmi inceleyerek bunlar1 toplam on
ayri davranig olarak belirlemiglerdir. Bunlardan {i¢ boyut ise doniisiimsel liderlik
davraniglar1 olarak belirtilmistir (ideal etki, zihinsel tesvik ve ¢evresel duyarlilik
(environmentel sensitivity)). Buna gore bu {i¢c davranig doniisiimsel liderlik i¢cin mutlaka
gerekli olan davranislar olmakla birlikte, diger davraniglar dontisiimsel lidere 6zgii olmayip
diger liderlik tirlerinde de bulunabilir.®® House ve Podsakoff bu ¢alismalariyla, diger
calismalardan farkli olarak ¢evresel etkiyi de doniisiimsel liderlik i¢in 6nemli bir konuma

koymustur.

Hinkin ve Tracey 1999 yilinda yaptiklar ¢aligmada c¢ok faktorlii liderlik dlgegini (MLQ)
revize etmisler ve doniistimsel liderlik boyutlarim dért boyut olarak belirlemislerdir: Bunlar;

ideal etki, ilham verici motivasyon, zihinsel tesvik ve bireysel ilgi boyutlaridir.**

Goriildiigti gibi, dontisiimsel liderin davraniglar {izerine ¢esitli gortisler ileri siirtilmiistiir.
Bu calismada, aragtirmalarda sik¢a kullamilmis ve kabul gérmiis olan su boyutlar ele
alacaktir:

o Ideal Etki

o Ilham Verici Motivasyon
o Bireysel Ilgi

o Zihinsel Tesvik

49 Podsakoff, Philip M; MacKenzie, Scott B; Rich, Gregory A, “Transformational and transactional
leadership and salesperson performance”, Academy of Marketing Science. Journal, Spring 2001,
29(2), Indiana, s.123

%0 Castro, A.g.e., 5.39-40

51 Hinkin, Timothy R. and Tracey, J. Bruce., “The Relevance of Charisma for Transformational
Leadership in Stable Organizations”, Journal of Organizational Change Management, VVol.12 No.
2, MCB University Press, Ithaca, 1999, 5.112-113
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1.3.2.1. ideal Etki

Ideal etki davramsi, liderin kisiligine odaklamr.** ideal etki davramsi, liderin izleyenler igin
ornek bir rol model olusturmasim ifade eder.® Lider, izleyenleri tarafindan gurur duyulan
bir konuma sahiptir.>* Lider, takdir edilen, sayg:1 gosterilen, giivenilen konumdadir.>

Izleyenler, kendilerini lider ile zdeslestirmekte ve onu kendine drnek almaktadirlar.*®

Lider, izleyenlerin ihtiyaglarina kendi kisisel ihtiyaclarmm iizerinde oncelik verir ve
izleyenlerinin risklerini de paylasma yoluna gider. Dogru davraniglarda bulunmak i¢in etik

standartlarina baghdir. Kisisel kazang ya da ihtiyaglar icin gii¢ kullanmaktan kagmir.*’
1.3.2.2. Ilham Verici Motivasyon

[lham verici motivasyon davranisi, liderin izleyenlerini is siireglerini basar ile
stirdiirebilmeleri i¢cin motive etmesine, onlar ile karsilikli bir paylasim iginde olmasina ve
orgiitteki 6nemli konular hakkinda fikir birligi yapmasmna odaklanmaktadir. *® Ilham verici
motivasyonda, lider izleyenlerin yerine getirdigi islere anlam katar ve islerin
iistesinden gelme konusunda katki saglar. Lider, izleyenlerde takim ruhu olusturur.

Izleyenlerinde sevk ve iyimserlik duygusu yaratir.”

Lider izleyenlerine acik, anlasilir ve etkileyici bir vizyon sunar ve bu vizyona ulagmak
konusunda da destek olur ve yol gdsterir. Izleyenlerine vizyonu benimsetir. izleyenlerini
gelecekleri konusunda olumlu diisiinmeye yéneltir. Izleyenlerine onlarm yaninda oldugunu
her firsatta gostermeye gayret eder®®  Liderin gelecege iliskin iyimser ve ulasilabilir bir
resim olusturmasi s6z konusudur. Lider, amaglara odaklanarak yiiksek performans beklentisi

olusturur. Izleyenlerine sade bir dille ilettigi vizyona ulasmak igin goniilliice gayret

°2 Ruey-Gwo, A.g.e., 5.84

>*Hinkin, A.g.e., s. 109

> Rowold, Jens and Heinitz, Kathrin, “Transformational and charismatic leadership: Assessing the
convergent, divergent and criterion validity of the MLQ and the CKS”, University of Miinster,
Psychologisches Institut 11, Fliednerstrasse, 21, 48149, Miinster, Germany, 2007, s.15
**Hinkin, A.g.e., s. 109

% Coad, Alan F., Berry, Anthony J., “Transformational leadership and learning orientation”,
Leadership & Organization Development Journal, Volume 19, Number 3, 1998, s.167

" Hinkin, A.g.e., s. 109

%8 Ruey-Gwo, A.g.e., 5.84

*° Hinkin, A.g.e., s. 109

0 Bozlagan, Recep, Liderlik Yaklasimlar1 & Belediyeler, Hayat Yayncilik, istanbul, 2005, s.47
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gosterirler.®
1.3.2.3. Bireysel Ilgi

Bireysel ilgi davranisi, liderlerin biitiin izleyenlerinin gelisimi ve farklihklartyla ilgilenmesi ile
ilgilidir. Lider sadece izleyenlerinin ihtiyaclarimin yerine getirilmesine ¢alismakla kalmaz,

ayn1 zamanda onlarm potansiyellerinin ortaya ¢ikarilmasma da yardim eder. %

Doniisiimsel lider, izleyenlerin her birine karsi ayri bireysel ilgi olusturur ve her birine karst
farkl,, ancak adil davranir. Liderin bu tutumu sonucunda izleyenler kendilerini 6zel, tesvik
edilmis ve motive olmus hissederler. Bu da calisanlarin basarisini artirmaya yonelik bir etki
ortaya cikarr®®  Liderin izleyenlere ilgisi sadece performanslarma yonelik degildir.
Izleyenlerin kisisel problemleriyle de ilgilenen lider, izleyenler iistiinde giiven duygusu da
olusturmakta, kisisel goriislerinin dnemsendigini goren izleyenler de 6nemli olduklarim

hissetmektedirler.®

Doniigtimsel lider, 6grenme firsatlarii destekler, izleyenlerin yetkilerinin arttirilmasina,
gelisim gostermelerine, deneyim ve kendilerine giliven kazanmalarma ¢aligir. Lider, ortaya
cikan hatalar karsisinda tolerans gosterebilir. Bunu 6grenme olanag olarak goriir. Bunun
sonucunda liderin izleyenleri de, yeteneklerini gelistirmekte ve yeni is ve gorevleri listlenme

konusunda 6ncelik almakta daha goniillii davranirlar.*®

Déniigiimsel liderin izleyenlere olan bireysel ilgisinde; izleyenlere giivenmek ve saygi
gostermek, ihtiyaclarmi  Onemsemek, Ozgiiven kazanmalarimi saglamak, kisisel
gelisimlerine destek olmak, diistincelerini dikkate almak ve izleyenlerine karsi adil

davranmak davranislarinda bulunmasi s6z konusudur.®

61 Coad and Berry, A.g.e., 5.167

%2 Ruey-Gwo, A.g.e., .84

83 fscan, Omer Faruk, “Déniistiiriicii/Etkilesimei Liderlik Algis1 ve Orgiitsel Ozdeslesme Iliskisinde
Bireysel Farkliliklarin Rolii”, Akdeniz I.i.B.F. Dergisi, Say1:11, Antalya, 2006, s.164

% Sen, Yasemin, “Déniisiimsel Liderligin Psikolojik Giiglendirme ve Orgiitsel Baglhlik Uzerindeki
Etkilerini Belirlemeye Yonelik Bir Arastirma”, T.C. Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii
Isletme Yénetimi ve Organizasyonu Bilim Dal1 Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul, 2008, s.19

% Coad and Berry, A.g.e., 5.167

% Bozlagan, Recep, Liderlik Yaklasimlar1 & Belediyeler, Hayat Yayincilik, istanbul, 2005, s.48
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1.3.2.4. Zihinsel Tesvik

Zihinisel tesvik davramisinda, izleyenlerin sahip olduklar1 farkli deneyim ve bilgileri
sorunlarin ¢oziimiinde kullanmalar i¢in lider tarafindan tesvik edilmeleri s6z konusudur.
Calisanlar ayrica, sahip olduklar farkli inang ve degerlerden kaynaklanan farkli bakis
acilarindan yola ¢ikarak objektif bakis agisina ulasmaya tesvik edilirler.

Lider, izleyenleri kendi diistincelerini gelistirmeye ve eski is yapis sekillerini sorgulamaya
tesvik eder. Lider, izleyenlerin fikirlerini destekler, sorularmi géz 6niine alip acik goriislii bir
sekilde davranir. izleyenlerin sorunlara kendi ¢dziim &nerilerini gelistirmelerini destekler.
Boylece, izleyenler liderden farkli diistindiikleri i¢in elestirilmeyeceklerini bilirler ve 6zglir

davranabilirler.®®

Liderin yenilik¢i diisiinceleri desteklemesi, sorunlarn standart prosediirler ¢ercevesinde
¢oziime ulastirmak yerine, izleyenlerin farkli ¢oziim yollar1 gelistirmesine de imkan
verecektir. Boylece izleyenler de, ¢0ziilmez goriinen sorunlarin farkli ¢6ziim yollariyla
iistesinden gelinebilecegini goriir ve yeni ¢oziim yollar1 arama konusunda da motive

olurlar.®®

Liderin izleyenlerine karsi siirekli zihinsel tesvik davramiginda bulunmasi olaylarm
degerlendirilmesinde, vizyon gelistirilmesinde ve gerekli uyarlamanin yapilabilmesine katki
saglar. Bu sayede izleyenler gelecek varsayimlarmi daha kolay sorgulayabilir ve sorunlara

daha yaratic1 ¢oziim onerileri getirebilirler.”
1.3.3. ETKILESIMSEL LIDERLIK KAVRAMI

Etkilesimsel liderlik (transactional leadership), yapilan aragtirmalarda , etkilesimci liderlik,
islemci liderlik, isgoriicii liderlik, transaksiyonel liderlik gibi farkh isimlerle ele alinmustir.

Bu calismada ise “etkilesimsel liderlik” ifadesinin kullanilmas1 uygun goériilmiistiir.

Bass’m 1985 yilindaki calismasina gore, etkilesimsel liderlik, astlarn sosyal ihtiyaglarinin

" Ruey-Gwo, A.g.e., 5.84

%8 Coad and Berry, A.g.e., 5.167

% podsakoff, Philip M.; MacKenzie, Scott B.; Bommer, William H., “ Transformational Leader
Behaviors and Substitutes for Leadership as Determinents of Employee Satisfaction, ,Commitment,
Trust, and Organizational Citizenship Behaviors”, Journal of Management, 22(2), 1996, s.268

" Berber, A.g.e., 5.38
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karsilandig1, performansa gore odiillendirme ve cezalandirmanin yapildigi bir yapinin
kurulmasim igerir.”* Bass’a gore etkilesimsel lider, izleyenlerini kendilerinden beklenen
gorevler konusunda bilgilendirir. Bu beklenenlerin yerine getirilmesi durumunda da,
izleyenlerin ne gibi odiiller alacagim da agiklar.”” Bass ve Avolio’nun 1997 yili galismasina
gdre, amaglarin yerine getirilmesinde siirekli bir karsiliklilik s6z konusudur. izleyenler cok
iyl bir performans gosterdiklerinde, lider adil bir sekilde izleyenlerini onaylar, Gviici

davranis gosterir veya odiillendirir.”

Etkilesimsel lider daha ziyade gelenek¢i bir yapiya sahiptir. Gegmisteki olumlu ve
yararli gelenekleri siirdiirme, bunlar1 gelecek nesillere aktarma bakimindan yararlh
hizmetlerde bulunur. Diisiikk biiylime hizi olan ve tasarruf politikasini benimsemis
orgiitlerde etkilesimsel liderlik; atilim yapan ve yenilik¢i gelisme politikalar1 izleyen

orgiitlerde doniisiimsel liderlik bigimi etkili olmaktadir.™

Etkilesimsel liderler, izleyenleri ile arasinda karsilikli bir ahisveris ya da degisime énem
verirler. Bu degisim, liderin izleyenleri ile goriismeleri sonunda gereklilikleri ve
izleyenlerinin bunlar1 yapmasi sonuncunda odiillendirilme sartlarint belirtmesi {izerine
kuruludur.” Bu hali ile lider ile izleyenler arasidaki iliski bir degerler ahsverisi seklinde
yapilanmistir. Etkilesimsel liderlik s6z konusu oldugunda 6diillendirme ve ceza ayri bir
Ooneme sahiptir. Basar1 karsiiginda lider odiillendirme aracimi kullamir. Lider, astlarin
gerceklestirmesi gereken gorevlerin yerine getirilmesi karsiliginda, astlarin beklentilerine
cevap verecek nitelikte ekonomik ya da psikolojik 6diillendirmelerde bulunur. Boylece
lider ve izleyenler karsihkli bir ahigveris ile baghdirlar.”® Dolayisiyla, etkilesimsel liderler
yetkilerini, ¢alisanlar1 daha gok ¢aba gostermeleri igin para ve statii verme bigiminde

odiillendirme yapmak icin kullanirlar. Bununla birlikte, calisanlarin yaratici ve yenilikei

! Coad and Berry, A.g.e., 5.166

"2 Bass, A.g.e., 5.12-16

”® Ruey-Gwo, A.g.e., 5.84

™ Tengilimoglu, A.g.e., 5.6

"> Bass, B. M., and Avolio, B. J., Improving Organizational Effectiveness Through
Transformational Leadership, Thousand Oaks, CA: Sage, 1994, s.3

"® Bass, Bernard M., The Ethics of Transformational Leadership, Academy of Leadership Press,
(Academy of Leadership, Univercity of Maryland, < ¢evrimigi :
http://www.academy.umd.edu/Resources/publicationsindividual.asp?IDNumber=31, 20 Aralik 2008
>, 1997, 5.3
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yonleri ile ¢ok az ilgilenirler.”’

Etkilesimsel lider var olan hedefleri gelistirmeye calisir. Lider izleyenlerle olan
iliskilerini yeniden sekillendirerek, izleyenleri gelistirmeye ve onlar1 her zaman hedefin
etrafinda tutmaya c¢alisir. Lider izleyenlere beklentiden ziyade sorumluluk asilamak
durumundadir. Lider izleyenlerine sadece beklenti asilarsa onlari pasifize edebilir. Oysa,
izleyenlerin sorumluluk duygularini gelistirirse is basarimini arttirabilir. Liderin
agiladigi beklentiler de hayalci degil, kurum ve sektdre uygun olmalidir.”
Etkilesimsel liderler, mevcut durumda degisimler meydana gelirse bir seyler
tiretmeye calisan liderlik tarzini sergiler. Etkilesimsel lider, anlamlar1 sonuglarin

yaratacagm diisiiniir ve bu yiizden de tiim adaptasyonu sonuglara ydneliktir.”

1.3.4. ETKILESIMSEL LIDERLIK DAVRANISLARI

Bass ilk kez 1985 yilinda etkilesimsel liderlik davraniglarini kosullu 6diil, istisnalarla
yonetim ve serbest birakici liderlik boyutlar altinda ele almistir. Bu boyutlardan serbest
birakict liderlik, daha sonradan farkli bir liderlik yaklasimi kabul edilerek etkilesimsel
liderlikten ayr1 olarak incelenmistir. Istisnalarla yonetim boyutu ise, daha sonradan aktif ve

pasif olmak iizere iki ayr1 boyuta ayrilarak incelenmistir.*

1.3.4.1. Kosullu Odiil

Lider, izleyenleri belirli performans diizeylerine ulastiklarinda &diillendirir. Odiillendirme
izleyenlerin harcadiklar caba ve elde ettikleri performansla iliskilidir.* Lider ile izleyenler
arasinda bir amacg-6diil iligkisi kurulmustur. Lider izleyenleri ile birlikte ulasilmasi gereken
amag, izlenecek yol, beklentiler ve ulagiimasi istenen performans diizeyleri hakkinda
paylasimda bulunur. Lider amaglara ulasma yolunda izleyenleri harekete gecirme ve ¢aba

sarfetmeleri i¢in motive unsuru olarak izleyenleri maddi ve manevi 6diillendirmeyi vadetme

7 Tengilimoglu, A.g.e., 5.6

"® Erdogan, A.g.e., s. 488

" Erdal, Mehmet., “Isletmelerde Déniistiiriicii Liderlik Analizi”, T.C. Kahramanmaras Siit¢ii imam
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Anabilimdal: Yiiksek Lisans Tezi, Kahramanmaras,
2007, s.40-41

8 Arslantas, A.ge., s.262

8 Den Hartog, Deanne N., Van Muijen, Jaap J. and Koopman, Paul L., “Transactional versus
transformational leadership: An analysis of the MLQ”, Journal of Occupational and
Organizational Psychology, The British Psychologicial Society, Mar 1997, 70, s. 22
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yoluna gider. Aksi durumda ise, yine izleyenlere gereken cezalandirmanin yapilabilecegini
belirtir.>”

1.3.4.2. Istisnalarla Yonetim

Istisnalarla yonetimin yukarida da belirtildigi gibi aktif ve pasif olmak iizere iki tipi vardir.
Aktif olanda lider, standart yontemlerden sapma veya diizensizlikler goriilmeye
basladiginda harekete gecer. Pasifte ise lider, sapmalar ve diizensizlikler meydana geldikten
sonra harekete gecer. Ikisi arasindaki fark; aktif olanda lider, sapmalarin olusup
olusmadigin1  arastirirken, pasif olanda ise lider problemlerin ortaya ¢ikmasini
beklemektedir.*®

Aktif istisnalarla yonetimde lider, izleyenlerin uyacagi standartlarin kurulmasim saglar ve
herhangi bir durum oldugunda da miidahale etmek icin hemen harekete gecer.® Pasif
istisnalarla yonetim ise, liderin astlarmi yetkilendirmesini ve sadece kaygilandirict bir

durum ortaya ¢ikinca miidahale etmesini icerir. *

1999 yilinda konu tizerinde aragtirma yapan Avolio ve Bass, serbest birakici liderlik ile aktif
istisnalarla yonetim arasinda negatif korelasyon oldugunu; bununla birlikte, serbest birakici
liderlik ile pasif istisnalarla yonetim arasinda ise pozitif korelasyon tespit etmisledir. Ayrica,
hem serbest birakici liderlik hem de pasif istisnalarla yonetim ile doniisiimsel ve
etkilesimsel liderligin diger boyutlari arasinda da negatif korelasyon oldugu tespit

edilmistir.*®

Bass’in gelistirdigit MLQ 0Olcegi ¢esitli arastirmacilar tarafindan bir ¢ok kez degisiklige
ugramis ve revize edilmistir. Ornegin; Hater ve Bass 1988 yilinda MLQ Form 5 6lgegini,
Bass ve Avolio 1991 yilinda MLQ 5X 6lgegini, yine ayni iki arastirmact 1995°te MLQ
Short-5X 6lgegini, ve yine Bass ve Yamarino 1987 ve 1990 yillarmda MLQ 11R ve 11S

8 Bass, 1985, A.g.e., 5.122

8 Den Hartog, A.g.e., . 22

8 Ruey-Gwo, a.g.e., 5.84

B Ae.

8 Calikoglu, Evren, “Muharip Subay ve Astsubaylarin Etkilesimci ve Déniisiimcii Liderlik
Tarzlarmin Muharebe Performanslari ile Tliskisi”, T.C. Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii
Davranis Bilimleri Bilim Dal1 Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul, 2004, s.31
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dlceklerini gelistirmislerdir.®’

8 Castro, A.g.e., 5.39-40
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II. BOLUM
2. ORGUTSEL OGRENME

Bu boliimde oncelikle “Ogrenme” kavramm iizerinde durulacak, daha sonra ise
“Bireysel Ogrenmeden Orgiitsel Ogrenmeye Gegis” konusu ele alnacaktir. Daha
sonra ise “Orgiitsel Ogrenme” kavrami tanimlar ile aciklanacak ve “Orgiitsel
Ogrenme Tiirleri” konusuna yer verilecektir. Izleyen béliimde ise “Orgiitsel
Ogrenmenin Yapisal ve Kiiltiirel Yan1” ayr1 olarak ele almarak alt boyutlar ile

agiklanacaktir.

Ogrenme, hizla degisen cevreye adapte olabilmek icin &rgiitin can damar
degerindedir. Diger orgiitlerin goremedigi firsatlar1 bulmak ve kaybetmemek igin
hayati dneme sahiptir. Orgiitte 6grenmenin dnemini gdsteren bir baska gdsterge de,

6grenme konusuna harcanan zaman ve diger kaynaklarin biiyiikliigidiir.%

2.1. OGRENME KAVRAMI

Ogrenme, bireyin amaglanan dogrultuda degismesidir.®® Daha acik bir ifade ile
O0grenme; bireyin sezgisel ve bilissel stliregler vasitasiyla daha onceden g¢evresi ile
ilgili birikmis bilgilere ek olarak yeni bilgi ve uyarilar1 algilayip olaylar arasinda
benzerlik ve farklilik iliskilerini anlamasi ve yorumlamasi, bunlar1 da tecriibe ederek

ulastig1 sonuglar1 davraniglarina yansitmis olmasidir.*

Piaget’in yaptig1 bir tamimlamaya gore dgrenme, “bireyin olgunlasmasi ile birlikte

edindigi tecriibenin niteligine baglh olarak gerceklesen bilissel faaliyetler”dir. Buna

% Ellis, Shmuel, et. al., “Perceived error criticality and organizational learning: an empirical
investigation”, Knowledge and Process Management,Sep 1999, 6(3), Recanati Graduate School of
Business Administration, Tel Aviv University, Israel, s.167

8 Kogel, A.g.e., s.39-40

% Ae., 5.435
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gore, faaliyetler acisindan bakildiginda Ogrenme, egitim ve deneyim yoluyla

davranislarda meydana gelen ve devamlilik gosteren degisimdir.”*

Senge’ye gore, dgrenmenin temelinde zihniyet degisikligi yatmaktadir. Ogrenme,
giinliik hayatta kullanilan bilgiden ayr1 olarak, bireyin simdiye kadar yapamadigi bir

seyi yapmasini saglayan davranis ve diisiince degisikligidir.92

Maslow 6grenmenin dort asamada meydana gelecegini belirtmistir. Birinci asama
“bilingsiz yetersizlik”, ikincisi “bilingli yetersizlik™, {icilinciisii “bilingli yeterlilik”,

dordiinciisii ise “bilingsiz yeterlilik” asama51d1r:93

e Bilingsiz yetersizlik asamasinda; birey ne bilmedigini bilmiyordur. Bir bagka

ifade ile birey neyi bilmesi gerektiginin bilincinde degildir.

e Bilingli yetersizlik asamasinda; birey neyi bilmediginin farkina varmustir.

Bilmedigi konularin farkina varmaktan dolayi eksiklik hissetmektedir.

e Bilingli yeterlilik asamasi; bireyin ihtiyaci olan diizeyde bilgiye sahip olmasi

durumunda ulastig1 asamadir.

e Bilingsiz yeterlilik asamasinda; birey artik sahip oldugu bilginin
uygulayicisidir. Ancak bilginin kullanimi1 bu asamada artik aligkanlik ya da
refleks (6rnegin el emegi bir igin diistinmeden yapilmasi gibi) halini almistir.
Birey kullandig1 bilgiyi iizerinde ¢alistigi is igin yeterli bulmakta ve

sorgulama geregi de duymamaktadir.

Danny Cox bu dort asamaya bir besincisini eklemis ve bu asamaya “bilingsiz
yeterlilik bilinci” asamas1 demistir. Bilingsiz yeterlilik bilinci asamasinda ise; birey
bilingsiz yeterlilik diizeyinde oldugunun bilincine varmistir. Boylece birey tekrar

bildiklerini ve bilmesi gerekenleri sorgular ve kendi gergekliginin farkina varir.®*

% Cam, Salim., Ogrenen Organizasyon ve Rekabet Ustiinliigii, Papatya Yaymncilik, Istanbul, 2002,

S.26-27

% Senge, Peter M., Besinci Disiplin, [Cev: Aysegiil ildeniz-Ahmet Dogukan], 14. Bask1, Yapi Kredi
Yaynlari, istanbul, 2007, 5.22-23

% Cam, A.ge., s.37-39

% Ag.e., s.39
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Ogrenme ilk olarak bireyde gerceklesir. Bu arastrmanm konusu olan orgiitsel
O0grenmenin gergeklesmesi i¢in ise dgrenmenin tiim orgiite yayilmasi gerekmektedir.
Bunun i¢in de 6ncelikle bireylerin kendi d6grendiklerini, i¢inde bulunduklart grup ile
paylasmalari, birlikte yorumlamalar1 ve bir grup anlayisina ulagmalar1 gerekir. Bu

durumu da grup diizeyinde 6grenme olarak tanimlamak miimkiindiir.

Grup olarak 6grenme {izerinde kisiler arasindaki iletisim 6nemlidir. Grup bireylerinin
yeterli motivasyona sahip olmalar1 da digerleri ile iletisim kurma isteklerini
arttiracaktir. Grup olarak 6grenme lizerinde dnemli baska bir etken de grubun ortak
bir vizyon ve amag¢ dogrultusunda hareket ediyor olmasidir. Boylece grup i¢i bilgi
paylasimi amag¢ ve vizyona ulagsmak icin artacaktir. Grup diizeyinde O6grenmeden
orgiitsel dgrenmeye gecilmesi igin ise; grup diizeyinde ulasilan ortak anlayis ve
degerlerin, Orgiitiin tamami i¢in gecgerli sistem, yontem, prosediir, belirli davranig
kaliplar1 ve tiim orgiit iiyelerinin istedikleri zaman ulagabilecekleri veritabanlarina

dontistiiriilmesi g,ereklidir.96

Isletmeler, bireyler aracilifiyla Ogrenirler ancak, bireysel Ogrenmenin
kurumsallagabilmesi i¢in bireysel 6grenme ile Orgiitsel 6grenme arasinda bir bag
kurulmalidir. Kurumsallagsmamis bir bireysel 6grenme igletmeyi bireye baglh kilar
ve bireyin isletmeden ayrilmasi halinde de bireyin 6grendikleri bireyle birlikte

orglitten ayrilmis ve orglitsel 6grenmenin de oniine gegilmis olur.”’

Bireysel 6grenme olmadan oOrgiitsel 6grenmenin gerceklesmesi miimkiin degildir.
Ancak bireysel 0grenme oOrgiitsel 6grenme i¢in tek basma yeterli de degi“g,ildilr.98
Bunun i¢in dncelikle bireyler kendilerini fark etmeli ve anlamalidirlar. Bundan sonra
ise ¢alisma ortamlarini ve bu calisma ortamini paylastiklar: diger bireyleri tanimalari
gereklidir. Bu ortam ve diger bireyler ile problemleri teshis etmeleri, ¢6ziim yollar

aramalari, ¢ozlimler i¢in isbirligi saglamalar1, hedeflere ulasabilmek icin birlikte

% Kogel, A.g.e., 5.435-436

® Ae.,s.436

% Cirpan, Hiiseyin, “Bilgi Iscilerini Orgiitte Tutmanimn Bir Yolu: Ogrenme Ortanu”, Active Finans ve
Bankacilik Dergisi, Cilt:3 No:16, Istanbul, 2001, .30

% Senge, A.g.e., 5.155
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calismalar1 gereklidir. Orgiitsel &grenme, bireysel dgrenme ve bunun orgiitsel

hedeflere yonelmesi ile gergeklesir.99

Ozetle ifade edecek olursak; orgiitsel dgrenme, orgiit igindeki bireyler ve gruplar
araciligiyla 0grenme yolu ile gergeklesir.loo Bireysel ve grup olarak 6grenme
kurumsallastiginda, orgiitsel 0grenme gergeklesir ve bilgi, insan dis1 yapilarda

(rutinler, sistemler, kiiltiir ve strateji gibi) yerlesir.101

2.2. ORGUTSEL OGRENME

Orgiitsel 6grenme konusu, ydnetim ve organizasyon ve orgiitsel davranis
literatiiriinde oldukg¢a popiiler olmus ve giincelligini korumus bir arastirma
konusudur. Bu durum, bir¢ok tanimlama ve teorinin iiretilmesine neden olsa da,

deneysel arastirmalar konusunda yetersiz kalmigtir. >

Ogrenen bir orgiit i¢in dgrenme tiim orgiite yayilmis bir olgudur. Bu yayilim ile
ortaya orgiitsel dgrenme cikar. Oyle ise; orgiitsel dgrenme icin, orgiit icindeki
bireyler ve gruplar araciligiyla 6grenmektir denilebilir.'®® Orgiitsel 6grenme, 6rgiit
tiyelerinin cesitli kaynaklardan elde ettikleri verileri biraraya getirdikleri, paylasilan

bilgiyi gelistirilip tekrar 6rgiit iiyelerinin kullanimma sunduklar1 bir siiregtir.*

Orgiitsel 6grenme, ulasilan ortak anlayis ve degerlerin, drgiitiin tamamu igin gegerli
olan yonteme, sisteme, prosediirlere, beklenen davranis kaliplarina ve isteyenin
kolayca elde edebilecekleri bilgi kaynaklarina doniistiiriilmesini ifade eder.'®

Orgiitsel dgrenme oOrgiitlerin, siiregelen isleyis sekillerini degisime ugratma giiciine

9 Cam, A.g.e., s.42

10 gchein, Edgar H., “On Dialogue, Culture, and Organizational Learning”, Elsevier Science, Vol. 22,
Summer 1993, Amsterdam, Cevrim I¢i:
http://www.ncl.ac.uk/staffdev/assets/documents/edgarshein.pdf , 10 Subat 2009, s. 37

101 Crossan, Mary and Vera, Duysa, “Organizational Learning”, Knowledge Management and
Intellectual Capital: An Integrative Conceptual Model, (Cevrim fgi:
http://www?2.warwick.ac.uk/fac/soc/wbs/conf/olkc/archive/olk4/papers/vera.pdf, 18 Mart 2009, s.2
2 Ellis ve et. al., A.g.e., 5.166

193 5chein, A.g.e., .37

194 Ellis, Shmuel and Shpielberg, Noga, “Organizational learning mechanisms and managers’
perceived uncertainty”, Human Relations, VVolume 56(10), The Tavistock Institute Publications,
London, 2003, 5.1237

105 K ocel, A.ge., s.436
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sahip yeni bilgi ve diisiinceler gelistirebilme yetenegidir.106 Bir bagka tanima gore
orgiitsel Ogrenme, Orgiitlerin, kendi faaliyet alanlarindaki bilgi ve yontemleri
toplayarak organize etmeleri ve ¢alisanlarinin verimlerini arttirmak amaciyla

kullanmalaridir.*%’

Fiol ve Lyles (1985) orgiitsel 6grenmeyi “daha iyi bilgi ve kavrayisa sahip olma
yoluyla orgiitsel etkinligin gelistirilmesi” olarak ifadelendirmistir. Stata (1989) ise
aynit kavrami “cesitli yonetim ara¢ ve metotlarinin orgiitsel gelisim ve degisimi

kolaylastirmak igin firma biinyesine entegre edilmesi” olarak degerlendirmistir.'%

Huber’in yaklasimma gore, Ogrenme Ogrenen kisinin etkinliginin artmasi ile
sonuglanmak  zorunda  degildir.  Ogrenme, her zaman  bilingli  olarak
gerceklesmeyebilecegi gibi gozlemlenebilir davranis degisikliklerine neden olmak
zorunda da degildir. Orgiitsel dgrenme bilginin edinimi, yayilmasi, yorumlanmasi ve
yeniden kullanilmak ve degerlendirilmek iizere -Grgiitsel hafizada-" saklanmasi olarak
kategorilere ayrilabilecek bir enformasyon isleme siirecidir. Robey ve digerleri(2000) ne
gore ise Orgiitsel 0grenme; bireysel, grup ve gruplar arasi diizeyler gibi farkli 6grenme

diizeylerinde ayirt edilmek iizere, Srgiitsel bir siire¢ olarak tanimlanmustr. *%°

Orgiitsel 6grenme; hem bilingli hem de bilingsiz/kendiliginden unsurlar iceren,
bilginin edinimi, bilgiye erisim ve bilginin degerlendirilmesi suretiyle Orgiitsel
hafizanin etkinliginde gergeklesen ve nihayetinde orgiitsel eylemi etkileyen orgiitsel

bir siire¢ olarak degerlendirilmelidir.**

19 pynar, ibrahim., “Ogrenen Organizasyonlarda Liderlik Anlayis1”, istanbul Universitesi isletme
Fakiiltesi igletme iktisad: Enstitiisii Dergisi: Yonetim, Sayi:34, Ekim 1999, [stanbul, s.24
Y97 Dikmen, Cigdem, “Organizasyonel Ogrenme ve Ogrenen Organizasyonlar”, istanbul Universitesi
isletme Fakiiltesi Isletme iktisad1 Enstitiisii Dergisi: Yonetim, Say1:34, Ekim 1999, istanbul, s.57-
58
108 K alkan, Veli Denizhan, “Orgiitsel Ogrenme ve Bilgi Yénetimi: Kesisim ve Ayrisma Noktalar1”,
LEIektronik Sosyal Bilimler Dergisi (www.e-sosder.com), Bahar-2006 C.5 S.16, s.24

Orgiitsel hafiza, gegmis deneyimler sonucu dgrenilen ve gelecek kararlara tagimabilen bilgi
ve yetenek birikimi olarak tanimlanabilir. (Kaynak: Akgiin, A.Ekber., Keskin, Halit., Giinsel,
Ayse., “Orgiitsel Hafiza ile Enformasyon Teknolojileri (IT) Arasindaki iliskiler”, Yonetim ve
Eg(onomi, Celal Bayar Universitesi Yayini, Cilt:12, Say1:2, 2005, Manisa, s.3)
e
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Basaril1 orgiitsel Ogrenme, elde edilen ve Oziimsenen g¢esitli yeni bilgilerin
davranislara yansitilmasina baghdir.'™* Elde edilen bilginin 6rgiit igerisinde kabulii
gereklidir.  Bilginin  kabul edilmesi, bilginin o6rgiit i¢in faydali olacagi
diisiiniildiigiinde daha kolay olmaktadir. Bilgiye karsi diren¢ de olusabilir. Orgiit
tiyeleri, orgiit i¢in 6grenen birer ajan gibi davrandiginda, érgiitiin i¢ ve dis ¢evresinde

degisikliklere yanit verip, hatalar1 diizelttiklerinde orgiitsel 6grenme ortaya gikar.™™

Bireylerin kisisel olarak ogrendikleri bilgiler, orgiite fayda saglayabildigi olgiide
yararll olacaktir. Orgiit icin deger yaratmayan bilgi orgiitsel dgrenmeye katkida
bulunamaz. Elde edilen bilginin kabulii de bu noktada ortaya ¢ikmaktadir. Bilgi eger
kabul edilirse orgiitsel 6grenme ortaya ¢ikacaktir. Bunun igin bireysel bilginin orgiite
transferi ve bilginin baskalar1 tarafindan kullanilmasi zorunludur*®®  isletmelerin
orgiitsel 6grenmeyi gerceklestirebilmeleri igin, dncelikle orgiit icerisinde 6grenmeyi
engelleyen, simirlayan  unsurlar1  saptamalar1  ve  ortadan  kaldirmalar

gerekmektedir.*

2.3. OGRENME ACISINDAN ORGUTLER

Tim Orgiitler Ogrenirler. Bu bilingli ya da bilingsiz sekilde de olsa mutlaka
gerceklesir. Ancak, orgiitler 6greniyor olmalaria ragmen de yok olabilirler. Onemli
olan orgiitlerin 6grenmesinden ziyade; hiz, ekonomi, dogruluk ve elde etme

bakimindan nasil ve neyi dgrendikleridir.*®

Orgiitiin 6grenmesi, orgiitiin ¢evresi ve iiyeleri ile iliski kurma ve bu konulara olan
yaklasim tarzi ile yakinen ilgilidir. Cevre ve iiyeler ile iliski ve yaklagimin sekline

gore de Orgiitsel 6grenme asamalar1 belirlenir. Bu asamalar ise, sirasiyla bilen

11 Ellis and Shpeilberg, A.g.e., s. 1237

112 Argyris, C. and Schén, D. A., “Organizational learning: A theory of action perspective” Reading
MA, Assison Wesley, 1978, 5.345-348

13 Sinkula, J. M., “Market information processing and organizational learning” Journal of
Marketing, Vol.58(1), January1994, s.35—45

114 probst, G. and Biichel, B., Organizational Learning: The Competitive Advantage of the
Future, Prentice-Hall, New York, 1997, s.167

15 Arslantas, Cem Ciineyt, “Kisisel Ogrenmeden Orgiitsel Ogrenmeye”, Active, Say1 No: 43, Alkim
Yayin, Temmuz-Agustos 2005, s. 3
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orgiit(knowing organization), anlayan orgiit(understanding organization), diisiinen

orgiit(thinking organization) ve dgrenen orgiit(learning organization)’tiir.**®

Bilen orgiit; cevrelerindeki degisime verdikleri tepkiler vasitasi ile degisen Orgiittiir.
Bu dogrultuda yeni iiriin ve hizmet iiretme yoluna giderler. Bu sekilde yaptiklari
yenilikler 6grenme sonucunda ortaya ¢ikmis yenilikler degil, orgiitiin siiregelen

gidisat1 cercevesinde olusmustur.**’

Bilen orgiit, adin1 Klasik Yonetim Yaklagimi’ndan almistir. Buna gore “rasyonellik”

8

ve “en iyi” anlayisi bilen 6rgiitiin dzelliklerindendir.™™® Bu éorgiitlerde, en iyi is

yapma sekli yazili kurallar halindedir ve orgiit bireylerine diisen de bu kurallar

harfiyen uygulamaktir. Bireylerden fikir iiretmeleri de beklenmez.'*®

Anlayan orgiit; “en iyi” anlayisindan ziyade, kosul ve kisilere gore farkli “iyi”’lerin
mevcut olabilecegi anlayisinda olan 6rgﬁttﬁr.120 Anlayan orgiitlerde, bilen Orgiitlere
gore bireye biraz daha fazla 6nem verilmektedir. Yine de yOnetme giicii ist
yoneticilerin elindedir ve orgiit bireylerinin yonetime katilimi yoktur. Bu orgiitlerde
yazili kurallardan ziyade kurum kiiltlirii 6ne ¢ikmaktadir, ancak bu kiiltiir de yazil

kurallar gibi degisime direnebilmektedir.***

Diisiinen oOrgiit; bireylere 6nem verir. Daha ziyade sorunlarin ¢éziimii iizerine
yogunlasan bu orgiitlerde, sorunlar tiim orgiit bireylerinin katilimi yoluyla ¢6ziilmeye

¢alisilir. Orgiit bireylerinin daha katilimer oldugu Srgiitlerdir.'??

Diisilinen orgiitler,
yonetim tekniklerini isletmenin aksayan yonlerini diizeltmede kullanilacak araglar
olarak goren orgiitlerdir. Isletme faaliyetlerinde aksamalar var ise, &rgiitler bunu
diizeltmek ve bir daha olusmamasini saglayacak 6nlemler alma yoluna gidecek ve
bunu saglayacak yeni sistemleri ve modelleri gelistirecektir.’®  Ayrica is

analizlerinin yapilmasi, bilgi paylasimi ve sorumluluk alinmasi yoneticiler ve astlarin

116 Kogel, A.g.e., 5.439

U7 cam, A.g.e., 5.59

MK ogel, A.g.e., 5.439

19 Oneren, Melahat, “Isletmelerde Ogrenen Orgiitler Yaklagimi”, ZKU Sosyal Bilimler Dergisi, Cilt
4, Say1: 7, 2008, s. 166

120 Kogel, A.g.e., 5.439

121 Oneren, A.g.e., s. 166

2 Ae., s. 166-167

128 K ocel, A.ge., s.439
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paylastiklar1 goérevler arasindadir.’*

Diisiinen orglitler, problemlerin daha c¢abuk
tespiti, analiz edilmesi ve bir an evvel harekete gecilmesine 6nem verirler ve bunun

icin de ozellikle yoneticilerini egitme yoluna giderler.125

Ogrenen orgiit; Peter Senge’nin 1990 yilinda yaymlanan “Besinci Disiplin” (The
Fifth Discipline) adli kitabinda yer verdigi “0grenen orgiit” kavram ile literatiirde
onemli bir yere sahip olmustur. Senge’ye gore, Ogrenen oOrgiitler kisaca bilen,
anlayan ve diisiinen orgiitlerdir.’”® Ogrenen orgiitler, kisilerin istedikleri sonuglari
elde etmek icin kapasitelerini siirekli olarak gelistirebildikleri, yeni diistinme
tarzlarinin desteklendigi ve bireylerin siirekli olarak birlikte 6grenmeyi 6grendikleri
t')rgiitlerdir.127 Ogrenen orgiitlerin ana unsurlar1; bilgi yaratmak, &grenmek,
calisanlar1 bu yonde motive etmek, elde edilen sonuglar1 6rgiit bilgisi haline getirmek

ve bu bilgileri de sorunlarin ¢6ziimiinde kullanabilmektir.*?®

Ogrenen orgiitler, kendilerini siirekli sekilde gelistirmeyi amaglayan, en iyi yaptiklar:
ise odaklanan, operasyonlar sirasinda kendilerini elestirebilip sorgulayan, bu sorgular
neticesinde de yeni taktik ve stratejiler gelistirerek uygulamaya gegebilen dinamik

orgiitlerdir.'*

Dinger, 1998 yilinda yaymlanan caligmasinda, O6grenen Orgiitii, “yeni bilgilerin
sadece deneyimler sonucu olusturulan degil, bireylerin karsilikli etkilesimde
bulanarak da yeni bilgilerin olusturulabildigi, bu yeni bilgilerin uygulamaya
konulabildigi ve tekrar bu uygulamalar sonucunda da tiretilen yeni bilgilerin bu bilgi
iretim sistemine katilabildigi ortam ve sisteme sahip oOrgiitlerdir” seklinde

130
tanimlamstir.

Orgiitsel 6grenme ile 6grenen orgiit kavramlari birbiriyle iligkili olan ancak

birbirinden farkli kavramlardir. Orgiitsel 6grenme, orgiit i¢inde gesitli diizeylerde

124 Kingir, Said, “Ogrenen Organizasyonlar”, Elektronik Sosyal Bilimler Dergisi (www.e-
sosder.com) , Kis -2007, Cilt:6 Say1:19, .68

125 Cam, A.g.e., s.64

126 Senge, A.g.e.

Y Ae 811

128 Kogel, A.g.e., s.434

129 Cam, A.g.e., s.64

130 Ae., 5.66
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ogrenme olayinin gergeklestigi bir siire¢ olarak ifade edilebilirken, 6grenen orgiit ise,

bu siirecin sonucunda ortaya ¢ikan yapiy1 ifade etmektedir."*"

2.4. ORGUTSEL OGRENME TURLERI

Orgiitsel 6grenmenin tiirleri séz konusu oldugunda, arastirmacilarin cesitli ayrimlara
gittigi goriilmektedir. Fiol ve Lyles diisiik diizeyli 6grenme (lower-level learning) ve
yiiksek diizeyli 6grenme (higher-level learning) seklinde bir ayrima gitmistir. Fiol ve
Lyles’e gore disiik diizeyli 6grenme siirekli tekrarlanan alisilagelmis davraniglara
dayanan 6grenme seklidir. Bu 6grenme kisa donemli ve yiizeysel olarak gergeklesen
bir 6grenmedir. Fiol ve Lyles’e gore yiiksek diizeyli 6grenmede ise, sadece spesifik
bazi davranis ve faaliyetleri degistirebilecek bir 6grenmeden ziyade, yeni kural ve
diizenlemelerin ortaya konmasini gerektirebilecek olgiide bir 6grenmenin

gerceklesmesi s6z konusudur.'*

Peter Senge ise, 6grenmeyi "uyumsal 6grenme" (adaptive learning) ve "iiretken
O0grenme" (generative learning) olarak ikiye ayirmaktadir. Uyumsal 6grenme,
hizl1 bir sekilde sorunlarin ¢6ziimiine odaklanir. Ancak sorunlarin nedenlerini
sorgulamaz. Uyumsal 6grenme, daha ¢ok siiregelen islerin yapildigi durumlarda
s6z konusudur. Uretken dgrenme ise, uyumsal 6grenmenin tiim faaliyetlerini icine
almakla birlikte, ayrica sorunlarin belirlenmesinde norm ve varsayimlarin
tanimlanmas1 ya da gegcerliliinin tartisilmasi ile de ilgilidir. Uretken 8grenme,
uyumsal 6grenmeden farkli olarak diinyaya farkli bakis acilarindan bakmay1
ogretmektedir. Senge’ye gore, iiretken 6grenme sistemin Oziinii olusturmaktadir

ve asil fayda saglayan 6grenme tiiriidiir. '

Argyris ve Schon’a (1978) gore, orgiitsel 6grenme tii¢ tiir 6grenme ile gergeklesir.
Bunlar tek dongiilii 6grenme (single loop learning), ¢ift dongiilii 6grenme (double

loop learning) ve 6grenmeyi 6grenme / ti¢ dongiilii 6grenme (triple loop learning)

131 Kogel, A.g.e., s.434

%2 Fjol C., Lyles M., "Organizational Learning", Academy of Management Review, Vol.10, No.4,
October 1985, 5.807-808

133 Arslantas, 2005, A.g.e., s.10
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olmak {izere ii¢ tiirden olusur.134 Bu ayrim arastirmacilarca ¢okga kabul edilen ve
tizerinde ¢alisilan ayrimlardan biridir ve bu ¢alismada da bu ayrim daha detayli bir

sekilde incelenmistir.
2.4.1. TEK DONGULU OGRENME

Tek dongiilii 6grenme, hatanin gergeklemesinden sonra, hatanin tespit edilmesi ve
diizeltilmesi ile gergeklesir. Bu tespit ve diizeltme mevcut amag¢ ve politikalarin

disinda degilse, bu hata-tespit-diizeltme islemi tek dongiilii 5grenmedir.**

Tek dongiilii 6grenmede orgiit iiyeleri hem Orglitte meydana gelen hatalara ve hem
de dis ¢evrede meydana gelen degisimlere tepki verirler. Ancak bunu yaparken
orgiitiin mevcut durumunu koruma yoluna giderken, Orgiitiin yapisina iliskin

herhangi bir sorgulamaya gitmezler.**

Bu sekli ile tek dongiilii 6grenme, Orgiitte
onceden belirlenmis normlardan sapmalar1  bulmak ve diizeltmek icin

kullanilabilir.**’

Argyris’e gore (1998) tek dongiilii 6grenmede elde edilen bilgi mevcut sistemlerin
korunmasi ve gerekiyorsa diizeltilmesi i¢in kullanilmaktadir. Ogrenme olay1, ancak

hata ortaya ¢iktiktan sonra gergeklesmektedir.'*®

Sistem / Yap1 Gerekli Onlemleri
Kontrolii Alma / Hatalar1 Sonuglar
Diizeltme

134 Dikmen, A.g.e., 5.59

E

1% Cam, A.g.e., 5.52

37 Morgan, Gareth, Images of Organization(Second Edition), Sage Publications, California, 1997,
5.86

138 Arslantas, Cem Ciineyt, “Orgiitsel Ogrenmenin Orgiitsel Vatandaslik Davranisi Uzerindeki Etkisini
Belirlemeye Yonelik Gorgiil Bir Arastirma”, Gazi Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi
Dergisi, 8/ 3, 2006, s. 156
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T Tek Déngiilii Ogrenme

Cift Déngiilii Ogrenme

Sekil.3: Tek ve Cift Dongiilii Ogrenme
Kaynak: Smith, Mark. K., and Argyris, Chris, “Theories of action, double-loop
learning and organizational learning”, The Encyclopedia of Informal Education,
Retrieved March 20, 2003, from http://www.infed.org/thinkers/argyris.htm

2.4.2. CIFT DONGULU OGRENME

Bu tiir 6grenmede mevcut siireclerin takip edilmesinin 6tesinde, orgiitiin kiiltiiriiniin,
izlenen politikalarin, amaclarinin, stratejilerinin ve de yapisinin da diizeltilmesi s6z
konusudur. Cift dongiilii 6grenmede Orgiitiin bilgi diizeyi, uzmanliklar1 ve de
rutinleri degisime ugramis olur. Problemlerin sadece ¢oziilmesi {izerinde degil,

onlarla ilgili nedensel faktorler iizerinde de durulur.*®

Cift dongiilii 6grenmede, orgiitte meydana gelen bir hatanin nasil diizeltileceginin
yaninda boyle bir durumun tekrar meydana gelmemesi igin ne yapilmasi gerektiginin
belirlenmesi ve hali hazirda kullanilan is siiregleri ile hedeflerin de yeniden g6zden

gegirilmesi s6z konusudur.*

Marquardt ve Reynolds’un 1994 yilindaki calismalarina gore, cift dongili
ogrenmede problemlerin derinlemesine incelenmesi, sistemin ve hata nedenlerinin
kaynaklarina inilerek sorgulanmasi s6z konusudur. Cift dongiilii 6grenme, Orgiitsel

yapiya ve normlara derinlemesine bakilmasini igermektedir.***

139 Cam, A.g.e., s.53
19 Dikmen, Ag.e., 5.59
141 Arslantas, 2006, A.g.e., s.156
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2.4.3. OGRENMEYI OGRENME / UC DONGULU OGRENME

Bu 6grenme tiirli ise, orgiitiin tek ve ¢ift dongiilii 6grenmeyi nasil uygulayacagini
Ogrenmesi ile ortaya c¢ikar. Yani orgiit tek dongiilii ve cift dongiilii 6grenmeyi

uygulamayi ne zaman 6grenirse, 0 zaman 6grenmeyi 6grenme gergeklesmis olur.**?

Ogrenmeyi dgrenme, dgrenme siirecinin en iist asamasini olusturur. Amag sadece
belirli bir seyleri 6grenmek degil, 6grenme siirecini anlayabilmektir.143 Ogrenmeyi
Ogrenme, Orgiitiin nasil dgreneceginin, égrenme kapasitesinin ne oldugunun ve bu

siireci devam ettirebilme giiciiniin ortaya koyulabilmesi ile gergeklesir."*

Ogrenmeyi 6grenme, drgiitsel dgrenmenin en zor ve en karmasik asamasidir ve bu
asamada bir seyin nedenleri ve nasil olup bittigi lizerine arastirma yapilmasi
gereklidir. Ogrenmeyi 6grenmede; orgiit bireyleri, 6grenme ile ilgili gegmisteki
durumlarma bakarak 6grenmeyi kolaylastiran ya da zorlagtiran neler yaptiklarini
gbozden gegirirler. Ogrenmeyle ilgili yeni stratejiler gelistirip degerlendirerek, bu

stratejileri genellestirme yoluna giderler.'*

Cift dongiilii 6grenme ve 6grenmeyi 6grenme, Orgiitsel 6grenmenin iiretken ya da
yaratic tarafim1 olusturur. Tek dongiilii 6grenme, Orgiitiin degisim gerekliligini 6n
gormekte, fakat stiregelen aligkanliklart ve uygulamalart sorgulamamaktadir. Cift
dongiilii 6grenme ve Ogrenmeyi O0grenme ise, Orgiitiin neden degisecegi ve nasil

degisecegi ile ilgilidir.**

2.5. ORGUTSEL OGRENMENIN YAPISAL VE KULTUREL
YANI

Orgiitsel dgrenme konusu bir ¢cok arastirmaya konu olmustur. Cok sayida arastirmaci

tarafindan irdelenmis ve farkli yaklagimlar ve boyutsal ayrimlara gidilmistir. Bu

42 Dikmen, Ag.e., 5.59

143 Yazici, Selim, (")grenen Organizasyonlar, Alfa Yayinlari, Istanbul, 2001, s.115

144 Ozen, K. Rana., Stratejik Boyutuyla Modern Yénetim Yaklagimlari, Beta Basim-Yayin
Dagitim, Istanbul, 2002, s.269

145 Arslantas, 2005, A.g.e., s.11

1o A e,
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bolimde, farkli yaklasimlara ornekler verilecek ve arastirma kapsaminda

kullanilacak boyutsal ayrimlara detayl sekilde deginilecektir.

Argyris ve Schon’iin 1978 yilindaki galigmalarindan beri, iki yiizii agkin makalede de
islendigi gibi orgiitsel 6grenme konusu onemli derecede ilgi goren bir arastirma
konusu olmustur. Ancak, literatiire gecen bu c¢ok sayida ¢aligmaya ragmen genel
kabul gérecek tanimlamalar ortaya konulamamistir. Ozelikle de bireysel ve orgiitsel
O0grenme kavramlarinin ortaya konmasinda farkli goriisler ileri siiriilmiis, Orgiitsel
ogrenme ¢esitli kavramlarla iliskilendirilmistir. Ornegin, Senge 1990 yilinda
“zihinsel modeller (mental models)”, Huber 1991 yilinda “hafiza (memory)”, Ellis ve
Globeron 1996 yilinda “bilissel haritalar (cognitive maps)”, Argyris ve Schon 1996
yilinda “hareket teorisi (theory of action)” kavramlar ile iliskilendirerek orgiitsel

6grenme kavramim agiklama yoluna gitmistir.*’

Popper ve Lipshitz, 1998 yilindaki ¢alismalarinda orgilitsel 6grenmeyi agiklamada
yapisal-kiiltiirel (structural-cultural) orgiitsel 6grenme yaklagimini gelistirmislerdir.
Bu calisma ile orgiitsel 6grenmenin yapisal yanini olusturan “Orgiitsel Ogrenme

Mekanizmasi (Organizational Learning Mechanism)” kavramu literatiire katilmustir.
148

Somech ve Drach-Zahavy 2004 yili ¢alismalarinda orgiitsel 6grenme mekanizmasini
ayr1 boyutlara ayirmadan; bilginin toplanmasi, analiz edilmesi, belgelenip saklanmasi
ve bilginin yayilmasina iliskin ifadeler ile orgiitsel Ogrenme mekanizmasini

olusturma yoluna gitmistir.149

Ellis ve digerleri’ne gore ise, orgiitsel 6grenmenin bir yapisal bir de kiiltiirel yonii
vardir. Yapisal yoni oOrgilitsel 6grenme mekanizmasini igerir. Bu mekanizma
kurumsallasan yapisal ve prosediirel diizenlemeler yoluyla sistematik bilgi
toplanmasini, analiz edilmesini, depolanmasini, bilginin yayilmasin1 ve O&rgiit

performansin1 yiikseltme amacina en uygun sekilde kullanilmasini icerir.™  Bu

47 Amitay, Mayan., Popper, Micha., Lipshitz, Raanan., “Leadership styles and organizational

Egming in community clinics”, The Learning Organization, Univercity of Haifa, Haifa, 2005, s.57
Ace.

149 Arslantas, 2006, A.g.e., s.161

10 Ellis et. al., A.g.e., 5.166
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caligma dahilinde de orgiitsel 0grenmenin kiiltiirel ve yapisal iki yani oldugu

yaklasimi benimsenerek asagida detayli olarak incelenmistir.

2.5.1. ORGUTSEL OGRENMENIN YAPISAL YANI:
ORGUTSEL OGRENME MEKANIZMASI

Orgiit iiyeleri bilgi toplama ve islemeyi kolaylastirmak veya bilginin yayilimu,
depolanmast ve tekrar kullanilmasi siireclerini giiclendirme yoluyla bilgilerini
tyilestirmeyi ve gelistirmeyi amaclayan kurumsallagsmis orgiitsel 6grenme

mekanizmalarmi gelistirmek i¢in ¢aba sarfetmelidirler. 151

Ghosla’nin 1987 yilindaki ¢alismasina gore; orgiit, 6grenmeyi acik bir hedef olarak
diisinmelidir ve 6grenmenin ger¢eklesmesi igin gerekli mekanizma ve sistemleri
olusturmalidir. Acik bir niyet ve uygun bir mekanizmanin yoklugunda, 6grenme

potansiyeli kaybolabilir.**?

Argyris’in 1993 yili calismasina gore, Orgiitsel 6grenme mekanizmasinin varligi
gereklidir, ancak orgiitsel 6grenme igin yeterli degildir. Orgiitsel 63renme
mekanizmas1 kurumsallasmis ve siiregelen is yapis sekli olarak calistirilmis olsa
dahi, ogrenmede bozukluklar, aksakliklar ortaya ¢ikabilir. Daha verimli bir
O0grenmenin ortaya ¢ikarilabilmesi, orgiit i¢in yararli sonuglar elde edilmesi igin,
orgiitsel 6grenme mekanizmasi paylasilan degerler ile beslenen, hesap verebilirligin

ve giivenin hakim oldugu bir 6rgiitsel 6grenme kiiltiirii i¢ine yerlesmis olmalidir.>®

Popper ve Lipshitz’in 1998 yilindaki ¢aligmalarina gore Orglitsel Ogrenme
mekanizmas1 Orgiitsel dgrenmenin yapisal tarafini ifade etmektedir. Orgiitsel
o0grenme mekanizmast bu anlamda, orgiit ve calisanlarinin elde ettikleri bilgilerin
sistematik olarak toplanmasi, analiz edilmesi, belgelenmesi, saklanmasi, yayilmasi,
ve tekrar kullanilmasina iliskin yapisal ve islemsel diizenlemeleri ve bu sistematik

uygulamalarmn siirekli sekilde kullanilir hale getirilmesini ifade eder.™*

131 Ellis and Shpeilberg,A.g.e., 5.1238
152

153 E|lis, et. al, A.g.e., 5.166
1%% Arslantas, 2006, A.g.c., s. 156
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Orgiitler, iiyelerinin bilgiyi yorumlamalarina yardim etmekte, griislerini, tutumlarini
ve bilgilerini degistirmekte, ortiik bilgiyi herbir bireyden digerlerine transfer etmekte
ve yeni Orgiitsel bilgi olusturmakta orgiitsel 6grenme mekanizmalar1 kullanirlar (Lee
et al., 1992; Nonaka & Takeuchi, 1995). Calisanlarin rotasyon uygulamasina tabi
tutulmasi da 6grenme mekanizmasi i¢in iyi bir 6rnek olusturur (Virany et al., 1992).
Ayrica, Orgiitsel 6grenme mekanizmasinin, orgiitiin ¢evresi ile ilgili bilgileri devaml
sekilde sagliyor olmasi sayesinde oOrgiit {iyelerinin belirsizlik hissinde de azalma

gerg:eklesir.155

Ellis ve Shpielberg 2003 yilindaki ¢alismalarinda orgiitsel 6grenme mekanizmasini
bes ayr1 boyutta incelemislerdir. Bunlar bi¢imsel 6grenme prosediirleri (formal
learning procedures), bilgi yayma (information dissemination), egitim (training),
bilgi toplama (information gathering), depolama ve geri alma (storage and retrieval)

boyutlar1d1r.156

Bu calismada da orgiitsel 6grenme mekanizmasi bu boyutlar
kullanilarak ele alinacak oldugundan, asagida bu boyutlar ayri basliklar halinde

islenmistir.
2.5.1.1. Bicimsel Ogrenme Prosediirleri

Bu boyut, orgiitte islerin nasil yiiriitillecek oldugunun yazili kural ve prosediirlere
baglanmasim1 ve faaliyetlerin de bu kural ve prosediirlere uygun sekilde
yirlitiilmesini 6n goérmektedir. Bu kural ve prosediirler, islerin yliriitilmesinde
gerekecek olan bilgilerin de siirekli elde edilmesini saglayacak bir sistemi
icermelidir. S6z gelimi, 6rgiitiin iki ayr1 birimi i¢in bu sistem, tipki tedarik¢i-miisteri
iliskisinde oldugu gibi, bilgileri de siirekli sekilde bir digerine iletecek sekilde
yapilandirilmis olmalidir. Ayrica orgiitte, sorun ya da basarisizliklarin ortaya ¢ikmasi
beklenmeksizin, siirekli sekilde faaliyetlerin raporlanmasi ve analiz edilmesi s6z
konusudur. Bu rapor ve analizler dogrultusunda, gerekli goriilen metotlar, kural ve

prosediirlerin degistirilmesi de s6z konusudur.™’

155 E|lis and Shpeilberg,A.g.e., 5.1238
1% E|lis and Shpielberg, A.g.e., 5.1239
BT Ae., 5.1251
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2.5.1.2. Bilgi Yayilimi

Bu boyut, bilginin orgiit icerisinde yayilmasinin saglanabilmesini ifade eder. Bilgi
yayitliminin gerceklesmesi i¢in; birlikte ¢alisma, yardimlasma, toplantilar yapma,
koordinasyon saglama gibi konularda bireyler arasi ¢aligmalar desteklenir. Ayrica,
bireylerin bu tip calismalara katilmalar1 da performans degerlendirmelerinde dikkate

alinir.*%®

Orgiitte bilgi yayilimmi saglayacak calismalara; arastirmaci birimler veya ¢evreyle
iletisimi saglayan bireyler, kalite cemberleri, dis isbirlikleri, ortak girisimler, kiigiik
Olcekli deneyimler ve eylem sonrasi gozden gecirme calismalari 6rnek olarak

verilebilir.*°

2.5.1.3. Egitim

Bu boyut, orgiitiin, orgiitsel 6grenmeyi saglamak amaci ile orgiit bireylerinin mesleki
ve kisisel egitim diizeylerini arttirma yolunda ¢aba gdstermesini ifade eder. Orgiit
bunu saglamak i¢in, egitim programlarin1 6rgiit icinde gergeklestirmeli ya da orgiit
disindan saglamali ve bunlar1 gergeklestirmek i¢in de zaman ve para gibi kaynaklar
ayirmalidir. Yeni ise giren bireyleri belirlenmis bir egitim progmina tabi tutmalidir.
Ayrica, orgilit bireylerinin sektorel gelismelerin takip edilebilecegi organizasyonlara
katilimi desteklenerek giincel bilgilerin de orgiite kazandirilmasi i¢in caligsmalar

yapilmalidir.*®

2.5.1.4. Bilgi Toplama

Bu boyut, orgiitiin sadece kendi faaliyetlerinden dogan bilgilerin degerlendirilmesini
degil, ayn1 zamanda dis ¢evreden siirekli sekilde bilgi toplanmasin1 da ifade

etmektedir. Bunun saglanmasi igin Orgiit, hem kendi bireylerini bunun saglanmasi

18 e, 5.1252
9., 5.1238
180 A e, 5.1252-1253

39



konusunda bilinglendirmeli ve gorevlendirmeli, hem de dis kurumlar ile isbirliklerine

gitmek gibi uygulamalarla bilgi toplama yoluna gitmelidir.***

2.5.1.5. Depolama ve Geri Alma

Bu boyut ise, Orgiitin elde ettigi bilgileri belli bir sistemle
depolamasini/arsivlenmesini ve gerektigi her zaman bu bilgilere tekrar kolayca

ulagilabilmesini saglayacak yapiy1 olusturmus olmasini ifade eder.'®?

2.5.2. ORGUTSEL OGRENMENIN KULTUREL YANI:
ORGUTSEL OGRENME DEGERLERI

Bu boliimde orgiitsel 6grenmenin kiiltiirel yani iizerinde durulacak, tanim ve
aciklamalarin ardindan da orgiitsel 6grenmenin kiiltiirel yanini olusturan boyutlar

uzerinde durulacaktir.

Popper ve Lipshitz (1999)’e gore, 6grenme kiiltiirii bes degerden olugsmaktadir. Bu
degerler; siirekli 6grenme (continuous learning), gecerli bilgi (valid information),
seffaflik (transparency), soruna yonelik olma (issue orientation) ve hesap
verebilirlik (accountability) degerleridir. Siirekli 6grenme 6zellikle dinamik ve
rekabet¢i gevre ortamlari igin yagamsal bir 6neme sahiptir. Siirekli 6grenme 6grenme

degerlerinin en iistiinde yer alir ve diger dort degerin etkilesimleri sonucu olusur.'®®

ol Ae., 5.1253

2., s. 1253

163 popper, Micha and Lipshitz, Raanan, “Organizational Leaning Mechanisms: A structural and
Cultural Approach to Organizational Learning”, The Journal of Applied Behavioral Science; Jun
1998; 34, 2;5.172
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Siirekli

Ogrenme
Gecgerli Hesap
Bilgi Verebilirlik
Soruna
Yonelik Olma Seffaflik

Sekil 4: Ogrenme Kiiltiiriinde Degerler Hiyerarsisi
Kaynak: Popper, Micha and Lipshitz, Raanan, “Organizational Leaning
Mechanisms: A structural and Cultural Approach to Organizational Learning”, The

Journal of Applied Behavioral Science; Jun 1998; 34, 2; s.173

Ayrica stirekli 6grenme ortaminin kurulmasi sayesinde ¢alisanlar, orgiitte yiiriitiilen
isler arasinda var olan karsilikli iliskileri anlayabilirler. Bununla birlikte, bu durum

calisanlar, takimlar ve yoneticiler arasindaki uyum ve isbirligini arttirir, ™

2.5.2.1. Soruna Yonelik Olma

Soruna yonelik olma, bilgi kaynaginin kimligine, mevkiine ve sosyal statiisiiniin
durumuna bakilmaksizin sadece bilginin degerinin gbz Oniine alinmasini ifade
eden bir Orgiitsel 6grenme degeridir. Soruna yonelik olma, demokratik olma, giic
esitligi ve katilim kavramlari ile yakinen iliskilidir. Bu kavramlar, iletisim

kanallarini agar, yenilik ve 6grenmenin arttirilmasini saglar.™®

Ogrenme, basarisizliklar1 da incelemeli ve fikir ayriliklarii da destekleyici sekilde

gerceklesmelidir. Bu istekli olunmasmi ve bilginin konu dis1 faktorlerden

etkilenmesinden uzak tutularak degerlendirilmesini gerektirir.'*®

164 Cirpan, A.g.e., 5.30

165 popper and Lipshitz, A.g.e., 5.174
1% Ellis et.al., A.g.e., 5.167
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2.5.2.2. Seffaflik

Seffaflik, kisinin kendini ve faaliyetlerini, gegerli geri bildirimin alinabilmesi igin

167, 188 - Seffaflik, gecerli bilgilere digerleri tarafindan

denetlenmeye acik tutmasidir.
yeni bilgiler eklenmesine ve eldeki hazir bilginin de yeniden yorumlanmasina yardim

eder.1®°

Seffaflik, kisinin yanilma ve yaniltma olasiligin1 azaltma yolunda ona rehberlik eden
ve bilginin elde edilmesi yolunda 6nemli olan bir degerdir. Seffaflik, yapilan
hatalarin kabullenilmesini tesvik edicidir. Seffaflik i¢in 6nemli olan, dogal olarak

gerceklesmesinin beklenmesinden ziyade kisiler tarafindan iiretiliyor olmasidir.*”
2.5.2.3. Gegerli Bilgi

Seffaflik ve soruna yonelik olma degerlerinin varligi gegerli bilginin olugmasini

saglar.'™ Gegerli bilgi; eksiksiz, bozulmanus ve dogrulanabilir olan bilgidir.'™ "3

Gegerli bilgi, cift dongiilii 6gremenin gerceklesmesini saglayan dnemli bir degiskendir.
Clinkii, orgiitsel baglamda tam olarak 6grenme, yorumlanmamis bilginin yorumlanmis
bilgiye doniistiirmesini gerektirir ve hem tek, hem de c¢ift dongiilii 6grenme icin

bozulmamus ve dogrulanabilir bilginin tam olarak saglanmasi gereklidir.*™

Orgiit iiyeleri, yonetimin baskis1 ile karsilastiklarida mevcut bilgileri saklamak ya da
carpitmak yolu ile yaptiklari hatalar1 gizleme yoluna gidebilirler. Bu gibi durumlarin

175
Performansi

olusmasi1 gecerli bilgiye ulasiimasi yolunda onemli bir engeldir.
gelistirebilecek 6grenme, saptirilmamis ve dogrulanabilir bilgiyi gerektirir. Gegerli
bilgiye deger verme, insanlarin bilginin bozulmasina yonelik baskilara karsi

durabilme ihtimalini arttirmaktadir. Bu degerin bir gostergesi, sosyallesme ve

167 A

168 popper and Lipshitz, A.g.e., 5.173

169 Ellis et.al., A.g.e., 5.167

170 popper and Lipshitz, A.g.e., s.173

1 Tage1, Deniz ve Kog, Umut, “Orgiitsel Vatandaslik Davranis1 — Orgiitsel Ogrenme Degerleri
Tliskisi: Akademisyenler Uzerinde Gorgiil Bir Arastirma”, Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler
Dergisi, Cilt/\VVol.:7- Say1/No: 2, 2007, 5.375

172 g e,

s Arslantas, 2006, A.g.e., s. 157

1ra Arslantas, 2005, A.g.e., s.10

175 popper and Lipshitz, A.g.e., 5.172
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kiltiirel yollar araciligiyla aksiyon sonrasi gozden gecirmeler i¢in mevcut olan
bilginin kapsami ve objektifligini iyilestirmek amaciyla gosterilen siirekli

cabalardir.'"®
2.5.2.4. Hesap Verebilirlik

Hesap verebilirlik, kisilerin kendi hareketlerinden ve bu hareketlerin sonuglarindan
sorumlu olmalarint ve ayrica bu sonuglardan kaynaklanan 6grenmeden de sorumlu

olmalarint igerir.t’" 178, 179

Kisilerin yaptiklar1 hatalardan dolayr sorumluluk
iistlenmeleri, hata kaynaklarini arastirmalarini ve bunlardan da bir ders ¢ikarmalarini
s6z konusu hale getirir."® Hesap verebilirlik ayrica verimli 6grenmeyi kolaylastirr.
Ogrenme bizzat yasanarak gerceklestigi i¢in ders ortaminda elde edilen 6grenmenin

aksine, 6grenmenin davranisa gecirilmesinde kolaylik saglar.'®

178 E|)s, et. al, A.g.e., 5.167
177 A e

78 Tager ve Kog, A.g.e., $.375
gﬁ Popper and Lipshitz, A.g.e., 5.174

181 Ejis, et. al, A.g.e., 5.167
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I11. BOLUM
3. DONUSUMSEL VE ETKILESIMSEL LiDERLIK
DAVRANISLARININ ORGUTSEL OGRENME UZERINDEKI
ETKISINi BELIRLEMEYE YONELIK BiR ARASTIRMA

Bu boliimde doniisiimsel ve etkilesimsel liderlik davranislarinin 6rgiitsel 6grenme
tizerindeki etkisi Once irdelenmeye calisilacak, daha sonra ise gergeklestirilen
arastirma caligmasina yer verilecektir. Yapilan arastirma verilerinin analizinden

sonra ise, arastirma sonuglari tartisilacaktir.

3.1. LIDERIN ORGUTSEL OGRENME UZERINDEKI ETKIiSi

Doniisiimsel ve etkilesimsel liderlik davranislarinin 6rgiitsel 6grenme {izerindeki
etkisi incelenmeden o6nce, bu bdliimde once liderin orgiitsel dgrenme iizerindeki
etkisi ele alinacak, doniisiimsel ve etkilesimsel liderlik davranislarinin Grgiitsel

ogrenme iizerindeki etkisine ise bir sonraki konu bashig altinda yer verilecektir.

Liderin 6grenmenin gergeklesmesi tizerinde 6zel bir rolii vardir. Bilginin ortaya
cikarilip kullanilmasimnin sistematik hale getirilmesi, kullanimin izlenmesi ve

2 Liderin orgiitsel 6grenme

odiillendirilmesi liderin oynayacagi role baglidir.™®
tizerinde kritik bir role sahip oldugu Senge’nin 1990 yili “The leader’s new work:
Building learning organizations” ¢aligmasinda ve Leithwood and Leonard’in 1998
yili “Conditions fostering organizational learning in schools» ¢alismalarinda da

belirtilmistir.'*®

Bununla beraber; Carroll ve Edmondson’a (2002) gore, orglitsel
o0grenme yeteneklerinin gelistirilmesi i¢in sadece liderin degil, tiim Orgiit tiyelerinin

katilimi gereklidir.184

182 1 ipshitz, Raanan,. Popper, Micha,. Friedman, Victor J., “A multifacet model of organzational
learning”, The Journal of Applied Behavioral Science, March 2002, 38,1, ABIINFORM Global,
5.92

18 e

184 Carroll, J.S. and Edmondson, A.C., “Leading organisational learning in health care”, Qual. Saf.
Health Care, 2002,11, s.54
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Liderlik iizerine ¢ok sayida ¢alisma olmasina ragmen ragmen liderlik bilesenleri ve
orgiitsel Ogrenme {iizerine yapilan g¢aligmalar oldukca azdir. Son yillarda ¢ogu
kavramsal diizeyde olmak {izere bu konuyu ele alan ¢alismalar olmustur (Senge,
(1990), Schein (1993), Devanport ve Prusak (1998), Edmondson (1999), Lipshitz et.
al. (2002)). Liderlik etkili 6grenmenin olusumunda kritik bir faktor olarak dikkate
almmalidir(Schein (1993), Argysis ve Schon (1996), Edmonson (1999)).'%

Etkili orgiitsel 6grenme siirecinin yaratilmasi ve siirdiiriilmesindeki esas gii¢liik,
insanlarin ‘pozitif diisiince’lerini korumadaki egilimlerinden kaynaklanabilmektedir.
Bu nedenle , Argyris ve Schon (1996) insan davraniglarini yonlendiren ‘savunma
aligkanlig1’ etkisinin azalmasi i¢in esas degisikligin orgiitiin yapisinda gerceklesmesi
gerektigini savunurlar. Son zamanlardaki deneysel caligmalarla bu iddialarm bir
kism1 desteklenmistir. Ornegin, Edmonson’un(1996) ii¢ hastanenin sekiz iinitesinde
gerceklestirdigi  bir c¢alismada, hatalarin raporlanmasinda lider davranislarinin
gontllliller tlizerindeki etkisi acgik¢a goriilmiistiir. Yazilim miihendisligi projesi
lizerine yapilan bagka bir calismada, yanlislardan kazanilan tecriibelerin genellikle
gelecek basarilara arag oldugu sonucuna varilmistir (Abdel-Hamid ve Madnick
(1990), Ben-Horin Naot et al (2003).*%°

Yeni bir beceri Ogrenirken, beceriyi Ogreninceye kadar kendimizi beceriksiz
hissedebiliriz. Bu ise, yeni bir sey karsisinda endise duymamiza neden olur, sonugta
o6grenmeden uzak durabiliriz. Schein, bu durumu, ¢ok zor veya rahatsiz edici olmasi
nedeniyle yeni bir sey Ogrenme isteksizligi veya yeteneksizligiyle iligkili endise
olarak adlandirmaktadir. Schein, bu endisenin 6zellikle liderlerle yakindan iliskili
oldugunu diistinmektedir. Ciinkii, aligkanlik gelistirme ve beceri 6grenme, hata
yapmayl Ogrenme siirecinin bir pargast olarak kucaklamayr ve hosgérmeyi

gerektirir. ™’

Argyris ve Schon (1996) ¢alismalarinda bir baska noktaya da dikkat ¢ekmektedirler.

Orgiitler “pozitif imaj” goriintiisii yaratmak ve korumak igin, basarilarini paylasmak

18 Amitay, Popper and Lipshitz, A.g.e., .59

e pe.

187 Schein, Edgar H., "How can Organizations Learn Faster? The Challenge of Entering The Green
Room", Sloan Management Review, 34 (2), 1993, s.86-89
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yoluna giderken, hata ve basarisizliklar1 ise paylasmayarak 6grenme igin kullanma
imkanmi da bulamamis olurlar. Bu yiizden orgiitlerin bu savunmaci tutumunun
Oniine gec¢ilmesi gereklidir. Bunun i¢in de; daha seffaf, hesap verebilir ve soruna

yonelik olunmalidir. iste bu noktada liderin etkisi ana énemdedir.*®

Ogrenen orgiitlerde liderler ile calisanlar ve sistemin biitiinii arasinda varolmasi
gereken uyum ve biitiinlesmenin temelini; liderlerin, c¢alisanlarin gelisimlerini
saglama hedefini odak noktasi olarak orgiitiin merkezine alan yaklasim olusturur.
Liderlerin, gerek vizyon olusturma siireglerinde, gerek yapisal tasarimi olusturma ve
uygun kiiltiire islerlik kazandirma ¢abalar1 ile etkili bir orgiit yaratarak basariya
ulagmalarinda, tim ¢alisanlar1 gelistirmeyi hedef almalar1 esastir. Liderlerin, ¢alisan-
larin gelisimlerini saglamay1 hedef alan diislince ve uygulamalari, 6rgiitsel 6grenmeyi
amaglayan oOrglitlere 6zgii bir liderlik rol ve davramisinin sergilenmesini gerekli

kilar.'8°

Orgiitsel 6grenme iist seviyede olsa dahi, dnemli kararlar &rgiitsel yapr géz oniine
alarak verilir. Kiiltiir bireysel kararlar ile degistirilemez, dolayisi ile bireysel karar
ile oOrgiitiin 6grenme yetenegi de yiikseltilemez. Bu nedenle, liderlik sadece iist
yonetimde degil, drgiitlin tiim asamalarinda gelistirilmelidir. Her boliim kendi i¢inde

liderin iistlendigi rolii izleyecek ve ona gore Orgiit icinde 6§renme gelistirilecektir.190

Arago'n-Correa ve digerleri 2005 yili ¢alismalarinda, bir ¢ok arastirmacinin (Senge
(1990), Senge ve digerleri (1994), Tushman ve Nadler (1996) gibi) liderlik ile
orgiitsel 6grenme arasinda iliski oldugunu belirtmislerdir.® Kunda’min 1992 yili
“Engineering Culture” ¢aligmast ve Schein’in 1992 yili “Organizational Culture and
Leadership” isimli ¢alisglmalarina gore de; bir ¢ok arastirmaci, liderlerin orgiitsel
ogrenme degerlerini  basarili  sekilde Orgiite asilayabildigi ve bunlan

vurgulayabildigini belirtmiglerdir. Dolayisi ile liderlerin orgilitsel degerleri agilama ve

188 popper, Micha and Lipshitz Raanan, “Installing mechanisms and instilling values: The role of
leaders in organizational learning”, The Learning Organization, Bradford, 2000, Vol.7, Iss.3, 5.140
189 Pinar, A.g.e., 5.33

190 Sharman, Call, “Leadership and the Learning Organization”, A thesis for the degree of Master,
State University of New York Empire State College, 2005, s.58-59

191 Arago'n-Correa, J.A. , et. al., “Leadership and organizational learning’s role on innovation and
performance: Lessons from Spain”, Industrial Marketing Management, 2005, s.13
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vurgulamada Onemli bir rolii oldugu c¢esitli arastirmalar tarafindan da

desteklemektedir. 1%

Diger arastirmalar da incelenerek varilan genel sonug¢ sudur ki; liderlik tarz1 agikca,

orgiitteki dgrenme kiiltiiriinii etkilemektedir.*®

Liderler bunu; siirekli ¢alismalari ile
bir yap1 kurarak ve uzun vadede siirekliligini koruyan davranis kaliplariyla (objektif
yaklasimlar getirmek, hareket planlar1 ortaya koymak, emirler vermek ve yerine
getirilmesini takip etmek, bilgiyi yaymak ve oOrgiit i¢in bir rol-modeli olusturmak
gibi) gerceklestirirler.'® Bir baska deyisle liderler, orgiitsel dgrenme igin gerekli
onemli degerleri, ortaya koyduklar1 davranig ve hareketleri ile kendileri olustururlar.
Orgiit liderleri herkesin gozii ©Oniinde olan ve orgiit iiyelerinin duygu ve
davraniglarini etkileyen ana figiirlerdir. Hatta bu konuda BP CEO’su Brown sdyle
demektedir: “Liderler, izleyenlerine 6grenme siireclerinde aktif birer role sahip
olduklarin1 géstermelidirler”.'®  Popper ve Lishitz (2000) bu konuda orgiitsel
o0grenme mekanizmasinin da 6nemine dikkat ¢ekerek; liderlerin Orgiitsel 6grenme
icin Once Ogrenme mekanizmasini olusturmalart gerektigi, sonrasinda O6grenme

degerlerini belirleyerek kendi davraniglart ile ortaya koymalar1 gerektigini

belirtmislerdir.*®

Orgiitsel 6grenme igin drgiit kiiltiiriiniin, birlikte yasama kiiltiiriiniin gelismis olmast,
O0grenmenin ve yeniligin tesvik edilmesi ve ddiillendirilmesi, risk almaya yatkinlik,
karsilikli bir iletisimin olmasi, isbirligini desteklemesi gibi bazi 6zelliklere sahip
olmasi gerekir. Bu tiir bir orgiit kiiltiirinlin yaratilmasi ise etkili bir liderlik becerisini

gerekli kilar.®’

Ogrenen orgiitlerde liderlerin gergeklestirdigi en dnemli fonksiyonlarin basinda, ortak

bir vizyonun tiim orgiit diizeyinde olusturulmasmin saglanmasi ve 6grenmenin

198

kolaylastirilmasina hizmet edecek bigimde agikga ifade edilmesi gelir.”™ Eger orgiitte

192 Amitay, Popper and Lipshitz, A.g.e., 5.64-65

1% popper and Lipshitz, A.g.e., 5.139

1% Ellis et. al., A.g.e., 5.167

195 popper and Lipshitz, A.g.e., 5.140

1% Ae., s.143

Y97 Erigiic, Giilsiin ve Yal¢i Balgik, Pinar, “Ogrenen Orgiit Ve Hemsirelerin Degerlendirmelerine
Yonelik Bir Uygulama”, Hacettepe Saghk Idaresi Dergisi, Cilt:10, Say1:1, 2007, 5.88

18 Ppinar, A.e., s.31
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gercekten paylasilan bir vizyon varsa, ¢alisanlar sadece onlara emredildigi i¢in degil,
ayn1 zamanda kendileri istedigi i¢in de Ogrenme siirecine girerler ve bu sayede
kendilerini  gelistirebilirler."*° Yazici'ya gore de, Orgiitsel Ogrenmenin
saglanmasinda liderin rolii, bir vizyon olusturmaya ve vizyon ile mevcut gerceklik
arasindaki ucurum konusunda diyalog baslatmaya hazir, 6grenmeye merakli ve
yaratict bir liderlikle baslar. Lider, isgorenlerin yeni fikirler denemesine agik ve
elverigli bir ortam yaraticis1 ve 6grenme siirecinin, degisen tutumlarin, davraniglarin

ve is siirecinin gdzeticisidir.?*

Arzu edilen davranislarin gergeklestirilmesi agisindan 6diillendirme ve tasdik etme,
lider i¢in Orgiit icerisindeki en yaygin ve baskin kullanilabilecek yontemlerden
biridir. Bu konuda ¢ok ¢esitli araglar kullanilabilir; takdir mektuplari, terfi, gekici
tayinler, kaynak tahsisi, yonetimsel temsillere katilma gibi. Bunlar da “pozitif
takviye kuvvetleri” baslig1 altinda toplanabilirler. Kii¢iik cezalandirmalar da “negatif
takviye kuvvetleri” bashgi antinda yer alir. Pozitif takviye ayni davranisin
tekrarlanmas1 olasiligimi arttirirken, negatif takviye ise bunun karsiti olarak bu
olasilig1 azaltir. Cezalandirma kag¢inma davranigini tetikler ve davraniglar tehdit
kaynagindan uzaklasmaya yonelir. Ogrenmeye yonelik aktivitelere deger veren ve
odiillendiren liderler, orgiitsel Ogrenme siirecine katkida bulunan calisanlar

odiillendirirler.?*

Liderlerin orgiitsel 6grenme tzerindeki etkisini inceleyen ve sonuglar elde eden
birgok arastirma yaymlanmustir. Ornegin Schein’in 1985 yilinda yaymlanan
“Organizational Culture and Leadership”, Peter ve Waterman’in 1982 yilinda
yayimladigi “In Search of Excellence” ve Kouzes ve Posner’in 1987 yilinda
yayinladigr “The Leadership Challenge” isimli ¢aligmalarda liderin orgiitsel 6grenme

degerleri iizerinde etkili olduklar belirlenmistir.??

199 Kingir, A.gee., 5.72-73

200 Yazici, A.g.e., s.190

201 popper and Lipshitz, A.g.e., 5.140
202 A e 5139
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3.2. DONUSUMSEL VE ETKILESIMSEL LIDERLIK
DAVRANISLARININ ORGUTSEL OGRENME UZERINDEKI
ETKIiSI

Bu boéliimde literatiirde yer almis dontisiimsel ve etkilesimsel liderlik davraniglarinin

orgiitsel 6grenme lizerindeki etkisini konu almis bazi ¢aligmalara yer verilmistir.

Dontigiimsel liderler, calisanlari ile ortak karar alma ve uygulama konusunda ayr1 bir
destekleyici nitelikte konum almakta caba sarfederler. Bu bakimdan doniisiimsel
liderler oOrgiitsel 6grenme saglanmasi igin takimlar kurulmasina yardimer olmakta,
onlar1 yonlendirmekte, motive etmekte ve desteklemektedirler. Doniisiimsel liderler
orgiitsel 6grenmenin saglanmasi agisindan izleyenleri zihinsel tesvik, ilham verici
motivasyon ve kendine giiven davraniglar ile desteklerler. Doniisiimsel liderin bu
yetenegi Ogrenen bir Orgiit olusturulabilmesi i¢in en Onemli yetenek olarak

goriilmektedir.?®

Buna gore oOrgiitler Orgiitsel 0grenmenin saglanmasi agisindan
doniistimsel liderin 6nemli bir karaktere sahip oldugunu g6z oniinde tutmalidirlar.
Doniisiimsel liderlik tarzi orgiitteki orgilitsel 6§renmenin gelismesine onemli katki

saglamaktadlr.204

Yammarino ve Jung (1998) calismalarinda dontisiimsel liderin, orgiit iginde bireysel
bir kiiltiirden ziyade kollektivist bir kiiltlire 6nem verdigini belirtmektedirler.
Ornegin, doniisiimsel liderlikte kisisel ihtiyaglar arka planda tutulurken, grup ya da
orgiit amaglar1 6n plana ¢ikar. Bu da kollektivist kiiltiiriin temel bir 6zelligidir. Jung
ve Avolio’nun (1999) calismasinda ise, Kollektivist kiiltiire sahip bireylerin
doniistimsel liderle ¢alismas1 durumunda, bireysel kiiltiirde ¢alisiyor olanlardan ¢ok
daha fazla fikir {retebildigi ve performanslarmin da daha yiiksek oldugu
saptanmustir. Etkili orgiitsel 6grenme i¢in seffaflik, soruna yonelik olma ve hesap
verebilirlik 6nemli faktorlerdir. Kollektivist kiiltiirlerde dontisiimsel liderlerin bu

Ogeler iizerindeki etkisi daha hassas olmaktadir.”®®

2% Ae., 5.140
204 Arago'n-Correa, A.g.e., s.17
205 popper and Lipshitz, A.g.e., s.142-143
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Coad ve Berry (1998) calismalarinda, doniistimsel liderlik ile 6grenme ve performans
yonelimi arasindaki iliski ve etkileri inceleme konusu yapmislardir. Calismalarinda
doniistimsel ve etkilesimsel liderlik igin Bass’in 1985 yilinda gelistirdigi MLQ
6lgegini kullanmiglardir. 190 kisilik bir arastirma grubundan elde edilen verilere gore
dontisiimsel liderlik ve doniistimsel liderligin her bir boyutu(bireysel ilgi, zihinsel
tesvik, ilham verici motivasyon ve ideal etki) ile 6grenme yOnelimi arasinda pozitif
korelasyon tespit edilmistir. Etkilesimsel liderligin ise kosullu 6diil boyutu ile
O0grenme yoOnelimi arasinda pozitif bir korelasyon bulunmus iken, istisnalarla
yonetim boyutu ile 6grenme yonelimi arasinda ise negatif bir korelasyon oldugu

tespit edilmistir.”®®

Arago'n-Correa, Garci'a-Morales ve Cordo 'n-Pozo (2005) ¢aligsmalarinda, dort ayri
sektorde yer alan 408 biiyiikk firmada liderlik, orgiitsel 6grenme, inovasyon ve
performans konular1 iizerinde durmuslardir. Calismalarinda doniisiimsel liderlik i¢in
Podsakoff ve arkadaslarinin 1996 yilinda gelistirdikleri 6l¢ek kullanilirken; orgiitsel
ogrenme i¢in ise Kale, Singh, and Perlmutter’in 2000 yili ve Edmondson’in 1999
yilinda gelistirdikleri iki Olgekten faydalanilmistir. Bu g¢alismanin sonuglarinda,
dontistimsel liderlik ile orgiitsel 6§renme arasinda pozitif bir korelasyon bulundugu
goriilmektedir. Calismanin sonucunda da hipotezde test edilen doniisiimsel liderligin

orgiitsel 6grenme iizerinde pozitif bir etkisi oldugu bulunmustur.”®’

Garci'a-Morales ve arkadaglarinin 2008 yilinda yaptigi bir baska calismada da
dontigiimsel liderlik ile orglitsel Ogrenme arasinda pozitif korelasyon oldugu
gozlenmistir. Bu calismada oOrgiitsel 6grenme icin Kale, Singh, and Perlmutter’in
2000 yili ve Edmondson’in 1999 yilinda gelistirdikleri iki dlgekten faydalanilirken
doniistimsel liderlik i¢in ise Podsakoff and Organ’in 1986 yilinda gelistirdikleri TL

dleegi kullanilmstir.2%

206 Coad and Berry, A.g.e., 5.167-168

207 Arago'n-Correa et al., A.g.e., s.17

28 Garci’a-Morales, Vi'ctor J. , Mati’as-Reche, Fernando and Hurtado-Torres, Nuria, “Influence of
transformational leadership on organizational innovation and performance depending on the level of
organizational learning in the pharmaceutical sector”, Journal of Organizational Change
Management, VVol.21, No.2, 2008, s.196-198
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Amitay, Popper ve Lipshitz (2005) 44 ayr1 klinikte 513 galisan ile gergeklestirdikleri
caligmalarinda, doniisiimsel ve etkilesimsel liderlik ile orgiitsel 6grenme degerleri ve
orgiitsel Ogrenme mekanizmast {izerine bir arastirma gerceklestirmislerdir.
Doniistimsel ve etkilesimsel liderigin 6l¢timii icin Bass’in 1985 yilinda hazirlanmis
MLQ o6lgeginin 1996 yilinda Avolio ve digerleri tarafindan revize edilmis halini
kullanmislardir. Orgiitsel 6grenme mekanizmasi igin Ellis ve Globerson’un 1996
yilinda gelistirdikleri 6lgek kulanilirken, orgiitsel 6grenme degerleri igin ise Lipshitz
ve digerlerinin 2002 yilina gelistirdikleri 6lgek kullanilmistir. Doniistimsel liderlik ile
orgiitsel 6grenme degerleri ve Orgiitsel 6grenme mekanizmasi arasinda ¢ok yiiksek
pozitif bir korelasyon oldugunu belirlemislerdir. Etkilesimsel liderlik ve Orgiitsel
O0grenme arasinda ise negatif korelasyon tespit etmislerdir. Sonuglara gore, orgiitsel
o0grenme degerleri ile orglitsel 6grenme mekanizmasi arasinda ¢ok yiiksek pozitif bir
korelasyonun oldugu goriilmiistiir. Dontisiimsel liderligin, orgiitsel 6grenme
degerlerini ve oOrgiitsel Ogrenme mekanizmasin1i Onemli sekilde etkiledigi
bulunmustur. Ayrica dontisiimsel liderligin alt boyutlarina bakildiginda da; ideal etki,
ilham verici motivasyon, zihinsel tesvik ve bireysel ilginin orglitsel 6grenme degerleri

ve Orgiitsel 6grenme mekanizmasi tizerinde dnemli bir etkisi oldugunu bulunmustur.?*®

3.3. ARASTIRMANIN AMACI

Gilinlimiiz is yasami rekabet igeren, degisken ve zorlu bir goriiniim sergilemektedir.
Ciddi rekabet, rakiplerin 6niine gegmek igin her tiirlii bilgiye ulagsma ve amaglar igin
kullanabilme gereksinimini beraberinde getirmektedir. ihtiya¢ duyulan her tiirlii bilgi
de isletmeye ¢ok sayida kaynaktan gelmektedir. Bilgiyi kullanmak {izere
anlamlandiracak ve Orgiite sokacak olan ise calisanlardir. Calisanlarin bu tiim
bilgileri paylasabilmesi ve kullanabilmesi icin ise Orglitsel dgrenmenin verimli
sekilde gergelestirilmesinin 6nemi biiyiiktiir. Bunun saglanmasi da basta yonetimin
ve sonra da tlim calisanlarin gorevidir. Degisken c¢evre kosullarinin iyi analizi ve
anlagilmasi, bir vizyon olusturarak isletmenin yonlendirilmesi ve yeni sartlara

uyulabilecek bir doniisiime ugramasi isletme icin hayati onem tasiyabilmektedir.

299 Amitay, Popper and Lipshitz, A.g.e., 5.62-67
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Burada da iyi bir liderin varligi onem kazanmaktadir. Liderin orgiitsel 6grenme
yapist kurmadaki ve orgiitsel 6grenme kiiltiirii olusturmadaki rolii ¢ok dnemlidir. Bu
calismada doniisiimsel ve etkilesimsel liderlik davranislarinin orgiitsel 6grenme

tizerindeki etkisinin belirlenmesi amaglanmustir.

3.4. ARASTIRMANIN KAPSAMI VE SINIRLARI

Bu arastirmanin kapsamini; hizmet sektoriinde faaliyet gosteren ve 6zellikle kongre
organizasyonlarinin gerceklestirilmesi iizerine uzmanlagsmig, 40 g¢alisan1 olan bir
sitket olusturmaktadir. Sirketin icinde bulundugu sektérde yerine getirdigi
faaliyetlerden kaynakli olarak calisanlarin sikg¢a yoneticiler ile birlikte calismasi,
bununla birlikte tepe yoneticisi ile ¢alisanlar arasinda fazla kademe olmamasi,
dolayis1 ile anket cevaplayicilarmin liderlerine iligkin daha dogru degerlendirme
yapabilecegi goz Oniine alinarak bu sirketin yapilacak arastirmaya uygun olacagi
diistintilmiistiir. Sirkette her bir departmanin yaklasik 5-10 kisiden olusmasi, sirkete
disaridan gelecek bilgilerin dnce ¢alisma gruplarina sonra da tiim 6rglite aktarilmasi
yoluyla orgiitsel 6grenmeyi de destekleyici yapida kullanilabilecek bir model
olusturmaktadir. Sirket, yerli bir sirket olarak faaliyet gostermekte ve 2009 itibari

uluslararasi kongre organizasyonlarinda da basarili olmay1 hedeflemektedir.

3.5. ARASTIRMANIN YONTEMI

Arastirmada kullanilan veriler anket yontemi ile elde edilmistir. Arastirmanin
kapsamini olusturan 40 kisiye elden verilen anketlerin tiimiinden cevap alinmustir.

Anket cevaplama oran1 %100’diir.

Arastrmada kullanilan anket formu dért boliimden olusmaktadir. Ilk boliimde
doniisimsel liderlik davranislarina iliskin anket ifadeleri bulunmaktadir. Ikinci
boliimde ise etkilesimsel liderlik davraniglarina iligkin anket ifadeleri yer almaktadir.

Ucgiincii boliimde orgiitsel 6grenmenin yapisal yanma iliskin ifadeler yer alirken,
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dordiincii boliimde ise orgiitsel 6grenmenin kiiltiirel yoniine iligkin ifadelere yer

verilmistir(bakimiz Ek 1,2,3,4).

Dontigiimsel ve etkilesimsel liderligin 6l¢iilmesinde Bass ve Avolio’nun 2000 yilinda
gelistirmis olduklar1 “MLQ-5X Short Form” 6l¢egi kullanilmistir (MLQ-Multifactor

210 Olgegin déniisiimsel

Leadership Questionnaire / Cok boyutlu liderlik 6lgegi).
liderlik boliimii, ideal etki davraniginda 8 ve zihinsel tesvik, ilham verici motivasyon
ve bireysel ilgi davranislarinda da 4’er ifade olarak temsil edilmektedir. Etkilesimsel
liderlik boliimii ise, kosullu 6diil ve istisanalarla yonetim(aktif) davraniglarinda 4’er
ifade ile temsil edilmektedir. Olgek toplam 28 ifade ile temsil edilmektedir.
Literatiirde dontistimsel liderlik ile ilgili MLQ’dan sonra sik¢a kullanilmakta olan bir
baska ol¢ek ise Podsakoff ve digerlerince 1990 yilinda gelistirilen TLI (Doniistimsel
Liderlik Olgegi) dlgegidir. Ancak bu calismada etkilesimsel liderlik de dl¢iilmekte

oldugundan, doniisiimsel liderlik ile birlikte etkilesimsel liderligi de dlgmekte olan

MLAQ 6lgegi tercih edilmistir.

Kullanilan “MLQ-5X Short Form” o6l¢egi 5°li likert seklinde diizenlenmistir.
Cevaplayicilar  birebir ¢alistiklar1  yOneticinin  davraniglarint g6z  Oniinde
bulundurarak, ifadelere katilma derecelerine gére uygun secenegi isaretlemektedirler.

Boyutlara iligskin 6rnek ifadeler asagidaki gibidir:

Doéniisiimsel Liderlik icin Ornek ifadeler:
Ideal Etki: Yoneticim grubun iyiligini kisisel ¢ikarlarinin iizerinde tutar.
Zihinsel Tesvik: Yoneticim problemlere bir¢ok farkli agilardan bakmamai saglar.

ilham Verici Motivasyon: Yoneticim basarili olmak i¢in nelere ihtiyag

duyuldugundan heyecanla bahseder.

210 Bass, B. M., and Avolio, B. J.,, The multifactor Leadership Questionnaire — 5X Short Form,
Redwood City, CA: Mind Garden., 2000
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Bireysel Ilgi: Yoneticim benim digerlerinden farkli isteklerim, ihtiyaclarim ve

yeteneklerim oldugunu bilir.

Etkilesimsel Liderlik Icin Ornek ifadeler:

Kosullu Odiil: Yoneticim performans amaglarma ulasildiginda, bu basar1 sonucunda

kimin ne elde edecegini acik bir sekilde agiklar.

Istisnalarla Yonetim(AKktif): Yoneticim diizensizlikler, hatalar, istisnalar ve

standartlardan sapmalar {izerine dikkatle odaklanir.

Calismada orgilitsel O0grenmenin Olc¢lilmesinde ise iki ayr1 Olgek kullanilmistir.
Bunlardan biri orgiitsel 6grenmeyi yapisal olarak Olcerken, digeri ise Orgiitsel
ogrenmeyi kiiltiirel agidan &lgmektedir. Orgiitsel &grenmenin yapisal olarak
Olglimlenmesinde kullanilan 6lgek, Ellis ve Shpielberg tarafindan 2003 yilinda
gelistirilmistir.211 Olgek bes boyuttan olusmaktadir. Bigimsel 6grenme prosediirleri
boyutu 14, bilgi yayilimi boyutu 9, egitim boyutu 10, bilgi toplama boyutu 8,
depolama ve geri alma boyutu 5 ifade ile temsil edilmektedir. Olcek, toplam 46

ifadeden olugmaktadir. Boyutlara iliskin 6rnek ifadeler asagidaki gibidir:

Orgiitsel Ogrenme Mekanizmasi I¢in Ornek ifadeler:

Bicimsel Ogrenme Prosediirleri: Her bir yeni calisan/yonetici, 6nceki

calisanlarin/yoneticilerin iginin 6zetlendigi bir dokiiman teslim alir.

Bilgi Yayilmi: Calisanlar goniillii sekilde bir diger calisan ile bilgi paylasiminda

bulunur.

211 Ellis, Shmuel and Shpielberg, Noga, “Organizational learning mechanisms and managers’
perceived uncertainty”, Human Relations, Volume 56(10), The Tavistock Institute Publications,
London, 2003
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Egitim: Ogrenme icin 6nemli kaynaklar (zaman, para, personel) tahsis edilir.

Bilgi Toplama: Tim c¢alisanlar, sirket dis1 konularla ilgili enformasyonu sirkete

getirmede sorumluluklar1 oldugunu bilir.

Depolama ve Geri Alma: Herhangi bir konuyla ilgili bilgiye basit bir sekilde

erismek miimkiindiir.

Orgiitsel 6grenmenin Kiiltiirel yanina iliskin dlgek ise Ellis ve digerleri tarafindan
1999 yilinda gelistirilmistir.** Olgek toplam dért boyuttan olusmaktadir. Soruna
yonelik olma boyutu 10, hesap verebilirlik boyutu 11, gegerli bilgi boyutu 9 ve
seffaflik boyutu 5 ifade ile temsil edilmektedir. Olgek toplam 35 ifadeden meydana
gelmektedir. Boyutlara iligkin 6rnek ifadeler ise asagidaki gibidir:

Orgiitsel Ogrenme Degerleri icin Ornek ifadeler:

Soruna Yonelik Olma: Sirketimizde hatalarin kimlerden kaynaklandigindan ziyade

hatalarin nedenlerine odaklanilir.

Hesap Verebilirlik: Basarisiz olan bir projenin pargasi olan ¢alisanlar, bu sonugtan

kendilerini sorumlu tutarlar.

Gegerli Bilgi: Sirketimiz ¢alisanlari, isle ilgili hata yaptiklarinda bu durumu

amirlerine iletmeleri gerektigine inanirlar.

Seffaflik: Sirketimizde tiim ¢alisanlar elestiride bulunmakta kendilerini 6zgiir

hissederler.

212 E|lis, Shmuel, et. al., “Perceived error criticality and organizational learning: an empirical

investigation”, Knowledge and Process Management,Sep 1999, 6(3), Recanati Graduate School of
Business Administration, Tel Aviv University, Israel, 1999
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Liderlik o6lceklerinde oldugu gibi oOrgiitsel 6grenme 0Slgeklerinin cevaplayicilar
tarafindan degerlendirilmesinde de 5°li Likert kullanilmistir. Elde edilen verilerin
istatistiksel agidan derlenmesi ve analiz edilmesinde ise, S.P.S.S. Ver. 17.0 yazilim

programi kullanilmistir.

3.6. ARASTIRMANIN MODELI

Aragtirmada doniisiimsel ve etkilesimsel liderlik davranislar1 ile orgiitsel
O6grenmenin yapisal ve kiiltiirel yanlar1 incelenecektir. Bu dogrultuda, doniisiimsel ve
etkilesimsel liderlik davraniglarinin yapisal ve kiiltiirel agidan orgiitsel 6grenme

tizerindeki etkisi arastirilacaktir. Aragtirmaya iliskin model ise asagidaki gibidir:

ORGUTSEL OGRENME

DONUSUMSEL LIDERLIK

e Ideal Etki ) ) o
e Zihinsel Tesvik o ORGUTSEL OGRENME YAPISI

e ilham Verici Motivasyon
e Bireysel Ilgi

e Bicimsel Ogrenme Prosediirleri
e Bilgi Yayilim

e Egitim
e Bilgi Toplama
e Depolama ve Geri Alma

ETKILESIMSEL LIDERLIK o ORGUTSEL OCRENME

KULTURU

e Kosullu Odiil

e Istisnalarla Yonetim (Aktif) e Soruna Yénelik Olma

e Hesap Verebilirlik
e Gegerli Bilgi

o Seffaflik

Sekil 5: Arastirmanin Modeli
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3.7. ARASTIRMANIN HiPOTEZLERI

Arastirmanin amact dogrultusunda belirlenen hipotezler asagida yer almaktadir:
1.H; = Doéntigiimsel liderlik davraniglarinin 6rgiitsel 6grenme iizerinde etkisi vardir.

Hi1 = Doniistimsel liderlik davraniglarinin 6rgiitsel 6grenme yapisi iizerinde

etkisi vardir.

Hi, = Doniistimsel liderlik davraniglarinin orgiitsel 6grenme kiiltiirii izerinde

etkisi vardir.

2.H; = Etkilesimsel liderlik davraniglarinin 6rgiitsel 6grenme {izerinde etkisi vardir.

H11 = Etkilesimsel liderlik davranislarinin orgiitsel 6grenme yapisi lizerinde

etkisi vardir.

Hi, = Etkilesimsel liderlik davraniglarinin 6rgiitsel 6grenme kiiltiirii {izerinde

etkisi vardir.

3.8. ARASTIRMADA KULLANILAN ISTATISTIiK TEKNIiKLER

Aragtirmada Glgegin igsel tutarliligi (giivenilirligi) 6l¢eklere iliskin Cronbach Alpha
giivenilirlik katsayilar1 hesaplanarak test edilmistir. Giivenilirlik analizinden sonra
ise her bir 6lgegin madde korelasyonlarina bakilarak 6l¢eklerden ¢ikarilmasi gereken
ifadelerin olup olmadigmna bakilmustir. ifade cikarilan Slgeklerin tekrar giivenilirlik
analizleri yapilmistir. Bir sonraki asamada yapisal gegerlilik testi i¢in Olgeklere
faktor analizinin uygulanabilirligine iliskin Kaiser-Meyer-Olkin 6rneklem yeterliligi
katsayilar1 hesaplanmis ve Olgekler faktor analizine tabi tutulmustur. Degiskenler
arasi iliski ve etkilerin belirlenmesi igin de son olarak Kkorelasyon ve regresyon

analizleri gergeklestirilmistir.
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3.9. OLCEKLERE ILiSKIN GUVENILIRLIK VE GECERLILIK

Bu calismada ilk olarak olgegin ig¢sel tutarliligi (gilivenilirligi) Cronbach Alpha
giivenilirlik katsayisinin hesaplanmasiyla test edilmistir. Dontistimsel liderlik
Ol¢eginin giivenilirlik katsayisi (Cronbach’s Alpha Based on Standartized Items)
0,936 olup boyutlara iliskin giivenilirlik katsayilar1 0,681 ile 0,886 arasinda
degismektedir. Etkilesimsel liderlik Ol¢eginin giivenilirlik katsayis1 0,813 olup
boyutlara iligkin glivenilirlik katsayilar1 0,706 ile 0,817 arasinda degigsmektedir.

Orgiitsel grenme yapisi lgegine iliskin giivenilirlik katsayis1 0,944 tiir ve boyutlara
iliskin giivenilirlik katsayilar1 ise 0,707 ile 0,915 arasinda degismektedir. Orgiitsel
O0grenme kiiltiirii dlgegine iliskin gilivenilirlik katsayisi ise 0,917°dir ve boyutlara
iliskin giivenilirlik katsayilar1 ise 0,553 ile 0,901 arasinda degismektedir. Her bir
6lgege ve boyutlarma iliskin giivenilirlik katsayilar1 asagidaki tabloda yer almaktadir
(bakiniz Tablo 1).
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Tablo 1: Olceklere ve Ol¢ek Boyutlarna Iliskin Giivenilirlik Katsayilari

Giivenilirlik Katsayisi
(Cronbach’s Alpha Based on
Standartized Items)
Doniisiimsel Liderlik 0,936
Ideal Etki 0,851
Zihinsel Tesvik 0,886
[Tham Verici Motivasyon 0,880
Bireysel Ilgi 0,681
Etkilesimsel Liderlik 0,813
Kosullu Odiil 0,706
Istisnalarla Yénetim (Aktif) 0,817
Orgiitsel Ogrenme Yapisi 0,944
Bicimsel Ogrenme Prosediirleri 0,915
Bilgi Yayilim 0,707
Egitim 0,899
Bilgi Toplama 0,857
Depolama ve Geri Alma 0,843
Orgiitsel Ogrenme Kiiltiirii 0,917
Soruna Yénelik Olma 0,884
Hesap Verebilirlik 0,755
Gegerli Bilgi 0,901
Seffaflik 0,553

Giivenilirlik analizinin ardindan her bir dlgege iliskin madde korelasyonlarina
bakilarak Olcekten c¢ikarilmasi gereken ifadelerin olup olmadigi incelenmistir.
Olgekte yer alan ifadelerin dlgekte yer alabilmesi i¢in korelasyon katsayisinm 0,20

23 yapilan analiz sonucunda déniisiimsel ve

ve lizerinde olmasi gerekmektedir.
etkilesimsel liderlik 6lgeklerine iliskin madde korelasyon degerleri yeterli diizeyde

olup orgiitsel 6grenme yapisi O0lceginden dort, drgiitsel 6grenme kiiltiirii 6lgeginden

213 Sencan, Hiiner, Sosyal ve Davramssal Ol¢iimlerde Giivenilirlik ve Gegerlilik, Seckin

Yayincilik, Ankara, 2005, s.257-258
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ise alt1 ifadenin madde korelasyonlar1 anlamli diizeyin altinda oldugundan 6lgekten
cikartilmistir. Orgiitsel dgrenme yapist dlgeginde, bilgi yayilimi boyutundan iig,
bigimsel dgrenme prosediirleri boyutundan bir ifade ¢ikarilmistir. Orgiitsel grenme
kiltirti 6lgeginde ise, soruna yonelik olma boyutundan bir, hesap verebilirlik
boyutundan iki ve seffaflik boyutundan ise ii¢ ifade ¢ikarilmistir. Iglerinden ifade
cikarilan Olgekler tekrar giivenilirlik analizine tabi tutulmus ve giivenilirlik

rakamlarinda bir miktar artis gézlemlenmistir(bakiniz Tablo 2).

Tablo 2: Madde Korelasyonu Sonrasi, ifade Cikarilan Olgeklere ve Boyutlarina

fliskin Giivenilirlik Katsayilari

Giivenilirlik Katsayisi
(Cronbach’s Alpha Based on
Standartized Items)
Orgiitsel Ogrenme Yapisi 0,949
Bicimsel Ogrenme Prosediirleri 0,924
Bilgi Yayilim 0,687
Orgiitsel Ogrenme Kiiltiirii 0,939
Soruna Yonelik Olma 0,907
Hesap Verebilirlik 0,785
Seffaflik 0,707

Giivenilirlik analizi sonrasinda, her hangi bir 6lgek ya da boyuta iliskin giivenilirlik
konusunda yetersizlik gozlemlenmedigi i¢in; giivenilirlik ve madde korelasyonlari
analizlerinden sonra arastirmaya dogrulayici faktor analizi ile devam edilmistir.
Faktor analizinin uygulanabilirligine iliskin hesaplanan Kaiser-Meyer-Olkin
orneklem yeterliligi katsayilarimin o6lgekler i¢in yetersiz kaldiginin goriilmesi ve
ortaya ¢ikan faktor yapilarinin boyutlara diizgiin dagilmamis olmasi nedenleri ile
ortaya ¢ikan durumun “daha onceden faktorleri belirlenmis, gegerliligi kanitlanmis

dleekler i¢in faktdr analizinin gerekli olmamasi” durumuna uymasindan dolayr®*

% Akgiil, Aziz ve Cevik, Osman, Istatistiksel Analiz Teknikleri: SPSS’te Isletme Yénetimi
Uygulamalari, Ikinci Baski, Emek Ofset, Ankara, 2005, s. 435
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Olceklere uygulanan faktér analizi dikkate alimmamis ve teoride gegerliligi

kanitlanmis faktorler dogrultusunda analize devam edilmistir.

3.10. ARASTIRMA BULGULARI

Bu boliimde aragtirmaya katilanlara iliskin demografik veriler, aragtirmada kullanilan
degiskenlere iliskin veriler ve degiskenler arasi iligkiler ayr1 basliklar halinde ele

alinacaktir.

3.10.1. KATILIMCILARA ILISKIN DEMOGRAFIK VERILER

Aragtirmaya katilmis olan 40 kisinin demografik 0Ozelliklerine bakildiginda;
calisanlardan 25’1 (%62,50) bayan ve 15’1 (%37,50) ise erkek bireylerdir. 0-20 yas
araliginda 1, 21-30 yas araliginda 19, 31-40 yas araliginda yine 19 ve 40 yas ve
tizerinde ise 1 ¢alisan bulunmaktadir. Kidem siirelerine bakildiginda ise; 0-3 yil igin
16 kisi, 4-6 yil igin 18 kisi, 7-9 yil igin 4, 10 ve tizeri y1l i¢in ise 2 kisinin bu sirkette

calismakta oldugu gbézlemlenmistir.

3.10.2. DEGISKENLERE ILISKIN ORTALAMA DEGERLER

Doniisiimsel liderlik degiskenine iligkin ortalama deger 3,81 olup, doniisiimsel
liderlik davraniglarina iliskin ortalama degerler ise 3,51 ile 4,02 arasinda
degismektedir. Degiskenlerin ortalama degerlerine bakarak, katilimcilara gore
caligma ortaminda doniisiimsel liderligin varligindan s6z etmek miimkiindiir(bakiniz

Tablo 3).

Etkilesimsel liderlik degiskenine iliskin ortalama deger 3,58 olup, etkilesimsel
liderlik davraniglarina iliskin ortalama degerler ise 3,47 ile 3,69 arasinda
degismektedir. Degiskenlerin ortalama degerlerine bakarak katilimcilara gore
calisma ortaminda  etkilesimsel liderligin  varhigindan da s6z etmek

miimkiindiir(bakiniz Tablo 3).
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Orgiitsel 6grenme yapisi degiskenine iliskin ortalama deger 3,25 olup, bu degiskenin
boyutlarina iliskin ortalama degerler ise 2,90 ile 3,43 arasinda degigmektedir. Diger
iki degiskene oranla diisiik olan bu rakamlara gore sirketin oOrgiitsel 6grenme

yapisinin orta diizeyde kaldig1 sdylenebilir(bakiniz Tablo 3).

Orgiitsel 6grenme kiiltiirii degiskenine iliskin ortalama degere bakildiginda ise, bu
degerin 3,20 oldugu ve degiskenin boyutlarina iliskin ortalama degerlerin ise 2,96 ile

3,37 arasinda degistigi goriilmektedir. Bu durumda sirketin oOrgiitsel 6grenme

kiiltirtiniin de orta diizeyde kaldig1 sdylenebilir(bakiniz Tablo 3).
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Tablo 3 : Degiskenler ve Boyutlara iliskin Ortalamalar ve Standart Sapmalar

Ortalamalar Standart Sapmalar
Doniisiimsel Liderlik 3,8050 0,67376
Ideal Etki 3,7844 0,71723
Zihinsel Tesvik 3,9250 0,84580
[lham Verici Motivasyon 4,0188 0,84994
Bireysel Ilgi 35125 0,74882
Etkilesimsel Liderlik 3,5781 0,64654
Kosullu Odiil 3,6875 0,72887
[stisnalarla Yonetim (Aktif) 3,4688 0,77457
Orgiitsel Ogrenme Yapisi 32524 0,59064
Bigimsel Ogrenme Prosediirleri 3,3654 0,73633
Bilgi Yayilim 3,3333 0,66773
Egitim 2,9000 0,79421
Bilgi Toplama 3,3406 0,69395
Depolama ve Geri Alma 3,4250 0,82174
Orgiitsel Ogrenme Kiiltiirii 3,1968 0,66211
Soruna Yonelik Olma 3,2750 0,85919
Hesap Verebilirlik 3,3733 0,62576
Gegerli Bilgi 2,9611 0,83321
Seffaflik 3,1125 1,04076

3.10.3. DONUSUMSEL VE ETKILESIMSEL LiDERLIK
DAVRANISLARI iLE ORGUTSEL OGRENME ARASINDAKI
[LISKILER
Bu boliimde doniisiimsel ve etkilesimsel liderlik davraniglart ile orgiitsel 6grenme
yapist ve Orgiitsel 6grenme kiiltiirii arasindaki iligkiler ilk olarak pearson korelasyon
analizi ile test edilmis, daha sonra doniisiimsel ve etkilesimsel liderligin Orgiitsel

o0grenme yapisi ve orgiitsel 6grenme kiiltiirii tizerindeki etkilerini belirlemeye yonelik

regresyon analizi uygulanmistir.
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Korelasyon analizi sonuglarina bakildiginda birgok iliskinin  bulundugu
gozlemlenmistir. Dontigiimsel liderlik(r=0,316, p<0,05) ve doniisiimsel liderligin bir
davranigi olan “ideal etki” davranisi(r=0,360, p<0,05) ile orgiitsel 6grenme yapisinin

bir boyutu olan “bilgi yayilimi” arasinda anlamli bir iliski goriilmektedir.

Doniistimsel liderligin “bireysel ilgi” davranisinin orgiitsel 6grenme yapisinin bir
boyutu olan “bilgi toplama” boyutu ile arasinda %95 giiven araliginda anlamli bir

iliski oldugu(r=0,340, p<0,05) goriilmektedir(bakiniz Tablo 4).

Etkilesimsel liderlik ile, orgiitsel O6grenme yapisi(r=0,482, p<0,01) arasinda ve
orgiitsel 6grenme yapisinin boyutlari olan “bi¢imsel 6grenme prosediirleri” (r=0,559,
p<0,01), “bilgi yayilim1” (r=0,379, p<0,01), “bilgi toplama” (r=0,418, p<0,01) ve
“depolama ve geri alma” (r=0,399, p<0,05) boyutlar1 arasinda anlaml iliskiler tespit

edilebilmektedir(bakiniz Tablo 4).

Etkilesimsel liderlik boyutlar1 ile orgiitsel 0grenme yapisi ve onun boyutlari
arasindaki iliskilere bakilinca da bir¢ok iligkinin tespit edilebildigi goriilmektedir.
Etkilesimsel liderligin “kosullu 6diil” boyutu ile orgiitsel 6grenme yapisi(r=0,511,
p<0,01) ve orgiitsel Ogrenme yapisinin boyutlart olan “bigimsel 6grenme
prosediirleri” (r=0,506, p<0,01), “bilgi yayilim1” (r=0,435, p<0,01), “bilgi toplama”
(r=0,65, p<0,01) ve “depolama ve geri alma” (r=0,343, p<0,05) boyutlar1 arasinda
anlamli iligkiler tespit edilebilmektedir(bakiniz Tablo 4).

Etkilesimsel liderligin “istisnalarla yonetim (aktif)” davraniginin ise %95 giiven
aralifinda orgiitsel 6grenme yapisi(r=0,324, p<0,05) ile arasinda ve %99 giiven
araliginda da orgiitsel 6grenme yapisinin “bigimsel 6grenme prosediirleri”(r=0,458,
p<0,01) boyutu ile arasinda anlamli bir iliski oldugu gériilmektedir. “Istisnalarla
yonetim (aktif)” davraniginin ayrica yine orgiitsel 6grenme yapist boyutlarindan olan
“depolama ve geri alma” (r=0,344, p<0,05) boyutu ile arasinda da anlamli bir iliski

oldugu goriilmektedir(bakiniz Tablo 4).
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Tablo 4: Doéniisiimsel ve Etkilesimsel Liderlik Davramslar1 ile Orgiitsel

Ogrenme Yapis1 Boyutlarina iliskin Korelasyon Analizi Sonuclar

Orgiitsel Bigimsel Bildi Bilai Depolama
Ogrenme Ogrenme Ya 11%m1 Egitim To Igma ve Geri
Yapisi Prosediirleri Y P Alma
Doniisiimsel | o0y 0,208 0,316* 0,112 0,226 0,263
Liderlik
ideal Etki 0.246 0.146 0,360% 0,186 0,203 0,154
Zihinsel
Tesvik 0215 0,250 0,252 0,064 0,158 0,244
flham Verici
Motivasyon 0178 0,182 0,213 0,016 0,091 0,289
Bireysel ilgi 0,258 0,219 0,205 0,055 0,340% 0,285
Etkilesimsel | yo,. 0,559%* 0,379* 0,141 0,418%* 0,399*
Liderlik
Iégf;lﬂlu 0,511%* 0,506%* 0,435%* 0,264 0,465** 0,343*
Istisnalarla
Yénetim 0,324% 0,458+ 0,223 -0,013 0,260 0,344%
(Aktif)

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

Dontigiimsel liderlik ile orgiitsel 6grenme kiiltiiriiniin bir boyutu olan “soruna
yonelik olma” arasinda anlamli bir 1iliski(r=0,419, p<0,01) gorilmektedir.
Doniistimsel liderlik davranislarindan olan “ideal etki” davranisi ile orgilitsel 6grenme
kiiltiri  (r=0,322, p<0,05) ve onun boyutu olan “soruna yonelik olma”
(r=0,427,p<00,1) ve “hesap verebilirlik” (r=0,370, p<0,05) boyutlar1 arasinda anlaml1
iligkiler tespit edilmektedir. Ayrica, “soruna yonelik olma” boyutu ile doniisiimsel
liderligin “ilham verici motivasyon” davranisi arasinda da (r=0,362, p<0,05) anlmali

bir iligki goriilmektedir(bakiniz Tablo 5).

Etkilesimsel liderlik(r=0,311, p<0,05) ve etkilesimsel liderligin “kosullu o6diil”

davranisi(r=0,400, p<0,05) ile orgiitsel O6grenme Kkiiltlirliniin boyutlarindan olan
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“soruna yonelik olma” boyutu arasinda anlamli bir iliski gézlemlenmektedir(bakiniz
Tablo 5).

Tablo 5: Déniisiimsel ve Etkilesimsel Liderlik Davramslarn ile Orgiitsel

Ogrenme Kiiltiirii Boyutlarna Iliskin Korelasyon Analizi Sonuclar

Orgiitsel Soruna :
Ofrenme | Yonelik Vetéfj?ﬁ”k GBeﬁeri" Seffaflik
Kiiltiiri Olma g
Doniisiimsel 0,287 0,419** 0,299 0,027 0,113
Liderlik
ideal Etki 0,322* 0,427%* 0,370* 0,080 0,093
Zihinsel
Tesvik 0,261 0,398* 0,290 0,002 0,141
[lham Verici
Motivasyon 0,238 0,362* 0,243 0,025 0,099
Bireysel ilgi 0,110 0,296 0,034 -0,064 0,056
Etkilesimsel 0,270 0,311* 0,256 0,117 0,225
Liderlik
Kosullu Odiil 0,275 0,400* 0,263 0,047 0,166
Istisnalarla
Yonetim 0,193 0,143 0,180 0,150 0,219
(Aktif)
(*)p<0,05, (**)p<0,01

Korelasyon analizi incelendikten sonra, doniisiimsel ve etkilesimsel liderlik
davraniglarinin orglitsel 6grenme yapisi ve Orgiitsel 6grenme kiiltiirii tizerindeki
etkisinin Glglimlenmesi amaciyla regresyon analizlerine gegilmistir Regresyon

analizlerinde ¢ok degiskenli dogrusal regresyon analizi kullanilmastir.

Doniistimsel liderlik davraniglarimin Orgiitsel 6grenme yapis1 boyutlart iizerindeki
etkisi regresyon analizi ile incelendiginde %1 ve %S5 anlamlilik diizeylerinde anlamli
bir etkiye rastlanmamistir(Bakiniz Tablo 6). Elde edilen bulgular dogrultusunda
birinci hipotezin alt hipotezi olan H; ; hipotezi reddedilmistir.
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Tablo 6: Déniisiimsel Liderlik Davramslarmn Orgiitsel Ogrenme Yapisi

Boyutlar1 Uzerindeki Etkisini Gosteren Regresyon Analizi Sonuclar

Standardize Edilmis Regresyon Katsayilari
Orgiitsel Ogrenme Yapisi

Bicimsel Bilgi Egitim Bilgi Depolama
Ogrenme  Yayilim Toplama ve Geri
Prosediirleri Alma
Doniisiimsel
Liderlik
ideal Etki -0,087 0,495 0,459 0,239 -0,222
Zihinsel
Tesvik 0,195 -0,080 -0,097 0,076 0,035
[lham Verici
Motivasyon 0,002 -0,142 -0,263 -0,322 0,332
Bireysel llgi 0,162 0,095 0,024 0,349 0,211
F 0,582 1,514 0,724 1,551 1,313
R2 0,062 0,167 0,076 0,151 0,130
Diizeltilmisg -0,045 0,050 -0,029 0,053 0,031

RZ

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

Doniistimsel liderlik davraniglarinin 6rgiitsel 6grenme kiiltiiri boyutlari tizerindeki
etkisi regresyon analizi ile incelendiginde de %1 ve %S5 anlamlilik diizeylerinde
anlamli  bir etki bulunamamistir(Bakiniz Tablo 7). Elde edilen bulgular

dogrultusunda birinci hipotezin alt hipotezi olan Hj ; hipotezi reddedilmistir.
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Tablo 7: Déniisiimsel Liderlik Davramslarmn Orgiitsel Ogrenme Kiiltiirii

Boyutlar1 Uzerindeki Etkisini Gosteren Regresyon Analizi Sonuclar

Standardize Edilmis Regresyon Katsayilar
Orgiitsel Ogrenme Kiiltiirii
Soruna Hesap Gegerli Seffaflik
Yonelik  Verebilirlik Bilgi
Olma

Doniisiimsel
Liderlik
ideal Etki 0,301 0,448 0,257 -0,064
Zihinsel
Tesvik 0,106 0,086 -0,236 0,288
fTham Verici
Motivasyon -0,020 -0,107 0,082 -0,103
Bireysel ilgi 0,124 -0,152 -0,100 -0,007
= 2,185 1,660 0,259 0,216
R2 0,200 0,159 0,029 0,024
g;’izeltilmis 0,108 0,063 -0,082 -0,087
(*) p<0,05, (**) p<0,01

Etkilesimsel liderlik davranislarinin orgiitsel 6grenme yapisi boyutlari {izerindeki
etkisi regresyon analizi ile incelendiginde; etkilesimsel liderligin “kosullu 6diil”
davraniginin %5 anlamlilik diizeyinde orgiitsel 6grenme yapisinin “bigimsel 6grenme
prosediirleri” ($=0,372, p<0,05) ve “bilgi yayilim1” ($=0,425, p<0,05) boyutlar1 ve
%1 anlamlilik diizeyinde de “bilgi toplama” (=0,441, p<0,01) boyutu iizerinde
anlamli bir etkisinin oldugu ortaya ¢ikmistir. Buna gore, “bigimsel 6grenme
prosediirleri’ndeki degisimin %28’i (Diizeltilmis R?=0,279), “bilgi yayilim1”ndaki
degisimin %15’ (Diizeltilmis R?=0,145) ve “bilgi toplama”daki degisimin ise %181
(Diizeltilmis R?=0,175) “kosullu 6diil” davramsindan kaynaklanmaktadir (bakiniz
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Tablo 8). Bu durum “istisnalarla yonetim(aktif)” davranisinin Orgiitsel 6grenme
yapisinin boyutu olan “bigimsel 6grenme prosediirleri” boyutu ile korelasyon
analizinde ¢ikan iliskisini(r=0,324, p<0,05) golgelemektedir. Bu durumda
“istisnalarla yonetim(aktif)” davranmiginin oOrgiitsel 6grenme yapisinin boyutu olan
“bigimsel 6grenme prosediirleri” boyutu tizerinde etkisi kalmamistir(bakiniz Tablo 4
ve 8). Elde edilen bulgular dogrultusunda ikinci hipotezin alt hipotezi olan Hj;

hipotezi kismen kabul edilmistir.

Tablo 8: Etkilesimsel Liderlik Davramslarmim Orgiitsel Ogrenme Yapisi
Boyutlar1 Uzerindeki Etkisini Gosteren Regresyon Analizi Sonuclar

Standardize Edilmis Regresyon Katsayilari
Orgiitsel Ogrenme Yapisi

Bicimsel Bilgi Egitim Bilgi Depolama
Ogrenme  Yayilm Toplama ve Geri
Prosediirleri Alma
Etkilesimsel
Liderlik
Kosullu Odiil 0,372* 0,425* 0,350 0,441** 0,232
Istisnalarla
Yénetim 0,280 0,019 -0,180 0,049 0,233
(Aktif)
= 8,555** 4,317* 1,929 5,147** 3,509*
R2 0,316 0,189 0,094 0,218 0,159
g;izeltilmis 0,279 0,145 0,045 0,175 0,114

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

Etkilesimsel liderlik davraniglarinin orgiitsel 6grenme kiiltiirii boyutlar1 tizerindeki
etkisi regresyon analizi ile incelendiginde %5 anlamlilik diizeyinde “kosullu 6diil”
davraniginin “soruna yonelik olma” boyutu iizerinde anlamli bir etkisinin oldugu
ortaya ¢ikmustir(p=0,430, p<0,05). Orgiitsel 6grenme kiiltiiriiniin “soruna yonelik
olma” boyutundaki degisimin yaklasik %12’si etkilesimsel liderligin “kosullu 6diil”
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davramsindan kaynaklanmaktadir(Diizeltilmis R°=0,118) (bakiniz Tablo 9). Elde

edilen bulgular dogrultusunda ikinci hipotezin alt hipotezi olan Hj ; hipotezi kismen

kabul edilmistir.

Tablo 9: Etkilesimsel Liderlik Davramislarinin (")rgiitsel Ogrenme Kiiltiiri

Boyutlar1 Uzerindeki Etkisini Gosteren Regresyon Analizi Sonuclar

Etkilesimsel
Liderlik

Kosullu Odiil

[stisnalarla
Y Onetim
(Aktif)

F

R2
Diizeltilmis
R2

Standardize Edilmis Regresyon Katsayilari

Orgiitsel Ogrenme Kiiltiirii

Soruna Hesap Gegerli Seffaflik
Yonelik  Verebilirlik Bilgi
Olma
0,430* 0,228 -0,032 0,079
-0,063 0,071 0,166 0,181
3,607* 1,452 0,443 1,032
0,163 0,073 0,023 0,053
0,118 0,023 -0,029 0,002

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

Bu bolimden elde edilen verisel sonuglarin yorumlanmasi, degerlendirilmesi ve

konu hakkinda oneriler gelistirilmesine bir sonraki baglik altinda yer verilmistir.
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SONUC VE ONERILER

Doniistimsel ve etkilesimsel liderlik davraniglarinin orgiitsel 6grenme iizerindeki
etkisinin belirlenmeye calisildig1 bu arastirma hizmet sektoriinde yer almakta olan bir
firmanin tiim ¢alisanlarina yonelik olarak gerceklestirilmistir. Bu c¢alisma i¢in yola
cikilirken arastirma sonuglarindan Oncelikle beklenen, daha Once literatiirde yer
almig benzer arastirmalarin goriis ve elde edilen sonuglarinda oldugu gibi (6rnegin;
Yammarino ve Jung (1998), Popper ve Lipshitz (1998), Ellis ve Shpielberg (2003)
Ozellikle doniisiimsel liderlik davranislarinin Orgiitsel 6grenme {iizerinde etkili
oldugunun bulunmasi olmustur. Bununla birlikte arastirma sonucunda beklenen
sonuglar tespit edilememistir. Yapilan arastirmaya iliskin elde edilen sonuglarin

degerlendirmelerine ve yorumlarina bu bdliimde yer verilmistir.

Arasgtirma sonucglarinda Oncelikle dikkat edilecek nokta, bulgular arasinda
doniistimsel ve etkilesimsel liderligin arastirma yapilan firmada bulunup
bulunmadigidir. Doniisiimsel ve etkilesimsel liderligin varligi, bu liderlik tiplerine
iligkin davraniglarin Orgiitsel 6grenme tizerindeki etkisi incelenebilmesi agisindan
Oonemlidir. Arastirmadan elde edilen ortalama degerleri incelendiginde dontigiimsel
ve etkilesimsel liderlik davraniglarinin ikisinin de arastirma yapilan isletmede
bulundugu gorilmektedir. Burns (1978) doniisiimsel ve etkilesimsel liderlik
davraniglarinin bir liderde bir arada bulunamayacagini savunmaktadir. Bass (1985)
ve ayrica Avolio, Bass ve Jung (1995) ise yaptiklar1 ¢alismalarinda liderin her iki
liderlik tipi davraniglarini bir arada sergileyebileceklerini belirtmislerdir. Bu
arastirmadan elde edilen sonuglar da Bass ve digerlerinin yaklagimini
desteklemektedir. Elde edilen ortalama degerlere bakildiginda, her iki liderik tipinin
ve davraniglarinin mevcudiyetinden séz edilebilmekle beraber dontistimsel liderlik

ortalamasinin az da olsa bir miktar daha fazla oldugu da goriilmektedir.

Aragtirmanin  Korelasyon analizi bulgular1 incelendiginde doniisiimsel liderlik
davraniglarindan ideal etki davranisi ile orgiitsel 6grenme yapisi boyutlarindan bilgi
yayilimi boyutu arasinda ve yine dontisiimsel liderlik davranislarindan bireysel ilgi
davranigi ile orgiitsel 6grenme yapis1 boyutlarindan bilgi toplama boyutu arasinda

anlamli iligkiler saptanmistir. Ayrica doniistimsel liderlik davraniglarindan ideal etki,
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zihinsel tesvik ve ilham verici motivasyon davranmiglar ile Orgiitsel Ogrenme
degerlerinden soruna yonelik olma arasinda ve yine ideal etki davranisi ile hesap
verebilirlik orgiitsel 6grenme degeri arasinda da anlamli iliski tespit edilmistir. Daha
once benzer ¢alismalarda da (Coad ve Berry (1998), Garci'a-Morales ve digerleri
(2008), Amitay, Popper ve Lipshitz (2005)) doniisiimsel liderlik davranislari ile
orgiitsel Ogrenme arasinda pozitif korelasyon tespit edildigi belirtilmisti. Bu
aragtirma sonucunda da bazi benzer iliskisel sonuclar elde edilmis olmasina ragmen;
dontisiimsel liderlik davraniglarinin orgiitsel 6grenme iizerindeki etkisini incelemeye
yonelik olarak gergeklestirilen regresyon analizleri sonucunda anlamli bir etkiye
ulagilamamistir. Elde edilen bu sonug, yukarida 6rnegi verilen ¢alismalar gibi daha
once gerceklestirilmis birgok ¢caligmay1 destekler nitelikte degildir. O halde neden bir

etki bulunamadig tizerinde durulmasinda fayda vardir.

Beklenenin aksine, elde edilen veriler doniistimsel liderlik davranislarindan ziyade
etkilesimsel liderlik davramislarinin orgiitsel Ogrenme {izerinde etkili oldugunu
gostermektedir. O halde 6zellikle neden doniisiimsel liderligin degil de etkilesimsel
liderlik davranislarmin etkili oldugunu sorgulamak gerekmektedir. Bu noktada dikkat
cekilebilecek bir veri, orgiitsel 6grenme yapisi ve orgiitsel 6grenme kiiltiirtine iliskin
ortalama degerleri olabilir. Bu ortalama degerler liderlik degerlerinin de biraz altinda
gerceklesmis gorlilmektedir. Verisel olarak etkilesimsel liderlige ait ortalama
degerlerin orgiitsel 6grenmeye iliskin ortalama degerlerine daha yakin olmasi, daha
cok etkilesimsel liderlik davraniglarinin orgiitsel Ogrenme iizerinde etkisinin
bulunmasi sonucunun ortaya ¢ikmasima matematiksel bir etkide bulunmus olabilir.
Bununla birlikte durumu agiklamakta bu varsayim tek basina yeterli degildir. Dikkat
¢ekilmesi gereken 6nemli bir bagka konu doniisiimsel liderlik ve etkilesimsel liderlik
arasindaki temel farkliliklardir. Tengilimoglu’na (2005) goére etkilesimsel liderler
daha ¢ok diisiik hizli bir degisime yonelik iken, doniisiimsel liderler ise yenilik¢i ve
reformlara yonelik bir liderlik tarzi ortaya koymaktadirlar. Doniisiimsel liderler degisim
hiz1 fazla olan kosullar i¢in daha verimli olabileceklerken, etkilesimsel liderler ise pek
inis-gikis  yasanmayan, Dbelirsizlik diizeyi daha diisik kosullarda verimlilik
saglayabileceklerdir.
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Bu noktada yorumun gelistirilebilmesi i¢in arastirma yapilan sirketin bulundugu sartlarin
g0z oniine alinmasinda fayda vardir. Sirket hizmet sektoriinde yer almaktadir ve uzmanhk
alan1 da kongre organizasyonlariin gergeklestirilmesidir. Sirketin uzmanlagtigi is konusu
diistintildigiinde, kisa ve hatta orta vadede is siireclerinde pek bir degisikligin
yasanmadigi, teknolojinin hizli gelisiminden diger sektorler daha cok etkilenebilirken
(0zellikle iretime yonelik sektorler) bu sektdrde bu etkilenmenin pek yasanmadigi,
yapilacak kongre organizasyonlarinin aylar hatta seneler 6nceden planlanmaya basladigi
bir calisma seklinin mevcut oldugu goriilmektedir. Aslinda bu goriiniisiin  hizmet
sektoriinde yer alan baska bir isletme i¢in de bdyle olabilecegi sdylenebilir. Oregin, bir
otel isletmesinde de durum pek farkli olmayacaktir. Temelde yapilan isler genellikle
standarttir ve kisa vadede pek degisime ugramazlar. Kongre organizasyonlarmnin
gerceklestirilmesi i¢in de benzer bir durum s6z konusudur. Her kongre i¢in hemen hemen
her islem aymi sirada, planlanmis bir sekilde gergeklesmekte, ¢cok nadiren degisiklikler
yasanabilmektedir.

Bu ¢alismanin arastirmasma konu olan isletmede lider, davranislar ile ¢alisanlar1 daha
¢ok motive etmeye yoOnelik olsa da, karizmasi ile onlari etkilese de, ¢aliganlari ile bireysel
olarak ilgilense de, diisiincelerine deger veriyor olsa da, kisaca doniisiimsel liderlik
davraniglart 6rnekleri sergilese de, Orgiitsel 6grenme {izerindeki etkisi sinirli kalmis
olabilir. Ancak, doniisiimsel liderlik davraniglarindan ziyade etkilesimsel liderlik
davraniglarmin  orgiitsel 6grenme iizerinde daha etkili olmasi sonucuna iligkin bu
diigiincelerin daha ¢ok desteklenebilmesi ve dogrulanabilmesi igin literatiire 6zellikle
hizmet sektorii ve diger sektorlere iliskin ayrimin yapildigi daha fazla ve daha kapsaml

calismalarin katilmasi gerekmektedir.

Arastirma analizleri sonucunda etkilesimsel liderlik davranislarinin 6rgiitsel 6grenme
tizerindeki etkilerinin degerlendirilmesine gelince; elde edilen sonuglar etkilesimsel
liderlik davraniglarinin oOrgiitsel 6grenme kiiltiirii ve yapisi lizerinde etkisinin
oldugunu gostermektedir. Etkilesimsel liderligin “kosullu 6diil” davranisinin
ozellikle oOrglitsel Ogrenme yapisi ve onun boyutlart {lizerinde etkisi oldugunu
gostermektedir. Bu boyutlardan biri olan “bigimsel 6grenme prosediirleri boyutu”
orgiitte islerin nasil ytiriitiilecek oldugunun yazili kural ve prosediirlere baglanmasini

ve faaliyetlerin de bu kural ve prosediirlere uygun sekilde yiiriitilmesini 6n
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gormektedir. Kosullu 6diil davranmis1 bu sekilde bir c¢alisma seklini destekler
yapidadir. Islerin isleyis sekli ve elde edilebilecek sonuglar dnceden belirlenmekte,
izleyenlerden beklentiler, basar1 ve basarisizlik durumlart 6nceden kosullara
baglanarak, ddiillendirme veya cezalandirmalar yapilmaktadir. Dolayisi ile bigimsel
o0grenme prosediirlerinde olmasi1 gerektigi gibi faaliyetler kural ve prosediirlere
baglanmis olmaktadir. Dolayisi ile etkilesimsel liderligin “kosullu 6diil” davranisinin
“bicimsel 6grenme prosediirleri” iizerinde etkisi olmasi beklenmesi gereken, ve

arastirma sonucunda da ortaya konmus bir sonug¢ olmustur.

Orgiitsel 6grenme yapisinin “bilgi yayilimi” boyutu etkilesimsel liderin “kosullu
0dil” davranisindan etkilenmektedir bulgusu arastirmadan ¢ikan bir bagka sonugtur.
“Bilgi yayilim1” boyutu, bilginin 6rgiit icerisinde yayilmasinin saglanabilmesi i¢in;
birlikte c¢alisma, yardimlagma, toplantilar yapma, koordinasyon saglama gibi
konularda bireyler arasi c¢alismalarin desteklenmesini ifade etmektedir. Ayrica,
bireylerin bu tip ¢alismalara katilmalar1 da performans degerlendirmelerinde dikkate
alinmaktadir. Etkilesimsel liderin yiiriitiilen ¢aligmalarda 6diillendirme konular1 igine
her orgiitlin ihtiyact olan bu ¢alisma sekillerini dahil etmis olmasi “kosullu 6diil”
davranigi ile “bilgi yayilim1” sonucunu desteklemis olmasi igin yeterli olacaktir. Bu

nedenle de bu tiir bir etkinin bulunmas1 da dogaldir.

“Kosullu 6diil” davraniginin orgiitsel 6grenme yapisi boyutlari lizerinde etkili oldugu
bir bagka boyut ise “bilgi toplama” boyutudur. Bilgi toplama, orgiitiin sadece kendi
faaliyetlerinden dogan bilgilerin degerlendirilmesini degil, ayn1 zamanda dis
cevreden siirekli sekilde bilgi toplanmasini1 da ifade etmektedir. Bunun saglanmasi
i¢in Orgiit, hem kendi bireylerini bunun saglanmasi konusunda bilinglendirmeli ve
gorevlendirmeli, hem de dig kurumlar ile isbirliklerine gitmek gibi uygulamalarla
bilgi toplama yoluna gitmelidir. Kosullu 6diil davranisinin izleyenlerin hangi
davranig ve sonuglar karsiliginda ddiillendirileceginin belirlenmesi ile ilgili olduguna
daha 6nce de deginilmisti. Bilgi yayilimi1 boyutunda bahsedildigi tlizere, ¢alisanlarin
dis ¢evreden bilgilerin toplanmasi konusunda bilinglendirilmesi ve onun da &tesinde
bu konuda gorevlendirilmesi s6z konusu olabilecektir. Dolayisi ile, etkilesimsel lider
bu konuda izleyenleri gorevlendiriyor ve izleyenleri tarafindan bu gorevlerin yerine

getirilmesini Odiillendiriyor ise, kosullu 6diil davranisini gostererek bilgi toplama
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boyutunu da direkt olarak desteklemis olacaktir. Arastirma sonucu da tam da bu
yonde ¢ikmis ve etkilesimsel liderligin “kosullu 6diil” davraniginin rgiitsel 6grenme

yapisi boyutlarindan “bilgi toplama” boyutunu etkiledigi bulunmustur.

Arastirmada bulunan etkilerden bir digeri de etkilesimsel liderlik davranislarindan
“kosullu 6dil”iin, orgiitsel 0grenme kiiltiirii boyutlarindan “soruna yonelik olma”
tizerinde olan etkisidir. Soruna yonelik olma, bir orgiitsel 6grenme degeridir. Bir
deger olarak ele alindiginda da 6rgiit iiyelerinin bu degere 6nem vererek orgiit i¢inde
ona gore davraniyor olmalart gerekmektedir. Etkilesimsel liderin “kosullu 6dil”
davraniginda; ortaya koydugu sisteme uyumlu davranis ile gelen bir 6diillendirme,
aksi halde ise cezalandirma s6z konusudur. Etkilesimsel lider bu kosullar1 izleyenlere
teblig ettigi i¢in izleyenler hangi sartlar altinda kendilerini hangi sonuglarin
bekledigini bileceklerdir. Etkilesimsel lider kuracagi sistemde her izleyen igin sartlari
adilce belirledigi taktirde de izleyenler arasinda bir gii¢ esitligi ortami olusturulmus
olacaktir. Aynmi verimlilik ya da basarisizliklar izleyenler i¢in ayni sonuglari
beraberinde getirecektir. Soruna yonelik olma i¢in bir diger dnemli kavram da
katilimdir. Etkilesimsel liderin kosullu ddiillendirme kriterlerini katilim saglanmasini
destekleyici sekilde olusturmasi, calismalarin izleyenlerce katilim saglanarak
yapildiginda odiillendirilmesi ile soruna yonelik olmayir da destekleyecektir.
Ayrica kosullu ddiillendirmenin  gergeklesmesi icin  belirli  kosullarin
gerceklesmis olmasi gereklidir. Dolayisi ile izleyenler tarafindan bu kosullarin
gerceklesmesinde ortaya c¢ikacak sorunlar ve elde edilen basarisizliklar, liderin
oldugundan daha c¢ok izleyenlerin iizerinde durmak isteyecekleri bir konu
olacaktir. Ciinki, izleyenler sorunun kaynagina yonelerek sorunu halletmek ve
etkilesimsel liderin belirledigi 6diille ulagsmak isteyeceklerdir. Dolayist ile de
etkilesimsel liderin “kosullu 6diil” davranisinin orgiitsel 6grenme degerlerinden
“soruna yonelik olma” tizerinde etkili olabilmesi saglanmis olacaktir ve bu da

elde edilen sonucu desteklemektedir.

Literatiirde biiyiilk 6nem tasiyan doniisiimsel ve etkilesimsel liderlik ile 6rgiitsel
o0grenme konular1 iizerine yapilan bu g¢aligma hizmet sektoriindeki bir isletme
tizerinde gergeklestirilmis olup, i¢inde bulundugu sektor ya da tiim sektorler i¢in

genellenememekle birlikte, dontisiimsel liderlik davraniglarinin 6rgiitsel 6grenme
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tizerinde etkisi olmadigi, buna karsin, etkilesimsel liderlik davranislarinin
orgiitsel O0grenme iizerinde etkisi olduguna dair sonuglar elde edilmistir.
Arastirma sonuglarindan daha ¢ok doniistimsel liderlik davraniglarinin orgiitsel
ogrenme iizerinde etkisi olabilecegi beklenirken, etkilesimsel liderligin orgiitsel
O0grenme iizerinde boyle bir etkisinin tespit edilmesi, arastirma yapilan bu
sirketteki Orgiitsel 6grenmenin ger¢eklesmesinde daha c¢ok etkilesimsel liderlik
davraniglarinin etkili oldugunu gostermektedir. Bu etkinin genellenebilmesi igin
daha ¢ok sayida ve daha genis kapsamli benzer arastirmalarin yapilmasi

gerekmektedir.
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EKLER

Ek 1: Déniisiimsel Liderlik Olcegi ifadeleri

Déniisiimsel Liderlik Olgegi

Ideal Etki

Yoneticim astlariyla en dnemli degerleri ve inanglar1 hakkinda konusgur.

Yoneticim giiglii bir hisse sahip olmanin 6nemini belirtir.

Yoneticim kararlarin duygusal ve etik sonuglarimi diisiiniir.

Yoneticim kollektif bir misyon duygusuna sahip olunmasina 6nem verir.

Yoneticim ile benzetilmekten ya da 6zdeslestirilmekten gurur duyarim.

Yoneticim grubun iyiligini kisisel ¢ikarlarinin tizerinde tutar.

Yoneticim benim ona olan saygimu arttiracak sekilde hareket eder.

Yoneticim gii¢ ve giiven duygusu verir.

Zihinsel Tegvik

Yoneticim problemleri ¢ozerken farkl bakis agilar getirir.

Yoneticim problemlere bir¢ok farkli agilardan bakmami saglar.

Yoneticim gorevlerin nasil tamamlanacagina iliskin yeni yollar one siirer.

Yoneticim kritik varsayimlari, onlarin uygun olup olmadigini sorarak tekrar gdzden

gegirir.

Ilham Verici Motivasyon

Yoneticim gelecege iligkin iyimser sekilde konugur.

Yoneticim basarili olmak i¢in nelere ihtiyag duyuldugundan heyecanla bahseder.

Yoneticim gelecege iliskin zorlayici vizyonunu ifade eder.

Yoneticim amaglarin, basarilacagina iligkin inancini vurgular.

Bireysel Ilgi

Yoneticim 6gretmenlige ve kocluga zaman harcar.

Yoneticim bana, grubun bir iiyesi olmaktan ziyade bir birey olarak davranir.

Yoneticim benim digerlerinden farkli isteklerim, ihtiyaglarim ve yeteneklerim oldugunu

Yoneticim kuvvetli yanlarimi gelistirmem igin bana yardimci olur.
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Ek 2: Etkilesimsel Liderlik Olcegi ifadeleri

Etkilesimsel Liderlik Olgegi

Kosullu Odiil

Yoneticim benim gayretlerime karsilik vererek beni destekler.

Yoneticim performans hedeflerine ulagma konusunda sorumlu kisi ile spesifik konularda
tartisma yapar.

Yoneticim performans amaglarina ulasildiginda, bu basar1 sonucunda kimin ne elde
edecegini acik bir sekilde agiklar.

Beklentileri karsiladigim taktirde yoneticim bundan memnuniyetini vurgular.

Istisnalarla Yonetim (Aktif)

Yoneticim diizensizlikler, hatalar, istisnalar ve standartlardan sapmalar iizerine dikkatle
odaklanir.

Yoneticim ¢alisanlarin hatalari, sikayetleri ve basarisizliklar {izerine tam dikkatle
konsantre olur.

Yoneticim tiim hatalarmn izini takip eder.

Yoneticim dikkatimi dogruca, standartlar1 karsilamada yasanilan basarisizliklara
yoneltir.
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Ek 3: Orgiitsel Ogrenme Yapis1 Olcegi ifadeleri

Orgiitsel Ogrenme Yapis1 Olcegi

Bicimsel Ogrenme Prosediirleri

Her bir projenin/igin giincel yonergeleri ve takip edilebilecek prosediirleri dosyalarinda
mevcuttur.

Her bir yeni ¢alisan/yonetici, 6nceki ¢alisanlarin/yoneticilerin isinin 6zetlendigi bir
dokiiman teslim alir.

Yoneticilerin isten ayrilma ve isbasina getirilme zamanlar1 birbirine denk
getirilmektedir.

Gorevlerin tamamlanmasinda takip edilebilecek prosediirleri mevcuttur.

Sirketimiz i¢indeki ¢esitli gorevler icin siirekli sekilde bilgi destegi saglanir.

Sirketimiz yazili prosediirler koymak konusunda 1srarlidir.

Tamamlanan her bir gorev i¢in rapor yazilir.

Tersliklerin ve basarisizliklarin nedenlerini kontrol etmek i¢in siirekli inceleme
prosediirleri vardir.

Basarilar1 analiz etmek i¢in siirekli inceleme prosediirleri vardir.

Idari her bir proje planinin iginde, kontrol ve performans degerlendirmesi
yapilandirilmis bulunmaktadir.

Is planlari, elde edilen geri beslemelere gore siirekli giincellenir.

Departmanlarin iligkileri tedarik¢i-miisteri iliskisine benzer sekilde bigimlendirilmistir.

Bireyler/ekipler performans degerlendirme raporlarini hemen alabilirler.

Basar1 ve basarisizliklarin analizinin ardindan prosediir, talimat ve is metotlarinda
gerekli goriilen degisikler yapilir.

Bilgi Yayilimi

Odiil sistemi, katilimi cesaretlendirir. Ornegin, basarili ekip ¢alismalar1 i¢in primler
verilir.

Sirketimizin boliimleri ¢esitli birimlere ayrilmasina ragmen, ihtiyaclar dogrultusunda
calisanlarin organizasyon i¢inde hareketliligi s6z konusudur.

Calisanlar goniillii sekilde bir diger ¢alisan ile bilgi paylasiminda bulunur.

Bireyler, bir problem ortaya ¢iktiginda yardim istemekte tereddiit etmezler.

Yardim ve bilgi paylasimu i¢in goniilliilik, degerlendirme i¢in bir kriter olarak
kullanilir.
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Sirketimiz, idari ve profesyonel alanlarda, konusuna hakim olan bilgili ¢calisanlar ile
calisir.

Siiregelen raporlar ve tartismalar i¢in diizenli ekip/boliim toplantilar: yapilir.

Cesitli ekipler arasinda glincellestirme ve koordinasyon toplantilari yapilir.

Enformasyon saglanmasi ve profesyonel destek, tedarik¢i-miisteri iligkisinin gerekli
unsurlaridir.

Egitim

Sirketimizde bireysel egitim programlar1 standart olarak uygulanir.

Sirketimizde grup egitim programlari (kurslar, seminerler, konferanslar) standart olarak
uygulanir.

Kurum dis1 danigmanlardan faydalanilir.

Calisanlar disaridaki profesyonel gelisim programlarina gonderilir.

Yeni ¢alisanlari egitmek iizere egitmenler atanir.

Sektorel ve akademik yayinlar diizenli sekilde tedarik edilir.

Ogrenme i¢in énemli kaynaklar (zaman, para, personel) tahsis edilir.

Diger sirketlerin performansi kiyaslanarak, degerlendirme ve 6grenme i¢in kullanilir.

Calisanlarin profesyonel gelisimleri i¢in fon ayrilir.

Islerin rotasyonu i¢in bir prosediir bulunur.

Bilgi Toplama

Sirketin ¢aliganlari ile is saatleri digsinda toplantilar diizenlenir.

Cesitli alanlarda beyin takimlarindan faydalanilir. (Beyin takimi: Cesitli amaglar1
gerceklestirmek i¢in biraraya getirilmis insanlar)

Diger organizasyonlarla profesyonel baglantilar vardir.

Sirketimiz i¢indeki ¢esitli bireylerin uzmanlik alanlari ile ilgili olarak kendilerine
stirekli bilgi saglanir.

Sirketimiz iiretime ve gelisime yonelik olarak kendi alanlarinda faaliyet gosteren diger
sirketlerle ortak girigimlere katilir.

Sirketimiz g¢esitli is konularinda diger sirketlerle ortak girigimlere katilir.

Tiim caliganlar, sirket disi1 konularla ilgili enformasyonu sirkete getirmede
sorumluluklari oldugunu bilir.

Takim toplantilari ilgili konularda gelen enformasyona yonelik olarak hazirlanan
raporlart igerir.

Depolama ve Geri Alma
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Sirketimize gelen enformasyonu toplamak ve analiz etmek i¢in etkin bir sistem vardir.

Sirketimizde veriler, prosediirler, performans raporlar1 ve benzeri belgeler, herhangi bir
zamanda ulagilabilecek sekilde dosyalarda arsivlenir.

Sirketimizde bilgisayarli bir dosyalama sistemi vardir.

Herhangi bir konuyla ilgili bilgiye basit bir sekilde erismek miimkiindiir.

Bilgi, kolay erisim i¢in kategoriler halinde indekslenir.
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Ek 4: Orgiitsel Ogrenme Kiiltiirii Olcegi Ifadeleri

Orgiitsel Ogrenme Kiiltiirii Olcegi

Soruna Yonelik Olma

Ekip icindeki tartigmalarda katilimcilar esit sz hakkina sahiptir.

Sirketimizde hatalarin kimlerden kaynaklandigindan ziyade hatalarin nedenlerine
odaklanilir.

Isle ilgili tartismalarda, {istler sahip olduklari mevkiiden kaynaklanan yasal giicii
astlarini baski altina almak i¢in kullanmazlar.

Faaliyetler, faaliyeti yerine getirenin kim olduguna bakilmaksizin faaliyeti yapanin
katkilaria gore degerlendirilir.

Profesyonel konulardaki tartigmalarda, hiyerarsik mevkiiye bakilmaksizin esit s6z hakki
verilmesi tesvik edilir.

Tiim ¢alisanlar profesyonel tartigmalara katilimda bulunmak konusunda kendilerini
Ozgir hissederler.

Sirketimizde, kisisel konular isle ilgili konularin disinda tutulur.

Sirket calisanlarimiz, aleyhlerine olacak olsa dahi, gercegi soylemekten yanadirlar.

Sirketimizde “Herkes hata yapabilir” diisiincesi kabul edilir.

Oteden beri iistlerin hata yapmayacagina inanilir.(TI)

Hesap Verebilirlik

Tiim ¢alisanlar diisiindiiklerini agiklamak konusunda tesvik edilirler.

Isle ilgili yapilan tartismalar hatay1 yapan iizerine odaklanmaz.

Hata yapilmasina izin verilmesi sirketimizde bir norm olarak kabul edilir.

Ekip tiyeleri, ekibin verdigi kararlar hatali oldugunda kisisel sorumluluk iistlenirler.

Sirketimiz ¢aliganlari, kendi faaliyetlerine yonelik sorumluluk dstlenirler.

Sirketimiz ¢alisanlarindan, ¢calisma arkadaslarinin hatalarindan ders ¢ikarmalari
beklenir.

Sirketimiz ¢aliganlari hata yaptiklar1 zaman, yapilan hatanin neden kaynaklandigini
arastirmalar1 beklenir.

Tiim sirket calisanlar basarisiz olduklarinda, bundan dolayi sorumluluk hissederler.

Basarisiz olan bir projenin pargasi olan ¢alisanlar, bu sonugtan kendilerini sorumlu
tutarlar.
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Sirketimiz ¢aliganlarindan basarili olduklar: faaliyetler kadar basarisiz olduklari
faaliyetlerde de sorumluluk almalar1 beklenir.

Sirketimiz ¢aliganlari, gelisebilmek i¢in hatalarindan ders ¢ikarmaya caligirlar.

Gegerli Bilgi

Sirketimiz ¢alisanlari, hatalarim drtbas etmeye yonelirler. (TI)

Sirketimiz ¢aliganlari, hata yaptiklart zaman kendilerini savunabilmek i¢in yanlig
bilgilendirildiklerini ifade ederler. (TI)

Astlar basarili olduklarinda tstlerini bilgilendirir, basarisiz olduklarinda ise saklarlar.
(TD)

Sirketimiz ¢aliganlari, kendilerine verilen hedefleri tutturamadiklar1 zaman bu durumu
gizlemeyi tercih ederler. (T1)

Sirketimiz ¢alisanlari, yaptiklari hatalar1 itiraf etmemeyi tercih ederler. (TI)

Sirketimiz ¢aliganlari, kendilerini zora sokacak olsa bile dogrulari soylerler.

Sirketimiz ¢aliganlari, her zaman dogrulari sGylemenin karsiliginin verildigine inanirlar.

Sirketimiz ¢aliganlari, isle ilgili hata yaptiklarinda bu durumu amirlerine iletmeleri
gerektigine inanirlar.

Sirketimiz c;ahsanlarl‘, daha basaril1 gériinmek i¢in gergegi biraz saptirarak rapor
vermeyi tercih ederler. (TI)

Seffaflik

Isle ilgili hatalar iizerinde tartigma yapmak, sirketimizde gelenek haline gelmis bir
uygulamadir.

Hata yapilmasi, sirketimizde dogal ve normal olarak goriiliir.

Sirketimizde tiim ¢alisanlar elestiride bulunmakta kendilerini 6zgiir hissederler.

Sirket calisanlari, kendilerini savunmak amaci ile yalan sdylemezler.

Sirket calisanlari, problemleri giin yiiziine ¢ikarmakta kendilerini 6zgiir hissederler.
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