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Bu arastirmada Saglik Bakanhdi Merkez Teskilatinda
calisan personelin, 6grenen o6rgut algilarinin, is tatminleri ve
Orgutsel glven algilari Gzerindeki etkilerinin incelenmesi
amaglanmigtir.

Arastirmanin modeli tarama modellerinden genel tarama
modelidir.

Saglik Bakanligi Merkez Teskilat'nda c¢alisan 5414
personel bu arastirmanin evrenini, drneklemini ise, 379 Kisi
olusturmaktadir.

Anket formu, kurumdaki c¢alisanlarin  demografik
dzelliklerini belirleyen 7, Ogrenen Orgiit Algilarini dlgen 42, Is
Tatminlerini 6lgen 20, ve Orgiitsel Giliveni dlgen 43 soru olmak
Uzere toplamda 112 sorudan olusmaktadir.

Bu calismada, bagimsiz degisken olan 6grenen 6rgt ile
bagimli degiskenler is tatmini ve orgutsel guven arasindaki
iligkilerin ~ belirlenmesi amaciyla korelasyon analizinden
faydalaniimigtir. Yine bagimli degiskenlerin her bir boyutunun,
bagimsiz degiskenin her bir boyutu Uzerindeki etkilerinin ayri
ayri olarak belirlenmesi amaciyla, regresyon analizinden
faydalanilarak basit dogrusal regresyon analizi uygulanmasi
yapimigtir.
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Arastirmada; cinsiyet, medeni durum, yas, kurumda 6-10
yil ve 1-3 yil calisanlar tarafindan 6grenen orgutte is tatmini ve
orgutsel given boyutlarina katilim  dizeyleri  agisindan
istatistiksel anlamh fark bulunmamaktadir.

Bakanlik c¢alisanlarinin ig tatminlerinin arttirimasi igin
ogrenme ortamlarinin gelistiriimesi gereklidir. Bu baglamda
formel ve informel &drenme ortamlarinin olusturulmasi,
teknolojik yeterlige sahip konuma getiriimesi 6nemlidir. Bu
baglamda gerekiyorsa disaridan danismanlik ve egitim destegi
alinmahdir. Bu konuda beraberinde 6drenen 6rgut ortami da
olusturmak maksadiyla hizmet ici egitimler dizenlenmelidir.

. 1. Istanbul Gelisim Universitesi Sosyal Bilimler Enstitisiine

2. YOK Ulusal Tez Merkezine

Erkin ARTANTAS



T.C.
ISTANBUL GELIiSiM UNIVERSITESI
SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU

KURUM GALISANLARININ OGRENEN ORGUT
ALGILARININ iS TATMINi VE ORGUTSEL GUVEN ALGILARI
UZERINDEKI ETKILERININ INCELENMESI: SAGLIK
BAKANLIGI ORNEGI

ISLETME ANABILIM DALI
DOKTORA TEZI

Hazirlayan
Erkin ARTANTAS

Tez Danigmani
Prof.Dr. Orhan iSCAN

ISTANBUL - 2019



BEYAN

Bu tezin hazirlanmasinda bilimsel ahlak kurallarina uyuldugu, bagkalarinin
eserlerinden yararlanilmasi durumunda bilimsel normlara uygun olarak atifta
bulunuldugu, kullanilan verilerde herhangi tahrifat yapiimadigini, tezin herhangi bir
kisminin bu Universite veya bagka bir Universitedeki baska bir tez olarak

sunulmadigini beyan ederim.

Erkin ARTANTAS

...[.../12019



T.C.

ISTANBUL GELISiM UNIVERSITESI
SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU MUDURLUGUNE

Erkin ARTANTAS’ in “Kurum Calisanlarinin Ogrenen Orgit Algilarinin is Tatmini ve
Orgltsel Guven Algilari Uzerindeki Etkilerinin incelenmesi: Saglik Bakanligi Ornegi”
adli tez calismasi, jirimiz tarafindan ISLETME Anabilim Dalinda DOKTORA tezi

olarak kabul edilmistir.

Baskan Prof.Dr. Orhan ISCAN

(Danigsman)

Uye

Prof. Dr. izzet GUMUS

Uye
Prof.Dr. Burhanettin Aykut ARIKAN
Uye
Dog.Dr. Yusuf Sait TURKAN
Uye
Dr. Ogr. Uyesi Necati KALKAN
ONAY
Yukaridaki imzalarin, ad1 gegen 6gretim Uyelerine ait oldugunu onaylarim.
ool 12019
Imzasi

Prof. Dr. izzet GUMUS

Enstitd Madura



TESEKKUR

Bu calismanin ortaya ¢ikmasinda ve Otesinde, benden destek ve yardimlarini
higbir zaman esirgemeyen, 6grencisi olmaktan biyik onur duydugum benimle birlikte
bitiin 6grencileri icin bir huzur siginagi olan, degerli hocam Prof. Dr. Orhan ISCAN’a

en derin minnettarliklarimi sunuyorum.

Tanimaktan ve hem yiksek lisans hem doktora egitimimde, yapici yaklasim ve
Onerilerinin yani sira, ¢calismamin tamamlanmasinda ve ¢ok daha 6tesinde destekleri
icin dgrencisi olmaktan onur duydugum Prof. Dr. izzet GUMUS hocama en derin saygi

ve tesekkulrlerimi sunuyorum.

Doktora egitimim surecinde hem hocam olma hem dostane ve yapici tavirlariyla
bana yon gosterip hicbir zaman desteklerini esirgemeyen degerli hocalarim Prof. Dr.
B. Aykut ARIKAN ve Dr.Ogr. Uyesi Necati KALKAN hocalarima tesekkir ve

minnettarliklarimi sunuyorum.

Bu zorlu egitim slrecinde en zor zamanlarimda benden destek, moral ve
motivasyon desteklerini higbir zaman esirgemeyen yol arkadaglarim Esra SiPAHI

hanimefendiye ve Ali TOPAL’a tesekkuru bir borg biliyorum.

Hayatimin bu en yorucu ve en keyifli yolculugu siresince, bana destek, anlayis
ve sabirlarini esirgemeyen degerli esim Uz. Dr. S6len ARTANTAS ve sevqgili
evlatlarim Zeynep ARTANTAS ve Selin ARTANTAS a tesekkur ederim.

Erkin ARTANTAS
2019



OZET

KURUM CALISANLARININ OGRENEN ORGUT ALGILARININ iS TATMINi VE
ORGUTSEL GUVEN ALGILARI UZERINDEKIi ETKILERININ iINCELENMESI:
SAGLIK BAKANLIGI ORNEGI

Bu arastrmada Saglk Bakanliyi Merkez Teskilatinda calisan personelin,
o6grenen orgut algilarinin, is tatminleri ve orgutsel gliven algilari Gzerindeki etkilerinin
incelenmesi amaglanmistir. Arastirmanin modeli tarama modellerinden genel tarama

modelidir.

Saglik Bakanhdi Merkez Tegkilati'nda calisan 5414 personel bu arastirmanin
evrenini, orneklemini ise, 379 kisi olusturmaktadir.
Anket formu, kurumdaki calisanlarin demografik 6zelliklerini belirleyen 7, Odrenen
Orgt Algilarini élgen 42, is Tatminlerini élgen 20, ve Orgiitsel Giiveni élcen 43 soru

olmak Uzere toplamda 112 sorudan olusmaktadir.

Bu calismada, bagimsiz degisken olan 6grenen 6rgut ile bagimh degiskenler is
tatmini ve orgltsel glven arasindaki iligkilerin belilenmesi amaciyla korelasyon
analizinden faydalaniimigtir. Yine bagimh degiskenlerin her bir boyutunun, bagimsiz
degdiskenin her bir boyutu Uzerindeki etkilerinin ayri ayri olarak belirlenmesi amaciyla,
regresyon analizinden faydalanilarak basit dogrusal regresyon analizi uygulanmasi

yapilmigtir.

Arastirmada; cinsiyet, medeni durum, yas, kurumda 6-10 yil ve 1-3 yil
calisanlar tarafindan 6grenen orgutte is tatmini ve 0Orgutsel gliven boyutlarina katilim
dizeyleri agisindan istatistiksel anlamli fark bulunmamaktadir.Bakanlik ¢alisanlarinin
is tatminlerinin arttirimasi icin 6grenme ortamlarinin geligtiriimesi gereklidir. Bu
baglamda formel ve informel 6grenme ortamlarinin olusturulmasi, teknolojik yeterlige
sahip konuma getirilmesi 6nemlidir. Bu baglamda gerekiyorsa digaridan danigsmanlik
ve egditim destegi alinmalidir. Bu konuda beraberinde ddrenen o6rgut ortami da

olusturmak maksadiyla hizmet ici egitimler duzenlenmelidir.

Anahtar Kelimeler:  Ogrenen Orgit, Is Tatmini, Orgiitsel Glven, Saglk
Bakanhgi



SUMMARY

INVESTIGATION OF THE EFFECTS OF LEARNING ORGANISATION
PERCEPTIONS OF EMPLOYEES ON THE JOB SATISFACTION AND
PERCEPTION OFORGANISATIONAL TRUST: THE CASE OF MINISTRY OF
HEALTH

In this study, it is aimed to investigate the effects of the personnel working in the
Ministry of Health on the perceptions of the learning organization, job satisfaction and
organizational trust perception.The model of the study is the general screening model
from the screening models.The universe of the research; 5414 personnel in Ministry

of Health Central Organization and 379 personnel in the sample constitutes.

The total of survey consists of 112 questions, 7 of which determine the
demographic characteristics of the employees in the institution, 42 of which measure
the learning perception of perceptions, 20 of which measure job satisfaction, and 43
of which the questions that measure organizational confidence.

In this study, correlation analysis was used to determine the relationships
between the independent variables, the learning organization and dependent
variables, job satisfaction and organizational trust. In order to determine the effects
of each dimension of the dependent variables on each dimension of the independent
variable, simple linear regression analysis was performed by using regression
analysis.In the study; There was no statistically significant difference in terms of
gender, marital status, age, organizational satisfaction and organizational confidence
levels in the organization which was learned by the employees for 6-10 years and 1-
3 years.In order to increase job satisfaction of ministry employees, development of
learning environments is necessary. In this context, it is important to establish formal
and informal learning environments and to bring them into a position with
technological competence. External counseling and training support should be taken
if necessary and in-service trainings should be organized in order to create an

organizational environment that learns in this subject.

Key Words: Learning Organization, Job Satisfaction, Organizational Trust,

Ministry of Health
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ON sOz

Bu tez caligsmasi T.C.Saglk Bakanligi merkez teskilatinda uygulanmigtir.
T.C.Saghk Bakanhgdi merkez tegkilatinda calisanlarin 6grenen o6rgat algilarinin is
tatmini ve orgltsel glven algilari Uzerindeki etkileri incelenmigtir. Bu arastirmada
ogrenen orgut bagimli, is tatmini ve Orgutsel gliven bagdimsiz degisken olarak
incelenmigtir. Elde edilen sonuglardan yola ¢ikarak kurum c¢alisanlarin algi
dizeylerinin incelenme firsati dogmustur. Turkiye'de bu konuda sinirli sayida
arastirma yapildigi bilinmektedir. Bu baglamda literatlire blyuk katki saglamasi
dusundlmastir. Calisma neticesinde, arastirmamizda yapilan &nerilerden vyola
cikarak T.C.Saglk Bakanhgi'nda iyilestirme calismalari yapilmasinda énemli bir

kaynak olarak gosterilecedi dustunulmektedir

Xl



GiRiS

Orgitlerin degerlendiriimesi ginimiizde, degisen kosullara hemen adapte
olabilme ve rekabet ile gelen kosullara hemen uyum saglayabilme gibi olgulara gére
yapilmaktadir. Gergek sudur ki; dne ¢ikan esnek 6rgut modelleri, gelisen bilgi
teknolojilerinin ve kuresellesmenin artmasinin beraberinde gelen kosullara aninda
adapte olabilmektedir. Kaynaklarin etkin ve verimli kullaniimasinin yaninda bilginin
toplanmasi ve yaratiimasi, islenmesi, transfer etme yeteneginin gelistiriimesi érgutte
teknolojinin Ust seviyede takip edilmesi ve faaliyet alani icinde var olan en son
teknolojinin kullaniimasiyla saglanmakta ve bununla birlikte de davraniglarin strekli
degisebildigi, bilginin yonetilebildigi bir 6rglt olunabilmesine de baghdir. Bu
baglamda, birbirleri ile karsilikli etkilesimde bulunan anahtar kavramlar seklinde bilgi

yonetimi ve 6grenme kavramlariyla karsilasiimaktadir®.

Orgitin  6grenme  yeteneginin  kisisellikten uzak orgitsel seviyeye
ulastirabilecek yaklasimlarin geligtiriimesi didnyanin gelismesi ile toplumsal
degisimlere karsi uyum saglama konusunda en onem verilen unsurdur. Ogrenen
orgutler kavraminin bunun sonucunda ortaya c¢ikip geligtirildigi gorulmektedir.

Orgltsel 6grenmeyi iyi uygulayan 6rglt, 6§renen 6rgiit seklinde adlandirilir?,

Garvin (1993)® tarafindan 6grenen orgltin, bilgiyi Gretme, alma ve iletme
yetenegiyle beraber yeni bilgileri ve i¢ gorlleri yansitacak sekilde davranisini
uyarlama becerisi bulunduran 6rgit oldugu belirtilir. Pedler vd. (1989)* tarafindan
6grenen 6rgultte, bireysel tyeleri 3grenme ve tam potansiyellerine ulasma konusunda
tesvik edici bir ortamin bulundugu aktarilmaktadir. Musteriler, tedarikciler ve hisse

sahipleri de 6rgutin 6grenme kaltirandn igindedir.

Senge (1990)° tarafindan 6grenen orgitler; insanlarin gergekten istedikleri
neticeleri elde etme amaciyla kapasitelerini durmaksizin geligtirdikleri, yeni ve daha
genis caph disunce kaliplarinin desteklendigi, toplu igtirakin serbest oldugu ve

insanlarin surekli beraber nasil 6greneceklerini 6grendikleri 6rgutler bigiminde

1 Metin Atak, ilhan Atik, "Orgiitlerde Siirekli Egitimin Onemi ve Ogrenen Orgiit Olusturma Siirecine
Etkisi", Havacilik ve Uzay Teknolojileri Dergisi, 2007, 3(1), s.63-70.

2Eric Tsang, "Organizational learning and the learning organization: A dichotomy between descriptive
and prescriptive research”, Human Relations, 1997, 50, 1, s.75.

3 David Garvin, Building learning organizations, Harvard Business Review, 1993, 71, s.78.

4 Mike Pedler, Tom Boydell, John Burgoyne, "Towards the Learning Company”, Management
Education and Development, 1989, 20, 1, s.1-8

SPeter Senge, The fifth discipline: The art andpractice of the learning organization.Doubleday, New
York, 1990, s.14.



tanimlanmigtir. Orgitin her dizeyinde bulunan bireylerin ve onlardan olusan
gruplarin, érgatin vizyonuna bagl olduklarindan dolayi basarisina katki saglamalari

6grenen drgutun felsefesini olusturur.

Orgiitsel davranis alaninda is tatmininin oldukga sik galisilan bir konu olmasina
karsin is tatminiyle 6grenen orgut iligkisine neredeyse hi¢ deginilmemistir. En genel
ifadeyle is tatmini, kendiisleri konusunda Kkisilerin distincelerinin ve hislerinin ne
oldugu®; yaptiklari islerden kisilerin ne derece memnun olup olmadiklarini gosteren
bir yaklasim, isin ozellikleri degerlendirilerek ortaya cikan is konusundaki olumlu
histir’.

Calisanlarin duygulari ve deneyimleriyle is tatmini kavraminin yakin iligkisi
bulunur. Yapmakta olduklari is ile alakal olarak ¢alisanlari hangi faktorlerin etkiledigi
ve her bir calisanin isiyle alakal farkh duygular barindirmasi konularinin dikkati
¢ekmesi bu konu Uzerinde c¢alismalarin yapilmasina sebep olusturmustur. Bahsi
gecgen arastirmalarin sonucunda, ¢alisanin gereksinimlerinin karsilanmasiyla beraber
is tatmini kavraminin ¢alisanin da 6énemsedigi noktalar ve onlari ne kadar istedigiyle

alakali olduguyla iliskili bulgulara ulagiimistir®.

is tatminiyle ifade edilen, ¢alisanlarin islerinden ne derece mutlu olduklaridir.
Bununla birlikte is tatmininin, calisanlarin igleri karsisinda géstermekte olduklari
duygusal tepkiler olarak tanimlanmasi da mimkiindur®. Bireylerin is tatminini, islerini
ve igleri ile iliskili deneyimlerini dederlendirdiklerinde gorilen hoglarina giden ve pozitif
duygusal anlatimlar gostermektedir. Farkh bir ifadeyle, bireyin ¢alisma hayatinda
istedigi maddi ve manevi 6dullere ulagsmasi is tatmininin olusmasindaki rolu 6nemlidir.
Beklentilerin, gerceklesen durum ile 6rtismemesi farkli bir deyisle gergeklesen

durumun beklenenden daha disiik olmasinin sonucu is tatminsizligi olmaktadir®.

Orgit ici huzurun 6nemi, 6rgit ici ve disi rekabetin kendini fazlasi ile

hissettirmekte oldugu giinimizde, git gide artmaktadir. is tatmini kavrami, érgitlerin

6 Lu H., Barriball K.L., Zhang X., While A.E., "Job satisfaction among hospital nurses revisited: A
systematic review", International Journal of Nursing Studies, 2012, 49, s.1018.

7 P. Stephen Robbins, Judge A. Timothy, Orgiitsel Davrams, Cev.Ed. inci Erdem, Nobel Akademik
Yayincilik Egitim Danigsmanlik, Ankara, 2012, s.74.

8S.Zeki imamoglu, Halit Keskin, Serhat Erat, "Ucret, kariyer ve yaraticilik ile is tatmini arasindaki ilikiler:
tekstil sektdriinde bir uygulama", Celal Bayar Universitesi Iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi Yénetim
ve Ekonomi Dergisi, 2004, 11, 1, s.168.

9J.Cover Cranny, Smith P. Cain, Stone, F. Eugene, JobSatisfaction: How People Feel about their
Jobs and How it Affects Their Performance, Lexington Books, New York, 1992.

10 Edward Locke, "Nature and Cause of Job Satisfaction”, Handbook of Industrial and Organizational
Psychology, 1983.



hedeflerine ulasabilmeleri agisindan gérmezden gelinemeyecek derecede énemlidir.
Orgitlerdeki performansin yiiksek olmasi ve oérgiit agisindan istenen sonuglara
ulagilabilmesi bakimindan is tatmini ve érgitsel glivenin énemi buyuktir. Orgitiin
ama¢ ve hedeflerine ulasmasi konusunda, yaptigi isten haz duyan ve calisma
ortamina (ydneticilere, ¢alisma arkadaslarina ve érgute) gliven duyan bir ¢alisanin
daha verimli bir hal aldigi gorliir. Orgitlerine daha verimli olma amaciyla bu verimli
ve huzurlu ortam igindeki personel, 6drenmeyi ve performansini arttirma
amacindadir. Bu baglamda, 6grenen orgut kavrami is tatmini ve 6rguitsel glivenle

desteklenmektedir.

Uzerlerine yapilmis birgok calisma bulunan érgitsel giiven ve is tatmini iligkisini
incelemekte olan calismalarin buyuk bir kismi 6rgutsel glvenin alt boyutlarindan
yoneticiye guven, calisma arkadaslarina guven ve orgutin kendisine olan guven
konularindan biri ya da hepsiyle is tatmini arasinda bulunan iliskiyi 6lgmeye

calismistir.

Orgltsel glivenle ifade edilen, 6rgltsel yapidaki oérgit Gyelerinin birbirlerine
orgut duygusu icinde durustlik, inang, baglhk ve samimiyet gibi faktorlerden

meydana gelen ancak bu faktorlerin davranisla somutlastigi stirectir'!,

Halis vd. (2007)*? tarafindan orgltsel given, isbirligiyle kisilerarasi ve grup
dayanigsmasina etkisi ve 6rgit i¢i yapinin olusmasini kolaylastiran, bundan dolayi

orgitte is gérmeyi mimkin hale getiren bir unsur seklinde ifade edilir.

Genellikle ayni yerde beraber calismanin iginde baglhk duygusu da
bulunmaktadir. Bu sekilde kisisel ve drgutsel amaglarina ulasma amaciyla insanlar
farkll bigimlerde birbirlerine bagimli olmaktadirlar®.  Orgitin igerisinde taraflar
arasinda given duymanin temeli de burada olusur. Mishra (1996)* tarafindan
orgutsel guven, taraflarin iginde bir tarafin, diger tarafa yetkili, acik, ilgili ve inanilir

oldugu inanci ile alakall savunmasiz olma istekliligi seklinde tanimlanmigtir.

11 M. Metin Arslan, "Perceptions Of Technical and Industrial Vocational High School Teachers About
Organizational Trust", Journal of Theory and Practice in Education, 2009, 5 (2), s.276.

12 Muhsin Halis, S. Giilsim Gokgéz, Yasar Ozlem," Orgiitsel Giivenin Belirleyici Faktorleri ve Bankacilik
Sektériinde Bir Uygulama", Sosyal Bilimler Dergisi, 2007, 17 187-205.

13 C. Roger Mayer, H. James Davis, F. David Schoorman, "An Integrative Model of Organizational Trust",
Academy of Management Review, 1995, 20 (3), s.710.

14 A. Karen Mishra, , Organizational Responses to Crisis: TheCentrality of Trust, Newbury Park, CA:
Sage, 1996, s.5.



Puusa ve Tolvanen (2006)% tarafindan orglitsel glivenin, orglitsel hedeflere
ulagsma konusunda kisilerarasi baglilik ve isbirligini gosterirken, bireysel manadaki
glveninse igbirligi yapma konusundaki isteklilik ve 6rgutsel degisimi Ustlenebilme
oldugu ifade edilir. CUnkU 6rgutlerdeki glvenin dnemli bir balimu ikili iligkilerde itibar

ve deneyim temeli Uzerinde kurulmus olan hizli glven ve yargilar seklindedir.

Saglik bakanligi ¢alisanlarinin, is tatminleri ve 6rgitsel gliven algilari tzerine
6grenen orgut algilarinin etkilerinin incelenmesi bu arastirmanin amacini olusturur.
S6z konusu U¢ degiskenin birbiriyle iligkilerinin incelenmesiyle birbirlerine etki edip
etmedikleri, saglik bakanligi calisanlarinin Uzerinden degerlendirilecektir. Bu
arastirmada 6grenen orgut bagimli, is tatmini ve 6rgitsel gliven bagimsiz degisken

olarak incelenecektir.

isletmeler tarafindan is glclinin en etkili ve verimli bicimde kullaniimasi
calisanlardan en yuksek faydanin alinabilmesi agisindan énemlidir. Bundan dolayi
isletmelerin gayreti, gliven ortami bulunan bir érgitte calisanlarin iglerinden tatmin
olmalarinin saglanip, is gbéren devir oraninin disurilmesi ve nitelikli galisanlarin iste
tutulmasi yénindedir. Zira isinden yiksek seviyede tatmin alan is gérenler, isletmenin
rekabet avantajl almasini  saglayip isletmenin  hedeflerine  ulagsmasini
kolaylastirmasinin yaninda, diger calisanlarin is tatminlerine de olumlu etki
etmektedir. Bu agidan, érgitlerine glivenen ve iglerinden memnun olan personellerin
hedefleri, daha verimli olma amaciyla yeni seyler 6grenmek ve is hususunda

kendilerini gelistirip, érgutlerine daha faydali olmaktir.

Ogrenen orgitle alakal uluslararasi literatiirde pek ¢ok arastirma bulunmakta
iken Turkiye'deyse bu konuda yapilmis olan ¢alismalarin sayisinin sinirl oldugu
goOrulmektedir. Bunun yaninda 6grenen Orgut ve is tatmini/érgitsel guven iligkisinin
incelendigi ¢calisma sayisiysa ¢ok daha azdir. Bu ¢alismaysa, her U¢ degiskenin de

birbirleriyle iligkisinin incelendidi ilk ¢alisma olmasi agisindan dnem arz etmektedir.

Bu galisma ile bu baglamda, Saglik Bakanhgi ¢alisanlarinin is tatminlerine ve

orgutsel guvenleri Uzerinde 0grenen orgut algilarinin etkisi incelenecektir.

15Anu Puusa, Ulla Tolvanen, "Organizational Identity and Trust", Electronic Journal of Business
Ethics and Organization Studies, 2006, 11 (2), s.30.
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BiRINCi BOLUM
OGRENEN ORGUT

1.1. OGRENME KAVRAMI

Ogrenme denilen olgu, bilyiime konusunda ve beden iizerinde farkli etkilerle
birlikte meydana gelen kalici nitelikte olmayan degismelere atfediimeyecek derecede
kokli degismeler olup yasanti sonucu ve Urlnl olarak olusan, davraniglardaki veya

potansiyel davraniglardaki hemen hemen tamamen kalici izli degisimler demektir?®.

Baska bir acidan bakilirsa 6grenme denilen olgu, kisinin kendi sezgisel ve
bilissel slrecleri icinde, ¢evresine iligkin birikmis olan bilgi ve uyarilari idrak etmesi,
olaylarin birbiriyle olan benzerlikler ve farkhliklari saptayarak bunlari 6ziimsemesi ve

sonugta bunu davraniglarina da yansitmasi hadisesidir'’.

Sonug olarak su rahatlikla soylenebilir: Ogrenme, davranis formlarinda veya
ogrenilmig bicimde davranabilme kapasitesi konusunda meydana gelen ve pratikten,
deneyimin farkl bigimlerine dek bir¢ok alanda sonuglari gérilen kalici bir degisiklik

olmaktadiris.

Senge'ye (2002)*° gore ise 6grenme sudur: Birey olmanin gergekligini kavrayip
anlamini  ¢bézme, kendimizi kendimizce yeniden olusturma, o6grenilen seyler
araciligiyla bugtine dek hi¢ yapamadigimiz seyleri artik yapabilir hale gegme, diinyayi
ve ona iligkin baglarimizi yeni bastan kavrayabilme, &grenilen seyler sayesinde
yaratici bir kisi haline gelebilme, yasamin gerektirdigi Uretme sudrecinin esaslh bir

parcasli olabilme ve bdylece kisisel kapasitemizi genigletip zenginlestirme olgusudur.

Braham'a (1998)%° gore, veri ile bilgi ayni sey degildir. Bunun bir benzeri olarak
dgrenme denilen olgu da bilgi edinme olgusuyla ayni sayllmamalidir. Ogrenme
denilen sey gercekte sadece davraniglarin degismesi demektir ki s6zi edilen

degisimlerin gerceklesip gerceklesmediginin gozlemlenmesi yoluyla somut olarak

16 Nuray Senemoglu, Gelisim Ogrenme ve Ogretim Kuramdan Uygulamaya, (19. Basim), Pegem A
Yayincilik, Ankara, 2011, s.11.

17 Tamer Kogel. Isletme Yéneticiligi. 16.Baski. Beta Yayincilik, istanbul, 2015, s.54.

18 H. Dale Schunk, Ogrenme Teorileri, (5.Baski), Cev: Muzaffer Sahin, Nobel Yayin Dagitim, 2009, s.2.
19 peter Senge, Beginci Disiplin, Yapi Kredi Yayinlari, istanbul, 2002.

20 3, Braham Braham, Ogrenen Bir Organizasyon Yaratmak, Cev: Ali Tekcan, Rota Yayinlari, istanbul,
1998, s.32.



anlagilabilir. Ogrenme olgusu, tekrarlar ve yasantilar yoluyla birlikte, davraniglar

planinda meydana gelen ¢ok kalici degisimler demek olmaktadir.

1.2. OGRENME KURAMLARI

Ogrenmeye iligkin teoriler, kisilerin nasil 6grendikleri konusunda olusturulmus
olan ve asil maksadi slrecin nasil ilerleyip meydana geldigini ortaya ¢ikarmak olan
model veya sistemler demektir ki ayni zamanda dégrenme ilkelerini icerirler. Ogrenme
olgusu inceleme altina alindiginda 6grenmenin ne oldugu, nasil olustugu ve nasil
gerceklestigi konulari uzun yillarca birgok arastirmanin temelini olusturmustur. Kisiler
icin gelisim surecinde 6grenmelerinin nasil gergeklestiginin agiklanmasinda birgok
teoriden yararlaniimigtir. Bu teoriler gegmisten gunimuze dogru bir¢gok arastirmaci ve
bilim insaninin Urettigi teorilerdir. O arastirmaci ve bilim insanlarinin yaptigi birgok ilgili
galismaya dayanan bu teoriler genel bir degerlendirmeyle 6grenme denilen olgunun
dogasini, sonuglarini, hangi sartlarda gerceklestigini veya gergeklesemedigini

agiklama amacinda olmuslardir?:.

Genel anlamiyla 6grenme olgusu, ¢evresiyle etkilesim durumundaki bireyin bu
sure¢ icinde dusince, duyus ve davranislarinda meydana gelen degisiklikler olarak
tanimlanabilir. Bu degisikliklerin nasil meydana geldigi hususundaysa ¢ok farkl ve
cesitli distinceler s6z konusu edilmigtir. Bu farkli izah ve tanimlamalardan gidilerek
ogrenmeye iligki teoriler kendi icinde davranisci (bagsal) 6grenme teorisi, sosyal
o6grenme teorisi, bilissel 6grenme teorsi, duyussal 6grenme teorisi ve beyin temelli

o0grenme teorisi olarak bes alt baslikta siralanmigtir??,

1.2.1. Davraniggi (Bagsal) Ogrenme Kurami

insan beyin yapisinin son derece karmasik olusu ve arastirmalarin deneysel
olarak gercgeklestirilememesi, davranig temelleri eksenindeki bilgilerin ¢ok sinirh
kalmasi sonucunu dogurmustur. Bu sinirlamayla birlikte, bireyin davranigini,
davranigin icinde bulundugu ve olustugu cevre kosullariyla izah etmek olasi

goriinmektedir?,

21 Murat D. Yiicel, Ogrenme Kuramlari, DMY Felsefe, 2014. http://www.dmy.info/ogrenme-kuramlari/,
(Erigim tarihi: 15.09.2017).

22 Oguz Cetin, Ogrenme Kuramlar ve Ogretim ilkeleri, Ojuz Cetin Kisisel Web Sitesi, 2014.
http://oguzcetin.gen.tr/ogrenme-kuramlari.html, (Erisim tarihi: 17.08.2017).

23 Dogan Ciiceloglu, insan ve Davranis, 7.Baski, Remzi Kitapevi, istanbul, 2016, s.27.
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Davranisgl 6grenme teorileri” 6grenme olgusunun, uyarici ile davranis arasinda
bir bag kurulmasi yoluyla gelistirildigini, pekistirme adi verilen olgu yoluyla da davranig
degisikligine vesile oldugunu éngoérirler. Bu sebeple de bagsal 6grenme teorileri diye

de tanimlanirlar®.

Davranisgl 6grenme teorileri, disinme, hissetme veya bilme olgusuyla dedgil
de, nesnel olan ve goézlenebilen davranislarla ilgilidir. Davranis¢i 6grenme teorileri
ayrica tim insan davranislarinin sartlanmalar araciigiyla kazanildigini,

sartlanmalarinsa cevreyle etkilesimler sonucunda ortaya ciktiklarini agiklamaktadir®®,

Davranisci yaklasim teorisinin temelini Paviov'un (1849-1936) calismalari
meydana getirmistir. Daha sonraki sliregteyse Watson (1878-1958), Thorndike (1874-
1949) ve Skinner (1904 gibi isimlerin gerceklestirdigi ¢esitli calismalar, bu teoriyi

iyiden iyiye gelistirmis bulunmaktadir?.

1.2.1.1. Klasik Kosullanma

Klasik sartlanma teorisi Paviov'un calismalari sonucunda ortaya c¢ikmistir.
Pavlov kisilerde gorilen davraniglarin, onlarin disunce sUreglerinin bir Grind
oldugunu savlamistir. Freud ve arkadaslari ise bu goristin tam aksini savlarlar.
Pavlov sartli ve sartsiz uyaricilar yoluyla yaptigi bir dizi deney araciliiyla képeklerin

tekrarlanan hareketler karsisindaki tepkilerini 6lcmeye cabalamistir?’.

Klasik sartlanmada doért temel kavram 6grenme streci igin ¢cok énemli bir etkiye
sahiptir. Bu temel kavramlar sunlardir: Tekrar ve pekistirme, genelleme, ayirt etme ve

davranisin sénmesi?®,

24 Y{jksel Ozden, Ogrenme ve Ogretme, (12. Baski). Pegem A Yayincilik, Ankara, 2014, s.21.

25 Aytiil Bilgin, Davranig Bilimleri 1l icinde Ogrenme Psikolojisi. Anadolu Universitesi Yayinlari,
Eskisehir, 2013, s.96.

26 Ozden, a.g.e., s.97. . .

27 Oya A. Seymen ve Tamer Bolat, Orgiitsel Ogrenme ve Kiyaslama (Benchmarking) Tekniginin Bir
Orgiitsel Ogrenme Araci Olarak Kullanilmasi. Ezgi Kitapevi. Bursa, 2002, s.7-8.

28 Miinire Erden ve Yasemin Akman, Egitim Psikolojisi: Gelisim-Ogrenme-Ogretme, (21. Baski),
Arkadas Yayinevi, Ankara, 2014, s.14.



1.2.1.2. Edimsel Kosullanma

Edimsel sartlanma, davranisin yine kendi sonuglarinca belirlendigi 6grenme
seklidir®.

Edimsel sartlanmada davraniglar; éncil, davranis ve sonug¢ formilu iginde yer
alir ve davranis eger degistiriimek isteniyorsa, énciliin veya sonucun degistiriimesi
zorunlu olmaktadir. Cunkl davranisin kendi sonucu degistiginde, bizzat davranis da
deg@ismis olmaktadir®®. Bu teori Skinner’in galismalari neticesinde olusturulmus

bulunmaktadir.

1.2.2. Sosyal Ogrenme Kurami

Sosyal 6grenme teorisi, “gézlem ve taklit yoluyla 6grenme teorisi” diye de
tanimlanir. Bu teorinin kurucularindan Bandura (1925) bireylerin davraniglarinin
yalnizca pekistirmeyle degil, biligsel, davranigsal ve gevresel etmenlerin birbirleriyle

etkilesimleriyle agiklanabilecegi tezini savunmusturs:.

Go6zlemin olgusunun bireyi bilgilendirme iglevi bulunur. Kisiler gézlemledikleri
davraniglar neticesinde bundan ilgili sonuglar ¢ikararak, kendisi igin yararli olacak

hallerde ilgili davranisi gergeklestirecektir®.

Birgok davranigin kisilere 6zgl olarak 6gretiimedigini, bazi davraniglarin gcevreyi
gbzlemleyerek veya diger bireylerin davraniglarini taklit ederek 6grenildigini savlayan
sosyal 6grenme teorisi, klasik ve edimsel sartlanmalardan farkh bir yapi

gostermektedir®.

Sosyal Ogrenme teorisi 6ngdérdigii 6grenme sirecinde dikkat etme, bilgiyi
saklama — hatirda tutma, davranis olusturma, guidilenme ve pekistirme gibi dért temel
ogeyi icermektedir. Bu 6geler®*,%;

* Dikkat Etme; bireyin, model aldigi kiginin / kigilerin davraniglarini dikkatli bir

bicimde incelemesi surecidir.

29 Bilgin, a.g.e., s.103.

30 Seymen ve Bolat, a.g.e., s.10.

31 Bilgin, a.g.e., s.103-104.

32 Erden ve Akman, a.g.e., s.141-142.
33 Bilgin, a.g.e., s.105-106.

34 Bilgin, a.g.e., s.106.

35 Erden ve Akman, a.g.e., s.142.



* Bilgiyi Saklama / Hatirda Tutma; birey modelinin davraniglarini hatirlar,
imgesel veya sozel olarak onu zihninde depolayip saklar.

» Davranis Olusturma; bireyin davranigi yapabilecegine olan inanci, 6z yeterlilik
duygusu ve davranigl olugturma surecidir. Bir bagka sdylemle 6grenilen bilginin
gerektiginde performansa doénustirilebilmesi olgusudur.

* Gudulenme veya Pekigtirme; bireyin kendisine deger vermesi ve yeterliligini
gelistirmesinden zevk almasini sagladigindan, bireyin bu anlamda kendi kendini
pekistirmesi (icsel pekistirme), dissal pekistirmeden daha degerli ve belirleyici
olmaktadir. Modelin davraniglarinin pekistiriimis olma durumu, 6grenen durumundaki

bireyin bu davranisi tekrar etme olasiligini arttirip gticlendirmektedir.

1.2.3. Biligsel Ogrenme Kurami

Bilissel 6grenme teorisyenleri acgisindan ogrenme: “bilis” s6zcugunin dile

getirdigi bilme, anlama, kavrama yargilama gibi i¢ etkenlerin denetiminde olusurs.

Ogrenme, direkt olarak gozlenemeyen zihinsel bir siire¢ olup davraniglarda
degisme olarak tanimlanan bu olay, gercekte bireyin zihninde meydana gelen

o6grenmenin disa yansimis hali olmaktadir®’.

Tolman’a goére en basit 6grenmeler bile aslinda bir dizi karmasik degiskenin bir
araya gelmesiyle meydana gelir. Kalitim, yas, gecmis 6grenmeler ve fizyolojik sartlar

o6grenmeyi 6nemli Olglide etkiler ve bigimlendirir3®.

Biligsel 6grenme teorisinin, 6grenmeye dair ortaya koydugu bazi énemli ortak
ilkeler su sekilde ozetlenip siralanabilir®;

* Yeni 6grenmeler dnceki 6grenmeler dstlne kurulurlar.

* Yeni 6grenilenlerin dnceki 6grenilenlerle iligkilendirilebilmesi birey agisindan
onemlidir.

« Ogrenme olgusu bir bakima, olaylara, durumlara anlam yiikleme ¢abasidir.

« Ogrenme, teorik diizlemine ek olarak uygulamayla pekistirilmelidir.

« Ogrenilenler uygulanma safhasina konmadiginda, bireylerin anlam olusturma

cabasi da ortadan kalkar.

36 Bilgin, a.g.e., s.97.

37 Seymen ve Bolat, a.g.e., s.17.
38 Bilgin, a.g.e., s.99.

39 Ozden, a.g.e., .26-27.



Ayrica biligsel 6grenme teorileri, 6rgut Gyelerinin zihin dinyasinda neler oldugu

anlaminda 6rgutlere 6nemli dlgide veri saglamaktadir.

1.2.4. Duyussal Ogrenme Kurami

Davranisgl 6grenme teorileri 6grenmenin edimsel sonuglariyla ilgilenir. Biligsel
o6grenme teorileriyse “zihinsel sonuglar’la ile ilgilidir. Duyussal 6grenme teorileriyse
6grenmenin “duyussal sonuglari’yla ilgilenir. Fakat 6grenmenin distnsel, duyussal
ve davranigsal sonuglarini kesin bicimde birbirinden ayirmak ¢ok guctir. Duyussal
o6grenme teorisi acisindan benlik ve ahlak gelisimine dair olan aciklamalar ¢ok
onemlidir. Benlik ve ahlak gelisiminin hatirlattigi duyussal teoriler 6grenmenin
dogasindan ¢ok, onun sonuglarina odaklidir. Benlik gelisimi, bireyin kendisini degerli
bir varlik diye duyumsamasini, kendi kapasitesine glivenmesini ve farkhliklara deger
ve 6nem vermesini vurgular. Birey icin benlik gelisiminin son hedefi Maslow’un
ihtiyaclar hiyerarsisindeki son merhale durumundaki “kendini gergeklestirme”

safhasidir®.

Ahlak gelisimi ise toplumun adetlerinin, geleneklerinin ve géreneklerinin birey
tarafindan kabul edilip 6zimsenmesi ve bireyin evrensel ilkeler, dogru-yanlis, adalet
ve Ozgurlik kavramlari yoninde kendi dogru ve ilkelerini gelistirme sireci demek

olmaktadir.

1.2.5. Beyin Temelli Ogrenme Kurami

Beyin temelli 6renmenin hedefi bilgiyi ezberlemek degil, daha agdirlikl ve yogun
olarak bireyi ¢ok anlaml bir 6grenme asamasina dahil etmektir. Beyin insan
zekésinin, gudulenmenin ve o6grenmenin merkezi durumundadir. Beyin temelli
o6grenme teorisinin kurucularindan Hebb, beyindeki devrelerin ¢alisma bigiminin
bilinmeden 6grenme denilen olgunun dogasinin tam olarak anlagilamayacagini
savlamistir. Hebb, 6grenme sonucu beyinde olusan fizyolojik degisiklikleri “hlcre
toplulugu” ve “faz ardisiklig1” adlariyla iki farkli bigimde dile getirmistir. Hicre toplulugu
denilen olgu, beyinde birbiri ile baglantili olarak bulunan bir dizi néronla olugmusg

karmasik sistem demektir. Hebb’e gére hucre toplulugu, bir fikrin veya dusuncenin

40 Y{iksel Ozden, Egitimde Yeni Degerler Egitimde Déniigiim, 9.baski Pegem Akademi, Ankara, 2013,
S.28.
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beyindeki norolojik temelini meydana getirir. Faz ardisikligi denilen seyse birbiri ile

baglantili hiicre toplulugu dizisidir*:.

1.3. OGRENEN ORGUT KAVRAMI

‘Ogrenen orgit’ kavrami 1990'da Peter Senge’nin “5. Disiplin (The Fifth
Dicipline)” adli yapiti vesilesiyle giindeme gelmistir. Senge (1990) , bitlin geleneksel
yonetim yaklasimlarinda o6grenmeye sinirlama kondugunu, bdylece yetiskin
insanlarin, calisma gruplarinin ve orgultlerin  gelisimlerinin olumsuz anlamda
bicimlendirildigini belirtmistir. Bu ise sadece orgutlerin ve bireylerin potansiyellerinin
gelisimini kisitlamakla kalmamaktadir. Arti olarak, kisilerin is yerinde sorunlar
yasamalarina neden olur. Bu etkilerse tipki insan iligkilerine yayildiklari kadar, is
faaliyetlerine de yayilir gider. Gergekten de yeterli 6grenmenin gerceklesmedigi
durumlarda surekli degisen g¢evre ve sartlara uyum sorunlari yasanmasi zorunlu
olmaktadir*?.

Garvin’e (1993) godre; bir 6grenen dérgut; yeni gorus ve bilgileri amaca uygun
bicimde davranislara yansitma ve ayni zamanda yaratida, kazanimlarda,
yorumlamada, bilgilerin transferinde ve korunmasi konularinda liyakatli bir 6rgattar.
Bu tanimin temelleri ise, 6grenme icin yeni fikirler gerektirmektedir. Bu yeni fikirler bu
baglamda zaman zaman vyaratici distnmeyle beraber teknik bilgiler olarak,
uzmanlarin gézlemlemeleri neticesinde yahut da organizasyon harici olarak

gelebilirler. Her halde bu bilgiler 6rgiit capinda da paylasiimalidir®,

Ogrenen orgitte bulunan kisilerin elde etmeyi arzuladiklari sonuglara
ulasabilmek adina surekli bicimde kapasitelerini arttirdig1, yine surekli olarak yeni ve
genigleyen dusunme Orneklerinden yararlanildidi, kolektif amaglarin 6zgurlige
kavusturuldugu ve sonucta kisilerin surekli olarak birlikte 6grenmeyi 6grendigi bir
ortam niteliklerine sahip bir yer olmaktadir. Ogrenen 6rgiit; bilgi olusturma, edinme

ve aktariminda ve yeni bilgilerle sezgileri sekillendirmede gelismis bir yapidir#.

Ogrenme her an yararli durumda olmayabilir. Kisinin 6grenmesi tamamen
olagan bile olsa, orgiit icinde paylasim gergeklesmeyebilir. Ogrenme ve uyum

demek, degisim yetenegini arttirmak demektir. Ogrenme siirelerinin analiz edilebildigi,

41 Ozden, a.g.e., s.47.

42 M. Akif Helvaci, Egitim Orgiitlerinde Degisim Yénetimi, Nobel Yayinlari, Ankara, 2010, s.174.
43 David Garvin. "Building learning organizations”, Harvard Business Review, 1993, 71, s.89.

44 Garvin, a.g.e., s.80.
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gelistirilip kontrol edilebildigi ve drgutun yenilikgi amaclarina uyumlu bigime getirildigi

bir 6rgit 6grenebilir durumda demektir®.

Ogrenen o6rgit, kendini, yasayan veya organik bir sistem olarak algilar ve
adlandirir. Tum boélumleri birbirleriyle baglantili durumdadir. Canl bir organizmaya
benzer bicimde dengeyi stirdirmek amaciyla ¢ok blylk bir baski s6z konusudur.
Eger burada bir bolimu degistirmek adina caba gosterirseniz, sistemin diger
boélimleri dengeyi saglamak adina ortak ¢caba sarf edeceklerdir. Fakat degisimin bir

kez gerceklesmesi durumunda tim sistem bitlinlyle bundan etkilenecektir.

Pedler vd (1997) agisindan 6grenen bir 6rgutte, bireysel Uyeleri 6grenmeye ve
tam potansiyellerine ulasma amaci bakimindan tesvik edici bir ortam s6z konusudur.
Orgitiin 6grenme kiltiiri onun icin sz konusu olan misterilerini, tedarikgilerini ve
hisse sahiplerini de kapsar. Yukarida verilen stratejik yonetim yaklagsimina ilave olarak
Pedler vd. (1997) 6drenen orgutlerin insan kaynagini gelistirme stratejisini, is
politikasinin merkezine yerlestirmektedirler. Ogrenen érgitler sonugta siirekli olarak

orgutsel bir donlisim silirecinde bulunmaktadirlar®®.

Ogrenen 6rglit, kesintisiz bigimde bir seyler 6§renen veya bu organizasyona
dahil olan kigilerin yeni seyler 6grenmesi adina desteklendigi bir organizasyon diye
tarif edilebilir. Yaklagim acgisindan kabul gore felsefeye gore bakildiginda pek ¢ok
farkhiliktan s6z etmek olasidir. Bazilari rekabet ortami ve siyasi etmenler sebebiyle
organizasyon yapisinin 6grenmeye izin vermedigini belirtir. Diger yandan, pek c¢ok
organizasyonsa 6grenme kulttrinin olusmasi ve performansin arttiriilmasi amaciyla

bu yondeki engelleri ortadan kaldirma gabalarini sonuglandirmistir®’.

Bir 6grenen oOrgutin olusturuimasi adina Senge (1990), 6grenen orgut
kurulmasinda sistem dinamikleri yaklagimindan yola ¢ikmigtir. Bir 6grenen orgut

kurulmasi igin Senge (1990) bes adet “bilesen teknoloji’den s6z etmistir. Bunlar*®:

4 G. Thomas Cummings, Worley G. Chiristopher, Strategic Interventions, Organizational
Development and Change, South-Western College Publishing 1993, s.496.

46 Mike Pedler, John Burgoyne and Tom Boydell. The Learning Company: A Strategy for Sustainable
Development, McGraw-Hill Publishing Company, Maidenhead, 1997, s.5.

47 Seray Tokséz, Calisanlarin Ogrenen Orgiit Algilarinin Is Tatmini, Orgiitsel Baghlik ve Orgiit ici
Girisimcilikleri Uzerindeki Etkisi: Bilisim Sektdrii Uzerine Bir Calisma, T.C. Okan Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii, istanbul, 2015, s.5. (Yayimlanmig Doktora Tezi)

48 M. Peter Senge, The Fifth Discipline: The Art and Practice of The Learning Organization,
Doubleday, New York, 1990, s.7-10.
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1. Sistem Duglincesi: Calisanlar sirketlerinin tim pargalarinin birbiriyle etkilesim
icinde oldugunu ve bdylece birbirini etkiledigini gorebildikleri kavramsal bir ¢cerceveye
egemen durumdadirlar. Bu baglamda Sistem Dusuncesi diger bilesen teknolojilerin
gelismesi ve yiiksek seviyede Ogrenen bir Orgiitiin meydana gelmesi adina gok kritik
derecede bir éneme sahiptir. Ayrica Sistem Diislincesi dgesi Ogrenen Orgiitiin
Uzerinde yapilandirilacagi temeli olusturacaktir.

2. Kisisel Ustalik: Kisilerin kendilerini kendi émir boyu 6grenme idealine
ictenlikle adadiklari 6zel bir yeterlik seviyesi demektir.

3. Zihinsel Modeller: Kisilerin zihinde yer etmis varsayim, genelleme ve hatta
dinyayi algilama ve harekete gecme bigimlerimizi etkileyen her tiir resim veya imgeler
demektir. Ogrenen Orglitte bu tir dgeler her tarafa yayiimis olabilir. Ozellikle de bu
resim veya imgeler orgut icerisinde paylasilmissa bu daha somut bir gercek
durumundadir.

4. Paylasilan Vizyon, sirketin gergeklesmesini arzuladigi geleceg@e iliskin resmi
galisanlariyla paylagsmasi demektir. Bu, 6rgutin calisanlarinin érgutiin gelecegine
dair vizyonu paylagsmalari durumudur.

5. Takim Halinde Ogrenme: Bireylerin kolektif bigcimde olaganlstii sonuglar
almasi ve grup uyelerinin tek baglarina yapabileceklerinden daha hizli bir bireysel
blylmeyi yakalamasi halidir. Takim halinde 6drenme, bir sirkette bazen bireysel

6grenmeden daha 6nemli olabilir, cinklt olmadigi zaman 6rgut de 6grenemeyecektir.

Bu bilesen teknolojiler, bu arastirma c¢ergevesinde tam ve ayrintili bigcimde
incelemeye tabi tutulmustur. Bu ¢alismada s6zl edilen bilesen teknolojiler, 6grenen
orgutler tzerine olan literatlre katki saglamistir. Ve bu konuda etkili olmuslarsa da bu
kavramlari teyit eden hicbir deneysel calisma su ana dek yapiimamistir. Daha o6tesi
belirtilecek ise su olabilir: Bilesen teknolojiler gok genel varsayimlardir; orgutlere,
Ozellikle degersel ve gorugsel art alanh bilesen teknolojilerin 6grenen 6rgutlere nasil
uygulandigi konusu da agik sayllamaz. Gergekte de, bunun bdyle oldugunu dogrular
bicimde, farkl disiplinlerde galisan yazarlar ideal 6drenen orgutun gesitli 6zellik ve

onun 6grenme bigimlerine odakh calismalar yapmislardir®®,

Mesela, sosyo-teknik sistemleri savunanlar, ogrenen orgut diye adlandirilan
olguyu, bireylerin meydana getirdigi takimlarca yeni ¢calisma sablonlar geligtiriimesi

konusuna toplu katilimlarin gergeklestigi bir yapilanma diye degerlendirmektedirler.

49 Mauro G. Tarrini, The Development and application of a bespoke organisational learning competency
framework in a global organisation, 2004, s.55-56. https://dspace.lib.cranfield.ac.
uk/bitstream/1826/113/5/Chapter%203%20.pdf (Erisim tarihi: 17.08.2017)
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Ana odak olarak, Ust duzey yodnetimin, takimlar halinde kolektif bir katihmin
gerceklesmesinin tesvik olundugu bir ortamda gecerli isin yeniden tasarlanip
yapilandiriimasi s6z konusudur. Bu da, dogal olarak, organik bir yapinin gelismesini
kolaylagtirma olmaktadir. Orgiitsel strateji perspektifinden degerlendirme egiliminde
olanlar, sirketi, ona rekabet Ustinligl acisindan bakarlar. Orglitsel strateji denen
olgu, dinamik ve bu nedenle de 6rgutun teknolojilerini ve insan kapasitesini, bunlara
ek olarak da icinde bulundugu pazarlarin bir islevi olarak ¢alisan érgut politikalarinin
ve uygulamalarinin siirekli gelistiriimesini zorunlu kilmaktadir. Uretim baglaminda
degerlendirildigindeyse 6grenen orgut; dgrenme sureci araciliiyla trinlerin ve Uretim
sureglerinin surekli iyilestiriimesi ve ek olarak érgutin genelinde bir performans artisi

gerceklestiriimesi diye tanimlanabilir®°.

Bir 6grenen orgutin ekonomik kalkinma amacgh uygulamasi, orgutin
galisanlarini ve musterilerini dinleyip dikkate alarak ve rakiplerinin eylemlerini
izleyerek kendini gelistirme amacina odaklanir. Bir 6grenen 6rgit icin aslinda iki tane
yuz var demektir: Birincide insan sermayesi, surdirilebilir rekabet Gstunliginin kilit
elemani olarak kabul edilir. ikincisindeyse érgiitsel 6grenmeye yiirekten inanilir ve o
basarih bir bicimde desteklenip uygulanir. Bu demektir ki 6rglitsel 6grenmeyi “strateji,
yapl, kilttr ve idrak arasindaki baglanti merkezine” bir érgutsel gelisim slreci olarak

yerlestirmektedir®!.

Di Bella (1995) literaturde 6grenen orgutlerin nasil gerceklestirilebilecegine dair
uc secenekten s6z etmistir. Birincisi 6grenmeyi yalnizca belirli sartlar altinda
gerceklesen bir etkinlik diye tanimlayan normatif segenektir. Bu segenek, égrenen bir
organizasyon, oOgrenmeyi gerceklestiren ve kasith olarak izlenen ig¢sel sartlar
tarafindan belirlenmek demektir. ikinci segenekse gelisimseldir. Bu baglamda,
o6grenen orgut surekli gelisen yapidir. Di Bella’nin (1995) tanimlamis oldugu tguincu
secenekse butun 6grenme tdrlerini mesru kabul eden ve 06grenen O&rgutlerin
Ozelliklerine dair herhangi bir ifadeye yer vermeyen yetenektir. Burada 6grenme,

herhangi bir organizasyonun kendi kiiltlri ve yapisi igine gémulii haldedir®?.

Bircok arastirmaci kuramsal koklere ve bakisa dayal cgesitli 6grenen orgut

modelleri ortaya koymustur. Altman ve lles (2008) literatlirde yaygin durumdaki iki

50 Elfi Furtmuller, Rolf Van Dick and Celeste Wilderom, "On the illusion of organizational commitment
among finance professionals", Team Performance Management, 2011, 17(5/6), s.261.

51 Toksoz, a.g.e., s.5.

52 Antony J. Dibella, "Developing learning organizations: A matter of perspective”, Academy of
Management Journal, 1995, 38, 287-290.
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modeli belirginlestirmiglerdir. Ogrenen érgiitiin karakteristik modeli, dgrenen drgiitiin
temel niteliklerini tanimlar durumdadir. Ogrenme safhasina odakli model, 6grenen

orgutln tesekkiliind slrekli gelisen bir slreg diye tanimlamaktadir®.

Yukarida verilen tanimlar da esas alindiginda 6grenen &érgutiin genel kabul
gérmis veya gérecek tanimi su bicimde yapilabilir: Ogrenen érgit, cevresindeki
degisiklikleri aninda 6drenen ve bu konuda kendi kendini editen, bdylece strekli
gelisip 6grenen, sonugta problem c¢ézme yetenedini gelistiren ve bitin bu
kazanimlarla nihai olarak yeniliklere ayak uydurarak ilerleyebilen ve tim bu sayilan

eylemleri de kurumsallastirma igine alip kimligi kilabilen bir 6rguttirs*.

1.4. BGRENEN ORGUTUN GELISIM SURECI

Ogrenen érgltlerin olusumunda, ydénetim biliminde olan bilgi birikiminin degerli
bir islevi s6z konusudur. McGill ve Slocum calismalarinda 6grenen orgitlerin evrimini
incelemiglerdir. Bu galismalarinda, yonetim bilimine kosut bicimde bazi tespitler
yapmisglardir. Onlara gore 6grenen oérgitlerin evrimi su bicimdedir: Bilen 6rgutler,
anlayan érgutler, distinen érgitler ve 6grenen érgitler. Goruldigu Uzere onlara gére

6grenen orgutlerin dért asamada incelenmesi olasidir.

1.4.1. Bilen Orgiitler

Klasik 6rglt yapilanmasinda 6nemli iglevi olan Frederick W. Taylor, Henri
Fayol, Marx Weber gibi yénetim bilimcilerin ve yaptiklari ¢calismalarin temelinde “Her
yer ve her sartta en iyi tek bir yol” bulundugu anlayisi vardi. Bir isi yapmak, orada
calisanlari idare etmek ve ayni anda gorevleri organize etmek adina tek bir dogru yol
vardi ve bu en iyi yol da ancak ve ancak yonetici tarafindan bilinebilir durumda kabul

edilirdi. Buradan gidilerek, bu tir orgitler bilen 6rgtler olarak tanimlanmistir®s.

Bilen orgutlerin temel karakteristigi cevrelerindeki degisime odaklanmalarindan
kaynakli olarak reaktif bir yapi gostermeleridir. Mishen ve Jakson’a goére

anlamlandirma, bilgi yaratma ve karar verme sureglerini bagari ile yoneten orgutler,

53 Yochanan Altman and Paul lles, "Learning, leadership, teams: Corporate learning and organizational
change”, Journal of Management Development, 2008, 17(1), s.44-55.

5 Melehat Oneren, "Isletmelerde Ogrenen Orgltler Yaklagimi", ZKU Sosyal Bilimler Dergisi, 2008,
4(7), s. 166.

5 Z.F. Tan, “Ogrenme, Orgitlerde Ogrenme, Ogrenen Organizasyonlar Terimlerinin Tamami ve
Kavramsal Ayirm”, Uluslararasi Isletme ve Yénetim Dergisi, 2014, 2(2), s.205.
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bilen érgutler olmaktadir. Bilen érgutler bu baglamda 6grenen 6rgit yapisiyla ¢ok

onemli benzerlikler gosterir®e.

Rasyonellik ve en iyi anlayis odaklilik, bilen drgutlerin temel kavramlaridir. Bilen
orgit tarindeki isletmeler, gelisen olaylar karsisinda ¢alisanlarin anlayigi ve deger
yargilarini katarlar ve bdylece en iyiyi bulmak amacinda olurlar. Bilen o6rgitin
dzellikleri anlaminda sunlar sayilabilir: i¢sellestirilen siki denetim, ¢alisanlar tizerinde

baski, rutin davraniglar ve riskten kagma egilimi®’.

Bu tlr yapilar, gevrelerinde gorilen degisime reaksiyon olarak degisir ve var
olan urin veya hizmetlerine ek yapma yoluna giderler. Bu yeni Urlnler 6grenme
yoluyla degil de, tepki bigiminde ortaya ¢cikmis olurlar. Kisacasi bu kategoride olan
orgutler cevrelerindeki degisime tepki maksatli yenilik ve dedisim cevaplari

olustururlar®®,

Bilen orgit, kisilerin gugli yoénleri ve potansiyelleri cercevesi dahilinde
olusmaktansa, kisileri mekanik bir érgitlemenin icaplarina gére sekillenecek duruma
sokmaktadir. Sonugcta bilen drgutlerde ydneticilerin en énemli sorumlulugu olarak
¢alisanlarini yakindan denetlemek ve onlarin kurallara uymalarini saglamak oldugu
bildiriimektedir®®.

1.4.2. Anlayan Orgiitler

Basarili bilinen bircok o6rgit 1980’lerde artik islerin farkli yapiimasinin
gerektigini anlamis yahut da en azindan sezmislerdir. Artan rekabet, musterilerin
daha kaliteli rtin istegi ve hizli gelisen teknoloji sayesinde drgutler artik eskiden beri
uygulanan veya bilinen yontemlere odaklanmanin her zaman icin bagari demek
olmadigini idrak etmiglerdir. Bu durumda da &rgutlerinin temel degerlerini ve
inancglarini ¢ok iyi anlama yoluna gitmigler, strateji ve uygulamalar konusunda temel
degerleri yol gosterici olarak degerlendirmiglerdir. Sonugta anlayan érgutler degisimi
ancak kendi temel degerleriyle tutarli olduklari kadariyla benimseyebilmektedirler.

Anlayan orgutler agisindan degisim ancak belli bir ¢cercevede ve sinirli bigimde

56 E. Ali Akgiin, Halit Keskin ve Ayse Giinsel, Bilgi Yénetimi ve Ogrenen Orgiitler, Eflatun Yayinevi,
Ankara, 2011, s.102.

57 Alptekin Sékmen, Orgiitsel Davranis, Detay Yayincilik, Ankara, 2013, s.292.

58 Polat Tunger, Yonetim ve Organizasyon, Beta Yayincilik, istanbul, 2012, s.425.

59 Elbeyi Pelit, Yasin Keles ve Melike Cakir. “Otel isletmesi isgérenlerinin Ogrenen Orgiit Uygulamalarina
iliskin Algilari: Yerli ve Yabanci Zincir Otel isletmelerinde Bir Arastirma”, Organizasyon ve Yénetim
Bilimleri Dergisi, 2010, 2(2), s.61.
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olasidir®o.

Anlayan 6rglt, yalnizca en iyi anlayis yerine, gelisen olaylar karsisinda
calisanlarin kisisel kavrayis ve de@er yargilarini da yurirlige koyarak bu sayede ve
bdylece en iyiyi bulmayr amagclar. Farkh iyilerin olabilecegi olasiliklarini gbézeten
yapilar olarak belirler. insan 6gesi énemli ve degerlidir; bununla birlikte kurum
kultdrinin getirdigi degerler, yazil kurallar ve denetim mekanizmalari da diger baska
etkili 6gelerdir. Ancak kurum kultirinin esnek olmamasi ve yeniliklere kapal
durumda olmasi bu tarz orgitler icin 6grenme sureglerini ciddi bigimde

engellemektedirt.

Anlayan orgut denilen yapilar bilen orgutlerin bir Gst asamasidir. Anlayan
orgutler neo-klasik yaklasimin olusturdugu 6rgut tipleri olmaktadir. Bilen 6rgut denilen
yapilar zamanla kendi 6rgut yapilarinda degisiklige gitmisler, gorevlerini farkli bicimde
yapmaya yonelmiglerdir. Anlayan orgut denilen yapiyi bilen érgut yapisindan ayiran
temel 6zellik insana odakli olusu ve ona deger ermesidir. Anlayan érgutler dnceden
beri var olan tekil ve en iyi olarak isaretlenmis anlayisa karsilik, olaylara ve durumlara
bagll bigcimde ve bireylerin deger yargilarina goére bigimlenip olusan anlayisi
benimserler. Anlayan orgutlerde; 6rgutun kiltirine deger verilmesi, caligsanlarda
orgitsel baglihgin olusturulmasi ve insan 6gesinin 6n plana ¢ikartiimasi gibi durumlar

egemen olgulardir®.

1.4.3. Diisiinen Orgiitler

Problemleri kesfetmeye gayretli, bu baglamda onlara karsi yeni ¢dzimler
Uretme odakl ve gelecekte olusabilecek sorunlari bugiinden 6ngoérerek onlara ¢6zim
yollari bulmaya gabalayan orgitler diisiinen 6rgiit diye tanimlanmaktadir®. Distinen
orgut, hem bilen ve hem de anlayan 6rgutten farkl bigcimde dnceden belirlenmis
kurallara gore davraniglar gostermek yerine, beraberce karar alan ve olusan
sorunlarin ¢6zUmunu de yine beraberce arayan yapilar durumundadir. Disunen 6rgut

yapisinda sorunlara daha acgik ve pratik ¢6zim bulunur. Ancak ¢dézUmun nedenleri

6 Duygu Seckin, Ogrenme Engellerinin Ogrenen Orgiit Algisina Etkisi: Kamu Kuruluglarinda Bir
Arastirma, Karabik Universitesi Sosyal Bilimler, Karabiik, 2015, s.28. (Yayimlanmis Yiiksek Lisans
Tezi).

61 S6kmen, a.g.e, s.295.

62 Ramazan Arslan ve Kiibra Demirci, “Orgiitlerde Ogrenen Orgiit Kiiltiriine iligkin Algilarin Orgiitsel
Baglihk Uzerine Etkisi ve Kamu Kurumunda Bir Uygulama”, Dumlupinar Universitesi Sosyal Bilimler
Dergisi, 2015, 43, s.26.

63 Tan, a.g.e., s.206.
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Uzerine odaklanmak ve bu nedenleri aragtirmak yerine, var olan sorunun kendisi

analiz edilir ve ¢6zUm anlamindaki uygulamalara baslanir.

Dusunen 6rgat, gecerliisle ilgili problemlerin hizlica saptanmasi, analiz edilmesi
ve ¢6zUm amagli eylemlerin hemen baslatiimasi odakhdir ve ydneticileri de bu yénde
egitir. Dusunen &rgutler faaliyetlerinin herhangi bir asamasinda aksama veya benzer
bir olumsuzluk olursa bunu derhal dizelterek, tekrar etmemesi icin de 6nlemler alarak
ve ayni zamanda ve buna uygun yeni strateji, model ve sistem gelistirirler. Yénetim
teknikleri denilen olgulardan anladiklari veya beklentileri, isletmelerin istenmeyen
olumsuz akiglarinin giderilmesi ve verimin yikseltiimesi olmaktadir. Tepkici bir ¢6zim
teknigi olmasi bakimindan, cikabilecek problemleri dnceden éngérme ve ona gore

¢Ozlmleri hazir etme bakimindan 6grenmeyi engelleyici bir nitelik arz ederler®.

1.4.4. Ogrenen Orgiitler

Bir 6rgltiin gelisme sirecinin son asamasi burasidir. Ogrenen orgiit,
ogrenmeye odaklanir. Personelini gelistirmeye deger veriri. Acik iletisim ve yapici
diyalogdan yana tavirli olup bunlari da gelistirir. Ogrenen érgut, bir 6rglt modeli degil
de, tim galisanlarinda gorilen bir zihniyet devrimi olarak tanimlanabilir. Ogrenme
cabas! aslinda 6rgitiin tim kademelerine yayilmis olur. Ogrenen 6rgiitiin temel
felsefesi, paydaslari kabul ettigi kurum, érgit ve kisilerden égrenebilecegi her seyi,
her seyi degilse bile mimkuln olanlari fazlasiyla 6grenmektir. Bu anlamda her firsatta
6grenme imkan ve yollarini arastirir. Masterileriyle surekli iletisim halinde olur ve

onlarla kendisi arasinda derin ve organik bir 6grenme ve 6gretme iliskisi kurar®.

Ogrenen  orgiitii; bilen, anlayan ve diglinen 6rgit yapilariyla
karsilastirdigimizda aralarinda gorulen buyuk farkin, degisime yaklagimlari itibariyle
oldugunu géririz. Ogrenen drgltte degisim denilen olgu, hep siiren bir olgu diye
tanimlanmistir. Ogrenen drgitler, deney yapar, bu anlamda siirekli gelismeye agiktir

ve dolayisiyla dedisime daha kolay uyum saglarlar®®.

Ogrenen oérgutin hizli sekilde 6grenme yetenekli olusu, galisanlarinin Gretimin
her asamasinda olugu, kendilerini drgutun birer asli Uyesi olarak degerlendirmeleri,

hatanin da bir 6grenme bicimi olarak degerlendirilisi ve bunu igsellestirmis olmalari,

64 S6kmen, a.g.e., 5.292.
85 Tunger, a.g.e., S.426.
66 SGkmen, a.g.e., s.293.

18



baskalarinin deneyimlerinden de yararlanma yoluna giderek orgutlerini gelistirmeleri

diger onun odrgutlerle olan farkhhidini meydana getirmektedir.

1.5. OGRENEN ORGUTLERIN OZELLIKLERI

Barutcugil (2005), &grenen o6rgltte, var olan-gegerli paradigmanin
sorgulandigini, risk alma ve bagh bigcimde yeni fikirleri uygulamanin
cesaretlendirildigini, 6grenme sirasinda olan hatalarin hosgéri ile karsilandigini
kaydeder. Calisanlara guvenli bir ortam demek olan 6grenen o6rgit, Grin ve
hizmetlerin kalitesi surekli ylkseltir, hep bunun igin ¢alisir; hata ve maliyetlerin en aza
indiriimesi icin ¢ahsir. Ogrenen dérgltlerde ¢alisanlar, 6rglti gicli ve Ustiin duruma

gecirecek etkinlikleri gergeklestirir ve bu gergeklesen islerden istenen sonuglari alir®’,

Dogan'a (2003) goére, ogrenen orgltler kendi deneyim yiginindan gerekli
dersleri ¢ikaran, degisen sartlara kolayca uyum saglayabilen, ayni zamanda kendi
kendini kolayca yenileyebilen dinamik bir yapi gosterirler. Ogrenen orgiitler,
o6grenmeyi temel bir prensip haline getirmis, takimla 6grenmeye paralel olarak
bireysel 6grenmeye de gereken dnemi vermis, bireylerin kendi kendine dgrendigi
veya diger bireylerden 6grendigi yapilardir. Ayni zamanda, saglikh bir iletisimin ve

isbirliginin gorildigi ve bunun streklilik kazandigr 6rgltlerdir®s.

Ozgen ve Turk'e goére (1996) ise, ogrenen orgltler ne ogrenildigini
degerlendirdikleri kadar, nasil 6grenilecegini de yorumlayan, rakiplerinden ¢ok daha
seri ve ustalikh bicimde 6grenerek herkese ve tabii rakiplerine karsi Gstiin duruma
gecen, verileri dogru yerde ve zamanda hizli bigimde yararl bilgiler bicimine
donustiren, her tecriibeye 6nem atfedip ¢alisanlarin motivasyonunu koruyup daha da

ylkselten yapidadirlar®®.

Yazici'ya (2010) goére, 6grenen Orgut sistem dustncesi odakhdir; 6grenme ise
orada surekli ve stratejik olarak devrede olan bir suregtir, yaraticilik énemli goralir,
calisanlarin tamami 6rgutin basarisinda kritik rol oynayan bilgi kaynaklarina rahatca

erigebilir, bireysel ve grup halinde 6grenmeyi 6nemseyen bir 6rgut kultirinden s6z

67 ismet Barutgugil, Stratejik insan Kaynaklar Yénetimi. Kariyer, istanbul, 2005, s.150-151.

68 Elif Dogan, Egitimde Toplam Kalite Yénetim Serisi-12, Akademi Plus, Ankara, 2003, s.132.

8 Ozgen Hiiseyin ve Murat M. Tirk, Ogrenen Organizasyon Sistemi ve Bir Ogrenen Organizasyon
Modeli, Amme Idaresi Dergisi, 1996, 29(2), s.73.
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edilir, 6rgut Gyelerinin her biri de 6rgut capindaki 6grenmenin orgut basarisindaki

islevini ve agirh@ini bilmektedirler™.

Barutcugil'e (2005) gore, bilgiye dayali bir yapiya dénismek ve bilgi yoluyla
gelen UstunlUkleri harekete gegirme dislincesindeki isletmeler, éncelikle bir "6grenen
drgut" yapisi olugturmalidirlar. Ogrenen bir érgiit olusturmak icin de her seyden evvel
ortamin ve yapinin uygunlugunun temini lazimdir. Bu da, hi¢ stiphe yok ki, calisanlara
kendilerini gelistirmeleri adina acgik ve destekleyici bir ortam sunmak demektir. Etkili
iletisim icin uygun yapilanmalar olusturma demektir. Butin bunlari saglayacak olan
da ¢ok lizumlu olan enformasyon teknolojik altyapisini olusturmus, sistem yaklagimi
odakl, kisisel iliskilere dayali ag o6rglleri biciminde yapilanmis oOrgut demek

olmaktadir™.

Ozden'e (2013) gére, 6grenen érgiitler su siralanan hususlar bakimindan diger
orgut yapilarindan farkhlasirlar: Tum iligkilerin temelinde igbirligini vardir, 6grenme
olgusu insanlarin yaptig1 her seye dahil edilmistir, 8drenme anlik bir olaydan ¢ok bir
suregtir, kurumun kendi tecriibelerinden bir seyler grenmesi s6z konusudur, 6grenen

bir 6rgitiin pargasi olmanin heyecan verici ve keyifli olmasi vardir’2.

70 Selim Yazicl, égrenen Organizasyonlar, Alfa Yayinlari, istanbul, 2010, s.83.
n Barutgugil, a.g.e., s.154.
72 Ozden, a.g.e., s.123.
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Tablo-1 Ogrenen Orgiitlerin Bilen, Anlayan ve Diisiinen Orgiitlerle Karsilastirmasi”

BILEN ANLAYAN DUSUNEN OGRENEN

Kendini en ivi tek  |EYlem ve Stratejiye Her Orgltin gelisip

oelg ;g'a?;yl € rehberlik eden Bir seri problem  [oUyumesi ve deneyimini

FELSEFE iestirilebilir Kiiltirel degerlere  [olarak orgiit bakig [inceleme ve nasil
Kontrol Adama Uymazsa ilen deneyim sahibi
Etkili Mitolojik ydnetime gbnder oldugunu aragtirma
inanma
Problemleri Deneysellige tesvik,

Aciklk, iletisim ve

'Yonetim iginde belirleme, ayirma, [incelemeyi kolaylagtirma

YONETIM . Orgut kultirind NI -

kontroli elde tutma | .. ) verileri dlizenleyip

glclendirme .
cOzimler sunma
UYGULAMA [Kitaba uyma i Yapisal ihtilaflari Bilgi hatalari
uretme
. ) YOnetimi izleme Davranis rehberleri  |Programli Cgllgmlﬁtnanma ve
GOREVLILER [Neden? Niye? olarak degerleri ortak [¢coztmleri $
) Yapisal farklilik

Sormama harekete gecirmek  |kullanma

Orgiitsel degerlen Surekli ve agik diyalog
MU :  lolumlu gérme Cozilecek Deneyim Ogrenme/Ogretme

STERI [n ..o 0= S
Orguitu en iyi bildiginiproblem sagladigina inanir | iligkisi
inanirlar
. Deneyim ve inceleme

Problem ¢6zme Yalnizca
DEGISIM |programlari her mitolojik yonetim var |Siirekli deneyim

derde deva olarak |sayimlan sureci

goralar Cogdalma egilimi

1.6. OGRENEN ORGUTU GEREKLI KILAN NEDENLER

Senge'ye gore (2007), 6grenen drgutiin varligini gerektiren en belirgin neden
bu tir érgltlerde olmasi gereken yetenekleri anlamaya ve bunlari analiz etmeye belki
de yeni basliyor olma durumumuzdur. Uzun bir zaman diliminde, 6grenen 6rgit kurma
¢abalari biraz da el yordamiyla bir sey arama formatindayken, bugtiin artik bu tur
orgutlerin becerileri, bilgi alanlari ve gelisme yollari ve dolayisiyla apacik ustunlikleri
bilinmektedir™. Ogrenen drgiit bize yeteneklerimizi bulma firsati verip ayni zamanda
onlar i¢in uygulama alani sunma gibi firsatlar da getirmektedir. Batunlik, birbirine
bagimlilik, kolektif gaba ve zeka gibi insanhgin en derin degerleri anlamindaki ytice
disiince ve duygulari deneyimlememizi bize vadeder. insanli§in temel dirtiilerinden
biri sayilabilecek 6grenme tutkusuna destek olur. Ve onu zenginlegstirmeyi amaclar.
icten ice de, birilerinin bagkalari igin neden gerekli oldugunun mantiksal analizini

gerceklestirir ve bunu igsellestirmesine katki saglar.

Tdremen'e gore (2011), 6grenen 6rgltler yeteneklerimizi kesfetmemizi saglar.

Bunlar igin uygulama alani bulma firsatini bize getirir. ButnlUk, birbirine bagimhlik,

73 Ozden, a.g.e., s.124. _ _
74 M. Peter Senge, Besinci Disiplin, Cev.A. lldeniz & A. Dogukan, Yapi Kredi, Istanbul, 2007, s.13.
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kolektif caba ve zeka gibi insanoglunun en derin degerlerine ulagmayl amaglar.
insanligin 6grenme tutkusuna destek olur. Ve onu zenginlestirme amacindadir.
Birilerinin bagka birileri igin neden ve nasil gerekli oldugunu mantiksal bigimde izah
eder. Ayni zamanda drgutsel gelismeye teknik bir yaklagim olup kaliteye ulasmak icin

ona Isik olabilir™.

Karash'a (1995) goére, 6grenen bir 6rglitin kurulmasi igin gerekli olan nedenler
su sekilde siralanmalidir: Rekabete dayali Ustlnlik elde etme dusiin ve hedefi,
kaliteyi en verimli noktalara tasima cabasi, gerilemeyi 6nleme c¢abasi, isbirlikci
calisma gucini artirma hedefi ve karsilikli dayanismanin farkinda olma distnce ve

istegi’®.

1.7. OGRENEN ORGUTLERIN TEMEL YETENEKLERI

Ogrenen 6rgiit olabilme yaninda, bu konuda basaril olabilme adina érgltlerin
bazi konularda ustalikli hareket etmeleri llizumludur. Orgltler bu becerilerini
geligtiirken 6drenen o6rgit olmanin temel felsefesi durumundaki 6rgitsel
6grenmeden ¢okga yararlanmak durumundadirlar. Bu agidan 6rgitsel 6grenmenin
o6grenen orgutleri meydana getirmesi adina bazi temel kabul edilen yetenekleri
binyesinde bulunduruyor olmasi gerekir. Bu temel yetenekleri su 5 grup olarak
siralamak olasidir: Sistematik problem ¢6zme, yeni yaklasimlar deneme, ge¢cmis

deneyimlerden ders alma, baskalarinin deneyimlerinden yararlanma, bilgi aktarimi.

1.7.1. Sistematik Problem C6zme

Sistematik problem c¢6zme olgusunun temelinde toplam kalite yénetimi ve
surekli iyilestirme felsefesi yatar. Bu yaklagsimin olusabilmesi igin drgutteki bireylere
fikir Uretme, disinme, karar birligine varma, sorun uretme teknikleri gibi yontem ve
teknikler konusunda surekli bir destegin verilmesi icap eder. Sistematik problem
¢O6zmenin 6geleri su sekilde siralanabilir’”:

e Problemlerin teshisi ve ¢ozumui asamalarinda bilimsel yontem ve tekniklerin
temel alinmasi,

¢ Verilere dayali bir karar mekanizmasinin olusturulmus olmasi,

e Cikarimlar igin istatistiksel yontemlerin kullaniliyor olmasi.

75 Fatih Téremen, Ogrenen Okul. Nobel, Ankara, 2011, s.33.
76 Richard Karash, Why a Learning Organization, 1995.
7 Aykut Bedik, Modern Yénetim Teknikleri, 2.Baski, Gazi Kitapevi, Ankara, 2014, s.190.
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Sistematik problem ¢ézme denilen olgu igin gerekli yeteneklerin hemen
6grenilmesi basittir. Burada esas olan, orgitteki bireylerde problem ¢ézme istek ve
bilincinin olusturulmasidir. Problem ¢6zme asamasi denilen olgu bireylerin daha
Ozverili davranmasini gerektirir.  Durumlarini sorgulayan ve nedenini arastiran

bireylerdir ki ancak problem ¢éziimiinde yeni yaklasimlar meydana getirebilirler’.

1.7.2. Yeni Yaklagimlari Deneme

Yeni yaklagsimlari deneme dedigimiz olgu, elde edilen yeni bilgilerin sinanmasi,
uygulanmasi ve bunlara iliskin uygulama sonuclarinin tartisilarak, bunlarin
gerceklestiriimesine dair tesvik edilmeleri icerir. Bu yeteneklerin gerceklesmesi adina
yapilan tesvikler sayesinde sorgulama, uygulama ve tartiimaya imkan veren
sureclerin 6nem ve de@eri artmaktadir. Bu slreglerle yeni dusunceler gelistirilir ve
bdylece yeni ciktilar olusturulur; bu da, orgutlerin rekabet asamasinda Ustlinlik

kazanmalarina yardimci olur™.

Yeni yaklagimlari denemek demek, firsatlari uygun hale getirmek demektir.
Olusan deneyim orglitte iki sekilde ortaya ¢ikmaktadir. ilki, siirekli projeler demektir;
ikincisi ise tek seferlik deneme projeleridir. Surekli projeler, strekli denemelerle bilgiyi
arttirma gayreti demektir. Sirekli iyilestirme baglamindaki programlarinin esasini
surekli projeler meydana getirir. Deneme projeleriyse surekli projelere nispetle daha
genis ve kapsaml projeler olmaktadir. Secilmis bazi durumlar igin olusturulurlar.

Orgltsel yetenekleri gelistirmek adina orgitte uygulanan degisimleri igerirlert.

1.7.3. Ge¢gmis Deneyimlerden Ders Alinmasi

Orgutler, dogrudan dogruya basari ve basarisizliklarini incelemeli, bunlari
sistemli olarak yorumlayip degerlendirmeli ve bunlardan ¢ikarmis bulunduklari
dersleri ve sonuglari tum o6rgut Gyelerinin kolayca ulasabilecekleri bicimde agik bir
formda kaydedip sergilemelidir. Clinki gegmisteki yasadiklarini unutan érguatler ayni
hatayi tekrarlar dururlar. Oysa yapilan arastirmalar gostermistir ki hatalarindan

6grenme demek, basaridaki ana elementlerden gok etkili birincil dinamik demektirs?.

8 Yazicl, a.g.e., S.155.

9 smail Bakan, Gagdas Yonetim Yaklasimlari ve llkeler, Kavramlar, Yaklagimlar, 5.Baski, Beta
Yayincilik, istanbul, 2015, s.402.

80 Yazicl, a.g.e., s.156.

81 Garvin, a.g.e., s.79.
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Kogel'de (2015) gec¢mis deneyimler araciliiyla 6grenmeyi “Basarili ve
basarisiz, yasanan her tecribenin sistematik bicimde analiz edilmesi, bunlarin temel
ve ikincil nedenlerinin bulunmasi ve ulasilan sonuglarin daha sonraki ¢alismalarda

kullaniimasini igerir” diye tanimlamaktadir®,

1.7.4. Bagkalarinin Deneyimlerinden Yararlaniimasi

Ogrenme denilen olgu her zaman icin 6z analiz yaparak ve degerlendirerek
olusur. Bazen en gugcli duslince, kendi cevresini incelemesiyle olusmaktadir.
Uzmanlarca kiyaslama en iyi isletme deneyimlerini meydana getiren, analiz eden ve

uygulanmasini saglayan surekli 6grenme ve arastirma deneyimi olarak tanimlanir,

Baskalarinin yasadiklarindan faydalanmanin bir baska kaynagi ise musteriler
olmaktadir. Musteriler de siirekli olarak érgiitle i¢ icedirler. Orgitlerin eksiklerini digtan
bir géz olarak dogrudan ve kolayca goérebilecek durumdadirlar. Misteriler; rekabet,
guncel Urlnler, degisen tercih gibi hususlarda igletmelere ¢cok degerli ve dolaysiz bilgi
saglarlar; yani geri beslemeyi (feedback) en saglikli bicimde gerceklestirirler. Ancak
bu bilgilerden yararlanilabilmesi adina o orgutun yoneticilerinin de bu konularda
istekli ve agik bulunmalari sarttir. Ogrenme konusunda agik ve istekli yoneticiler
demek, oOrgutlerin kullanima hazir biylk bir 6grenmeyle karsi karsiya kalmasi

demektir®4.

1.7.5. Bilgi Aktarimi

Ogrenmenin etkili ve kalici olmasi demek, 6grenilen bilgilerin drgit iginde hizl
ve etkin bigimde yayilmasi demektir. Bilgi aktarimi baglaminda kullanilan birgok
mekanizma s6z konusudur. Bunlar su sekilde siralanabilir: Yazili, s6zIU ve gorsel
raporlar, saha ziyaretleri ve turlar, personel rotasyon programlari, egitim ve 6gretim
programlari ve standardizasyon programlari. Bu mekanizmalara ek olarak
calisanlarin dogru mekanizmalarla motive edilmeleri ve 6rgut icinde etkili bir iletisim
aginin  olugturulmasi da bilginin aktariimasint  ¢cok kolaylastirici  bir  etki

gerceklestirecektir®.

82 Kogel, a.g.e., s.431.
83 Garvin, a.g.e., s.80.
84 Garvin, a.g.e., s.80.
85 Garvin, a.g.e., s.81.
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1.8. OGRENEN ORGUT MODELLERI

1.8.1. Armstrong ve Foley

Armstrong ve Foley (2003) gerceklestirdikleri ¢alismada 6grenen orgutlerde
“Orgutsel Ogrenme Mekanizmalari (Organization Learning Mechanisms, OLM)”
tizerinde durmuslardir. Bu mekanizmalar dért boyutta toplanmistir: “Ogrenme cevresi,
tanimlayici 6grenme ve gelistirme ihtiyaclari, birlikte 6grenme ve gelisme ihtiyaclari,
6grenmenin tim o6rgitte uygulanmasi.” OLM olgcegi bu doért temel boyuttan, 65
ifadeden ve 12 alt faktérden meydana gelmektedir. Olgege ait gegerlik ve glivenilirlik

calismalari arastirmacilarca gergeklestirilmistir.

Tablo-2. Armstrong ve Foley OLM Olgegi Gegerlilik ve Giivenirlik Analizi®”

. Alpha
Boyutl Faktorl Alph S
oyutlar aktorler pha Obtimised
Misyon Baglantili Ogrenme 0.92 0.92
Ogrenme Gevresi Kolaylastirici Ogrenme Ortami 0.86 0.87
Misyon Destegi 0.74 0.74
Ogrenme Kimlik Memnuniyeti (B6lim Bilim) 0.77 0.80
Tanimlayici )
Ogrenme ve Geligsme Ogrenme Kimlik Memnuniyeti (Dogrudan Yonetici) 0.94 0.95
ihtiyaglan
Organizasyon Destegi 0.79 0.79
Dusuk Kisisel Etki 0.81 0.81
Birlikte Ogrenme ve Danismanlik ve Kogluk 0.77 0.77
Geligme lhtiyaglari
Egitim Memnuniyeti 0.85 0.87
Ogrenme Uygulamasi - Uygunlugu 0.65 0.66
Ogrenmenin Tiim .. I
Orgiitte Ogrenme Uygulamasi - Etkinligi 0.72 0.72
Uygulanmasi = » —— -
Ogrenme Uygulamasi - Dogrudan Yonetici Destesi 0.92 0.92

ve Geri Bildirim

Arastirmanin (¢ temel amacindan s6z edilmektedir: “Orgitsel 6grenme
mekanizmalarinin ya da destek yapilarinin saptanmasi”, “kolaylastiran yapilarin
tanimlanmas|” ve ayni zamanda “tedbirli olma, uygulama sirecinin incelenmesi ve

orgutsel 6grenme mekanizmalarinda yasanan bir disus, bozulma ya da fonksiyon

8 Anona Armstrong and Patrick Foley, "Foundations of a learning organization: Organization learning
mechanisms", Learning Organization, 2003, 10(2), s.74-76.
87 Armstrong ve Foley, a.g.e., s.76.
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bozuklugunun algilanmasi”dir. Arastirma sonuglari ortaya koymaktadir ki érgutsel

6grenme mekanizmalari gok yonli bir yapidadir®®,
1.8.2. Watkins ve Marsick

Watkins ve Marsick (2006) Senge’nin bes disiplinini temel alarak meydana
getirdikleri 6grenen 6rglt modeli, temelinde calisan personel ile drgutu birlestiren bir

yapi gostermektedir®®,%°,

Watkins ve Marsick (1997)'e gbre 6grenen o6rgut, surekli 6grenen ve bdylece
degisen/gelisen bir 6rgut yapisidir; bu baglamda 6grenme ise yapilan is ile paralel ve

o ise entegre edilmis, stratejik bir stireg demektir®®.

Ogrenen oérgiit yapisindaki isletmelerde, dgrenme isin icerisine yerlestirilmis

olup stirekli ve dinamik bir yapiya déndstirilmektedir®2.

Preskil ve Torres, (1999)'a gore basarili bu érgttlerin basari etmenlerinin diger

orgutlerle paylasiimasi demek, basarinin sirekliligi ve kaliciligi demektir®s.

88 Armstrong ve Foley, a.g.e., s.74-75.

89 Karen E. Watkins and Victoria Marsick, Sculpturing The Learning Organization, Jossey Bass, San
Francisco, 2006.

9 Harun Yildiz, Kamu ve Ozel ilkégretim Kurumlarinda Calisan Ogretmenlerin Ogrenen Orgiite iliskin
Algilari: Balikesir ili Ornegi. Balikesir Universitesi. Sosyal Bilimler Enstitlisii, Balikesir, 2011, s.49-50.
(Yayimlanmis Yiiksek Lisans Tezi).

91 Nejat Basim, Harun Sesen ve Cem H. Meydan, "Ogrenen Orgiit Algisinin Orgiit ici Girisimcilige Etkisi:
Kamuda Bir Arastirma", Ankara Universitesi Sosyal Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 2009, 64(3), s.33.

92 Karen E. Watkins and Victoria Marsick. Dimensions of The Learning Organization Questionnaire.
Warwick, Partners for The Learning Organization, RI, 1997, s.4.

93 Hallie Preskil and Rosalie T. Torres, Evaluative Inquiry for Learning in Organizations. Sage
Publications, California, 1999, s.48-49.
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Liderin model olusturmas: ve ogrenmeyi destekleme
Orgiit ile gevresi arasina baglant kurma

Ortak bir vizyon igin kigilen giiclendirme

Orgiitsel Oirenme Seviyesi Ogrenmeyi yakalayp paylagilan sistemler kurma

ardimlasma
ve
Takim Halinde
Ogrenmeyi
Desteklemek

Takim Halinde Ogrenme Seviyesi

Bireysel Ogrenme Seviyesi Diyalogu ve soru sormayi desteklemek

Surekl ogrenme firsatlan yvaratmak

Sekil-1 Watkins ve Marsick Ogrenen Orgiit Modeli®*

Sekil 1'de gosterildigi gibi, Watkins ve Marsick bireysel, takim ve orgut
seviyesinde olmak Uzere, 6grenen orgutu tanimlama adina birbirinden ayri ancak yine
de birbirleriyle iligkili yedi boyut saptamiglardir. Bu boyutlar 2.10 nolu bashkta ayrintili

olarak agiklanacaktir®®.

1.8.3. Birlesmis Model: Bireysel ve Orgiitsel Ogrenme

Argyris ve Schon (1996) iki asamada olusan 06grenme ediminin
gerceklesebilmesi adina, bir érgutteki bireylerin desteklenen davranis kuramiyla
orgutte kullanilan kuram hakkinda musterek duguncelerinin bulunmasi geregini
savlamiglardir. Ancak bu 6gelerden sonra bir drgutteki bireylerin ortak Paylasilan
Zihinsel Modellere sahip olabilecegi ongoriimustir. Bireysel ve Orglitsel
Ogrenmenin birlikte nasil igledigini 6grenmeden evvel, bireysel 6grenmenin nasil

gergeklestiginin ayrintili 6grenilmesi gerekir®. Kim (1993) asagida sunuldugu

94 Watkins ve Marsick, a.g.e., s.5.

% Yildiz, a.g.e., s.70.

9 Chris Argyris and Donald A. Schoén, Organizational learning Il: Theory, method, and practice,
Addison-Wesley, Reading, 1996.
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bicimiyle GDTU-PZM (Go6zlemle, Degerlendir, Tasarla, Uygula - Paylasilan Zihinsel
Modeller) Déngusu ‘niin énemine vurgu yaparak bunu teklif etmigtir. Bu dongi su
asamalardan meydana gelmis bulunmaktadir: Olaylar veya deneyler konularinda
distnulerek sonuglara iligkin butlinsel analizler ve/veya hipotezler ortaya konur;
bunlar ise konseptlerin ortaya ¢ikip goérindr olmasina ve bireyin dinyaya dair olan
zihinsel modellerine yansimig olacaktir. Bu tlr durumlarda s6z konusu modeller
gerceklige karsi denenmis olacaktir. Ogrenme déngiisti dedigimiz olgu bu sekilde

deneyleri ve sonuglarini gézlemleme yoluyla yeniden baslar ve sirer®’.

GDTU Doéngusu zihinsel modelleri besleyen ve ayni sekilde onlardan beslenen
kavramsal ve isletme sartlandirmalarindandir. Ancak Kim’in modelinde davranis
6grenmenin bir sonucu gibi yer almaz. Kim (1993) bireysel 6drenme GDTU
Donglsunlt bireysel 6grenmenin, PZM’lerin ve tek asamali ve ¢ift asamal
dgrenmelerin Orgitsel Ogrenme Modelini meydana koyabilmek amaciyla bir araya

gelisini agiklamak maksadiyla uygulamis bulunmaktadir®,

Degerlendir
(Gozlemler
Uzerine
dasin)

Tasarla

(Soyut Gozlemle

(Somut
deneyim)

konseptler
Uzerinden)

Uygula
(Konseptleri
dene)

Sekil-2 Bireysel Ogrenme GDTU Dénglisii®®

97 Daniel H. Kim, "The link between individual and organizational learning", Sloan Management Review,
1993, 35(1), s.40.

9% Kim, a.g.e., s.41.

9 Fred Koffman and Peter Senge, "Communities of commitment: The heart of learning organizations in
Organizational Dynamics", Learning Organizations: Developing Cultures for Tomorrow's
Workplace, 1993, 22(2), s.9.
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Orgiitsel dgrenmenin birlesik modeli asagida sunulan bigimde gésterilen GDTU
Dénglisii PZM bileseni — paylagilan zihinsel model olmaktadir. Orgiitsel Ogrenmenin
birlesik modeli simdiye dek ele alinmis bulunan tim &geleri bir butliin olarak bir
gergeve icine almaktadir. GDTU-PZM Doénguist de PZM’lerin 6neminden 6tird tercih
edilir durumda olmustur; PZM'ler ise “bir Orgiitiin bilgi birikimin biiyik balimi (teknik
bilgi ve sebep bilgisi) bireylerin kafasinda olan zihinsel modellere dayandigi” ve
“paylasilan zihinsel modeller, Orgitsel hafizanin kalanini islevsel bir duruma

donustirdikleri’nden 6nemli kabul edilmektedirler®,

Orgitsel Ogrenme, ekonomik ortam ve rekabet Ustlinligu gibi yasamsal ve
olabildigince organik konularda ise Orgiitsel hafiza denilen ¢ok degerli ve belirleyici
oge sabit olamaz. Bir baska soylemle dile getirilirse,“6rgutin kagit evraki’nin arasinda
duragan bicimde saklanacak sey degildir. Orglitsel hafiza denilen olgu strekli etkin
durumda kalmalidir. Ekonomik cevredeki degisiklik ve gelismelere odaklanmali ve
bunlardan alinmasi gereken esin ve gucu alarak bireysel dizeyde paylasilan bilgiyle
beraber sdrekli degismelidir, bdylece de sonugta 6rgltsel dizeyde degisiklikler
meydana getirmelidir. GDTU-PZM donglsu esasen iste bu dedisimin kazaniimasi
adina izlenmesi gereken yolu isaretlemektedir. Bu model hem bireysel hem 6rgutsel

diizeyde tek ve cift agsamali 6grenmeleri igermektedirlot,

100 Yazicl, a.g.e., s.104.
101 Kim, a.g.e., s.44.
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L = e e——

Sekil-3 GMTU-PZM Déngiisii Modeli102

Bu model psikolojideki gecgerli 6grenme ilkeleri Uzerine kurulmus olup 6grenme
sureci ve ogrenme c¢iktisi denilen hususlar bireysel ve o6rgutsel dizeyde ele
almaktadir. Modelde bireysel tek asamali 6grenme, bireysel 6grenmenin bireysel
davraniglari gevredeki degisimlere karsilik, islevsel dizeyde (teknik bilgi) degistirme
sureci olarak tarif edilmis bulunmaktadir. Cevresel tepkiler gdézlemlenmistir, ancak

kavramsal (sebep bilgisi) degisikliklerin zihinsel modellerde degisiklige yol agmadigi

-

// }
Bireysel
Gift |
! Etapli \| Gevresel Tepki | .
‘/'" Ogrenme E I
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f / Ogfenme
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gbzlenmistir. Ayni sekilde gevreye olan tepkinin de ayni kaldi§i saptanmistir®,

Cift asamal bireysel 6grenme GMTU surecini kapsamaktadir. Ve ayni zamanda
bireysel zihinsel modellerde farkliliklarla sonuglanmasi s6z konusudur. Bireysel
cergeveler (bireylerin 6rgutsel bir problemi halletmek Uzere tercih edip kullandiklar

102 Kim, a.g.e., s.44.
103 Tarrini, a.g.e., s.37.
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teknik ve ydntemler) degiserek kavramsal 63drenmeye tesir ederler. Kavramsal
6grenme bazindaki degisikliklerse ¢erceveleri degistirir ve bu da diinyaya farkli bakis
acilari demektir. Sonugta su rahatlikla belirtilebilir: Rutinler degistiginde bireysel
davraniglar yerlesir ve bu da davraniglarin sonuglarinde gézlemlenir ve GMTU

dongusu slirer gidert®4,

GDTU-PZM Déngusi’'nde OLM ve OLF’lerin yerleri tam ve ayrintili bicimde
belirlenmis degildir; dolayisiyla bu konuda daha etraflica arastirmalara gerek vardir.
GDTUPZM Déngusi’nin onaylanmasi yahut uygulanmasi icin gerekli arastirmalar
yoktur. Kim (1993) GDTU-PZM Doéngusi’nin grup etkilerinin OL’yi nasil yonlendirdigi
konusunu tarif ettigini bildirir. Buna ilave mahiyetinde de bireysel yahut 6rgitsel
dizeydeki orgutsel sorusturma, yukarida aciklandigi gibi ¢ift asamali 6grenmede
onemli bir 6ge olusu nedeniyle s6z konusu modele alinmamistir. Buna ragmen bu
model orgutsel 6grenmenin kavramlastiriimasi anlaminda ve surecin anlasilabilmesi
icin uygun bir baslangic olarak karsimizda durmaktadir. Orgiitsel 6grenmenin daha
iyi aciklanabilmesi igin orgutsel 6grenmenin turlerinin baglamlar ekseninde etraflica

incelenmesi icap etmektediri®,

1.8.4. iki Boyutlu Modeli

Carre ve Pearn (1992) bir 6rgitl 6rgltsel 6grenmenin olusmasi ve bunun
bigimine bagli olarak tasnif edecek olan Ogrenen Orgiitler igin iki Boyutlu Modeli teklif
etmektedir. Carre ve Pearn (1992) bir 6grenen 6rgit igin iki boyut oldugunu iddia
etmislerdir. Burada birinci boyut, yapisi ve kiltliri de icinde olmak Uzere 6rgitiin
genel ortam olarak galisanlarin 6grenmesini ne oranda mumkun kilip iyilestirdigi,
destekledigi ve sirdurdiigi gergegidir. ikinci boyutsa isgiiciiniin 6grenme adina ne
derece kendinden emin, istekli ve yeterli durumda bulundugu gergegidir. Carre ve
Pearn (1992) is memnuniyeti ve Orgutsel sadakat olarak belirtilebilecek baska
orgutsel davranis durumlarinin 6rgutsel 6grenmeyle iligkileri meselesinden ¢ok genis

ve ayrintili s6z etmemisglerdir®,

Carre ve Pearn (1992) bu modeli nasil gelistirdiklerine iliskin deneysel birtakim
kanitlar getirmemiglerdir. Literatirde de buna iligkin herhangi bir dogrulama verisi

veya olgu/olay incelemesi kaniti kaydi yoktur. iki Boyutlu Model literatiirde Ogrenen

104 Koffman and Senge, a.g.e., s.10.
105 Tarrini, a.g.e., s.38.
106 Phlippe Carré and M. Pearn. L’autoformation dans I’entreprise, Entente, Paris 1992, s.10.
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Orgitlerde OQ’yi kavramsallagtirma maksadiyla sik sik alintilanmis oldugu haliyle

asagida sunulmusturt®’,

Cevre, vapi

9
Hakki Ogrenen
yenen Kurum
kKurum

insanlar
1 9

Sinir Duraklayan
bozan Kurum
Kurum

i

Sekil-4 Ogrenen Orgiitlerin iki Boyutlu Modelil08

iki Boyutlu Modele Carre ve Pearn (1992)'e gdre, duraklayan orgiit giincel
¢Ozum arayiglarinda sadece eski deneyimlerine inanip guvenir. Bu anlamda tim
kararlar yonetim kademesinden gelecektir. Dolayisiyla 6rgutin isgicu edilgen
durumdadir ve olaylarin diginda tutulmustur. Orglt degismek ve uyum gosterme
iradesi de sergilememektedir. Duraklayan o&rgut yapisindaki bir sistemde hig
cesaretlendirme veya tesvik edici 6geler yer almaz. Bu demektir ki ayni zamanda
kisisel gelisim adina ¢ok az sayida imkan vardir. Calisanlar da bu durumda 6grenmek
ve uyum saglama konularinda ¢ok istekli olmazlar; érgitiin yapisi ve genel ortami da

o6grenmeyi tesvik edici olmadigi gibi onu sinirlama yoniinde seyreder®®,

Hakki Yenen Orglt yapisindaki kurumlarsa dogru seyleri yaptigini

disunmesine karsilik calisanlarinin korku icinde oldugu gdézlenir. Dolayisiyla bu

107 Carré P and Pearn, a.g.e. s.11.
108 Carré P and Pearn, a.g.e. s.12.
109 Koffman and Senge, a.g.e., s.12.
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durumda da degismek ve yeni galisma yontemleri kazanma adina kendilerine
glivenmeleri s6z konusu olmaz. Bdyle bir durum ve slre¢ ydnetimin tesvik ve
cesaretlendirmelerine, acik 6gretime erisim imkani tanimasina ve degisime engel
uygulama sorunlarini bertaraf etmis olmasina ragmen s6z konusudur. Bir bagka
deyisle, yoénetim her seyi en isabetli bicimde icra etmektedir, ancak bu sirecin
isleyisinden en c¢ok etkilenen kisilerin ona katilimi pek kisith gergceklesmeye devam
etmektedir. Onlar da ait korkular ve ihtiyaclar ve ilgili c6zim demetleri ve bu anlamdaki

yapici katkida bulunma kapasiteleri goz ardi edilmis bulunmaktadirt'®,

Sinir Bozan Orglt, calisanlarinin yetenekli, enerjik ve yeni 6grenme
konusundan hevesli olduklarinin bilincinde olmaz. Tam aksine olarak o, yapisi
itibariyle, kisisel gelisime hi¢c uygun olmaz. Egitime veya acik 6gretime ulasma
konusunda ¢ok imké&n sunmaz. Resmi egitim yonetimin géziinde ¢ok 6nemli veya
oncelikli olmaz. Yénetim ile calisanlar arasinda derin bir ugurum goralir. Oysa
Ogrenen Orglit saglam bir ileriyi gérme ve bdylece onu éngérme yetenegine sahip
olmaktadir. Bireysel ve grup temelli 6grenme ve uyum potansiyeli érgutsel hedefleri
belileme, o hedeflere ulasma ve onlari degerlendirme amagclariyla butinuyle
baglantilandirilir ve bu anlamda tim kapasiteleriyle islevliendirilir. Ogrenme olgusu
onlndeki cevresel ve vyapisal tim engeller saptanarak bertaraf edilmigtir.
Sardurulebilir strekli 6grenme amagli iyilestirmeler ve yapisal destekler her seviye ve
boyutta diizenlenmis haldedir. iki Boyutlu Model ¢ok ayrinti vermez ve ¢ok genis ¢apli
bir 6rgltsel gelisim araci durumundadir. Her iyi boyuta da her seyi icerme yetisi verilir
ve 6grenen orgutler ile ilgili konularla ilgili dgeler hakkinda ¢ok ayrintili arastirmaya

gerek oldugunu gosterirtl,

Ogrenen oérgiit kavrami ve onun gelisimi igin ‘Besinci Disiplin’ kitabini yazmis
olan Peter Senge (1993), 6grenen organizasyon olusumu adina en belirgin neden
veya gerekce olmasi agisindan bu tur organizasyonlarin binyesinde bulundurmasi
gereken yetenekleri henliz yeni yeni anlamaya basliyor olmamizi gésterir. Ogrenen
organizasyonlarin becerileri, bilgi alanlari ve gelisme yollari kesfedilinceye kadar olan
suregte, 6grenen organizasyon kurma gayretlerini karanlkta el yordamiyla aranmaya
benzetmis bulunmaktadir. Ogrenen oérgltleri geleneksel otoriter bigimde ‘kontrol
eden’ rgutlerden farklilastiran, belli disiplinlere egemen durumda bulunmalaridir. Bu
durum da &6grenen Orgut disiplinlerini yasamsal derecede dnemli kilar. Senge,

O6grenen Orgut disiplinlerini; sistem duaslincesi, kisisel hakimiyet, zihni modeller,

110 Tarrini, a.g.e., s.41.
111 Tarrini, a.g.e., s.41-42,
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paylasilan vizyon ve takim olarak 6grenme diye meydana koymus bulunmaktadir!'2,

Willard (1994), 6grenen orgutler acgisindan s6zi edilen bes disiplini ve
aralarindaki baglantiyr soylece tanimlar: Bir 6grenen orgitte sistem dusuncesi,
oncelikle takim olarak 6grenmeyi zorunlu kilar. Takim olarak égrenme olgusu igin
calisanlarin kigisel yetkinlige baglilik géstermeleri zorunludur. Bireysel, grup ve érgut
olarak 6grenmenin gerceklesmesi baglaminda calisanlarin zihinsel modellerinin
belirlenmesi gerekir. Bu demektir ki s6zi edilen disiplinlerin buttni birbiriyle iliskili ve

etkilesim halindedirler ve bunlar birbirinden ayri diislinilemezler*3,

1.8.5. Sistem Duslincesi

Sistem dusuncesi esasen kavramsal bir cerceve seklinde imgelenmelidir. Bu
durum butin olay 6rgusiini daha net gérme imkani saglar ve ayni zamanda butiin
bunlari en etkili bicimde nasil degdistirebilecegdimizi algilamamizi gergeklestirir. Sistem
disuncesi c¢ercevesinde, olaylar, zaman ve yer olarak birbirinden ayri ve uzakta
yerlestiriimistir, ama hepsi de ayni olay 6rglUstnde birbirine bagh durumdadir ve

bunlar birbiriyle etkilesim halindedirlert!4.

Sistem dusuncesi bir birimi butincul olarak algilama disiplinidir. O aslinda
karsilikli iligkileri, degisim dizenlerini gérmek adina iglevsel bir gerce durumundadir.
Bu anlamda genel prensipler kimesi gibidir. Sistem dlslincesi sonugta karmagik
durumlarin temelindeki yapilari gérme adina bir 6zgin disiplin durumundadir.
Ogrenen organizasyonlarin da kendi gergekleri Uzerine nasil distndiklerinin
rontgenini verir. Sistem dusuncesi disiplinin 6zl, sonugta bir zihniyet degisikligine
konumlanmis haldedir!?5;

» Dogrusal sebep-sonug¢ zincirinden ziyade, karsilikh iligkileri kavramak s6z
konusudur,

» Anlik resimlerden ¢ok, degisim sureclerini batin boyutlariyla kavramak s6z

konusudur.

Sistemli disince demek, onun beraberinde degisikligi getirmesi demektir.

Sistemsiz duslincede pargalari gérme anlayisi gegerlidir ve sadece o vardir. Sistemli

112 1, Peter. Senge. Besinci Disiplin (Cev. A. ildeniz & A. Dogukan). Yapi Kredi, istanbul, 1993, s.13.
113 Bob Willard, Ideas On Learning Organizations: The What, Why, How, And Who, IBM Canada
Leadership Development, 1994, s.6

114 Senge, a.g.e., s.15.

115 Senge, a.g.e., s.84.
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dusuincedeyse batind gérme anlayisi gegerli durumdadir ve her noktada o vardir.
Gergekligi tam olarak elde etmek ve onu bicimlendirmek adina bireyleri pasif
tepkiciler diye degil de, aktif tepkiciler olarak algilamak icap eder. Ayrica eklemek
gerekir ki, var olan duruma tepki vermekten ziyade, gelecegi olusturup bigcimlendirme

sistemli distincede 6nemli yer tutar'!®.

Sistem dulstincesi icindeki her etki ayni zamanda hem sebep, hem sonug¢ olma
durumunda kabul gérdiuginden, bir aksiyom (ilk sav) olarak yorumlanir. Hicbir sey
hicbir zaman tek yonli olarak etkilenmez ve buna goére bigcimlenmez. Sistem
perspektifi bakisiyla insan, bir aktér olmasi bakimindan geri besleme surecinin bir
ogesidir ve bdyle olunca da ondan uzak kalamamaktadir. Bu, bilingte 6énemli bir
degismeyi simgeler. Sirekli bicimde bizim gergekligin kendisince nasil etki altina
alindigimiz ve ayni zamanda bizim de gercekligin kendisini nasil etkiledigimizi

gormemizi saglart'’.

Sistem digslincesini uygulama sanat ve stratejesi, tim ydnetim ortamlarinda
go6rinen ayrinti, baski ve birbirine zit akimlarin olusturdugu karmasanin ortasinda yer
alan karmasik ve ince yaplilari gorip teshis etme eylemlerinden ibaret olmaktadir.
Yoénetim disiplini anlamindaki sistem dusincesini basariyla kotarabilmenin 6z ve
Ozeti, baskalarinin salt tepki verecegi olaylar ve gUgleri gérdiigi noktada, farkli olarak,
olay érgulerini fark edip gdrebilmekte olmaktadir. Bir bagka sdylemle denilebilir Ki
sistem dUslncesi esasen uygulama sanati karmasikligi denilen kaotik yapinin
icinden, degisikligi yaratacak potansiyeldeki gizil gli¢ ve yapilari gérebilmekte sakhdir.
Karmasikligi kendi iginde tutarli bir éykli formatinda tertip ederek, bunun,
problemlerinin nedenlerini aydinlatacak bi¢ime ve bunlarin kalici bir bicimde nasil

¢Ozilebilecegini gosterecek hale donustiiriilmesi demek olmaktadirt!é,

1.8.6. Kigisel Hakimiyet

Kisisel egemenlik, bireysel 6grenme ile orgutsel 6grenme arasinda gorulen
iliskiyi temsil etmektedir. Paylasilan vizyonlar ise aslinda bireysel boyutlardaki
vizyonlardan olugmaktadir. Birlikte O0grenmeye olan bagliiksa ancak bireysel

dgrenmeye odakl énemle gercek olmaktadir. Orglitler yalniz bireyler vasitasiyla

116 Malik Yilmaz, Orgiitsel Ogrenmede Bilgi Merkezinin Rolii, Ankara Universitesi, Sosyal Bilimler
Enstitisl, Ankara, 2008, s.131-132. (Yayimlanmig Doktora Tezi).

117 Senge, a.g.e., s.86-87.

118 Senge, a.g.e., s.141-143.
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ogrendiginden, kendi bireylerinin kigisel yetkinlik dizey ve becerilerini mutlaka

ylkseltmeye ¢abalamalidir®.

Kisisel egemenlik diizeylerine sahip durumdaki bireyler yagsamlarinda pesinden
gittikleri sonuglari gercekten yaratma yeteneklerini surekli / kesintisiz olarak
genisletmektedirler. Bu bireysel plandaki surekli 6grenme c¢abalarindansa 6grenen
orgutin ruhu meydana gelmektedir. Yetenek ve beceri Uzerine kurulu oldugu
bilinmekle beraber birlikte kisisel egemenlik yetenek ve becerilerinde ilerisine
gecmektedir. insanin kendi yasamina yaratilan ve insa edilen bir yapit géziyle
gbrmesi, yasamin tepkici agidan anlasiimasi olarak degil, aksine, yaratici bir agidan

anlasilip yorumlanmasi ve bdylece yasanmasi demektirt?°,

Ddnyaya dair olan ig¢sel resimlerimizin hareketlerimizi ve bunlarin
kazanimlarimizi nasil bicim verip dizenlediji esasina dayanan, c¢ok istedigimiz
sonuglari yaratmay! ve ayrica tum orgut Uyelerine sectikleri amag ve hedefleri
gelistirmede cesaret veren orgutsel cevreyi ve kisisel kapasiteyi dlgimleyerek onlari
genigletmektir. Orgitiin 6grenen bir érgut seklinde var olup devam edebilmesi igin,
bireylerin kisisel yetkinlik becerilerini stirekli olarak gelistirip yikseltmeye ¢abalamasi,

elzem olan bir 6ge durumundadir.

Senge (1993), insanlarin kisisel egemenlik disiplinini pratige gegcirdikge, slreg
icinde kendilerinde cgesitli degisimlerin olusacagini éngdrir. Bu degisimlerin birgogu
¢ok ince ve karmasik olacaktir ve ¢gogunlukla fark edilmeyecektir bile. Bir disiplin
olarak kisisel egemenligi karakterize eden yapilari aydinlatan sistem perspektifi buna
ilaveten kigsisel egemenligin daha karmasik yonlerini bile aydinliga ¢ikarir. Bu yonler;
akilla sezginin birbiriyle kaynastiriimasi olgusu ve surekli bicimde dinyayla olan bag
ve baglantilarimizin daha buyuk bir kisminin gorulmesi olayi, sonugta da merhamet

ve tiime baglilik olayidirt??,

Bir 6rgutun iklimi kisisel egemenlik olgusunu iki sekilde kuvvetlendirmektedir.
Birinci olarak, kigisel bliylimeye 6rgutte gergekten deger ve ciddi anlamda yer verildigi
duguncesini surekli ve her an yeniden besleyerek onu kuvvetlendirme yoludur.
ikincisiyse, kisilerin sunulana karsilik verdigi 6lglide, kisisel egemenligin gelistirimesi

adina yasamsal degere sahip olan bir is basinda egitim olgusunu gergeklestirme

119 Bghar Yalgin ve Canan Ay, “Bilgi Toplumunda Ogrenen Orgiitler ve Liderlik Siireci Baglaminda Bir
Ornek Olay Arastirmasi”, Celal Bayar Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, 2011, 9(1), s.18.

120 Seckin, a.g.e., s.21.

121 Senge, a.g.e., s.185.
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yoludur. Herhangi bir disiplinde de olabilecegi tUzere, kisisel egemenligi gelistirmek
surekli bir cabayi gerektirmektedir ve o tartismasiz olarak kesintisiz bir sire¢ isi

demektirt?2,

1.8.7. Zihni Modeller

Senge (1993) zihni modelleri su sekilde tanimlar: ‘Zihnimize iyice yer etmis
durumda olan, o kadar ki bunlar kéklesmis varsayimlar, genellemeler, hatta resimler
ve imgeler olarak diinya anlayisimizi ve eylemlerimizi dogrudan etkileyen bir disiplin

anlamina gelmektedir'?.

Zihinsel modeller kavramiyla bireylerin diinyayi ve olaylari anlama ve bdylece
de bu anlayis cercevesinde kendi eylem tasavvurlarini ortaya koyup onu uygulamaya
koymalari belirtimektedir. Orgiitteki her bir bireyin, olaylara yaklasimi ve olaylari
algilama sekli, onlarin olaylari genellemeleri olgusunu ve olaylara karsi dnyargilarini
ve sonucta da orgutteki gegerli davraniglarini yapilandirmaktadir. Bu anlamda
zihinsel modeller denilen kavramin ifade ettigi gerceklik, disiplininin temeli olarak,
¢alisanlarin 6nyargilarindan iyice uzaklagsmasi ve bodylece kendilerini daha iyi

tanimasi olgusunu esas almakta ve onu amaclamaktadir.

Orgltlerde amag ve hedeflere ulasamama gibi basarisizlik veya sonugsuzluk
olarak yorumlana birgok istenmeyen durum, glg¢siz niyetlerden, irade
bocalamasindan ve hatta sistematik olmayan anlayiglardan dolayr meydana gelmez;
dyle sanilsa da, o sonuglar, aslinda zihni modellerden kaynaklanir ve onlar yizinden
ortaya ¢ikmaktadirlar. Yagsamsal degerde oldugu kabul edilip dyle degerlendirilen yeni
pazarlara girig, yeni yontemlerin yurarlige sokulmasi, yeni Grunlerin gelistirilip pazara
surtlmesi, rakiplerle stratejik ortakliklar kurulmasi gibi olgu ve atilimlar gibi yeni
hamleler o anki zihni modellere aykiri bulundugundan bir turli uygulamaya
donusturulemez; daha dogrusu o gerekgelerle drgutun iklimini ve tabii davranisini
degistiremez durumda olur. iste, 6grenen drgiit olmaya odaklanmis zihni modeller bu
yonlyle buyuk énem ve deger ifade ederler. Bir 6rgut i¢in zihni modellerle ¢alisma
kapasitesini yuksek seviyelere tagsinmig olarak geligtirmek, orgut icinde hem yeni

becerilerin 6grenilmesini ve hem de bu becerilerin gunluk uygulamalar arasinda yer

122 Senge, a.g.e., s.191.
123 Senge, a.g.e., s.16.
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bulmasini saglayacaktir; bu, kurumsal yeniliklerin devreye alinmasinin yolunu agar ve

onlarin uygulanmasina imkan verirt?,

1.8.8. Paylasilan Vizyon

Vizyon denilen sey, gelecek icin hedeflenen seyin veya ulasiimak istenen
amacin, yani erisilmek istenen durumun resminin sdylemi demektir. isletmenin
yonunu belirlemede ¢ok degerli ve dnemli vizyon, cok gugli bigimde arzulanan

gelecegin bitlin 6érgiitce paylasiimis zihni imaji diye de tanimlanabilir?>.

Senge (1993), drglitce paylasilan vizyonu, gelecege yonelik paylasilan resimleri
ortaya cikarma becerisi diye tarif etmektedir. O, bu resimleri gergek baglanmayi ve
ictenlikle/isteyerek gorev almayi motive eden &geler diye degerlendirmektedir.
Paylasilan vizyonun igerdigi derin ve degerli stratejik arzulardan ikisi ise, daha buyuk
bir amaca ve ayni bicimde birbirine baglanma yonundeki gucllu biling ve isteklerdir.
Orgltte paylasilan vizyon birgok insan igin zaten bagh bulundugu ana amag
durumundadir, ¢inkl o aslinda bireylerin kendi kisisel vizyonlarini da igeren ana

resimdirt2s,

Kisisel vizyon dedigimiz sey nasll kisilerin kafa ve yureklerinde tasidigi imgeler
ve resimlerse, 6rgit igin paylagilan vizyonun da anlami ve islevi benzerdir: Orgtin
her kademe ve noktasindaki bireylerin tasidiklari bir resimdir o. Bu resim,
organizasyona nifuz eden ve ayni zamanda bu yolla farkh tlirden faaliyetlere kendi
binyesi icinde tutarlilik veren ve bir ortaklik duygusu olusturan gugtir. Cinki
gercekten de bir vizyon, birgcok ¢alisanin ayni resme sahip olmasiyla ve bu resmi
hicbirinin tek olarak degil de, birlikte ve bir arada edindikleri digsuncesine sahip
olmalariyla paylasiimis olur. Gergekten paylasilan vizyon, yani 6rgut vizyonu bu
demektir. Paylagilan vizyon, biitiin glicti ve biytsini ortak olugundan alir. insanlarin
paylasilan bir vizyona gereksinim duymalarinin bir diger nedeni de 6nemli her

girisimde birbirlerine baglanma arzusu duymalaridir?’,

124 Senge, a.g.e., s.206.

125 Doganve Hatipoglu, a.g.e., s.82-83.
126 Senge, a.g.e., s.227.

127 Seckin, a.g.e., s.24.
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1.9. BGRENEN ORGUTLERIN 7 ZORUNLU DAVRANISLARI

Ogrenen 6rgiit yapisindaki kurumlarin bes esas veya temel denebilecek disiplini
vardir. Bunlara ek olarak da yedi zorunlu davranis s6z konusudur. Watkins ve
Marsick tarafindan agiklanarak ortaya konmus olan bu zorunlu davraniglar ‘6grenen
orgit modeli yedi eylem stratejisi’ veya ‘6grenen o6rgut davraniglar’ seklinde
adlandirilirlar. Bu yedi zorunlu davranis su sekilde siralanmistir'?:

« Stirekli Ogrenme Davranisi

* Diyalog ve Arastirma Davranisi

+ Takim Halinde Ogrenme Davranisi

* Paylagsim Sistemleri Davranigi

* Gugclendirilmis Calisanlar Davranigi

« Sistemler Arasi Baglanti Davranisi

» Destekleyici Liderlik Davranigi

ilk alti davranisin basarisinin bagl oldugu kosul ise sonuncu davranis olarak
verilmis  bulunan destekleyici liderlik davranigsinin  basarili  bir  sekilde

gerceklesmesidir.

1.9.1. Siirekli Ogrenme

Ogrenme olgusu dJrenen orglt yapilarinin en temel yapi tagi durumundadir.
Ogrenmenin birey, grup ve 6rgit icin yaygin bir anlayis ve tutum durumuna
konabilmesi adina éncelikle yeni bir olgunun ortaya konmasi icap eder. Ogrenme sz
konusu oldugu zaman birey, takim ve 6rglt, yani istisnasiz herkes firsatlar yaratma
géreviyle gorevlidir ve buna kendini zorunlu hissetmelidir. Ogrenme olgusu illa ve
mutlaka her seyin en dogru bicimde yapilmasi yoluyla elde edilmez. Aksine, bireyler
yaptiklari yanliglardan da bir sey 6grenebilir ve 6grenmelidirler. Ogrenen érgiitlerin
onemli 6zelliklerinden birisi de tam burada gorulur: Yapilan higbir yanlis yok sayiimaz;
aksine s6z konusu sorunun temelinde yatan neden bodylece / bu yolla ortaya ¢ikarilir
ve sonugta yeni davranig bigimleri olusturulmus olur. Ogrenmenin gergeklesmesi igin
onu gergeklestirecek tum kaynaklarin etkin bicimde kullaniimasi zorunludur. Bireylerin
standart bicimde belirlenmis gorevleri ifa etmeleri onlara yeni seyler getirmez veya

kazandirmaz. Bu demektir ki bireylerin rutin igleri sirasinda ayni anda yeni seyler

128 \Watkins ve Marsick, a.g.e., s.102.
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O6grenebilmesi saglanmali, buna zemin olabilecek imkan ve ihtimaller énceden

hesaplanarak uygun firsatlar bireylere sunulmalidir??®,

Ogrenmenin etkin olmasi demek, onun siireklilik géstermesi demektir. Bireylerin
elde etmis oldugu kazanimlar, 6grenmenin sirekliligi icin de ¢ok yasamsal derecede
onemli olmaktadir. Bu agidan, kazanimlarin artmasi ve daha da buyuyup gelismesi
icin, bireylerin 6grenme konusunda goésterdigi ¢ok iyi degerlendiriimeli ve ona gére

mutlaka odullendirilmelidir®°.

1.9.2. Dialog ve Arastirma

Bir drgutte calisan bireyler diyalog ve 6grenme davraniglari yoluyla birbirileri igin
de geri ve ileri besleme ekseninde bilgi olusturmus olurlar. Ancak su noktayl da g6z
onunde bulundurmak yararli olacaktir: Bilgi paylasimi denilen olgu ayni statldeki
kimseler arasinda kolaylikla gergeklesirken, alt kademenin Ust kademeyi elestirmesi
gerektiginde verimli ve olumlu anlamda gerceklesmeyebilir. Clnkd bu durumda
hiyerarsi 6grenmenin engeli olarak giindeme gelmektedir. Ogrenen orgt olabilmek
isteniyorsa hiyerarsi adli baylk engeli ortadan kaldiracak, c¢aliganlarin birbirleriyle
statilerine ragmen iletisimlerini gerceklestirecek ortam saglanmalidir. Bdylece

calisanlarin birbirlerini 6grenme konusunda 6zendirmeleri gergeklestiriimelidir?s?,

1.9.3. Paylagimci Sistem

Ogrenen orgutler icin ¢ok degerli ve en énemli kaynak durumundaki bilginin
paylasiimasi baglaminda bireysel destek yaninda, orgutsel anlamda da, bilginin
paylasilmasi amaciyla kapsamli nitelikli, iletisim ve 6grenmeyi destekleyici sistemlerin
meydana getirilmesi zorunlulugu vardir. Bu konuda agik bilgi aglari, veri tabanlari gibi

olgular ‘paylasimci sistem’ 6rnekleri olarak siralanabilir®®?,

129 Refik Balay, " Ogrenen Orgiit Algisinin Orglitsel Baglilia Etkisi: Ozel Ve Devlet Universitesi Arasinda
Bir Karsilastirma", Kuram ve Uygulamada Egitim Yénetimi, 2012, 12(4), s.2462.

130 Hijseyin Yilmaz ve A. Sahin Gérmiis., " Stratejik Girisimciligin, Algilanan Orgiitsel Destek ve Orgiitsel
Ogrenme Uzerine Etkilerinin Arastirimasi: Tekstil Sektériinde Ampirik Bir Calisma”, Journal of Yasar
Univercity, 2012, 26(7), s.4485.

131 Gérmis ve Yilmaz, a.g.e, s.4486.

132 Balay, a.g.e., s.2463.
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1.9.4. Gi¢lendirilmis Calisan

Orgiitte galisan bireylerin giiglendiriimesi baglaminda vizyon énemli bir islev
ifade eder. Orgitlerde gegerli durumdaki vizyon, érgit Uyelerinin olusturulmus
durumdaki bu vizyona katkilarini ve bireylerin ortak amaclar dogrultusu ve ugrunda,
daha yuksek baglilik seviyesinde c¢aligmalarini saglayacaktir. Bireyler bu bakimdan
benimsedikleri vizyona viicut verebilmek adina, rutin gérevlerinin yani sira birey, grup

ve orgit ekseninde gabalarini arttirma arzu ve gayretinde olurlart®3,

1.9.5. Sistemler Arasi iligki

Ogrenen 6rglit denilen yapi, cevresiyle etkilesim icindeki acik sistem demektir.
Cevresinden aldigi girdiyi isletme iginde isleyip yine sistemin bir parcasi durumundaki
sisteme ciktl diye iletir. Boyle bir stre¢ de surekli 6grenmenin gerceklesmesi adina
cevreyle etkilesimin ve baglantinin slrekli olmasi gerektigi gercegini olusturur.
Karsilikh etkilesim demek orgutin ¢evreden 6grenmesi oldugu kadar, gevrenin de

orgutten 6grenmesi demek olur34,

1.9.6. Takim Halinde Ogrenme

Nihai asama takim halinde 6grenme asamasi olmaktadir. Takim halinde
6grenme olgusu hem bireysel hem de oOrgitsel 6grenmeyi gerceklestirdigi igin
desteklenmesi ¢ok anlamli ve deg@erli olacaktir. Takim halinde 6grenme denen bu ¢ok
degerli ve yasamsal olgunun gercek olabilmesi igin 6rgat Uyelerinin dislince ve
ongorilerini ve ¢bzum oOnerilerini rahatca dile getirebilecegi kanal ve zeminler
saglanmalidir. Takim halinde 6grenme olgusu her tur bireysel 6grenmeden daha
etkilidir. Orgiit iginde alinan kararlarin yine takimi olusturan tiim bireylerin gérisleri
alindiktan sonra olusturulmasi da bireylerin kendini 6nemli hissetmelerini saglayacak
ve onlarin ¢ok olumlu his, dusiunce ve davraniglar kazanmalarina ayrica vesile

yaratacaktir'®,

133 Balay, a.g.e., S.2463
134 Gérmis ve Yilmaz, a.g.e, s.4487.
135 Balay, a.g.e., s.2465.
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1.9.7. Destekleyici Liderlik

Ogrenme dedigimiz olgu bireyle baslar, takim ve érgiit diizeyinde devam eder.
Ogrenme kendiliginden olusabildigi gibi, 6rglit capinda daha sistemli hale getirilebilir;
bunun igin gerekli ortamlarin hazirlanmasi gerekir. Caliganlar 6grenme igin yeterli
hazir bulunusluluk seviyesinde olabilirler. Ama 6grenmenin sdrekliligi, gelismesi ve
orgutin timinde ve her seyi icerecek denli gergeklesebilmesi adina galisanlarin bu
amag¢ duzleminde motive olmus bulunmasi ¢ok ©Onemli ve belirleyici 6ge

durumundadir.

Liderlerin 6rglt ¢calisanlarina 6rgltsel kaynaklarin kullaniminda 6zgur birakmasi
bdylece onlarin sorumluluk almasina izin vermesi bireyin 6grenme konusunda motive
olmasi ve kendini gelistirmesi demek olacak, en azindan buna yardimci katki
saglayacaktir. Bireylerin kazandi§i yeteneklerini takim ve 6rgut icinde de paylasilabilir

duruma kolayca konabilmesi demek, 6rgiitiin de 6grenmesine katki demektir3,

1.10. BGRENEN ORGUTLERIN GELENEKSEL ORGUTLERDEN FARKLARI

Geleneksel orgltsel yapilarda vizyon, (st yonetimce belirlenir. Ogrenen
drgutlerde ise vizyon, yonetim kademesindeki tim bireylerin katkilariyla olustugu gibi
ayni zamanda yine Ust yoOnetimce gelistirilir. Geleneksel orgutte bireyler Ust
yonetimce belirlenen kurallar gergcevesinde davranirlar; oysa 6grenen o6rgutlerde
kurallar tim calisanlarca belirlenir ve uygulamaya alinir. Yine geleneksel érgitlerde
bireyler kendilerine verilen isleri yapar ve onlardan sorumludur. Ogrenen érgitlerde
ise bireyler kendi uhdelerine verilmis gérevler yaninda, diger 6rgit tyelerinin igleriyle
de ilgilenirler, gunkl s6z konusu islerle de baglantili oldugunu bilir ve bu baglantinin
kendisini de diger calisanlari da dogrudan etkileyecegini 6ngérmektedir. Orgiitte
cikan catismalar geleneksel 6rgutte hiyerargik baski rotasinda incelenir ve ¢dzime
ulastirilir; 6grenen 6rgut yapilarinda ise benzer ¢atismalar grup halinde 6grenmenin

getirdigi yararlar yoluyla ¢ézimlenir®®’.

Geleneksel orgutler ile 6grenen 6rgltler arasindaki farklari 6grenme ekseninde

sOylece degerlendirip yorumlayabiliriz:

136 Balay, a.g.e., S.2466.
137 Balay, a.g.e., s.2466.
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Tablo-3 Geleneksel Orgiitler ile Ogrenen Orgiitlerin Ogrenme Agisindan Karsilastiriimasi®
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Ogrenme Ozellikleri

Geleneksel Orgiitler

Ogrenen Orgiitler

Ogrenen kim?

Belirli egitim igin bir yere
gonderilenler, yoneticiler satis
elemanlari

TUm o6rgat bireyleri

Ogreten kim?

Kurum iginde egitmenler ya da
disaridan gelen uzmanlar

ise en yakin kisiler,
egitimciler, uzmanlar

Sorumlu kim?

Egitim birimi

Tidm herkes

Bireyler ne tur 6grenme
araclarini kullanirlar?

Dersler, is basinda egitim,
usta- ¢irak iligkileri, formel
egitim, 6grenme planlari

Dersler, is basinda egitimler,
6grenme planlari,
kiyaslamalar, kisisel ¢abalar,
ikili gahgmalar

Calisanlar ne zaman
dgrenirler?

Gerekli oldugunda, ise yeni
baslamada ilk 1-2 ay

Her zaman uzun donemli

Calisanlar ne tir beceriler
ogrenirler?

Teknik

Teknik, ticari, Kigiler arasi,
o6grenmeyi 6grenirler

Nerede 6grenirler?

Siniflarda, is yerlerinde

Siniflarda, is yerinde ve i
disinda, toplantilarda

Zamanlama

Bugilnin ihtiyaglari

Gelecekteki ihtiyaglar

Duygular

isteksiz

Coskulu

138 Selim Cam, Ogrenen Organizasyonlar ve Rekabet Ustiinliigii, Papatya Yayincilik, istanbul, 2002,
s.87.
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IKINCi BOLUM
iS TATMINI

2.1. iS TATMINI KAVRAMI

is tatmini calisanlarin o6rgit icinde verimliliklerini ve performanslarini
etkilemektedir. Bu durumu agiklamak igin is tatmini ve is tatmini etkileyen 6gelere dair

yapilan birgok arastirma bulunmaktadirt3?,14°,

Calisanlarin deneyim ve duygulari ile is tatmini kavrami yakin bir iligki icindedir.
Calisanlarin igleriyle ilgili hangi etkenlerden etkilendikleri ve her bir ¢alisanin isiyle
alakali farkl duygulara sahip olmasi hususlari dikkat cekmis ve bu husus ustliinde
galismalar yapilmasina sebep olmustur. Bahsi gegen arastirmalarin sonucunda, is
tatmini kavraminin ¢alisanin ihtiyaglarinin giderilmesinin diginda calisanin da 6nem
verdigi konular ve onlari ne kadar istedigiyle alakali olduguna dair bulgular elde

edilmistirt4L.

Gecmiste incelenen is tatminine iliskin sistematik arastirmalarin motivasyon
kuramlarina gore gerceklestirildigini sdylemek olagandir. Ancak kisinin yapisal
Ozellikleri sebebiyle olusan davranis degisiklikleri, motivasyon kuramlarindan
higbirinin yalniz basina motivasyon ve is tatmini kavramlarini bir bitln icerisinde

acliklamasina engel teskil etmektedir'42.

is tatmini, calisanlarin islerinde mutlu ya da mutsuz olduklarini belirtmektedir.
Bunun yani sira is tatminini, calisanlarin iglerine kargi gosterdikleri duygusal tepkiler
tanimi da yapilabilmektedir. is tatmini kavrami Kigilerin his, duygu ve tecriibelerini

barindiran ve sadece galisanlarin degerlendirdigi bir kavramdir43,

2.2. iS TATMINININ ONEMI

Is tatmininin yasantimiz igindeki bize olan etkileri gok boyutlu ve fazladir. Bu

baglamda yoneticiler de is gorenlerin is tatmini gercegini U¢ ana sebeple ele alir ve

139 Titus Oshagbemi, "Satisfaction with co-workers’ behaviour", Employee Relations, 2000, 22, 1, s.88.
140 |, Tracy Tuten, Neidermeyer E. Presha, "Performance, satisfaction and turnover in call centers the
effects of stress and optimism", Journal of Business Research, 2004, 57, 1, s.27.

141 jmamoglu vd., a.g.e., s.168.

142 [hsan Yiiksel, "lletisimin is tatmini (izerindeki etkileri: bir isletmede yapilan gérgiil galisma", Dogus
Universitesi Dergisi, 2005, 6(2), s.294.

143 Cranny vd., a.g.e., s.496.
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degerlendirirler. Birincisi; is tatmini olmadidi zaman c¢alisanlar isten kagmaktadirlar,
bir firsat bulduklari takdirde de isten ayrilmaktadirlar; sonug olarak, is tatmini olmayan
kimselerin bagka bir is arama ve bulma firsatlarini kullanmasini édnlemek mimkun
degildir. Bdyle bir sonucun da kurulusa verecegi zarar kesindir. Aksine, yaptigi isten
tatmin olan kimse de igse tam zamaninda gelmekte ve devamsizlik yapmamaktadir.
Bu durumdaki kimselerin iglerinden ayrilma istek ve iradeleri de ¢ok distk olmaktadir.
Ug ana sebebin ikincisi de isinden tatmin olan kimsenin daha saglikli oimasidir ki bu
sayede kisiler daha uzun é6miurli olmaktadirlar. Ana sebeplerin tGglinclsu de is tatmini
yluksek olan bireylerin is, aile ve arkadas ortamlarinda daha huzurlu olmalari ve
bdylece yuksek derecede uretkenlik, saglikli olmalarini ve nihai olarak da olumlu bir
yasam icinde bulunup mutlu olmalari sonucunu desteklemektedir. Bitlin bunlara
karsilik is tatmini olmayan bir ¢calisanin hem is ortaminda hem de aile ve arkadas
cevresinde problemli degdil kimse olmasi kaginilmaz olmaktadir. Calisan, kendi
ailesine s6z konusu problemleri yansitacak ve dolayisiyla onlari da mutsuz edecektir.
Yoneticiler agisindan tatmin olmus bir ¢alisan saglikli ve Uretken bir is glici demektir
ki bu da orglte cok olumlu sonuglar olarak mutlaka yansiyacaktir!4, Bir 6rgitin
basarili veya basarisiz olusu c¢alisanlarinin nicelik ve nitelik agisindan o6rgite
uygunlugu ile dogrudan ilgili olmaktadir. Bu gerekcelerden 6tlrl insan kaynagi
gereksinimlerini karsilamak Uzere belirlenmis ve benimsenmis istihdam politikalari o
drgitler icin hayati bir deger tasir. insan kaynaklari isten doyum sagladig siirece

orgit de kendi amaglarina kolayca ulagsmaktadir.

Dolayisiyla is tatmini dedigimiz olgu hem ydneticiler icin hem de ¢alisanlar igin
¢ok 6nemli olur. Cagimizda her gegen giun hizh bir bigimde degisen ve gelisen
teknoloji ayni zamanda birgok isin tek tek bireylerce yapilmasini imkansiz hale
getirmistir; is tatmini bu anlamda ekip ¢alismalari ve onlarin uyumu i¢in de gok dnemli
bir konuma gegmistir. is tatmini veya is tatminsizligi olgularina yol agan is ortaminda
gecerli etkenler su sekildedir: Maas, terfi imkanlari, ydnetim bigimi, isin ¢alisan
bireylere uyumu, ¢aligsanlarin is arkadaslari ile olan iligkileri... Her bir calisan icin isten
beklentiler ve isleri baglaminda 6nemli diye degerlendirdikleri hususlar birbirinden
farkli olabilmektedir. Bu baglamda is tatmini modern ydnetim felsefesi agisindan ¢ok
dnemli gorildiiginden yénetim pratiklerinde de énemli bir yer kaplamaktadir. Is

tatmini saglama konusunda basarili bulunan kuruluslarin eleman bulmakta hig

144 Enver Ozkalp, Duygular Tutumlar ve Is Tatmini, 2.Baski, Anadolu Universitesi, Eskisehir, 2013,
s.80.
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zorlanmadiklari, aksi durumdaki kurum ve kuruluglarin da ayni konuda ¢ok

zorlandiklari g6zlemlenmektedir'4®.

Son vyillarda is tatmini hakkinda c¢ok sayida arastirma yapilmis ve bu
degigkenlerin ige devamsizlik ve isgucu devir oraniyla yakindan iligkili oldugu ortaya
konmustur. isyerlerindeki insan davraniglarini konu edinen dallarda gériilen
gelismelere uygun olarak calisma yasami kapasitesi ve isin psikolojik saglik
konusundaki etkileri gibi degiskenler is tatminini cagimizda ¢ok énemli konuma

geciren temel degiskenler olarak karsimiza gikmaktadirt®,

Calisan bireyler kendiislerini bir bitlin olarak duslnduikleri zaman genel bir
sonug olarak durumdan memnun gorinebilirler. Ancak fiziki ortam, Ucret, kariyer ve
yonetim gibi herhangi bir dgeye iliskin tatminsizlik duyuyorlarsa, bu durum hem
calisanlarin  hem de ©6rgitin performansini  olumsuz yonde etkileyip

bigimlendirebilmektedir4’.

Cagimizin bu konudaki ruhunu yodun olarak yansitan ginimuzin yonetsel
dusunceleri érgitlerin rasyonel ciktilar elde edebilmesi igin is ile ¢alisan arasinda
olmasi gereken uyumun c¢ok yonli bigimde degerlendiriimesini bir mecburi husus
olarak ele almaktadir. s ile isgéren arasinda bulunmasi gereken uyumun en saglikli
bir bicimde gerceklestiriimesi adina isgérenin yalnizca yetenek ve nitelik olarak s6z
konusu ise uygun olmasinin yeterli olamayacagi; yiksek maas ve terfi olanaklarinin,
¢alisanlarin mutluluklarini, her zaman igin gergeklestiremedigi anlasiimis ve konuyla
ilgili yapilan aragtirmalar neticesinde isgorenin verimli ve mutlu olarak ¢alisabilmesi

icin yaptigi isten ayrica tatmin olmasi gerektigi hususu iyice ortaya konmustur.

Toplumlar baglaminda konuyu ele aldigimizda anlagiimaktadir ki toplumu
olusturan bireyler bir butin olarak kendi yasamlarindan ylksek oranda tatmin
olduklarinda toplumsal basari mutluluk ve Uretkenlik de ylksek seviyede
gerceklesmektedir. Bu gercekler dikkate alindiginda insan yasaminin Ugte birinden
fazlasini isgal eden galisma yasami, kendisinden duyulacak tatmin bakimindan gok
degerli ve belirleyici bir konumuna gecmektedir. Bu boyuttan bakildiginda
calisanlarinin beklentilerine cevap verebilen 6rgitlerin yeni is gorenler bulmada zorluk

yasamadiklari, is tatminini gerceklestiremeyen ve beklentilere yanit sunamayan

145 Sezai Tirk , Orgiit Kiiltiirii ve Is Tatmini, Gazi Kitabevi, istanbul, 2007, 5.95-96.

146 T{irk, a.g.e., s.96.

147 Askin Keser, Ise Giidiilenme ve Is Tatmini, S.L. Bilgin & A.A.Ozdemir, (ed.), Calisma Psikolojisi
icinde, 4.Baski, Anadolu Universitesi, Eskisehir, 2015, s.96.
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orgitlerinde isgdren bulmakta zorlandiklari bir ayni zamanda mevcut ¢alisanlarinin
da devamsizliklarinin arttigi ve verimliliklerinin dustugu gercegdi is tatmini denilen

olgunun oérgltsel bakimdan de@erine isaret etmektedir,

2.3. iS TATMINi TEORILERI

Is tatmini ile ilgili olarak siirec ve icerik teorileri adi altinda birtakim teoriler ortaya
konmustur. Bu teoriler calisanlarin is tatmininin sebepleri ve nasil meydana

geldigine dair arastirmalari ve ilgili verileri hedeflemistir.

2.3.1. Gereksinimleri Gergeklestirme Teorisi

Kisiler istediklerini elde ettiklerinde tatmin olurlar. Bireyler en ¢ok istedigi veya
kendince ¢ok degerli olan bir seyi elde ettiinde daha da ¢ok tatmin olur. Ancak ayni
birey kendince dnemli olan seye ulasamadiginda tatminsizlik duygusu yasar. iste bu
teori agisindan ig tatmini olgusu bireyin kendi gereksinimleri baglaminda ele alinir. Ve

o bireyin beklentileri dogrultusunda sekillenir4,

2.3.2. Gereksinme Sira Dizini Teorisi

Gereksinme Sira Dizini Teorisi, Maslow tarafindan ortaya konan ihtiyaglar
hiyerarsisi teorisine dayandirilir. Buna gére, bir ihtiyacin karsilanmasi sonucu diger
bir ihtiyag devreye girmektedir. ihtiyaglar ilk basamagi, bireyin fizyolojik yeme, igme
ve barinma ihtiyaclarini icerir. Bunun bir Ust basamaginda ise ayni bireyin guvenlik,
korunma ve ekonomi konulu ihtiyaclari bulunur. Ugiincli basamakta ise bireyin
arkadas, sevme sevilme ve belli bir gruba mensup olma ihtiyaglarindan dogan sosyal
ihtiyaglari bulunur. Doérdincli basamak olarak ifade edilen bdlimde ise bireyin
bagimsiz, saygi, statd, bilgi, takdir edilme ve basari gibi ihtiyaglari s6z konusu
olmaktadir. Besinci ve son agamada ise bireyin edinmig oldugu, yani o anda sahip
oldugu bitln potansiyeli hayata gegirmesi olarak tanimlanan kendini gerceklestirme
basamagi s6z konusudur. Bu teori agisindan bireyin bir baska safhaya gegmesi
surecinde surekli degisen gereksinimlerinin belirleyici olmasi nedeniyle surekli veya

uzun sireli is tatmininin gergeklesmesinin imkansiz oldugu kabul edilmektedir!°,

148 Tirk, a.g.e., s.97.

1497eynep Eronat, isletmelerde is Tatmini ve is Giicii Devir Hizi Problemlerinin Céziimiinde Bir Faktér
Olarak iletisim; Kobilerde Ampirik Bir Uygulama. Ankara Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Ankara,
2004, s.61. (Yayimlanmis Yuksek Lisans Tezi).

150 Eronat, a.g.e., s.62.
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2.3.3. igerik Teorisi

icerik teorileri adi verilen teoriler ise ¢aliganlari is tatmini olgusuna yénlendiren
ihtiyaglari tek tek gostermeye odaklanmaktadir. Buna goére calisanlarin belirli bazi
degerleri veya gereksinimleri 6rgut tarafindan kargilanir ve bu durumda da caliganlar

is tatminine ulasirlar.

Herzberg (1996)’e gore, is tatmini denilen olgu bir takim kesin kosullara baglidir
ve ayni sekilde tatminsizlik yine birtakim kesin kosullara bagl olarak tanimlanir.
Herzberg, Urinidn tatmin olmasi veya olmamasi gibi durumlara yol agan &6geler
Uzerinde durmustur. Herzberg, bu konuda isin 6ziinde oldugunu ifade ettigi basariyi
tesvik eden ve bu konuda motive edici etmenleri sdylece ifade eder®::

e Basari ile tamamlanmigs bir isin nihayetinde isgorenin elde etmis oldugu sonuglar,
e Basarinin takdir edilmis olmasi,

e Yapllan igin niteligi ve 06zu,

e Sorumluluk bilinci,

o Terfi sistemi.

is tatmini baglaminda motive edici etmenlerin yaninda is tatminsizligi gibi
olgulara sebep olan hijyen etmenler bu noktada énemle ifade edilir. S6zU edilen hijyen
etmenler is gevresi ile ilgili bulunan etmenler olmaktadir. Orgiit politikasi, 6rgit
yonetimi ve 0&rgut politikalarinin uygulanmasi kosullarindaki adillik niteligi gibi
durumlari ifade eden 6geler asagidaki gibidir'®2:
e Calisan kimsenin kendi amiri ile olan iligkilerini,
e  Calisma sartlarini,
e  Gelir ve Ucret politikalarini,
e s arkadaslari ile olan kisisel iligkilerini,
o Astlari ile olan iligkilerini,

e  Calisan kimsenin kendi amiri ile ilgili olan iliskilerini icerir.

151 Frederick Herzberg . Work and The Nature of Man, World Publishing Company,1996, s.4.
152 Enver OZKALP, Cigdem Kirel, Orgiitsel Davranig, 6.Baski, Ekin Basim Yayin Dagitim, Eskigehir,
2016, s.120.

48



2.4. iS TATMININi ETKILEYEN FAKTORLER

2.4.1. Bireysel Etmenler

Bu calismanin igerigi olarak; is tatminini etkileyip belirleyen bireysel etmenler yas,

cinsiyet, egitim diizeyi, medeni durum ve kisilik inceleme konusu yapiimistir.

2411.Yas

Gergeklestirilen birgcok arastirma sonucunda is tatmini ile yas arasinda farkh
sonuglar bulundugu saptanmistir. Bireyin yasi ve bu yasta baglantili olan yasam
doénemi; sahip oldugu tutumlar ve bu tutumlara bagli olarak zaman iginde gelisen
davraniglari ve bu davranislar sonucu olusan kararlari Gzerinde etkili olabilmektedir.
Burada belirtilen nedenlerden dolayi kisinin isine iliskin disince ve davraniglari

konusunda dénemsel bazli farkhliklar gorilebilmektedirt®3,

Orgutlerde yas faktori genellikle verilen hizmet siiresiyle degerlendirilmektedir.
Hatta ayni yonli bir iliski igerisinde olduklari dahi sdylenebilir. Orgitsel baghlik
incelendiginde; ¢alisma hayatina yeni baslayan genclerin de 6rgute baglilik duzeyleri
yasl calisanlara gore daha dislktir seviyededir’>. Calisma hayatinda bulunan
bireylerden yasl kesim, orgitten daha fazla 6dil alma ve o6rgltte uzun zaman
isteyerek calismalarindan dolayi 6rgute yonelik duygusal baglliklarinin daha ylksek

oldugunu belirlenmigtir'®,

Yash c¢alisanlarin geng¢ galisanlardan daha fazla g¢ahgstiklar érgutlere baglihk
gostermelerinin nedenleri sunlardir %€
i. Calisanlar 6rgltte ne kadar uzun sure kalirsa daha iyi gorevlere getiriime
olasiliklar1 artmaktadir. Yani kariyer yapma imkanlari yas ve sureyle paraleldir.
ii. Yasl calisanlar iglerini yaparken kendilerine ve tecriibelerine daha fazla
guvendikleri igcin gen¢ c¢alisanlara goére Orgutlerine daha fazla baglihk

gOstermektedirler.

153 Nuran Asik, Calisanlarin is Doyumunu Etkileyen Bireysel ve Orgiitsel Faktérler ile Sonuglarina iligkin
Kavramsal Bir Degerlendirme", Tiirk idare Dergisi, 2010, 467, s.38.

154 Ercan Yavuz, Dénlgiimci ve Etkilesimci Liderlik Davraniginin Orgiitsel Baghliga Etkisinin Analizi.
Gazi Universitesi Egitim Bilimleri Enstitiisii, Ankara, 2008, s.55. (Yayimlanmig Doktora Tezi).

155 Gonca Kilig, Kariyer Yonetimi ve Orgiitsel Baglilik Arasindaki lligki: Bes Yildizli Otel igletmelerinde
Bir Arastirma. Gazi Universitesi Egitim Bilimleri Enstitiisti, Ankara, 2008, s.77. (Yayimlanmis Doktora
Tezi).

156 Emine Gozen, Is Tatmini ve Orgiitsel Baglilik, Sigorta Sirketleri Uzerine Bir Uygulama. Atilim
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Ankara, 2007, s.55-56. (Yayimlanmig Yiiksek Lisans Tezi).
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2.4.1.2. Cinsiyet

Cinsiyet faktori cergevesinde, kadinlarla erkeklerin 6rgutsel baglilik dereceleri
konusunda fikir birligine varilamamis ve yapilan ¢alismalarda farkli gorigsler ortaya
atilmistir. Bunun nedenini de, kadinlarin 6rgitte bulunduklari pozisyonlari elde
etmede erkeklerden daha ¢ok engel astiklarini ve bunun, onlar agisindan oérgite

GUyeligi daha 6nemli kilmasi olarak belirtmislerdir®®’.

Is yasaminda erkek isgdrenlerin agirlikli durumda olusu gecen ylzyilin
ortalarindan beri kadin isglicinin de is yasamina yogun olarak katilimi ile énemli
Olclide degismeye baslamistir'®. Bu gelismeye ragmen glinimiizde de oransal olarak
erkek calisanlarin payi, hala ¢ok yuksek olsa da, kigimsenemeyecek oranda kadin
is gorenin de is yasaminda yer bulmus olmasi bir gergektir. Su an icin gegerli olan bu
durumu gelisen teknolojiyle birlikte kadinlarin ev islerine ayirdiklari zamanin azalmis
olmasiyla ve is yasaminda olusan kismi sureli is olanaklarinin artmasi ile agiklamak
olasidir. Bu baglamda farkl cinsiyetteki isgérenlerin ¢alismaya iligskin tutumlarinin pek
¢ogunda, dnemsiz birtakim farkliliklar diginda, ayni sayilabilecek sonuglara ulasiimis

bulunmaktadirt®®.

2.4.1.3. Egitim Diizeyi

Bu konudaki arastirmalar, olumsuz iligkinin nedeni olarak calisanlarin egitim
seviyesi yukseldikge sahip olduklari farkli is seg¢eneklerinin artmasiyla ve drgutlerin
kargllayabilecedinden daha fazla beklentilerinin  ortaya c¢ikip gelistigini
goOstermislerdir. Ayni zamanda, egitim seviyesi yuksek olan calisanlarin 6rgutten
ziyade bir meslege daha ¢ok bagli olduklari da ortaya atilan bir iddiadir. Bu iddialar,
calisanlarin egitim seviyesi arttikga drgutsel bagliik duzeylerinin azaldidini ortaya

koymaktadirteo,

Farkli egitim dUzeyleri gerektiren meslekler i¢in yuksek egitim dizeyi, ig tatmini
ile ayni yonllu bir iligki igcindedir ve ayni mesledi icra edenler arasinda egitim duzeyi

yukseldikge is tatmini de asagiya dusmektedir. Ayni isi yapan kimseler Uzerinde

157 UJlker Colakoglu, Tugrul Ayyildiz, Serhat Cengiz, "Caliganlarin Demografik Ozelliklerine Gére Orgiitsel
Baglilik Boyutlarinda Algilama Farkliliklari: Kugadasi‘ndaki Bes Yildizli Konaklama Igletmeleri Ornegi",
Anatolia: Turizm Arastirmalarn Dergisi, 2009, 20(1), s.80.

158 Ahmet Tayfun, IrfanYazicioglu, "Otel isletmelerinde Caligan isgdrenlerin Orgiitsel Baglilik
Diizeylerinin Cesitli Degiskenlere Gére incelenmesi", Kamu-Is Dergisi, 2008, 9(4), s.4.

159 Gozen, a.g.e, s.57.

160 Sabuncuoglu, a.g.e., s.616.
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gerceklestirilen bircok calismada calisanlarin yaklasik olarak Ugte biri egitim
seviyelerinin, yapilan isin zorunlu kildig1 seviyeden ¢ok daha fazla oldugunu ortaya
koymustur. S6z konusu bu durumda ¢alisan kimselerin is tatmin duygularini olumsuz
yonde etkilemektedir. Ote yandan egitim dizeyi yiksek calisanlarin islerinde
yukselme ve terfi arayiglari da daha fazla olmaktadir. Bu ylzden, yapilan
calismalarda yuksek egitimli kimselerin yukselme imkani kisith olan islerden

duyduklari tatmin de o oranda diislik olmaktadir?®?,

2.4.1.4. Medeni Durum ve Kisilik

Gunlerde yapilan bircok gcalismaya gére cok zayif seviyede de olsa medeni
durumlarin orgutsel baghhiga iliskin bigimlendirici etkisinin oldugu goérilmustir. Bu
acidan evde olan isgo6renlerin kendilerini orgutlerine karsi mecburen bagli
hissetmeleri ¢gok Tabii bir netice olarak degerlendirmistir. Cinkul evli olan igverenlerin
genel olarak, bekar isgorenlere gore daha ¢cok mali sorumluluk Gstlenmis olmalari bu

sonucun ¢ikmasinda etkili olmaktadir®6?,

Kisilik her seyden evvel ¢ok dedismeyen bir hataya sabit sayilabilecek bir olgu
olmaktadir. Kisi dogdugu andan baglayarak c¢ocukluk yillarina kadar slren
surecgte temel seklini kazanmakta ve bu ondan sonra bir yetiskin olarak kendisinde
kisilik degisikliginin gerceklesmesi mimkin olmamaktadir. Bu agidan bakildiginda su
ifade edilebilir ki bireyler calistiklar érgite katildiklari an bu dnceden bigimlenmis
kisilikleri ile birlikte gelmektedirler'®3. Kisilik hakkinda yapilan galismalarda farkli kisilik
yonlerinin arastiriimasi dnemlidir. Benlik kontroll, bagari uyumu, kendine glvenme,

kedini gosterme, risk alma egilimi, is doyumuna etkisi olan kisilik yonleridir.

Kisiligin bir baska 6nemli 6gesi de dogru meslek segimi olmaktadir. Cunku kendi kigilik
ve kimligine uygun meslek secebilen bireylerin is tatmin seviyeleri dogal olarak daha
yiksek cikmaktadir. icine kapanik bir birey gok fazla digsal uyaran gerektiren bir iste
calistiginda ¢ok fazla stres durumu yasayacaktir, buna karsilk sosyal bir

kisilige sahip olan i¢in disa donuk bir iste galismak onun igin daha fazla arzu edilen

161 Sabuncuoglu, a.g.e., s.616.

162 |, Said Gurlas, Jenerasyon Teorisine Gére X ve Y Kusgaklarin Orgiitsel Bagllik, is Tatmini ve isten
Ayrilma Niyeti Farkliliklarinin incelenmesi; Kamuda vergi Dairesi Galisanlari Uzerine Bir Arastirma. T.C.
Nisantasi Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2016, s.25. (Yayimlanmig Yiiksek Lisans Tezi).

163 Tirk, a.g.e., s.79.
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edilir bir durum olacaktir. Bu nedenle de onun is tatmini seviyesi elbet daha ylksek

olacaktiri®4,

2.4.2. Orgiitsel Etmenler

Calisma hayatinda bireylerin Orgutsel bagliiginin  6nemsenmesi kadar
yaptiklari isten tatmin olma durum ve seviyeleri de énem tasimaktadir. iste bu noktada

da galisanlarin is tatminini belirleyen faktérler blyik dnem tasimaktadir.

2.4.2.1. isin Niteligi

Yapilan isin fiziksel nitelikleri, calisilan pozisyon, yapilan gorevlerin kapsami,
isgorenin ise dair olan tutum ve ilgisi de is tatmini Uzerinde bUyuk oranda etkili
olmaktadir. Bunun yaninda calisilan is yerinde sz konusu olabilen yetersiz
aydinlatma, yetersiz havalandirma, kotl isinma gibi ¢alismalarin verimli bicimde
yuratilmesini énemli élglide aksatan ve maddi ¢evre diye tanimlanan hususlarda
bireyin fiziksel ve ruhsal agilardan olumsuz etkilenmesini ortaya ¢ikarmaktadir. Fakat
hemen ifade etmek gerekir ki gerceklestirilen arastirmalar is tatmini veya tatminsizligi
denilen olgularin yalniz igin niteligi veya ozelligi ile ilgili olmadigini meydana

cikarmistires,

2.4.2.2. Calisma Kosullari

Calisilan ortamin temizligi ve yeterli saghk kosullarini tagiyip tagsiyamamasi; 1si,
Isik, nem gibi degiskenler agisindan rahat bir ortam saglanip saglanamamasi gibi
hususlarda is tatminini dogrudan etkilemektedir. isgdrenin galisma ortamindan
memnuniyet duyup duymadiginin dl¢timesi is tatmini acisindan da énemli bir boyutu
olusturmaktadir. CUnkl kiginin ¢alistigi ortamda kendini rahat ve mutlu hissetmesi
yalniz is tatmini acisindan degil, ayni zamanda kendisinin sagligi bakimindan da

belirleyici olmaktadir®®,

Fiziki kosullar gibi igsyerinde gecgerli olan kurallar da is tatminini etkileyip
bicimlendiren 6gelerin arasinda sayllmaktadir. Sézu edilen kurallara iggdrenlerin

uyma zorunlulugu bulunur. Ancak s6z konusu edilen bu kurallarin ¢ok kati nitelikte

164 Nursel Telman, Pinar Unsal, Galiganin Memnuniyeti, Epsilon Yayinlar, istanbul, 2004, s.63.
165 Gurlas, a.g.e., s.27. _
166 Askin Keser, Calisma Yagsaminda Motivasyon, Alfa Aktlel Yayinlari, istanbul, 2006, s.85.
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olmasi is tatmini konusunda isgdrenler Gzerinde olumsuz etkiler olusturacagindan is
ve Uretime dair de olumsuz etkilerde bulunur ve kétli sonuglara sebep olur. Ornegin,
merkezi bir sistemden olugan ve kati ve sert bir yonetim felsefesine sahip
yoneticilerden olusmus bir 6rgitin ¢alisan bireyleri is tatmini agisindan ¢ok disuk bir
seviye sahip bulunurlar ve bdyle bir durumda da bagka bir iste calismayi

dasundrlert®’,

2.4.2.3. Yonetim Bigimi

Yoénetim tarzi, yoneticinin ¢alisanlar ile iliski kurma ve onlari istenilen yonde
harekete gecirmede kullandigi yontemi belirtmektedir. Yoneticilerin isyerinde
demokratik yodnetim tarzini benimseyip uygulamasi ¢alisanlarin ve orgatin
performanslarini artirmasi acisindan olumlu sonuglar dogurabilmektedir'®®. |s
dunyasinin dedisen ihtiyacglarina hizli cevap verebilecek esneklige sahip olmak esnek

kariyerli calisanlarin en énemli 6zelligi olarak ifade etmek mimkundr.

2.4.2.4. Kariyer ve Terfi Olanaklar

Bireylerin ¢alistiklari érgutler, mesleki gelisim ve kariyer olanaklarina katkida
bulunuyorsa, galisanlarin bundan olumlu bir sekilde etkilenerek 6rgutsel bagliliklar
da buna bagli sekilde olumlu yonde etkilenmektedir. Herhangi bir érgltte ise yeni
baslamis bulunan bir kisi 6niinde ilerlemek imkanlarinin olmadidini disunur ve
Ucretinin ve artmayacak dusincesine kapilirsa her tir gabanin gereksizligine inanip
mevcut isine karsi olumsuz bir takinti igine girebilir. Bu da tatminsizlik ve sikayetlere

yol agmaktadir.

2.4.2.5. Ucret

Ucret sadece bir gelir olmanin yani sira galisanlarin toplum icerisindeki statii ve
konumlarinin olusmasinda da belirleyici rol oynar'®®. Bu noktada etkisi kesin olan bir
diger konu da, s6z konusu Ucretlendirmenin hakkaniyete uygun ve adil olup

olmadigina iligkin ¢alisanlarda olusan alginin niteligidir.

167 Zeyyat Sabuncuoglu, Melek vergiliel Tiiz, Orgiitsel Psikoloji, Alfa Aktiiel Yayinlari, 2003, s.127.

168 Donna Brown, Marcel A Sargeant, "Job Satisfaction Organizational Commitment and Religious
Commitment of Full-Time University Employees”, Journal of Research on Christian Education, 2007,
16, s.217.

169 Ozkalp ve Kirel, a.g.e., s.54.
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Bozkurt ve Bozkurt (2011) bu konuda en dnemli belirleyici olan hususlardan
birinin de ddenecek Ucretlerin belirlenmesi surecinde ve hak edilen Ucretlerin
0denmesi surecinde adaletli davranilip davraniimadigina iliskin algilardir. Bu
nedenle Ucretlerin igsgdrenlerin yaptigi igin niteligine miktarina ve performansina goére
belirlenmesi ve ona gére ddeme yapilmasi gerekmektedir. Yine ¢alisanlarin hak ettigi
Ucretlere ek olarak, isin mahiyet ve miktarina bagli kalmak koguluyla prim ve ikramiye
tutarinin hesaplanmasi da énemlidir. Bununla birlikte drgutlerde bir maliyet 6gesi
olarak degerlendiren Ucretin is gorenler icin dnemli bir is tatmin araci olgusu oldugu

6nemle belirtiimektedirt™®.

Kisiler, guinlik yasamlarinin devam edebilmesi i¢in, asgari yasam standartlarina
uygun dusen bir gelire gereksinim duyarlar. Bu Ucret ¢alisan Kisiler icin temel calisma
hedefleri arasinda yer alir. Bireyin her tirli gereksinimini karsilamasi icin ¢cabalari ile
elde edecedi bir ekonomik gl¢ gerekli olmaktadir. Bu baglamda galisanlarin UGcretleri
onlarin toplumsal statulerini de belirler. Bu nedenle calisanin toplum igindeki
statlsunun olusmasi ve surmesinde ucret énemli bir rol oynar. Hem ekonomik bir
glice sahip olmasindan hem de toplum iginde iyi bir konuma gegme acisindan Uretim
dizeyi c¢aligsanlarin is tatmini konusunda Onemli bir degisken olarak dikkat
ceker. Netice itibariyle Ucretin, bireyin iyilik halinde ve yasam kalitesinde énemli bir

islevi oldugunu ve ¢ok etkili bulundugunu ifade etmek mimkindirt™.

2.4.2.6. iletisim

isgdrenler kendi érgiitlerinde acik ve herkesin kolayca anlayabilecegi bir iletisim
tarzi arzusundadirlar. Beden hareketleri, mimikler, g6z kontagi gibi iletisim tarzlar
bir 6rgit igindeki alt Ust iligski degerini belirlemede ¢ok dnemli 6geler olmaktadir. Bir
isletme icinde kapal bir iletisim tarzi benimsendigi takdirde isgorenler kendilerinden
cok sey saklandigini dustnecek, bu da sonugcta is tatmininin diUgmesine yol agacaktir.
Buna karsilik 6rgltte acgik bir iletisim tarzi benimsenirse; gelecek olan hedefler
isgorenler ile paylasildiginda, onlar bu kez orgutlerini daha ¢ok sahiplenecek ve

dolayisiyla is tatminleri konusunda da gok anlamli bir yliikselme gerceklesecektir'’2.

170 Oznur Bozkurt, ilhan Bozkurt, "is tatminini etkileyen isletme igi faktérlerin egitim sektérl agisindan
degerlendirimesine yénelik bir alan aragtirmasi", Dogus Universitesi Dergisi, 2011 9 (1), s.18.

171 Keser, a.g.e., 2015, s.97.

172 Trk, a.g.e., s.100.
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2.5. iS TATMINSIZLIGININ SONUGLARI

Kigilerde gorulen ig tatminsizliginin, bireyler ve 6rgut bakimindan olumsuz
sonuglari s6z konusudur. Bireysel sonuglardan kastedilen kisinin performansinin
dismesi ve yasam tatmininin olumsuz yénde olusup bigimlenmesi iken, &rgutsel
sonuglarin ifade ettigi sonuglarsa isglcu devir oraninin yikselmesi ve ise devamsizlik

olgusunun artigidirt”3. izleyen basliklar altinda bu sonuglar incelenmektedir.

2.5.1. Bireysel Sonuglar

Bireyin iste doyumsuzlugu gibi bir olgu var ise o kisi isinden kagmak ister. Fakat
bu durum Ulkeden Ulkeye farklilik gosterebilir. Ekonomik yapisi iyi durumda olmayan
bir Ulkede isgorenler islerinden memnun olmasalar da issiz kalma korkusuyla
galismalarini surdirmektedirler. Ayni zamanda isgorenin is tatmini saglikh bicimde
gerceklesmedigi takdirde bir takim davranis bozukluklari ve psikolojik rahatsizliklar

meydana ¢ikmaktadirt’,

2.5.1.1. Yabancilagma

Yabancilasmada, birey Uyesi bulundugu toplumdan uzaklastiriimistir ve o da
topluma ve kulttiire digsman olmus, o toplumu ve kiltlirG reddeden kiside buna paralel
davranis normlari olusmustur. is tatmininin olmadigi ¢calisma kosullari ve cevresinde
isgorenlerin kendi isyerlerine yabancilasmalari hemen ortaya c¢ikmaktadir. Kendi
islerine ve igyerlerine yabancilasan c¢alisanlar yalnizca mali bir kazang¢ igin
calistiklarindan tatminsizlik kisir déngusu icine girmektedirler. Calisma sartlarinin
iyilestiriimesi konusunda higbir gayret géremeyen bu isgorenler yapmakta olduklari
islerine, bir yerde, sadece daha iyi bir ise girebilme olanaklari o an i¢in olmadigindan
devam ederler. Bu demektir ki isgorenler 6rglut hedeflerine ulasiimasinda yeterli
cabay sarf etmekten kaginmaktadirlar. Orgiitle yabancilasmanin nedeni s6z konusu
isin asgiri bolumlenmesi ve ¢alisanlarin bu baglamdaki katkisinin butin icinde ¢ok az
gorunmesidir. Cunkl bu bigimde olan bir is akis ve tablosu iginde kendi katkilarini
somut bicimde gorip anlayamayan calisanlarin is tatminleri de o oranda az
olmaktadirt”. Dogaldir ki bu sekilde gerceklesen bir is akisi kendilerinin bilgi ve

becerilerini tam olarak kullanma imkanini kendilerine vermemektedir. Ek olarak asiri

173 Keser, a.g.e., 2015, s.98.

174 Tirk, a.g.e., s.101.

75Ayse C Kirel, Orgiitsel Stres Kaynaklari ve Yénetimi, 2.Baski, Anadolu Universitesi, Eskigehir,
2013, s.156.
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merkeziyetci bir yonetim, besgeri iligkileri en az seviyeye indirdiginde isgorenleri
kendilerine, diger calisanlara, o6rglte ve sonucta da islerine karsi ilgisizlestirerek

yabancilastirmis olur.

Calisan birinin kendi isinden sogumasi, psikolojik olarak isinden uzaklagmasi
ve bdylece kendini geriye c¢ekmesi durumunda yabancilasma denilen olgu
gerceklesmektedir. Kendi orgitine bu sekilde yabancilasan bir personel, isine
devam etse bile, kendisini érgutin bir parcasi olarak gérmez ve degerlendirmez.
Orgitiin kendisine sundugu 6rgltsel veya toplumsal konumu ve ilgili sayginligi
reddeder'’®.

is tatminsizligi” ve “ise yabancilasma” terimleri ilgili olguyu kavram olarak ifade
eden sozcikler olarak birbiriyle es anlamli olarak kullanimdadir. is tatmininin
gerceklestigi kosul ve durumlarda yabancilagsmanin az olacagi, is tatminsizliginin ise
s6z konusu yabancilasma ile paralel bicimde ve oranda gergeklesecegi bigiminde
gérigler ortaya konmustur. Ayrica her iki degiskeni; basari, iste devamsizlik, geri

¢ekilme gibi davraniglari agiklayan ara degiskenler diye almak olasidir.

2.5.1.2. Stres

is stresi denilen realite olumlu yénde veya olumsuz yénde olabilir ve bu durum
bircok kisi igin kaginiimaz olmaktadir. is ortaminda her is géren korku, kaygi, mutluluk,
heyecan, sikinti ve depresyon gibi birgcok duygusal bazli tepkiler ortaya
koyabilmektedir. Bu agidan su bir gercek olarak dile getiriimektedir: Stres, bireysel
performansi ve sonugta da genel verimliligi dodrudan etkilemektedir. Stres ile
performans arasinda gorulen iliski normal dagilim egrisi seklinde gerceklesmektedir.
Kisiler kendi en iyi performanslarini orta dizey bir stres altinda gdsterirler. Stres
olgusu drgit yénetimlerinin dogal bir sonucu olmaktadir. isgorenlerin stres diizeyleri
tumuyle sifiranamaz ancak stresin ortaya g¢ikan zararlari en aza indirilebilir. Bunun

icin de stresin ¢ok iyi yonetilmesi gerekir’’.

is stresi denilen olgu kisilerin ve islerin kendi iligki ve iligki bicimlerinden ileri
gelen ve insani normal iglevlerinden uzaklastiran birtakim degigikler getiren bir durum

olarak ifade edilmektedir. Dikkatle bakildiginda anlasilir ki 6rgit yapisina bagl

176 C. Murat Kogoglu, "Akademik Personelin is Tatmin Diizeylerinin Olgliimesi", Sosyal Bilimler
Arastirmalari Dergisi, 2015, s.22.

177 M.Bilgin Aksu, "Firat Universitesi Akademik Personelinin is Stresi, Gerilim ve Basa Cikma Duzeyleri",
Egitim ve Bilim Dergisi, 1998, 22(107), s.9.
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bicimde gelisen stres isgorenlerin is tatminini olumsuz yonde etkiler. Sonugta stresin
fazla oldugu is ortamlarinda ¢alisan kisilerde birtakim psikolojik tatminsizlikler
olusmakta ve bu da birtakim fiziki ve zihni davranis bozukluklarina yol agmaktadir.
Stresle ilgili bircok arastirma gergeklestiren ve stresi kuramsal agidan tanimlayan
Hans Selye stres gergegini “Blnyenin baski ve isteklere karsi géstermis bulundugu
belirgin olmayan tepki” diye tarif etmistir'’®. insan dogasi olumlu veya olumsuz da olsa
kesin olarak dis isteklere kargi biyokimyasal bir tepki ortaya koymaktadir; stresin
kaynagi degisebilir ama kaynagina verilen biyolojik tepki her durum ve kosullara ayni

olmaktadirt’®.

2.5.1.3. Saglik Sorunlari

Kisilerin icinde bulunduklari ruh hallerinden kaynaklari birtakim fiziksel
rahatsizliklar konusunda gercgeklestiriimis olan arastirmalarda is tatminsizliginin de
nefes darhigi, yorgunluk, bas agrisi, asiri terleme, istahsizlik, hazimsizlik ve mide
bulantisi gibi birgok fiziksel belirtilerle dogrudan ilgili bulundugu ifade edilmistir.
Fiziksel ve tutumsal degiskenlerin yasam sdresinin uzunlugu ve is tatminsizligi ile
iligkili olabilecegi; is tatminsizliginin insan sagligl ve onun yasam suresinin uzunlugu

baglaminda bir tehlike olusturdugu ifade edilmistir'€°,

is tatminsizligi ile kisilerin ruh saghiginin bozulmasi arasinda ayni yonlii yiiksek
bir iliski saptanmistir. Tatminsizlik ¢galisandan ¢alisana farklilasan dizeylerde kaygi
yaratabilmektedir. S6z konusu kayginin sirekli bicimde olusu ise ¢alisanin ruh
saghgini tamamen bozabilmektedir. Turk (2007)e gore, gergeklestirilen bircok
calisma; kaygi, korku ve gerilimin, kisiler arasinda gorulen iligkilerin olusturdugu
rahatsizliklar ve is tatmini eksikligi ile yakindan ilgili oldugu gercedini ortaya

koymusturts?,

2.5.2. Orgiitsel Sonuglar

is tatminsizligi s6z( edilen bireysel sonuglarinin yaninda érglitler iginde ¢ok
onemli sonuglar ortaya koymaktadir. Bu sonuglarin dikkate deger olanlarinin basinda
da calisanlarin devir hizi ile personelin devamsizlik ve ise ge¢ gelme egilimleri

arasindaki baglanti bulunmaktadir.

178 Hans Selye, The story of the adaptation syndrome, Acta Inc. Medical Publishers, Montreal, 1952.
179 Kirel, a.g.e., s.145.

180 Tirk, a.g.e, s.97.

181 Tirk, a.g.e, s.97.

57



2.5.2.1. Calhigsan Devir Hizi

Yetenekli ve o oranda yuksek nitelikli ve derin bilgili kimselerin igyerinden ayrilip
bagka bir igsletmede calismaya baslamalari ginimuiz isletmelerinin en &nemli
sorunlarinin basinda gelir olmustur. isgéren devri ¢alisanlarin bir isletmede calistiktan
sonra herhangi bir gerekceyle oradan ayriliglarini belirtir. Bir 6rgut icin belirli bir zaman
araliginda isten ayrilan personel sayisinin toplam personel sayisina olan orani
isgdren devrini gésterir. is tatminsizligi ile isgéren devri arasinda dogru bir oranti
bulunur. isinden tatminsiz olan calisanlar isgéren devrine neden olup oranin

ylkselmesi sonucunu dogurmaktadirt®,

Bir drgutte isgucu devir hizi ¢ok yuksek seviyelerde ise bu orgutte calisan
bireylerin is tatmin diizeylerinin disik oldugu akla gelmektedir. is tatminsizliginin
kayda deger sonuclarindan biri de bireyin isi birakmasidir ki bu birgok ilgili
arastirmanin ortak olarak ulastiklari bir sonuctur. Is tatmini yiiksek diizeydeki
¢alisanlarin cgaligtiklari iglerini birakma istek ve egilimlerinin ¢ok distk oldugu da
bilinen bir bagka gergektir. s tatminsizliginin yiiksek diizeyde olusu isi birakma

eylemini de yiikseltmektedir'e?,

Calisan bireyler 6rgutlerine verdikleri hizmete karsilik olarak orgutten kendi
beklediklerinin karsilandigini somut bicimde gérmek isterler. Yaptigi isi sevmeyen bir
is goérenin isinden uzaklasmay! istemesi kaginiimaz olacaktir. isten ayriima
durumlarinda orgutteki birtakim rutin caligmalar aksayabilmekte, geride kalan
¢alisanlarin motivasyonlari da azalmakta ve ayrica yeni isgéren bulunmasi ve ona
ilgili egitimlerinin verilmesi gibi yeni maliyet sorunlari ortaya ¢ikmaktadir. Bu konuda
yapilan arastirmalar kisinin isinden duydugu tatminin dusukligd durumunda isten

ayrilma egiliminin yUkseldigini ortaya koymaktadir84.

182 Kogoglu, a.g.e., s.22.
183 Keser, a.g.e., 2015, s.99.
184 Tirk, a.g.e., s.98.
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2.5.2.2. Devamsizlik ve ise Geg Gelme

ise ge¢ gelme olgusu mesai saatleri gectikten sonra ise gelmek ve isbasi
yapmak diye tanimlanabilir. Devamsizlik olgusu ise isgdrenin isinden tamamen
ayrilmadan belirli bir gin veya gunlerde ise gelmemesi veya o giin veya gunler iginde

gegcici olarak isi birakmasi olayidirte®,

Devamsizlik durumunda normal akis ve sartlar icinde ise gelmesi gereken
calisanlarin gesitli bahaneler Ureterek isbasi yapmamalari durumu séz konusudur ve
ayrica boéyle bir tavri aliskanlik haline getirme egiliminde olmalari s6z konusudur. Bu
bakimdan devamsizlik tamamen onlenebilecek bir olgu degildir, ancak o kontrol altina
alinmasi mumkun olan ve Uretilebilecek durumdaki bir davranis olmaktadir. Hastalik
veya 6zel mazeretler gibi gerekceler ise devamsizlik konusunda basvurulan birtakim

yollar olmaktadire®,

ise devamsizlik ve isten ayrilma egilimi olgularina “isten geri cekiime” (job
withdrawal) adi da verilmektedir. Herhangi bir is gininde bazi kimseler ise ge¢
gelebilir ve bazilari da is ginini tamamlayabilir veyahut da dizenli olarak isten
uzaklagsmanin yollarini ariyor olabilir. isten geri ¢ekilme davranisi olmasi gerektigi
zamanda c¢alisan kimsenin o is yerinde bulunmamasi veya onun isten ayrilma
durumunu kapsar. Bir¢ok arastirmaci isten geri ¢cekilme davranigi olarak ise yapilan
isteki devamsizligi ve isten ayrilma egilimini, is yerinde isten tatmin duygusunun
disukligu sonrasinda goérinen alternatif bir yaklasim oldugu hususunda ayni
dislincededirler. is tatmini ile ise devamsizlik arasinda ters yonli bir iligki
bulunmaktadir. Calisanin iginde tatminsizlik duydugu durumlarda ise ge¢ kalma ve
isten kagma gibi davraniglar gosterdigi de bilinmektedir. Bir bagka agidan bakilirsa bu
durumlarda bireyin amacinin iste gegen suresini olabildigince azaltmak oldugu

sOylenebilir®’,

_185 A. Banu Somuncuoglu, Psikolojik Glglendirme ve is Tatmini Arasindaki iligki Ve Bir Uygulama. T.C.
Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitisu, Istanbul, 2013, s.75. (Yayimlanmig Yiiksek Lisans
Tezi).

186 Giliimser Keskin, “Orgiitsel Stres ve Erzurum’da Kamu Caliganlari Uzerine Bir Uygulama”, verimlilik
Dergisi, 1997, 2, s.150.

187 Keser, 2015, a.g.e., s.100.
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2.5.2.3. Performans

is tatmini ile performans arasinda bulunan iligki ilgili birgok arastirmaya konu
olmustur; kimi arastirmaci bu iki degisken arasinda bir iligkiyi gbremezken kimi
arastirmaci da iliskinin varligini saptamistir. is tatmininin mi performansi yiikselttigi,
yoksa performans yilksekliginin mi is tatminine yol actigi hususu, Gzerinde tartigilan
bir konu olmustur. s tatmini- performans iliskisi isgérenin aldigi odiller ve birgok
degiskenden etkilenip bicimlenen ¢ok karmasik bir iliski durumundadir. is tatmini ve
performansin karsilikli bir etkilesim icinde oldugunu gésteren dairesel bir iligki tablosu

tahayy(l etmek bu anlamda daha isabetli olacaktir®.

2.4.2.4. isten Ayrilma

isten ayrilma dedigimiz olgu bir tek degisen ile aciklanabilecek bir olgu degildir.
Herhangi bir isgorenin calistigi isinden ayrilmasinin birgok ve degdisik nedeni
olabilmektedir. Bu nedenler arasinda ucret, terfi, calisma ortami, is arkadaslari gibi
bircok etmen isgdrenlerin isinden ayrilmasi sonucunu dogurabilmektedir. Ayrica
isgéren emekli olabilir, bagka bir ise gecebilir, evlenebilir yahut da baska bir sehre
tasinma durumunda olabilir. Daha dnceki bolumlerde agiklandigi Gzere is gorenin bir
kisinin kadrosunda hitap edilmesinden sonra herhangi bir sebeple isinden ayriimasi
olgusu diye tanimlanan personel devri, kontrol edilebilen ve kontrol edilemeyen diye
ikiye ayrilir'®, isverenler agirlikli olarak is tatmini ile ilgili olan ve kontrol edebilir

personel devri ile ilgilenirler.

Personel devrinin dnlenebilmesi icin dncelikle isgorenin isinden elde edecegi
tatminin ylkseltiimesi ve isverene kendi isini etkileme firsatinin taninmasi ve bu
alandaki gabalarinin édillendiriimesi gerekli goriilmektedir. isten ayriima ile is tatmini
arasinda bulunan iligki mercek altina alindiginda isten ayrilma ve is tatmini arasinda
olumsuz bir iligkinin varligi ve ig tatmini ile personel devri arasinda da ters bir orantinin
varligi saptanmistir. Personel devri; bir is yeri igin, 6zellikle de belli bir deneyim ve
ustalik gerektiren igler baglaminda daha fazla sorun yaratmaktadir; isten ayrilan her
deneyimli iggorenin yerine alinmig olan yeni personelin egitim maliyeti ve isi
ogrenmesine dek gecen surede yol actigi hatalar ve gosterdigi acemilikten
kaynaklanan performans kayiplari ve bu anlamda olusmus verimsizlikler de

degerlendirmeye alindiginda hepsinin birer maliyet artirici etken oldugu ortaya ¢ikar.

188 Somuncuoglu, a.g.e., s.76.
189 Somuncuoglu, a.g.e., s.74.
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Bunun yani sira igletmeden ayrilan deneyimli bir is gérenin diger bir isletmeye ve
Ozellikle de rakip bir isletmeye ge¢mesi durumunda dnceki isletmeden edinmis oldugu
bilgi ve birikim yigininin rakip isletmeye tagimasi sdz konusu olmaktadir'®®, Orgiitler
icin personel devrini azaltmak adina hem o6rgut 6gelerinin hem de yOneticilerin
yapacag faaliyetlerin ve alacaklari kararlarin igsg6renlerin is tatmini olumlu ydnde

etkileyecek ve bicimlendirecek niteliklerde olmasi gerekir.

19 Sahin, a.g.e., s.65.
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UCUNCU BOLUM
ORGUTSEL GUVEN

3.1. GUVEN KAVRAMI

Guven kavrami beseriyet bakimindan ¢ok dnemlidir. Bu kadar dnem tasiyan
guvenlik ihtiyacinin Maslow'un gereksinimler hiyerarsisinde de 6nem tasidigi
bilinmektedir. Maslow'un yaptigi ¢alismaya bakacak olursak, bireylerin dodustan
gelen gereksinimleri oldugunu gorebiliriz. Bu gereksinimler en alttan en Uste kadar,
belli bir hiyerarsiye gére siralanmistir. insan en alttaki gereksinimini karsiladikga, bir
Ustteki ihtiyacina dogru otomatik ilerler. Maslow bu hiyerarsiyi bes temel baslik altinda
ele almistir. Maslow'a gore, fizyolojik gereksinimleri karsilanan bir bireyin sonraki
gereksinimi guvenliktir. Belli ve guvenli olamayan hallerde bireyin gelisimsel agidan
zarar gordigu soylenebilmektedir. Bu noktada birey, etrafindaki herkese ve

yasananlara karsi gliven hissetme gereksinimi duyacaktirt?,

Bagka bir deyisle glven genis anlamda, “Baskalarinin davraniglari ya da
niyetlerinin pozitif olacagi beklentisine dayali olacak sekilde, zarar gérebilecek oranda
savunmasiz kalabilme halinin kabullenilmesini kapsayan psikolojik bir durum sekilde
belirtiimektedirt®?,

3.2. GUVEN TURLERI

McKnight ve Chervany (2002)'e goére (¢ tip glvenden bahsedilmektedir.
Birincisi digerine guvenme; ikincisi ise, kurumsal guven; Uguncisu de kisiler arasi
guven diye adlandiriimaktadir. Digerlerine guvenme egilimi genel anlamda diger
kisilere ne derece glvendigine iliskin bir durum ise, kurumsal glven de bir duruma
veya yaplya guvenme anlamini icermektedir. Digerlerine givenme egilimi cogunlukla
kisilerin ve durumlarin digerlerine bagimli ve istekli olma adina kendi i¢inde tutarli bir
egilim icinde bulundugunu gosterir. Digerlerine guven olgusu, kurumsal guveni de
etkilemektedir; ¢unkl o durumlara iligkin digunceleri yansitmaktadir. Kurumsal given

bireyin yagsaminin bir gaba veya bir yonuyle durumsal basarinin mumkun oldugu

191 Abraham Harold Maslow, “A Theory of Human Motivation”, Psychological Review, 1943, 50 (4),
s.376-396

192 Kathleen Ellis, Pamela Zalabak, “Trust in Top Management and Immediate Supervisor. The
Relationship to Satisfaction, Perceived Organizational Effectiveness, and Infarmation Receiving”,
Comminication Quarteryl 2001, 49 (4), s.115-116.
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anlamina gelir. Kigiler arasi guiven olgusu ise diger kimselere bir giivenin bulundugu

gercgegini ifade eder!®?,

Zucker (1986) Ust giivenliginin sdz eder: Kisilik 6zellikleri baglaminda olan
glven paylasilan sosyal dederlere dayali olmaktadir. Sure¢ temelli olan giiven ise
gecmisteki iligkileri ve bu iligki icindeki etkilesimlere dayali olarak bigimlenir. Kurum
temelli gliven ise glvenilirlik davranislarini belirleyen ve onlara gecerlilik kazandiran
kurumsal vyapilar ve dizenlemelere dayanan kurumsal baglamdaki glven

olmaktadir®®*.

McAllister (1995)'a goére kisilerarasi gliven olgusunun bilissel ve duygusal
temelleri s6z konusudur. Bilissel gliven baglaminda hangi kosullar iginde kime
guvenecegimizi secmek igin iyi bir gerek¢ce bulmak given olgusunun kanitini
meydana getirir. Duygusal glvende ise Kisiler arasinda gug¢li duygusal baglar
olusturan bir temelin varligindan s6z edilir. Kigiler glven iligkileri yoluyla ortaklarinin
refahi igin ictenlikle 6zen gdstererek, endise ederek, igten inanarak ve higbir karsilik
beklemeksizin duygusal bazli yatirimlar gerceklestirirler. Sonu¢ olarak bireyleri

birbirine baglayan duygusal baglar yoluyla gliivenin temelleri kurulmus olur®®®,

Shapiro, Sheppard ve Cheraskin (1992)'e gore bir igletme igin gecerli durumda
bulunan iligkilerin gelistirilebilmesi baglaminda g tip giiven bulunur: Caydirma tabanli
glven, bilgi tabanli gliven ve 6zdeslesme tabanli gliven. Caydirma tabanli glven
davraniglarin tutarlihk durumuna baghdir. Bir bagka séylemle, insanlar yapacaklarini
soyledikleri seyi mutlaka yapacaklardir. Caydirma tabanligi glivende ise davraniglarin
tutarlihg1 ceza ve tehdit yoluyla devam ettirilir. Eger tutarlihk saglanamazsa s6z
konusu ceza uygulamaya gegirilir. Bilgi tabanli giivende ise davraniglarin dngdrulebilir
olmasi s6z konusudur. Diger bir deyigle, diger kigilerin muhtemel davranis
secimlerinin mumkudn olan en isabetli sekilde yorumlanmasi s6z konusudur. Bilgi
temelli guven bir kiginin digerlerini anlayacak ve onlarin olasi davraniglarini dogru bir
bicimde ©Ongorebilecek kadar bilgiye sahip oldugu durumlarda ortaya cikar.
Ozdelesme tabanl gliven digerlerinin istek ve niyetleri ile gergek ve tam bir empatinin

kurulmasina bagh olmaktadir. Bu tur guvende Kigiler birbirlerinin yerine hareket

193 D, Harrison Mcknight, Norman L. Chervany, "What Trust Means in E-Commerce Customer
Relationships: An Interdisciplinary Conceptual Typology", International Journal of Electronic
Commerce, 2002, 6(2), s.42-45.

194 Lynne G. Zucker. "The Production of Trust: Institutional Sources of Economic Structure, 1840-1920".
Research in Organizational Behavior, 8, 1986, 53-111.

195 Daniel J Mcallister. "Affect and Cognition-Based Trust As Foundations For Interpersonal Cooperation
In Organizations”, Academy of Management Journal, 1995, 38(1), s.25-26.
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edebildiklerinden ve yine aralarinda duygusal bir iliski var oldugundan birbirlerini tam
olarak anladiklari, birgok konuda birbirleriyle ayni disincede olduklari, birbirleriyle
empati kurabildikleri ve birbirlerinin degerlerine karsilikli olarak saygi duyduklari icin
giiven vardir'®s, Ozdeslesme tabanli giiven diger kimselerin arzu ve isteklerini
anlamaya ve bunlar takdir etmeye bagh olarak gelisir. Oyle bir durumda bireyler
kendilerini diger bireylerin yerine koyabilmektedirler; hatta muhataplarini daha da

koruyucu bir tavrin igine girebilmektedirler!®’.

3.2.1. Kigilerarasi Giiven

Cook ve Wall (1980), kisiler arasi guven olgusunun uzun sdureli, istikrarli ve
galisanlarin iyi olma durumu bakimindan ¢ok énemli bir bilesen oldugunu savlamistir.
Guven kavrami oOrgutsel iligkiler acisindan 6nemli bir gelistirici ve bu anlamda

belirleyici bir etmen olmaktadir!®s,

Orgutun istikrarh bir gelecege sahip olmasi ve érgiit Gyelerinin iyi olmasi adina
orglt igerisindeki bireylerin birbirlerine duyduklar giiven gok onemlidir. Ozellikle
yoneticiler hangi dizeyde olursa olsunlar, guvenilir olduklarini gd&stererek
calisanlarinin iglerine odaklanmalarini saglayabilmektedir. Orglt icerisindeki kisiler
arasi guven incelenirken baslk (1) lidere/amire/Ustlere glven, (2) astlara guven ve
(3) esdlzeylere glven olarak siniflandirilabilir. Glvenin ¢ok boyutlu bir degisken
olmasi ve gesitli dlizeylerde farkh sekilde ortaya ¢ikmasi nedeniyle bir ¢alisan ¢galisma

arkadaslarina glivenirken amirine/yoneticisine ya da list yonetime glivenmeyebilir'®°.

Fox (1974), bu ayrimi yapabilme adina yatay ve dikey glven kavramlarini
ortaya atmis bulunmaktadir. Yatay giiven Umran olgu, esdiizeylere karsi olan giiveni
belirtirken, dikey glven de mevki olarak Ustlerine ve astlarina kargi olan
glveni belirtir. Ek olarak, Erdem ve Aytemur (2014) yaptiklari galigmalarinda bu farkl
kisilerarasi gliveni inceleme konusu yapmislar ve glg asimetrisinden kaynakli olarak

taraflarin glven iligkisinde birbirlerinden bekledikleri farkhliklar bulundugunu ifade

196 Debra Shapiro, Blair H Sheppard, Lisa Cheraskin, "Business on a Handshake", Negotiation Journal,
1992, 8(4), 365-377.

197 |_ewicki ve Bunker, a.g.e., s.119-123.

198 Aktaran: B. Barbara Bunker, Billie T Alban, Roy J Lewicki, "Ideas in Currency and OD Practice Has
The Well Gone Dry?", The Journal of Applied Behavioral Science, 2004, 40(4): s.413.

199 Dan P Mccauley, Karl W Kuhnert, "A Theoretical Review and Empirical Investigation of Employee
Trust in Management", Public Administration Quarterly, 1992, 16(2), s.270
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etmislerdir. Bu sebeple her birini ayri ayri incelemek konunun daha net ve daha liyi

anlasilabilmesi igin 6nemli olacaktir?®,

3.2.2. Takima (Gruba) Giiven

Takim; bir orgutte birden ¢ok bireyin kendi yeteneklerini, enerji becerilerini
batinlestirici ve bodylece kolektif kapasitenin her bir bireyin kapasitelerinin
toplamindan daha fazla ettigi gruplara verilen ad olmaktadir. S6z konusu takim
temelli yapilarda takimin etkinliginin basarisi icin takimi olusturan Uyeler arasindaki

glven olgusu ¢ok belirleyici konumdadir?®?,

Ayni zamanda takimi olusturan Uyeler yuksek duzeyde birbirlerine bagiml
olduklarindan 6rgut Gyesi olan bireylerin birbirine karsi duymus olduklari givenden
daha fazlasini takimlarina kargi duyma gereksiniminde olmaktadirlar. Grup Uyeleri
olarak birbirlerine karsi glven gelistirmis olan takim Uyeleri ihanete ugramak,
aldatilmak veya yeri dedistiriimek gibi korku ve endiselerden arindiklari igin takimin
diger Uyeleriyle duygu ve dustncelerini paylasma konusunda daha istekli ve buna
daha yatkin hale gelmektedirler. Butlin bu gergeklerin ¢cok dogal bir sonucu olarak
yuksek performans gostermis bulunan takimlarin tyeleri arasinda yuksek bir gliven
s6z konusu olmaktadir. Bu glven ise takim ¢alismasini daha da gelistirmektedir.
Takim guveni Gyelerin birbirlerine karsi duyduklari karsilikli gliveni belirtmektedir.
Takim glveni, dort baglik altinda incelenmektedir: 1.Takim liderine guven, 2. Takim
arkadaslarina gliven, 3. Takim ici kontrol sistemine gutiven ve 4. Takimin itibarina

gliven 202,

Takim i¢i guven olgusu; takim performansini, takim empatisini, takim
o6grenmesini, diguk gelistirme maliyetini, isbirligi kaltdrand, takim yaraticihgini,
takimin hatalardan 6grenmesini, stratejik karar kalitesini, gérev performansini, takim
doyumunu, devam baghhigini, o6rgitsel baghligini, iligkisel bagliligini, takimdaki

prososyal davraniglari, acgik iletisimi, takimin yasam suresini, teknoloji uyumunu,

200 F, Erdem, Janset Ozen Aytemur, "Context-Specific Dimensions of Trust in Manager, Subordinate
and Co-Worker in Organizations”, Journal of Arts and Humanities, 2014, 3(10), s.36.

201 Alj E.Akglin, Halit Keskin, A. Yavuz Cebecioglu, Derya Dogan, "Antecedents and Consequences of
Collective Empathy in Software Development Project Teams", Information & Management, 2015,
52(2): s.250.

202 Akgiin vd., a.g.e., s.250.
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kurumsal ve iliskisel guveni, takim guddlenmesini poitif yonde etkileyip

bigimlendirirken, stresi de negatif agidan etkileyip bigimlendirmektedir2©3,204 205,

Takim i¢i glvenin meydana ¢ikisinda etkili olan éncliller olarak takim Gyelerinin
yuksek duygusal zekasi, takim lideri, isbirlikli davraniglar, Kkisiler arasi anlagsma,

liderlik stilleri pozitif grup etkisel tonu olarak ilgili literatlirde yer almigtir2°®,

Orglt yazinindaki gruplar arasi ya da birimler arasi gliven Uzerine yapilmis
calismalar, gliven Uzerine yapilmis calismalar icerisinde en az rastlanani olmustur.
Gruplar arasi guveni irdeleyen o6rguit literatiriinde gruplar arasi veya birimler arasi
Guven ustline gercgeklestiriimis calismalar Glven Ustine yapilmis ¢alismalar icinde
en az rastlananlar olmustur. Grup arasinda bulunan glveni irdeleyen Song’a goére
(2009) gruplar, psikolojik olarak gliveni vurgulamak ve gostermek yerine, davranigsal
guveni daha ¢ok dnemsemekte ve daha c¢ok sergilemektedirler. Dagitim sikhigini
artirabilme meselesinde tedarikgilerin-alim biriminin satis birimine duydugu guven
onemli ve belirleyici olur. Bunun yani sira islevsel birimlerin kendi aralarindaki rekabeti
bu birimler arasindaki glven arttikga azalmakta, séz konusu birimlerin ¢gevreden

aldiklan bilgilerle ilgili kalite algilari da yikselmektedir?’.

Tsai ve Ghossal (1998) 6rgit igi is birimlerinin de kendi arasindaki kaynak
degisimi ve birlestirmesinin, érgut ici is birimlerinin birbirlerine olan guivenleri arttik¢a
kolaylastigini ifade etmektedir?%,

3.2.3. Astlara Giiven

isbirligi iliskisinde olan iki taraf icin temel gereksinim durumunda olan given,

amirlerin/Ustlerin  astlarindan bekledigi birgok olumlu davranisin da &énculi

203 Akgiin vd., a.g.e., s.253.

204 Apraham Carmel, Asler Tishler, Amy C Edmondson., "CEO Relational Leadership and Strategic
Decision Quality in Top Management Teams: The Role of Team Trust and Learning from Failure",
Strategic Organization, 2012, 10(1): s.41.

205 Ether Cuadrado, Carmen Tabernero, Affective Balance, Team Prosocial Efficacy and Team Trust:
A Multilevel Analysis of Prosocial Behavior in Small Groups, 2015, s.11.

206 Carmel vd., a.g.e., s.41.

207 Fej Song, "Intergroup Trust and Reciprocity in Strategic Interactions: Effects of Group Decision-
Making Mechanisms", Organizational Behavior and Human Decision Processes, 2009, 108(1),
s.171.

208 \Wenpin Tsal, Sumantra Ghoshal, "Social Capital and Value Creation: The Role of Intrafirm Networks",
Academy of Management Journal, 1998, 41(4), s.471-473.
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durumundadir. Astin yukariya dogru glven duymasini gergeklestirme adina da

karsilikli giiven kurulmasi 6nemli bulunmaktadir?®,

Atwater (1988) amirlerin astlara destekleyici davraniglar ortaya koymalarini
Olcerken, amirin/Ustin astina glvenini de etkiledigi gercegini saptamistir ve astin
amirine/Ustine guveni igin amirin/Gstln de astina givenmesi gerektigini, dahasi bunu

baslatanin amir/ist olmasini 6nermektedir?.

Brower vd. (2000) ast-tust glven iligkilerini irdelemiglerdir; amirin astinin
guvenilirligine bagh bicimde ona gliven duymasini ve bunu da iliski sirasinda
sergilemesi yoluyla astinda amirinin kendisine guivendigi algisini yaratacaktir; sonucta
bu da calisanin is doyumunu gelistirecek; bu da bagllik ve vatandaslik davranigini
giderek daha gok gelistirecektir?*t. Brower vd. (2009) kendisine gliven duyulan ve
bunun da bir sekilde kendisine gosterilen bir astin performansinin artacagini
savlamaktadir. Lidere, amire veya yukariya dogru olan guvene iligskin yapilan birgok
¢alisma bulunmaktadir; ancak, amirin astina yoénelik glvenini irdeleyen ¢ok fazla

calisma yapilmamis durumdadir?*2,

Ustin astina guven gostermesi astin orgitsel vatandaslik davranisini,
performansini ve onun isten ayrilma niyetini, otonomisini ve Ustlin is doyumunu

etkileyerek belirlemektedir 213,

Gabarro’nun (1978) mulakatlarindan elde edilen sonuglar bakimindan bir Gstin
astina olan guveninde en dnemli dgeler ictenlik, yetkinlik ve tutarliik olmaktadir.
Benzer bir bicimde guveni bes boyutlu olarak kabul eden Butler ve Cantrel (1984)
ictenlik, yetkinlik, tutarlilik, sadakat ve agiklik boyutlari baglaminda ictenlik, yetkinlik
ve tutarlihgin astlara olan guvenin daha gugclu belirleyicileri oldugu gercegini

saptamigtir?4,

209 Tyija Seppala, Jukka Lipponen, A. Maija Pirttila-Backman, Jari Lipsanen, "Reciprocity of Trust in The
Supervisor-Subordinate Relationship: The Mediating Role of Autonomy and The Sense of Power",
European Journal of Work and Organizational Psychology, 2011, 20(6): s.770.

210 eanne E.Atwater, "The Relative Importance of Situational and Individual Variables in Predicting
Leader Behavior The Surprising Impact of Subordinate Trust", Group & Organization Management,
1988, 13(3): s.303-304.

2114, Holly Brower, F. David Schoorman, H. Hoon Tan, "A Model of Relational Leadership: The
Integration of Trust and Leader-Member Exchange", The Leadership Quarterly, 2000, 11(2), s.243.
212 H, Holly Brower, W. Scott Lester., M. Audrey Korsgaard, Brian R.Dineen, "A Closer Look at Trust
Between Managers and Subordinates: Understanding The Effects of Both Trusting and Being Trusted
on Subordinate Outcomes”, Journal of Management, 2009, 35(2), s.330.

213 Seppala vd., a.g.e., S.769.

214 John K.Butler, R. Stephan Cantrell, "A Behavioral Decision Theory Approach to Modeling Dyadic
Trust in Superiors and Subordinates", Psychological Reports, 1984, 55(1), s.19.
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3.2.4. Calisma Arkadaslarina Giiven

McAllister (1995) yoneticilerin es duzeylerine karsi yuksek duyusal guven
sergilemelerinin es duzeylerinin ise iligkin ihtiyaglarini karsilamak Uzere firsatlar
kovalamak gibi gorinebileceginden o6turd isbirligi imkani ihtimallerini daha da
artirdigini ifade etmistir. Ozellikle giinimuziin is dinyasinda es yiizeyler arasinda
gorilen bagimhligin artmasi, calisanlarin es dizeydeki is arkadaslarina karsi
zafiyetlerini de artirmis bulunmaktadir. Es dizeyler ile ilgili iletisim ve bireysel

sunumlar esdiizey glivenini sekillendirmektedir??®.

Dar (2010) es duzeyler boyutunda gliven olusturulabilmesi icin esdizeylerin
yetenekleri, iyiligi ve durustlugu ile ilgili birtakim algilar yoluyla olusan

glvenilirliklerinin yiksek dizeylerde olmasi gerektigini ifade etmistir?1®,

Es dizeylere guven olgusu; performansi, is doyumunu, emekli olma niyetini,
orgitsel yeniligi, érgute guveni, duygusal baghhigi, is yasam dengesini, takim
baghligini, érgutsel 6grenmeyi, érgltsel vatandasligi, algilanan érgitsel destegi ve
orgitsel baghligi daha da ylkseltmekte; buna karsilik stresi, devamsizligi Gretkenlik
kargiti davraniglari da en az seviyeye dusurmektedir. Es dizeylere/calisma
arkadaslarina olan glvenin onclilleri olarak da sosyal bos verme davraniglari ve

algilanan orgltsel destek karsimiza gikmaktadir??,28,

3.2.5. Yonetime Giliven

Orgitsel gliven baglaminda incelenmis olan kisisel olmayan glven olgusu
kisiler arasinda gorulen guvenin evrimlesmis hali olarak 6rguatin ust yonetimine, Ust
yonetimin hedeflerine ve kapasitesine, teknolojik ticari yetkinliklerine, vizyon ve
strateji gibi kigisel olmayan etkenlere duyulan guveni tanimlar. Bir bagka deyigle
orgutsel guven isgorenlerin  orgutlerinin - gUvenilirligine dair butunsel algilar

demekti?®®.

215 McAllister, a.g.e., s.52.

216 Q. Lin Dar, "Trust in Co-Workers and Employee Behaviours at Work", International Review of
Business Research Papers, 2010, 6(1), s.195-196.

217 Maren Thomsen, Sjoerd Karsten, Frans J Oort, "Social Exchange in Dutch Schools for Vocational
Education and Training The Role of Teachers’ Trust in Colleagues, The Supervisor and Higher
Management", Educational Management Administration & Leadership, 2015, 43(5), s.763.

218 Dar, a.g.e., s.198.

219 P, Peter Li, Yuntao Bai, Youmin Xi, "The Contextual Antecedents of Organizational Trust: A
Multidimensional Cross-level Analysis", Management and Organization Review, 2012, 8(2): s.372.
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Orgiitsel giiven isgorenin isvereninden destek aldigini ve bu konudaki giiven
hissini de yansitir. Calistigi érgite glvenen isgérenler drgutleri icin 6nem tasirlar;
¢unkl galisanlar kendi érgutlerine gliven duymazlarsa, Gilbert ve Tang’e gore (1998)
etkin ve verimli olamazlar ve yine birbirlerine olan bagimhliklarini azaltarak iyi bir
uyum iginde calisamazlar. Birgok ydnetici tarafindan &rgutsel given olgusu ¢ok
degerli bir realite olarak kabul edilmis olmasina karsin, érgitsel glivenin meydana

getiriimesi de o kadar kolay olmamaktadir??°,

Mishra ve Morrisey (1990) acisindan glveni olusturup gelistirmek ve acik
iletisimi gerceklestirmek, isgbrenlere karar verme boyutunda blyik pay sunmak, kritik
bilgiyi onlarla paylasmak ve gergek algl ve duygulari yine onlarla paylasmak olmak
Uzere dort etmene bagll durumdadir??, Vanhala ve arkadaslari ise (2011), 6rgitin
yetkinlikleri  ve tarafsizligini  kisisel olmayan given algisinda esas
almaktadirlar; o6rgutun islemsel etkinlikleri, surdurdlebilirligi, yonetimini, teknolojik
dayanikliligi, rekabetciligi gibi degiskenleri 6rgutun yetkinliklerini meydana getirirken;
insan kaynaklari uygulamalari, adil tutumu ve iletisim degiskenleri de &6rgatin

tarafsizligini ortaya koymaktadir???,

Birgok calisan acgisindan Ust yonetime karsi duyulan glven, Ust ydnetimi
olusturan bireylerin karakteri, sdylemleri veya etkinlikleri yerine bu kimselerin aldigi
kararlarin giktilarina bagl durumdadir. Bagka bir sekilde séylenirse; calisanlar, Ust
yonetimi meydana getiren kimseleri kisisel olarak degerlendirmekten ziyade, onlari
orgutsel dizeyde olan etkinliklerine  bakarak  degerlendirmeyi  esas
almaktadirlar. Bunun yaninda galiganlar 6rgutsel baglamdaki gevreyi gdzlemleyerek
orgutlerinin  Ust yonetimine guvenip guvenmemek konusunda da Kkararlarini

olusturabilmektedirler??,

Kisaca belirtmek gerekirse, Ust yonetimin etkinlikleri cercevesinde isgorenlerin
hafiza ve algilarinda érgitiin izdisimi meydana gelmektedir. Ust yénetime duyulan
glven Orgutin batdntine duyulan given anlami tagsimaktadir. Fox (1974) kurumsal

guven denilen olguyu tanimlama baglaminda galisanin érgutiin CEO’suna veya ust

220 Jacqueline A Gilbert, T. Liping Tang, "An Examination of Organizational Trust Antecedents", Public
Personnel Management, 1998, 27(3), s.331.

221 Jitendra Mishra, Molly Morrissey, "Trust in Employee/Employer Relationships: A Survey of West
Michigan Managers", Public Personnel Management, 1990, 19(4), s.443.

222 Mika Vanhala, Kaisu Puumalainen, Krisimarja Blomqvist, "Impersonal trust: The Development of The
Construct and The Scale", Personnel Review, 2011, 40(4), s.505.

223 McCauley ve Kuhnert, a.g.e., s.279.

69



yonetimine duyulan glven ile ayni sey oldugunu belirtmektedir. Bu nedenle de bu
calismada Ust yonetimi temsil eden bir kisiye duyulan glven veya Ust yonetim
grubuna duyulan glven icin érgutiin kendisine duyulan glven degerlendiriimesi
yapilmis olup kuramsal olarak da dylece kabul edilmistir. Ust yonetim veya orgiit
acisindan calisanlarin guven iginde olmalari ¢ok 6nemlidir. CUnkl 6zgluven veya

duyulan giiven strateji bilgisi slrecini ve olasi tim strateji igerigini etkileyip belirler??,

Orglte duyulan giivenin dnciilleri olarak; performans degerleme sikligi, gruplar
arasi iligkiler, 6rgutin bicimselligi, 6rgitin merkeziligi, isletmenin degeri, etik degerler,
doénusumcu liderlik, algilanan etik vatandaslik, algilanan ekonomik vatandaslik |,
algilanan sagduyu vatandasligi, érgutin guvenlik tutumlari, yukariya dénuk iletisim,
esdluzeylere duyulan guven, algilanan orgutsel destek, islemsel adalet, dagitim
adaleti, iyiliksever 6rgit iklimi, ilkeli érgut iklimi, performans degerleme sisteminin
dogruluk algisi ve performans degerleme sisteminin aragsalliji algisi diye
siralanmaktadir. Egoistik 6rgut iklimi ise orgute karsi duyulan glveni asagiya

cekmektedir??®,2%6,

Orglte karsi duyulan giiven; yiksek iletisim, dusik devamsizlik, elestirileri
kabullenme ver dinleme niyetinin artmasi, ¢alisanlar arasi ¢atismalarin azalmasi,
bltinlesmenin artmasi ekstralar rol performansinin artisi, ise cezbolma artisi, yliksek
is tatmini ve yUksek seviyede oOrgltsel baglilik olarak olumlu sonuglar ortaya

koymaktadir??’.

Ust yonetime karsi duyulan givenin énemi ve degeri ¢alisanin maasinin da
gergeklesecek %30’luk bir artigin yarattigi yasam doyumundan daha fazla bir doyuma
yol actigi bulgusu diisiinilecek olursa konunun dnemi daha iyi anlagilacaktir. Ust
yonetime karsi olusmus bulunan guven; yuksek genel is doyumuna, dusuk isten
ayrilma niyetine, dusik psikolojik s6zlesme ihlaline, yluksek performansa, rekabet
avantajina, yuksek orgutsel baglliga, yuksek odaklanabilme yetenegine, takimlar
arasl bilgi paylagsimina ve takim igi bilgi paylagsiminin artmasina, érgutsel yeniligin

gelismesi gibi birgok pozitif olgu ve gelismeye vesile olabilmektedir??2,

224 Livd., a.g.e., s.373.

225 Ljvd., a.g.e., s.385.

226 Aditya Simha, Agata Stachowicz-Stanusch, "The Effects of Ethical Climates on Trust in Supervisor
and Trust in Organization in A Polish Context", Management Decision, 2015, 53(1), s.35.

227 Livd., a.g.e., s.385.

228 John F Helliwell, Haifang Huang, "Well-Being and Trust in The Workplace", Journal of Happiness
Studies, 2011, 12(5):s.747.
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Uzmanlik geligimi, is glivencesi ve performans degerlendirmesi gibi tim sistemi
icine alan o&rgutsel degiskenler, calisma suresi, genel mudurin/ist yénetimin
yetenegi, genel midirdn/ist yoénetimin dartstligl, genel midirin/ist yénetimin
iyiligi, dagitim adaleti, islemsel adalet, etkilesim adaleti olgulari da Ust yonetime

duyulan giivenin énclilleri olarak kabul edilmiglerdir?2°.

3.2.6. Orgiitlerarasi Giiven

Bir orgt igin, ucu bucagi gérinmeyen ve belirsizliklerle dolu bir okyanusta
olmak gibi benzetmesi yapilabilir. Gerek goérdigu tim kaynaklara bagimsiz bicimde
erisebilen az sayidaki 6rgut de bugln farklilastiran yetkinliklerine odaklanabilme ve
ayni sekilde cevresel etkinliklerini surdurip genigletebilme adina orgutler arasi
isbirligine gereksinim duymaktadirlar. Ancak orgutler isbirligi icinde olacaklari diger
orgutlerin guvenilir oimasini beklerler. Hem iktisadi bakimdan ve hem de davranissal
acidan degerlendirildiginde rahatlikla gdzlemlenebilir ki, ekonomik mubadele ile
isbirligi icinde olan érgutler arasinda guvenin asgari kosulu olusturdugu iki gorus

bakimindan da vurgulanir haldedir?*.

Guven olgusunun bu baglamda bunca énemli, degerli ve dolayisiyla belirleyici
olmasi onun birgok muibadelede ylksek maliyetli hiyerarsik kontratlara alternatif
olarak ikame bir kontrol mekanizmasi meydana koydugu gercegini bize sunar. Bir
baska deyisle glven, karmasik kontratlari veya dikey bitlinlesme yerine ¢ok daha
verimli bir koruma demek olan resmi bir denetim gibi isler. Denetimi gerektiren en
onemli neden firsatgi davranis risk ve tehlikesi ise ortaklar arasinda meydana
getiriimis olan ylUksek guven dizeyinin firsatgi davranislari azaltacadi beklentisi
yarattidi igin denetime duyulan gereksinim de ortadan kalkacak, en azindan onu
minimum seviyeye indirecektir. Bu demektir ki glivene dayali mibadeleler daha dusuk
maliyette gerceklesecektir. Bu acgidan bir drguttn diger bir drgute olan bagimhhginin
tura algilanan riskleri degistirirken kargi tarafin guvenilirliginin boyutlarini da farkl

kilmaktadir. Tabloda da gorulecegi gibi bagimhlik arttik¢ca 6rgutiin algiladig riskler

229 samuel Aryee, Pawan S.Budhwar, Z. Xiong Chen, "Trust as a Mediator of The Relationship Between
Organizational Justice and Work Outcomes: Test of a Social Exchange Model", Journal of
Organizational Behavior, 2002, 23(3): s.279.

230 J. Paul Macduffie, "Inter-Organizational Trust and The Dynamics of Distrust’, Journal of
International Business Studies, 2011, 42(1): s.37.
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degismekte ve bunu bagli olarak da gliiven meydana gelmesi igin gerekli olan boyutlar
da bigimlenmektedir?3?,2%2,

Tablo-4 Bagimlilik Tirii, Algilanan Risk ve Givenilirlik Boyutlari iligkileri®33

Bagimlihk Tard Algilanan Riskler Guvenilirlik Boyutlari
. Dastnmeden Davranma  |Dikkatli Davranabilme
S1g Bagimlihk
Saglam Olmama Saglamlik
Durastluk
Aldatma Kullaniima .
o . ilgi
Derin Bagimhlhk Dikkate Alinmama Ozsaygi|. .. )
lyilikseverlik
Tahmin Edilebilirlik
Si1g Karsilikli Bagimhlik Zayif Esgudumluluk
Tutarlilik
Ongorii
Derin Karsilikh Bagimlilik Yanlis Ongoriim Onsezi
Empati

Esasen galismalarda gogunlukla bireyden bireye dénik olarak veya kisiler arasi
diye islenen glven olgusu, oOrgitler arasi dizeyde, bir érgitin diger bir érglte
glvenini en ¢ok orgltin Gyelerinin kolektif olarak ortak olan diger érgite yoénelik
guivenilirligini tanimlamaktadir. Orgitler arasinda yapilan miibadele siirecinde giiven
olgusu en genis anlamiyla guvenilen érgutinin mubadele slrecinde adil olacagi ve
gelecege donlk soézlerini gerceklestirecegine iliskin beklentileri yansitir. Smith ve
calisma arkadaslarinin (1995:15) guven olgusunun her duzeydeki (birey, grup veya
orgut) isbirligi iliskilerini gelistirici bir isleve sahip oldugunu ve 6érgutler arasi gliven
olgusunun igbirligine iligkin etkilerinin arastiriimasina donuk birtakim 6nerileri bu

konuya olan ilgiyi artirmis goriinmektedir?*.

Ekonomik mubadelelerde, iki tarafin karsilikli olarak birbirlerine duyduklari
gliven rekabet avantajinin kaynagi olabilir. Orgitler arasinda olan giiven; firmalar
aras! c¢atismayi, islevsel olmayan rekabeti, ¢cevre temizligi, denetim maliyetlerini,
kaynak belirsizligini olumsuz yénde; performansi, ortak plan yapmayi, ortak problem

¢dzmeyi, satis performansin, algilanan doyumu, ortak girisimler baglaminda firma

231 Blair H Sheppard, Dana M. Sherman, "The Grammars of Trust: A Model and General Implications",
Academy of Management Review, 1998, 23(3): s.427.

232 Werner H. Hoffmann, Kerstin, Neumann, Gerhard Speckbacher, "The Effect of Interorganizational
Trust on Make-Or-Cooperate Decisions: Disentangling Opportunism-Dependent and Opportunism-
Independent Effects of Trust", European Management Review, 2010, 7(2): s.102.

233 Sheppard ve Sherman, a.g.e., s.427.

234 Keng Smith, Stephen J. Carroll, Susan J. Ashford, Intra-and Interorganizational Cooperation: Toward
a Research Agenda”, Academy of Management Journal, 1995, 38(1): s.15.
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temsilcilerinin  birbirine olan glvenini ve verimliligi olumlu yonde etkileyip

bigimlendirmektedir?®.

3.3. ORGUTSEL GUVEN KAVRAMI

Orgiitsel giliven bir bitin  olarak algilanmaktadir. Tamami  olusturan
yapitaslarinin her bir tanesinin etkisi farkli oranlarda olusmaktadir. Gliven, birey ya da
drglt seviyesinde olusabilmektedir. Orgitsel giiven, orgitiin timini kapsamasi
sebebiyle, bireye duyulan givenden farklidir?®¢, Dolayisi ile bireye duyulan gliven
kavrami daha spesifik sinirlar icindedir. Orgltsel gliveni; lidere, yoneticiye ve isyerine

olan guvenle ayni olarak distinebilmekteyiz.

Orglit ici iliskileri sekillendiren énemli unsurlardan biri de érgiitsel glvendir.
Bunlarin neticesi olarak da, 6rgltsel performansin yiukselmesi beklenir. Performansin
artmasiyla beraber bireyin motivasyonu da artmaktadir. Glvenin, bireyler arasi
iligkilerin gelismesinde, grubun bultinlesmesinde, isbirliginin ve dayanismanin
artmasindaki pozitif etkisi; 6rglt yapisini bigcimlendirerek, organizasyonlardaki isi
basitlestirir. Cummings ve Bromiley (1996)%%" giiveni, bireyin ya da grubunun diger

birey ya da birey gruplari Ustindeki ortak inanglari olarak degerlendirmistir.

GUnumuz sartlarinda 6rgatlerin karmasik, ayrica dinamik degisimler ile birlikte
saglam durabilmeleri igin; giveni etik ve hukuki kurumsal temelle iligskilendirmeleri
gerekir. Cagimizin Kigi ve 6rgut bakimindan imajiysa guvenirliktir. Glven duygusunun
imaj olarak benimsenisi ve algilanigi, kurumlarin gelecegi bakimindan 6nem
tagimaktadir. isletmelerin maliyetleri ve calisanlar arasindaki given ise ters
orantilidir. Guven ne kadar yuksek ise igletme maliyetleri de bir o kadar diusik
olacaktir. Dolayisi ile toplumdaki guvensizlik ortami, iktisadi faaliyetlerin hepsine bir
tir ek vergi olarak yuklenmektedir. Guven duygusu yalnizca bireyleri, orgutleri
etkilemekle kalmayip, ayrica iktisadi ve sosyal butun sdreclerin gelismesinde

etkilidir>3,

235 Hoffmann vd., a.g.e., s.108.

236 Yavuz Demirel, "Orgiitsel Giivenin Orgltsel Baghlik Uzerine Etkisi: Tekstil Sektdrii Calisanlarina
Yoénelik Bir Arastirma", Celal Bayar Universitesi Iktisadi idari Bilimler Fakiiltesi Yénetim ve Ekonomi
Dergisi, 2008, s.12.

237 Larry Cummings, Philip Bromiley, "Trust in Organizations: Frontiers of Theory And Research”, The
Organizational Trust Inventory (OTI), London: Sage Publications, 1996.

238 Francis Fukuyama, Giiven: Sosyal Erdemler ve Refahin Yaratiimasi, (Cev. A. Bugdayci), Turkiye
is Bankasi Kiiltiir Yayinlari, Istanbul, 2005.

73



3.4. ORGUTSEL GUVEN MODELLERI

Literatirde yer alan gliven modelleri boyutlari itibariyle hem benzerlik ve hem
de farklihk gosterirler. Bu sebeple calismanin bu boéliuminde glven modelleri

irdelenecektir.

3.4.1. Mishra Guven Modeli

Bireysel guven dendiginde kisilerin bireysel iliskilere ve davraniglara odakli
beklentileri kastedilir. Orgiitsel giiven ise kisinin orgitsel iliskilere ve davranislara
odakh beklentisi demektir. Mishra hem &rgutler hem de bireyler bakimindan gegerli
olabilecek dort boyutlu bir given modeli meydana getirmis ve s6z konusu bu dort

boyutun gliven algilamasi yarattigini ifade etmistir?®.

Mishra (1996)'nin gelistirip ortaya koymus bulundugu gliiven modeli ¢ok genis
bicimde cesitli literatirde desteklenmis durumdadir. Mishra Modeli dért farkli gliven
boyutunu tanimlamaktadir: (a) yeterlik (competence), (b) agiklik (openness), (c) ilgililik

(concern)-, (d) itimat edilirlik (reliabilitiy).

Mishra modeli icin ilk boyut yeterlilik olmaktadir. Yeterlilik 6rglUtsel glvene
uyarlandigi zaman, érgutiin pazarda varligini devam ettirebilme yetenegi ile birlikte,
liderlikte etkinlik varsayimi algisini genellestirmektedir. Orgitler ve orgitler arasi
dizeyde glvenin yeterlilik derecesi veya dizeyi, 6zellikle degisim iliskileri ekseninde
tartisma konusu edilmistir. Orgltsel giivenin yeterlik boyutu veya derecesi, ayni
zamanda ¢alisanlarin 6rgutlerinin liderlik yeterliligine iliskin emin olma kapsaminin da

gostergesi olmaktadir?4°.

Mishra modeli igin ikinci boyut agiklik boyutudur. Orglitsel diizeyde Butler
(1991), guvenin ampirik élgimu igin agiklik boyutunun dnemini vurgulamigtir. Glvenin
diger boyutlarla iligskisini kurabilme baglaminda, aciklk ve durustlik niteliklerini
algilayabilme olgusu, yoneticiler ve ¢aligsanlar arasinda bulunan is iliskilerinde anahtar

igslev konumundadir. Agikligin meydana getirilip benimsetilmesinde en 6nemli rol

239 pamela Shockley-Zalabak, Kathleen Ellis, Gaynelle Winograd, "Organizational Trust: What It Means,
Why It Matters", Organization Development Journal, 2000, 18(4).

240 [pek Tiiziin Kalemci, Orgiitsel Giiven, Orgiitsel Kimlik ve Orgiitsel Ozdeslesme ligkisi: Uygulamali
Bir Calisma, Gazi Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Ankara, 2006, s.110. (Yayimlanmig Doktora
Tezi).
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liderlere duser. Orgit igindeki aciklik algilayisini olusturup yayanlar liderler veya
yoneticiler olur?*t, Mishra modelinin Gglincti boyutu ise ilgililiktir. ictenlik ve sefkat,

aciklik ile birleserek ilgililik algilayisini meydana getirir?*,

Bromiley ve Cummings (1996) ilgililigin bir bolimundn diger bdlumu
savunmasiz birakacak bigcimde c¢ikar elde etmeye c¢alismayacadl hallerde
gerceklesecegi gercegine vurgu yapar?*. ilgilik bakimindan gliven yalnizca hiyerarsik
bakimdan var olmaz, o ayni zamanda ayni dizeydeki hiyerarsi icinde gecerli
olmaktadir. Calisanlar yoneticilerinin, onlarin refahini ve ¢ikarlarini koruyacaklarini
dair gliven icinde olmak isterler ve bu durumu ilgililik diye algilamaktadirlar. Mishra
modelinin dérdincli boyutu durumundaki itimat edilirlik, tutarh ve glvenilir davranis
beklentisi ile ilgili olup sdylem ve eylemlerde tutarlilik ve uygunluk gliveni meydana

getirmektedir?*4,

3.4.2. Bromiley ve Cummings Guven Modeli

Bromiley ve Cummings (1996) Bireysel ve o6rgitsel Glven
arasindaki farkliliklara vurgu yaparak kendi adlarini tagiyan Bromiley ve Cummings
glven modelini ortaya koymuslardir. Bireysel glven, Kisilerin kendi iligskilerinde ve
davraniglarinda beklentilerini belirtirken, orgutsel given de orgutsel iligkilerden ve
orgitsel davraniglardan beklentileri tanimlamaktadir. Bu given modeli galisanlarin
orgut icinde gecerli olan guven iligkilerinin yaninda ylksek guven duzeyi ve dusuk

glven diizeyi ile ilgili sonuglari 6lgmek amaciyla gelistiriimis bulunmaktadir?*®,

Bromiley ve Cummings (1996) yaptiklari galismada guiven olgusunu bir kisi veya
grup uyelerinin bagka bir kigi veya kisilere agik olarak veya gizliden birtakim vaatlerle
iyi niyetli davranma c¢abasi, her durum ve kosulda dlrust davranabilme ve uygun
kosullar yaratiimis olsa bile karsi taraftan gikar elde etmeyi beklememek inanci olarak
tanimlamiglardir. Bromiley ve Cummings (1996), 6rgut Uyelerinin davraniglarini

tanimlamaya odakli olarak glvenin, “ulusal, duygusal, bilissel niyet” o6gelerinin bir

241 John K.Butler, “Towards Understanding and Measuring Conditions of Trust; Evolution Of A Conditions
Of Trust Inventory”, Journal of Management, 1991, 17(3), s.544-657.

242 Shockley Zalabak, vd., a.g.e., s.14.

243 P_Bromiley, L.L. Cummings, The Organizational Trust Inventory, Roderick Kramer & Tom Tyler
(ed.), in Trust in Organizations: Frontiers of Theory and Research, Thousand Oaks, Caliifornia, 1996.
244 Shockley Zalabak, vd., a.g.e., s.14.

245 Bromiley ve Cummings, a.g.e., s.302.
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araya gelisi ile meydana gelen bir olgu oldugunu ifade etmiglerdir. Asagdidaki tabloda

glven matrisi bulunmaktadir?46.

Tablo-5 Bromiley ve Cummings guven matrisi — formati (t')rnegi)247

GUVEN BOYULARI Duygusal Bilissel Niyet

lyi Niyet Koruma

Durlst Sekilde Davranma

Cikar lliskisi Gozetme

Tabloda goruldugu gibi, Bromiley ve Cummings (1996) s6zu edilen Gg¢ boyutu
kabul eden ve bunlara gore ortaya konan davranislari "guvenilir davranis” diye
tanimlamistir. Bu modele gore gercgeklestirilen given tanimi ilk boyutuyla kisinin
guvenilir davranmasi veya bagdlilik olusturmaya yonelik olarak davranmasi; birinci
boyutu da igeren ikinci boyutuyla gtvenilir kisi davranislarinin istekleri ile tutarli olmasi
ve Uclncu boyutu ile de glvenilir kisinin faydaci olmadigi gercegi anlatiimak

istenmistir?48,

3.4.3. Schockley-Zalabak, Ellis ve Winograd Giliven Modeli

Shockley-Zalabak, Ellis ve Winograd (2000) iletisim ve is memnuniyeti
literatirini de dikkate alarak besinci boyut kabul ettikleri 6zdeslesme boyutunu
ekleyerek bes boyutlu olan bir model meydana getirmislerdir. Arastirmacilar modeli
sonradan kendilerinin ekledigi 6zdeslesme boyutu ile drgut Uyelerinin orgutsel
amaglar, érgltsel dederler, inanglar ve normlarla birlesip birlesmediginin dnemi

konusuna vurguda bulunmuslardir?®,

Shockley-Zalabak vd. (2000) tarafindan sonradan ilave edilen 6zdeslesme
boyutu bireylerin 6rgutin Uyeleri olarak birlesebilirlik ve siki iliskiler kurma
paradoksunun nasil yonetildigi ile ilgili olmaktadir. Caligan kisilerin yaptiklari isi daha
anlamli bulup ona daha fazla motive olmalarini gergeklestiren 6zdeslesme boyutu,
calisanlari bu baglamda orgutlerini destekleyici davraniglara yonelterek o6rgutsel

baglarinin daha yiiksek diizeylerde gergeklesmesine katkida bulunur 2.

246 Bromiley ve Cummings, a.g.e., s.303.
247 Bromiley ve Cummings, a.g.e., s.303.
248 Kalemci, a.g.e., s.40-41.

249 Kalemci, a.g.e., s.41.

250 Shockley Zalabak vd., a.g.e., s.41.
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Shockley-Zalabak, Ellis ve Winograd, yeterlilik boyutu yoluyla 6rgut tyelerinin
orgatin yeterliligine ve yasamini slrdirtp surdiremeyecegine olan inanci ile diger
orgut Gyelerinin ve yonetiminin yeterlilik dizeyini nasil algiladiklarini; agiklik boyutu
yoluyla da dogru bilginin paylagiimasi ve uygun iletisimin gerceklestiriimesine yénelik
algyr; ilgi boyutu yoluyla da c¢alisanlarin guvenlik, haklarinin korunmasi, tolerans
edilebilirligi ve anlayis hislerine yénelik algilarini; inanilirlik boyutu yoluyla da diger
orgut tyelerinin ve drgutin tutarl ve sézline guvenilir olup olmadigini; son boyut olan
O6zdeslesme boyutu yoluyla da 6rglt Gyelerinin 6rgltsel amagclar, 6rgltsel hedefler,

inanclar ve normlarla birlesip birlesmediklerini dlgmektedirler?:.

Bir orgutin uyeleri icinde bulunduklari 6rgit ile tam bir 6zdeslesmeye
gitmislerse, orgutsel guven ve verimlilik dUzeyleri de buna paralel olarak artmaktadir;
bunun aksi bir durumda ise drgut Gyeleri 6rgute yabancilasir ve daha diusuk dizeyde
orgutsel gliven ve dusik verimlilik performansi géstermektedirler. Shockley-Zalabak
vd. (2000)'nin gelistirdikleri modelde tanimlamis olduklari yeterlilik, aciklik, ilgi,
inanilirlik ve 6zdeslesme boyutlar érgitsel given olgusunu dogrudan etkiler ve
bununla ilgili olarak da &rgutsel glivenin meydana gelmesi, algilanan etkinlik ve is

memnuniyeti (izerinde de etkili olmaktadir?®2,

3.4.4. Mayer, Davis ve Schoorma Giiven Modeli

Arastirmacilar gelistirmis olduklari gliven modelinde karsilikli giivenin meydana
gelmesinde etkili olan 6zellikle tGzerinde durmusglar ve glven iligkisi icinde bulunan
taraflar ‘glvenen’ ve ‘guvenilen’ taraf diye ikiye ayirmiglardir. Bununla birlikte hem
glivenen hem de gulvenilen tarafin Ozelliklerinin given olgusu Uzerindeki etkisi

vurgulanmis ve risk-glven iligkisi inceleme konusu yapilmistir?®3,

Mayer vd. (1995)'ne gore, yetenek, yardimseverlik ve duristlik given igin ¢ok
onemlidir; bu égelerin her biri birbirinden bagimsiz bigimde degisebilir. S6z konusu
modeller igin belirlenmis olan ilk 6zellik, diger kimselere karsi genellestiriimis olan bir
glven istegini tanimlayan given egilimi olmaktadir. Kisilerin sahip oldugu farkli kisilik

Ozellikleri guven edilimlerini etkiler ve bicimlendirir. Mayer, Davis ve Schoorman,

251 Shockley Zalabak vd., a.g.e., s.42.
252 Kalemci, a.g.e., s.42-43.
258 Kalemci, a.g.e., s.111.
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Glvenin risk alma davraniglari baglaminda ¢ok énemli, degerli ve dncelikli bir 6ge

oldugunu 6ne strmistir?4,

Guven olgusunun tek yoénli oldugu bu modelde givenen tarafin glivenmeye
edilimi veya guvenilen tarafin glvenilmeye deger olduguna dair algisi guvenin
derecesini tayin eden anahtar dgeler kabul edilmektedir. Genel olarak bir kigilik
ozelligi diye kabul edilen gliven egilimi kisiler arasi, 6rgut ici ve 6rgltler arasi olan
guven duzeylerini etkiler.  Gulvenen tarafin glivenme egilimi glvenilen taraf
hakkindaki bilgilere gerek kalmaksizin glven iliskisi kurulabilmektedir?®. Cinki
guvenlilik egilimini ortaya koyan kisi, kurallari daha evvel belirlenmis olan bir 6rglte

dahil olmakta ve bu kurallara da bir 6n kabul ile yaklasmaktadir.

Mayer vd. (1995) gelistirdikleri 6rglitsel gliven modelinde ilgili taraflari glivenen
taraf ve glvenilen taraf olarak iki grup seklinde ifade ettikten sonra gliven egilimi,
guvenilen tarafin 6zellikleri ve glvenilirligi etkileyen égeler ve son olarak da risk alma
davraniglari tizerine yogunlagsmislardir. ikinci 6ge durumundaki giivenilen tarafin
sahip bulundugu o6zellikler ve eylemler, guvenilirligi dogrudan etkileyen etmenler
olmaktadir. Guvenilirlik olgusu; yetenek, yardimseverlik ve durtstlik degiskenleri ile

acgiklanmigtir?®s,

Mayer vd. (1995)'nin galismasinda yer alan Ugiincl énemli 6ge ise iliski iginde
risk alma olgusudur. Bireyler sahip bulunduklari given dizeyine gbére davraniglar
ortaya koyarak risk almig olurlar. Bir bagka sdylemle glven, risk almaya istekli olma
demektir ve davranigsal glven de risk almak demektir. Bu iki tanim arasinda olan
farklilik, glven ve sonuglari arasindaki iligkinin belirginlesmesini saglar. Bu modelde
algilanan risk ifadesiyle, glvenen tarafin kazang ve kayip olasiliklarina dair olan
inanclari temsil edilmektedir. Glvenin risk alma davranisinin gergeklesme olasiligini
artirmasi ve algilanmig olan hi¢ dizeyinin glven duzeyinden ylksek c¢iktig
durumlarda risk alma olasiliginin azalmasi, guven iligkilerinin riskin bir iglevi olduguna

iliskin disinceleri kanitlar niteliktedir?’.

Glven, guvenilen tarafin yetenek, yardimseverlik ve duristligune iligkin

kabullerin olusturdugu algilar Uzerinde ve guvenen tarafin sahip oldugu guven

254 Roger C.Mayer, James H.Dauvis, F. David Schoorman, "An Integrative Model of Organizational Trust",
Academy of Management Review, 1995, 20(3), s.720-723.

255 Mayer vd., a.g.e., S.725.

256 Mayer vd., a.g.e., s.713-725.

257 Mayer vd., a.g.e., s.724-725.
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egiliminin yodunlugu baglaminda bigimlenmektedir. Bu modele dair yapilan
degerlendirmelerde given iligkisi icinde yer alan taraflarin givenen ve glvenilen taraf
olarak ikiye ayrilmasi glven olgusunu, &zelliklerini ve 6gelerini tanimlamakta ¢ok
tutarli bir model olusturdugu gortsa vardir. Taraflarin birbiriyle bir glven iliskisine
girmesi, dolayisiyla risk almig olmalari igin bazi kosullarin meydana gelmesi icap
eder. Bir kimsenin higbir gerekge olmaksizin karsi tarafa givenerek risk almasi
rasyonel bir davranis olmayacaktir. Taraflar arasinda guven iliskisinin kurulmasi icin

gerekli kosullar ilgili literattirde glvenilirlik etmenleri olarak nitelendiriimektedir.

3.5. ORGUTSEL GUVENi SAGLAYAN FAKTORLER

Yiksek seviyede gliven iligkisinin elde edilebilmesini, birbiriyle iliskili bazi
politikalarin uygulanmasi saglayabilir. iliski odakli kiiltiirin gelistirimesi, agik iletisimin
kolaylastiriimasi, kalici alistirma egitimleri, resmi olmayan toplanti olanaklarinin

olusturulmasi, yetkinliklerin giinlik yénetimi2®,

Ustlerin astlari ile bigimsel yollarla kurdugu baglarin, astlarin duydugu giiven ile
olumlu bir iligkisi oldugu gérilmektedir. Ornegin, performans degerlendirmelerinin
bicimsel yollarla yapiimasinin astlarin aldigi geri bildirimin kalitesini ylikseltmenin yani
sira yontemsel adalet algisini da geligtirdigini ve bu yolla guvenin arttigini ortaya

koymustur?®°,

Yoéneticilerin ¢alisanlarin performanslarini takip etmek icin kontrol araglarini
kullanmalari g¢alisanlar Gzerinde duygusal ve sosyal agidan algilanacak isaretler

vererek glveni arttirici yonde etkide bulunur?®®,

3.6. ORGUTSEL GUVENIN SONUGLARI

insanlar igin dnemli bir kiltirel deger olarak gériilen gliven olgusu 6rgltsel
yapilarin igleyisleri ve 6zellikleri (izerinde de etkili bir belirleyici olmaktadir. Orgiitte
yer alan isgorenler arasinda meydana gelen yuksek guven algisi merkezilesmenin

azalmasina yol agmakta iken, ayni zamanda gevsetilmis, i¢sellestiriimis denetim 6n

258 Murat Uray, Misteri Odakliik ve Orgiitsel Giiven iligskisinde Orgiitsel Ozdeslesme ve Orgiitsel
Baglihgin Aracilik Rolii ve Bir Arastirma. T.C. Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisi, istanbul,
2014, s.16. (Yayimlanmig Doktora Tezi).

259 Frank Hartmann, Sergeja Slapnicar, How Formal Performance Evaluation Affects Trust between
Superior and Subordinate Managers", Accounting, Organizations and Society, 2009, 34, s.725-727.
260 Yray, a.g.e., s.17.
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plana cikmaktadir ve sonucgta o6rgltsel baglilik seviyesi de ylksek dizeylere
¢cikmaktadir. Glven algisinin disuk olmasi durumunda ise merkezilesme artmakta,

kati ve digsal denetim daha ¢ok devreye girmektedir?:,

Yuksek guven ortami icinde calisanlar, drgutsel otoriteleri daha ¢ok destekler
ve orgutlerine baglanirlar; érgutinan amaglari, normlari ve degerleri ile kendilerini
O6zdes kilarlar. Gugli bir guven iklimine sahip olan o6rgltlerde Gyelerin kendi
kurumlarina olan bagliliklarinin artmasi, 6zdeslesme olgusunun kolaylasmasi ve

orgltiin performansinin yiikselmesi beklenir?®2.

3.6.1. Yiiksek Orgiitsel Giiven

Guven duygusunun buttntyle egemen oldugu érgutlerin 6zellikleri arasinda su
hususlar sayilabilir. Acik ve katihmci bir ortamin olmasi, isgorenlerin kendilerine
verilen sorumluluk ve rolleri benimsemis olmasi, yaraticilik dlzeyinin ve orgutsel
baglilk seviyesinin cok ylksek olusu, uzlasma ve hosgoéru kulturinin ortama
egemen olmasi, takim galismalarina ve isbirliklerine yakinlik bulunmasi, isgérenlerin
yuksek is tatmini duygusuna sahip olmasi, igle ilgili kararlari ylksek oranda katilimin
saglanmasi, is gobrenler arasinda olan surtismelerin en aza indirilmis olmasi,
verimliligin ylkselmesi, motivasyonun artmasi, isgorenlerin isten ayrilma oranlarinin

ve devamsizliklarinin diismesi ve yaraticiligin egemen olmasi?2,

3.6.2. Diigiik Orgiitsel Giiven

Bir 6rglt icinde meydana gelen guven ve saygi eksikligi gibi durumlar hem 6rgat
hem de isgorenler Uzerinde olumsuz izler birakir. Dusuk glven algisinin egemen
oldugu is ortamlarinda igsgorenler yuksek glven ortamindaki isgorenlere gore 6rgutin
amag ve davraniglari baglaminda daha az katkili olurlar. Diguk guven algisinin
egemen oldugu orgutlerde isgorenler birbirleri hakkinda degisik
suclamalarla ithamlarda bulunurlar ve yine devamli olarak savunma mekanizmalari
geligtirirler; sonugta her turli sorumluluktan kaginan, gen¢ ve supheci bir takim

davraniglar sergilerler; ¢cok dedikodu yapilir, surekli devamsizlik davranigi gosterilir

261 Selami Sargut, Kiiltiirlerarasi Farklilasma ve Yénetim, verso Yayinlari, Ankara, 1994, s.89.

262 Ferda Erdem, Orgiitsel Yasamda Giiven, Vadi Yayinlari, Ankara, 2003, s.160.

263 B Omay Cokluk, Kiirsad Yilmaz, "llkégretim Okullarinda Orgiitsel Giiven Hakkinda Ogretmen
Gorusleri", Kuram ve Uygulamada Egitim Yénetimi, 2008, 54, s.216-217.
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ve isglcu devir hizi da artar; sonugta isgorenlerin 6rgutiin amag ve hedeflerini

icsellestiremedikleri kolayca ifade edilebilecektir?®?,

Bir drgutte birkag isgorenin orgutlerine olan guvensizlikleri sorun yaratmayabilir;
ancak, guiven duygusu azalan isgdren sayisi arttiginda ise c¢alisma kultarinde
bozulmalar, ekip ¢alismasinda aksamalar, hi¢cbir zaman motive olamayan ve tatmin
dizeyi surekli olarak duslik isgorenler ve sonugta da 6rgutin kendi amaglarindan

tamamen uzaklasmasi gergedi gindeme oturacaktir?®®,

264 Cokluk ve Yilmaz, a.g.e, s.217. . )

265 Omer Gider, Egitim Arastirma Hastanelerinde Calisan Personelin Orgttsel Baghlik, Orgutsel Given
ve Is Doyum Duzeylerinin Arastiriimasi”, Istanbul Universitesi Dergisi-Yénetim, 2010, 21(65), s.85-
86.
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DORDUNCU BOLUM
YAPILAN ARASTIRMALAR

4.1 OGRENEN ORGUTLE iLGILi ARASTIRMALAR

4.1.1 Yurt Disinda Yapilan Arastirmalar

Gandolfi (2006)'nin, bir arastirmasinda bir okulu, &grenen bir o6rglte
donustirmek icin bir prototip gelistirmeyi hedeflemistir. Arastirma neticesine gére,
o6grenen okullarin devamli gelisim icin kuvvetli bir egilime sahip olduklari ve bu
okullarin etrafindaki degisimler ile basarili bir bicimde basa ¢ikma kapasitelerinin
bulundugunu saptamistir. Arastirmaci, gelistirmis oldugu prototipte o6rgut ici diyalog
ve senaryo analizi gibi daha ¢ok is dunyasinda kullanilan teknikleri okullara da

uygulamaya galismistir2e®,

Tseng (2010), 6grenen o6rgut uygulamalarinin Tayvan'daki kuguk igletmeler
Ustlindeki etkilerini arastirdigi incelemesinde, 6grenen 6rgitle alakali ¢alismalarin,
isletmelerde orgutsel etkililik ve érgutsel baglilik Ustiinde fazlasiyla énem tasiyan
etkileri oldugu, 6rgitsel 6grenmenin ¢alisanlarin érgtite olan baglihgini ciddi derecede

artiracagi neticesine ulagsmistir?®’,

Hawamdeh ve Jaradat (2012) Ogrenen organizasyon olarak Urdiin okullari adli
incelemede 2 pilot okul olarak secilen okuldan, elli bes bayan 6gretmene on dokuz
maddeden olusan bir anket uygulamistir. Anket, iyi bir 6grenme ortami, metodolojik
o6grenme surecleri ve destekleyici dnderlik boyutlarindan olusmustur. 5’li likert olarak
derecelendirilmistir. Arastirma neticesinde Urdiin okullarinin égrenen érgit dzelligi

gosterdigini saptamigtir?es,

4.1.2 Yurt iginde Yapilan Arastirmalar

Toks6z (2015), calisanlarin 6grenen Orgut algisinin, is tatminine, orgut igi

girisimciliklerine ve o6rgutsel baghliklarina etkisini arastirmistir. Katilimcilari tespit

266 Gandolfi Franco, "Can a school organization be transformed into a learning organization?",
Contemporary Management Research, 2006, 2 (1), 57-72.

267 Tseng Chien, The effects of learning organization practices on organizational commitment and
effectiveness for small and medium-sized enterprises in Taiwan. University of Minnesota, Minneapolis,
2010. (Yayimlanmig Doktora Tezi).

268 Hawamdeh Basem, H. Mohammed Jaradat, "Basics of the "learning organization' at jordanian schools
: A Case Study", Education, 2012, 132(3), 689-696.
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etme sire zarfinda 6grenen 6rglt algisinin en iyi 6n plana ¢ikacagi 6ngdrulen Bilisim
500’e ait Tarkiye’nin en buylk bes yiz bilisim firmasini baz almistir. Neticelere
dayanarak soyleyebiliriz ki 6grenen orgutler is tatminini, baghligi ve i¢ girigimciligi
oldukca etkilemektedir. Bu sebeple orgutler de desteklenmeli ve gelistiriimelidir. Fakat
bilisim sektériinde bu durumun timuyle 6nem tagimadigi ve yénetimlerce yeteri kadar

desteklenmedigini saptamigtir?®.

Yildiz (2011) kamu ve 6zel ilkdgretim kurumlarinda gorev alan 6gretmenlerin
Ogrenen 6érgite dair algilariyla alakali Balikesirde arastirma yapmistir. Orglitsel
Ogrenme Engelleri Ogrenen 6rgit boyutlarinin aritmetik ortalamalari, 6zel ilkégretim
okullarinda goérev alan 6gretmenlerin aritmetik ortalamalari, tim 6grenen o6rgut
boyutlari bakimindan, kamu ilkégretim okullarinda calisan 6gretmenlerden daha
yiiksek oldugunu gérmustir. Orgiitsel 6grenme engelleri acisindansa, dzel ilkégretim
okullarinda gorev alan égretmenlerin ortalamalari kamu ilkégretim okullarinda gérev
alan 6gretmenlere nazaran daha dusiktir. Ogrenen orgit boyutlarinin kendi
aralarinda anlamli, pozitif yonli ve ylksek bir iligkinin oldugu; érgltsel 6grenme
engelleri boyutuyla arasindaysa orta seviyede, olumsuz yonli ve anlamli bir iligkinin

oldugunu saptamistir?™,

Aydin (2012) galismasinda, okul yoneticilerinin stratejik dnderlik davraniglar
go6sterme sikhigiyla 6gretmenlerin okullarda algiladiklar érgitsel 6grenme arasindaki
iliskisini arastirmistir. Arastirmanin neticesinde tespit ettigi bilgilere goére, hem &zel
hem de kamu ilkégretim okulu yoneticilerinin sikga kullandigi énderlik stilinin etik
onderlik oldugu kararina varmistir. Devlet okullarinda algilanan érgutsel 6grenmenin
kisisel 6grenme seviyesinde orta derecede, takim, drgut ve toplum seviyesindeyse
yuksek fakat geligtirilebilir dizeyde oldugu neticesine varmistir. Calisilan okul
degiskenine gore, devlet okullarinda algilanan drgutsel 6grenme tim seviyelerde

(bireysel, takim, orgt, toplum) 6zel okullardan daha diisik netice vermistir?’*.

Bal (2011) gcalismasinda, ilkdgretim okullarinda gérev alan égretmenler ve okul
yoneticilerinin 6grenen 6rgut yaklagimi bakimindan ele alarak okullarin 6grenen okul

olma seviyeleri ve bu suregteki algi farkhhklarini arastirmistir. Netice olarak elde

269 Toks0z, a.g.e., s.1.

270 Haruni Yildiz, Kamu ve 6zel ilkdgretim kurumlarinda galisan 6gretmenlerin 6grenen orgute iligkin
algilari, Balikesir Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Balikesir, 2011. (Yayimlanmis Yiiksek Lisans
Tezi).

271 M. Kemal Aydin, Kamu ve 6zel ilkbgretim okulu midurlerinin stratejik liderlik 6zellikleri ile kurumlarin
drgitsel 6grenme diizeyleri arasindaki iliski, Gazi Universitesi Egitim Bilimleri Enstitiisii, Ankara, 2012.
(Yayimlanmis Yuksek Lisans Tezi),
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edilen bulgulara gore, yodnetici cinsiyet degiskenine goére incelendigi zaman kadin
yoneticilerin lehine algi farkinin olustugu; 6gretmenlerin 6grenen okul ve 6grenen
orgut disiplini algisinin okul tirune gore algi farkinin 6zel okullar lehine olustugu;
ogretmenlerin okullarindaki toplam 06grenci sayisi degiskenine gore 6grenen okul ve
ogrenen orgut disiplinlerinde algi farkinin olustugu, yoneticilerdeki o6grenci
mevcuduna gore ¢ikan algi farkina benzer sekilde mevcudu 900’Un altinda olan
okullardaki 6gretmenlerin, mevcudu 900’Un Uzerinde olan okullardaki 6gretmenlere

gore 6grenen okul algilarinin daha ylksek oldugunu saptamistir?2,

Kilig (2009)'1n arastirmasi Bolu ilinin merkezinde 2008—-2009 6gretim senesinde
on alti ortadgretim kurumunda gorevli kirk yedi okul yoneticisi ve iki yiz altmis dort
ogretmenin 6grenen oOrgute dair algilarini incelemistir. Arastirmanin neticesinde
katihmcilarin okullarina dair 6grenen orgute algilarinin genel olarak seviyeleri
arasinda degistigini gozlemlemistir. Ogretmen ve ydneticiler yalnizca “Kisisel
Hakimiyet Disiplini” ile ilgili benzer gorusleri paylastigi, buna karsin “Zihni Modeller
Disiplini”, “Paylasilan Vizyon Disiplini”, “Sistem Dislncesi Disiplini” ve “Takim Halinde
Ogrenme Disiplini” alakali olarak ydnetici ve 6gretmenler arasinda anlamli bir fark
yoktur. Ayni zamanda yodnetici goruslerinin 6grenim durumu, kidem, yas, cinsiyet ve
yoneticilik ile ilgili egitim alma degiskenlerine gbre de farklilastigini gérmusgtar.
Ogretmenlerin 6grenen 6rglit ile alakali gérislerininse bulunan kariyer basamag,
6grenim durumu, kidem, cinsiyet ve son 5 senede 6dil alma degiskenlerine gore

anlamli derecede farklilik gosterdigi neticesine ulagmistir?’,

Banoglu (2009)'un "ilkdgretim Okullarinda Gérev Yapmakta Olan Yénetici ve
Ogretmenlerin Ogrenen Orgiit Algis" istanbul ili Kagithane ilgesindeki 47 ilkégretim
okulunda gorev yapan 61 okul yOneticisi ve 193 6gretmenin katildii arastirmada,
ogrenen orgut algisi, 6grenen orgutlerin bes disiplini kapsaminda belirlenmeye
calisiimistir. Arastirma sonucunda okul yoneticilerinin 6grenen 6rgut algisinin tim
disiplinlerde 6gretmenlerden daha yuksek oldugu ve genel olarak 6grenen 6rgut
algisinin genellikle dizeyinde kaldigi tespit edilmistir. Ogretmenlerin ise anket
maddelerine verdigi cevaplar bazen dizeyinde katildigi gorulmustir. Ayrica cinsiyet,

yuruttukleri yonetici gorevi, yas, kidem, akademik duzey, katildiklari hizmet ici egitim,

272 Ozgii Bal, ilkégretim okullarinda gorev yapan okul yéneticisi ve dgretmenlerin 6grenen orgiit olarak
okullarina iliskin algilar, Yildiz Teknik Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, istanbul, 2011.
(Yayimlanmis Yiiksek Lisans Tezi).
273 Ferdi Kilig, Ortadgretim kurumlarinda gérev yapan yonetici ve 6gretmenlerin 6grenen 6rglte iligkin
algi diizeyler (Bolu ili érnegi), Eskisehir Universitesi Sosyal Bilimleri Enstitiisii, Eskisehir, 20009.
(Yayimlanmis Yuiksek Lisans Tezi).
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yoneticilik slresi, yoneticilik konusunda alinan egitim, takim c¢alismasina katiima
degiskenleri degiskenine goére incelendiginde, kadin ydneticilerin, okul mudurlerinin
lehine, yas dediskenine goére 20-35 yas arasi yoOneticilerin sistem disincesi algisi
dugtik c¢ikmistir. 5 yildan az sdredir yoneticilik yapan c¢ogunlugunu muadar
yardimcilarinin olusturdugu okul yoéneticileri, daha kidemli diger ydneticilere goére
fikirlerini daha zor agikladiklarini ve kendilerine kurumlarinda daha az deger verildigini
algilamaktadir. Ogretmenler arasinda ise takim calismasi degiskeninde bir fark
oldugu gérilmustir. Ogretmenlerin, okul sorunlarinin ¢dziimiinde ydneticilerden daha
disuk diizeyde, “bazen” etkili olduklarini algilamaktadir. Ogretmenler, kurumlarinda
kendilerine deger verildigini yoneticilerden daha dislk, "genellikle" seviyesinde
algilamaktadir. Ogretmenler, okuldaki uygulamalar yapilmadan &énce "bazen"

fikirlerinin alindigini ifade etmektedir?’.

4.2 IS TATMINI ILE ILGILI ARASTIRMALAR

4.2.1 Yurt Disinda Yapilan Aragtirmalar

Castillo ve Cano (2004), fakilte icinde is tatminini agiklayici etkenler hususlu
arastirmasinda, Herzberg ve Mausner tarafindan acgiklanan is tatmini modeli ve
Snyderman’n (1959) is motivasyonu ve hijyen etkenleri modeline gore,
akademisyenlerin is tatmini duzeylerindeki varyasyonlarini tanimlamiglardir. Ayni
zamanda bu ¢alisma, is tatminin tek maddeli ve gok maddeli dlgeklerinin uygunlugunu
incelemislerdir. incelemede, fakiiltenin genel olarak isinden memnuniyet duyduklarini
fakat bayan fakllte mensuplarinin erkeklere kiyasla daha az memnun olduklari
neticesine varmislardir. “isin kendisi” etkeni fakiilte icin en motive edici nitelik iken en
az motive edici 0zelliginse “galisma kosullari” oldugunu tespit etmistir. Demografik
niteliklerin is tatminiyle iligkisinin kuvvetli olmadigina ulagmigtir. TUm hijyen etkenleri
ve ig motivasyonu belli bir 6lcide veya buylk 6lcide mesleki tatmin ile alakali oldugu

neticesine varmistir?’,

Machado vd., (2011), yuksek 6grenim kurumlarindaki akademik personelin
mesleki tatmin ve motivasyonlari Uzerine yapilan arastirmada, akademik personelin

performansi, o6gdrencilerini 6grenme seviyesi ve bagarisini  blylk odlcide

274 Kksal Banoglu, ilkoégretim okullarinda gérev yapmakta olan yonetici ve égretmenlerin égrenen érgiit
algisi. Yildiz Teknik Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul, 2009. (Yayimlanmis Yiiksek
Lisans Tezi).

275 3 X. Castillo, J. Cano, "Factors Explaining Job Satisfaction Among Faculty", Journal of Agricultural
Education, 2004, 45 (3), 65-74.
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belirlemektedir. Akademik personelin yuksek motivasyon ve memnuniyeti ylksek

6grenim kurumlarindaki kalitenin 6nemli bir nedeni oldugu sonucuna ulasmiglardir?’s.

Mamiseishvili ve Rosser (2011), is tatmini ile Fakulte verimliligi arasindaki iligkiyi
incelemistir. Arastirma Gniversitelerindeki 6gretim, is memnuniyetiyle alakli hizmetler
ve arastirma alanlarindaki verimliligi arastirip konseptlestirmislerdir. Mesleki verimlilik
tatmin iliskisi icin teorik 6lcek motivasyon teorilerinden beklenti temelli teori ve 6z-
belirleme teorilerine dayandirmistir. Bulgulara gore, yapisal esitlik modeli, artan lisans
Ogretimi ve hizmet verilimliginin, fakiltedeki is tatmini arasinda ciddi derecede

olumsuz bir iliskinin oldugunu gostermistir?”’.

4.2.2 Yurt iginde Yapilan Arastirmalar

Tekingundiiz (2012), érgltsel guven boyutlari, is tatmin boyutlari ve bazi kisisel
niteliklerin (yas, egitim, cinsiyet, calisilan bolim, ¢alisma suresi, gelir, medeni durum),
orgitsel bagliik boyutlari Gstliine etkisini arastirmistir. Ayni zamanda, disinda
¢alisanlarin, érgitsel guven, is tatmini ve 6rgitsel baglilik degiskenlerinin bazi kisisel
niteliklere (egitim, meslek, toplam c¢alisma suresi, gelir) gore gosterdigi farkliligi

belirlemek istemistir?’8.

Somuncuoglu (2013), psikolojik giclendirmeyle is tatmini arasindaki iligkileri
incelemistir. Arastirmaci, i¢sel is tatmini, digsal is tatmini ve toplam is tatminini
psikolojik giclendirme alt boyutlarindan anlam, yetkinlik, otonomi ve etki faktorlerinin
olumlu yonde etkiledigini ve psikolojik glglendirmenin ig tatminini olumlu yénde

etkiledigini tespit etmistir?’.

Citak (2010), motivasyon ile is tatmininin 6rgitsel vatandagslik davranigina
etkisini incelemistir. incelemenin sonucunda iktisadi motivasyon araclarinin OVD’nin
sivil erdem boyutuna ve is tatminin OVD’nin sportmenlik, 6zgecilik-nezaket ve

vicdanhlk boyutlarina etkisinin bulundugunu tespit etmistir?.

276 Maria De Machado vd., "A Look To Academics Job Satisfaction And Motivation In Portuguese Higher
Education Institutions”, Procedia Social And Behavioral Sciences, 2011, 29, 1715-1724.

217 Ketevan Mamiseishvilli, J. Vicki Rosser, "Examining The Relationship Between Faculty Productivity
And Job Satisfaction", Journal of The Professoriate, 2011, 5 (2), 100-132.

278 Sabahattin Tekingiindiiz, Saglik Kurumlari Yénetimi Bilim Dali, Orgiitsel Baghlik Uzerinde Orglitsel
Giiven ve Is Tatmininin Etkisinin Belilenmesine Yénelik Bir Alan Calismasi, Gazi Universitesi, Sosyal
Bilimler Enstitlisu, Ankara, 2012. (Yayimlanmigs Doktora Tezi)

279 A, Banu Somuncuoglu, Psikolojik Giiglendirme ve Is Tatmini Arasindaki iligki ve Bir Uygulama,
(Yayimlanmg Yiiksek Lisans Tezi), istanbul Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisi, istanbul, 2013.
280 7iimral Crtak, Motivasyon ve is Tatmininin Orgiitsel Vatandaglik Davranisin Etkisi Uzerine Bir
Arastirma, Nigde Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisi, 2010. (Yayimlanmig Yiiksek Lisans Tezi)
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Tor (2011), incelemesinde verimliligi etkileyen ve is tatminine etki eden
demografik etkenlerin tespit edilmesiyle bu etkenlerin ¢alisanlar Ustiindeki etkilerini
arastirmistir. Neticelere goére, “Yas”, “Mesleki Kidem”, “Kurumdaki Hizmet Yil”,
“Mesleki Plani” ve “Caligma Sebebi” niteliklerinin anlamli farkliiga sahip olduklarini

saptamistir?®l,

Sat (2011), bankacilik sektérinde calisanlarin tikenmislik ve is doyum
seviyelerini arastirmistir. is doyumuyla bazi demografik degiskenler arasinda yapilan
arastirmada yas, calisma suresi ve statisl ylkseldikge is doyumunun arttigini da
goérmastir. Cinsiyet, medeni durum, egitim seviyesi gibi degiskenlere gore is
doyumunun ciddi derecede bir farklilik gostermedigini tespit etmistir. Tlikenmislikle
bazi demografik degiskenlere bakildiginda gelir seviyesi ve hizmet siresine gore
tikenmislik seviyesinin farkhlastigini tespit etmistir. Diger demografik degiskenlere
gore calisanlarin tlikenmiglik seviyelerinde ciddi bir farkhlik bulunmadigini gérmustar.
inceleme neticesinde banka calisanlarinin is doyum diizeyleriyle tiikenmislik

seviyeleri arasinda olumsuz bir iligki tespit etmistir2®2,

Degerli (2010)'nin yaptigi incelemenin amaci Marmara Bélgesi’nde bulunan
Universitelerde ve genel olarak akademik orgltlerde algilanan 6rgat kultard tipini
tespit etmek ve algillanan bu kuiltirin is tatminine olan etkisini belirlemektir.
Calismada, 6rgat kultdrd tipleri olarak tespit edilmis hiyerarsi, pazar, adokrasi ve klan
kiltirleriyle is tatmini arasindaki iliskileri incelemistir. Orgit kultirl tiplerinin is
tatmininin her boyutuyla ayri ayri iligkisi degerlendirildigi zaman; yénetim ve galisma
arkadaslari boyutlarindan duyulan tatminin klan tipi orgutlerde ylksek seviyede
oldugunu, terfi ve Ucret boyutundan duyulan tatmininse en fazla adokrasi tipi 6rgut
kiltirinde olustugunu gdstermektedir. isin kendisi boyutundan duyulan tatmin de
klan tipi 6rgutlerde 6ne gikmaktadir. Calismada tespit edilen veriler dogrultusunda
orgutte adokrasi veya klan turi bir yapinin akademik personelin ig tatminini

yUkseltecegini diisinmektedir?®,

281 g Sefa Tor, Orgiitlerde is Tatminini Etkileyen Demografik Faktérler ve Verimlilik: Karaman Gida
Sektériinde Bir Uygulama, Karamanoglu Mehmetbey Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2011.
(Yayimlanmis Yiiksek Lisans Tezi)

282 gyltan Sat, Orgiitsel ve Bireysel Ozellikler Agisindan is Doyumu ile Tiikkenmiglik Diizeyi Arasindaki
iligki: Alanya'da Banka Calisanlari Uzerinde Bir inceleme, Gukurova Universitesi, Sosyal Bilimler
Enstitis(, Adana, 2011. (Yayimlanmug Yiiksek Lisans Tezi)

283 Alper Degerli, Orgiit Kiiltiirli ve Is Tatmini Arasindaki lligki ve Egitim Kurumlarinda Bir Aragtirma,
Gebze Yuksek Teknoloji Enstitiisii, Sosyal Bilimler Enstitisl, Gebze, 2010. (Yayimlanmis Yiiksek
Lisans Tezi)

87



Kuguk (2010)’Un yaptigi incelemede orgutsel bagllik ve is tatmininin ¢alisma
motivasyonuna etkilerini arastirmistir. Arastirma neticelerine gdre, c¢alisma
motivasyonunu en fazla orgitsel baglihk pozitif yonde etkilemistir. Bunu is tatmini
takip etmistir. incelemede, demografik degiskenlerden yas ve orgiitsel baghlik ile yas
ve is tatmini arasinda olumlu yénde anlamli iligkilere rastlanmaktayken egitimle
orgitsel baghhk arasinda olumsuz bir iligki bulgusu tespit etmistir. Buna gore yasin
artmasi ile orgutsel baglilikta ve is tatmininde ylkselis, editim dizeyinin artmasiyla
orgute bagllikta disls saptamistir. Son olarak, o6rgutsel baglilikla is tatmini

arasindaysa olumlu ve anlamli bir iliski bulundugu neticesine varmigtir?s4,

Karakas (2010), isgorenlerin yonetime katilmasinin is tatminleri Ustlindeki
etkilerini incelemistir. Bu dogrultuda 1. bélumde basta is tatmini kavrami, 2. bolimde
yonetime katilim kavrami, 3. bolumde is tatminiyle yonetime katihm arasindaki
iliskiden bahsetmis ve 4. bolimdeyse olusturulan model dogrultusunda, isgorenlerin
yonetime katilma duzeylerinin is tatminleri Gstindeki etkileri, yapilan uygulama
¢alismasinda délgmeye calismistir. Anket uygulamasini, tekstil sektérinde is gérenler
Ustiinde uygulamistir. Hipotezlerin analizi igin regresyon analizi, t-testi ve anova

analizleri kullanilarak neticeler ortaya koymus ve ¢éziim onerileri sunmusturss,

4.3 ORGUTSEL GUVENLE iLGILi ARASTIRMALAR

4.3.1 Yurt Disinda Yapilan Arastirmalar

Goddard, Tschannen-Moran ve Hoy (2001) o6gretmenlerin ailelere ve
ogrencilere duydugu guvenin dgrenci basarisi Uzerindeki etkisini belirlemek amaciyla
47 ilkdgretim okulunda 452 6gretmen uzerinde bir arastirma yapmistir. Arastirma
kapsaminda 4. sinifta 6grenim goren 6grencilerin okuma ve matematik basarisi ile
sosyo-ekonomik durumlari hakkinda veri toplamislardir. Arastirmanin sonucunda
demografik, sosyo-ekonomik ve onceki basari durumundaki farkhliklara ragmen
glvenin, okullar arasindaki 6grenci basarisindaki farkliliklarinin Gnemli bir yordayicisi

oldugu saptanmistir?ee,

284 Sibel Kiigiik, Calisanlarin Is Tatmin Diizeyleri ve Orgiitsel Baghliklarinin, Calisma Motivasyonuna
Olan Etkiler, Beykent Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, istanbuli 2010. (Yayimlannus Yiiksek
Lisans Tezi)

285 7eynep Karakas, Yonetime Katilmanin is Tatmini Uzerine Etkisi: Denizli 'de Tekstil Sektériinde Bir
Uygulama, Dumlupinar Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisti, Kiitahya, 2010. (Yayimlannis Yiiksek
Lisans Tezi)

286 Roger Goddard, Megan Tschannen-Moran, Wayne K.Hoy, "Teacher trust in students and parents: A
multilevel examination of the distribution and effects of teacher trust in urban elementary schools",
Elementary School Journal, 2001, 102, 3-17.
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Ball (2010) 6gretmen 6zyeterliligi, 6rgutsel guven ve kolektif yeterlilik arasindaki
iliskiyi belirlemek Uzere Glney Teksas Bolgesinde goérev yapan 746 oOgretmen
Uzerinde bir arastirma yapmistir. Ayni zamanda ogretmenlerin dzyeterlilik, 6rgutsel
guven ve kolektif yeterlilik algilarinin gesitli degiskenlere gore farklilasip
farkhlasmadigini  belirlemek icin analizler yapmistir. Arastirmanin sonucunda
ogretmen 6zyeterliligi, érgutsel guven ve kolektif yeterliligin birbiriyle pozitif olarak
iliskili oldugu; 6gretmenlerin mudire glven, paydaslara glivenle kolektif yeterlilik

algilarininsa cinsiyete gore farklilik gosterdigi sonucuna ulasmistir?®’.

Gray (2011) mesleki 6grenme toplulugu, burokratik yapi ile meslektaslara ve
mudure guvenin mesleki 6grenme toplulugunun gelisimindeki rolind belirlemek
amaciyla 76 okuldan (ilkokul, ortaokul ve lise) 3.700 6gretmen ve 190 mudur Gzerinde
bir arastirma yapmistir. Verilerin toplanmasinda Olivier vd. (2010) “Mesleki Ogrenme
Toplulugu Olcegi-Gozden Gegirilmis Formu”, Hoy ve Sweetland (2000) tarafindan

gelistirilen “Okul Yapisinin Etkililigi Olgedi” ve Hoy ve Tschannen-Moran (2003)
tarafindan gelistirilen “Orgutsel Given Olgegi” kullanilmistir. Aragtirmanin sonucunda
birokratik yapi ile mesleki 6grenme toplulugu arasinda oldukga gugli ve dnemli bir
iliksi oldugu; kolaylastirici blrokrasi ve meslektaslara guven artikga mesleki 6grenme
toplulugunun gelisiminin arttigi  bulgusuna ulasmistir.  Ayrica kolaylastiric
birokrasinin mesleki 6grenme topluluguna katkisinin meslektaslara givenden daha
¢cok olmasina ragmen her birinin birlikte ya da tekil katkisinin 6nemli oldugu; okul
seviyesinin mesleki 6grenme toplulugu uygulamalari ile negatif iligkili oldugu ve
sosyoekonomik stati ile mesleki dgrenme toplulugu arasinda higbir iligkinin

olmadigini da saptamistir?s,

Okpogba (2011) o6rgutsel yapi, 6rgltsel guven ve 6gdretim etkililigi arasindaki
iliskileri incelemek amaciyla St Elsewhere Universitesi'nde goérev yapmakta olan 29
Oogretim elemani Uzerinde bir arastirma yapmistir. Gibson ve Dembo (1984)
tarafindan gelistirilen “Ogretmen Yeterliligi Olgcedi”, Hoy ve Sweetland (2000)
tarafindan gelistirilen “Okul Yapisinin Etkililigi Olgegi” ve Hoy ve Tschannen-Moran
(1999, 2003, 2005) tarafindan geligtirilen “Orgltsel Glven Olgegi” kullaniimigtir.

Arastirmanin sonucunda beklenilenin aksine 6gretim elemanlarinin burokratik yapi ve

287 Jeanette Ball, An analysis of teacher self-efficacy, teacher trust, and collective efficacy in a Southwest
Texas School District, Texas AandM University, Texas, 2010. (Published Doctoral Dissertation)

288 Julie A.Gray, Professional learning communities and the role of enabling school structures and trust.
The University of Alabama, Tuscaloosa, Alabama, 2011. (Published Doctoral Thesis).
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fakiltedeki meslektaslar arasindaki guven algilarinin 6gretim etkiligi ile gucli bir

iliskiye sahip olmadigi bulgusuna ulagmistir?®®,

Cranston (2011) muddrlerin iligkilerin dogasini, 6gretmenler arasindaki guven
iliskisinin varligini (ya da yoklugunu), mesleki 6grenme topluluklari baglaminda
ogretmenler ve mudur arasindaki iliskiyi nasil tanimladiklarini belirlemek amaciyla
Monibata’'da kirsal, kentsel ve varos kesimden 12 okul yéneticisi lizerinde arastirma
yapmistir. Arastirmanin sonucunda, iliskisel guvenin isbirligini giclendirmede ve
mesleki 6grenme topluluklarinin gelisimin igin calisanlarin goénulligini artirmada
etkisinin oldugu bulgusuna ulagsmistir. Ayrica arastirmanin bulgulari, okul midurinin
mesleki 6grenme toplulugunun gelisimi icin bir 6n kosul olarak iliskisel guveni

kurmada midiriin énemli bir rol oynadigini géstermektedir?®.

Betts (2012) mesleki 6grenme toplulugunun o6zellikleri ile glven dizeyi
arasindaki iligski ile mesleki 6grenme topluluklarinin ve glvenin 5. ve 8. sinif
ogrencilerinin matematik basarisi Gzerindeki etkisini belirlemek amaciyla bir arastirma
yapmigtir. Verilerin toplanmasinda Hord (1996) tarafindan gelistirilen “Mesleki
Ogrenme Toplulugu Olcedi” ve Hoy ve Tschannen-Moran (2003) tarafindan
gelistirilen “Orglitsel Glven Olgegi” kullanilmistir. Arastirmanin sonucunda giiven ve
mesleki dgrenme topluluklari arasinda guagli bir iligkinin oldugunu tespit etmigtir.
Ayrica paydaglara glvenin 6grenci basarisi Uzerinde olumlu etkisi oldugu bulgusuna

da ulagmigtir?®*,

Casper (2012) kolektif 6grenci glveni ve 6grenci basarisi arasindaki iligkiyi
belirlemek Uzere ilkokul 5. sinifta 6grenim gérmekte olan 748 6gdrenci Uzerinde bir
arastirma yapmistir. Arastirmanin sonucunda kolektif 6grenci glivenin matematik ve
okuma basarisiyla pozitif iliskili oldugu; 6grencilerin sosyo ekonomik duizeyi ve okul
buyukligu degiskenleri kontrol edildiginde kolektif 6grenci guveninin matematik ve

okuma basarisi lizerinde 6nemli bir etkiye sahip oldugu bulgusuna ulagmistir?®2,

289 Desmond Okpogba, Organizational structure, collegial trust, and college faculty teaching efficacy: A
case study. Oklahoma State University, Oklahoma, 2011. (Published Doctoral Thesis).

2% Jerome Cranston, "Relational trust: The glue that binds a professional learning community”, Alberta
Journal of Educational Research, 2011, 57(1), 59-72.

21 H, Alexander Betts, Relationships among professional learning communities, trust, and their
perceived effects on student achievement in Georgia, The University of Alabama, Alabama, 2012.
(Published Doctoral Thesis).

292D, Carl Casper, The relationship between collective student trust and student achievement, University
of Oklahoma, Norman, Oklahoma, 2012. (Published Doctoral Dissertation)
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Tschannen ve Gareis (2015)'in yaptidi arastirmanin amaci 6rgltte muddre
guvenle mudurin onderlik davraniglari, okul iklimi ve 6grenci basarisi arasindaki
iliskiyi belirlemektir. Arastirma 64 ilkokul, ortaokul ve liselerde 2010-2011 egitim
ogretim yiinda goérev yapan 3215 oOgretmeni kapsamaktadir. Aragtirmanin
sonuglarindan biri madure guvenin muduarun liderlik stiliyle iligkili oldugudur. Liderlik
davraniglari égretmenlerin algiladiklari glveni gugli bir sekilde etkilemektedir.
“Collegial” liderlik stili (sorumlulugu esit oranda paylasan) 6rgitsel glvenle yuksek
seviyede iligkilidir. Ayni zamanda 6gretimsel dnderlik stili ile 6rgltsel guven arasinda

yine yiksek dereceli anlamli iligki bulunmaktadir?®,

4.3.2 Yurt iginde Yapilan Arastirmalar

Demir (2015)'in calismasinin amaci ilkokul 6gretmenlerinin gorislerine goére
ogretmenlerin orgutsel guven duzeyleriyle 6gretmen liderligi iliskisini arastirmaktir.
Arastirmayi Burdur'daki devlet ilkokullarinda calismakta olan 378 06gretmenle
yapmistir. Verileri “Ogretmen Liderligi Kultiri Olgegi” ve “Cok Amagch T Olgegi” ile
elde etmigtir. Given 0lgedi yoneticiye glven, meslektaslara glven ve veli ve
o6grenciye given alt boyutlarina sahiptir. Arastirma sonuglarina gére Burdur'daki
devlet ilkokul o6gretmenleri en ¢ok meslektaslarina guven duymaktadirlar. Bunu

siraslyla 6grenci ve veliye gliven ile yoneticiye glven takip etmektedir?®,

Oztirk ve Aydin (2012) ¢alismasinda, ortadgretim okulu 6gretmenlerinin
orgltsel given algilarini saptamayr amaclamistir. Bu amagla, Bolu il merkezi
ortadgretim okullarinda gérev yapmakta olan égretmenlere dlgek uygulamis ve 304
adet gecerli Olcek elde etmislerdir. Arastirmanin neticesinde ortadgretim okulu
ogretmenlerinin calistiklari 6rgutlere ylksek derece guven duydugu neticesine
ulasmislardir. Fakat c¢alisanlara duyarlilk boyutunda &6gretmenlerin  guven
dizeylerinin diger alt boyutlara gore (yoneticiye gliven, iletisim ortami, yenilige agiklik)
disuk kaldigini gérmusglerdir. Cinsiyete gore kadin 6gretmenlerin erkek 6gretmenlere

gore orgltsel gliven dlzeylerini daha yiksek seviyede saptamislardir?®,

293 Megan Tschannen-Moran, R. Chistopher Gareis, "Faculty Trust in the Principal: An Essential
Ingredient in High-performing Schools”, Journal of Educational Administration, 2015, 53(1), 66—92.
294 Kamile Demir, "The Effect of Organizational Trust on the Culture of Teacher Leadership in Primary
Schools", Educational Sciences: Theory & Practice, 2015, 15(3), 621-634.

295 Cigdem Oztiirk, Bahri Aydin, "Ortadgretim Okulu Ogretmenlerinin Orgiitsel Glven Algilan”,
Gaziantep Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, 2012, 11(2), 485-504.
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Karagay (2012) c¢alismasinda ilkogretim okullarindaki yoneticilerin liderlik
stilleriyle 6gretmenlerin 6rgutsel guven algilari arasindaki iligkiyi tespit etmek
istemistir. Aragtirma neticesinde 0Ogretmenlerin, ilkogretim okulu yoneticilerinin
dnderlik rollerini biiyiik oranda gosterdiklerini diistindiikleri ortaya gikmigtir. Ogretmen
goruslerine gore okul yoneticileri etkilesimci ve donugsumcu onderlik stillerinden daha

cok etkilesimci liderlik 6zelliklerini tagidigi sonucuna ulagiimigtir?%,

2_?6 S. Melek Karagay, ilkégretim Okullari Miidiirlerinin Liderlik Stilleri ile Ogretmenlerin Orgiitsel
Orgiitsel Giiven Algilari Arasindaki fliski, Maltepe Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, istanbul,
2012. (Yayimlanmisg Yiiksek Lisans Tezi).
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BESINCIi BOLUM
KURUM GALISANLARININ OGRENEN ORGUT ALGILARININ i$ TATMINi VE
ORGUTSEL GUVEN ALGILARI UZERINDEKI ETKILERININ INCELENMESI:
SAGLIK BAKANLIGI ORNEGI: YONTEM VE BULGULAR

5.1 ARASTIRMANIN YONTEMI

5.1.1 Aragtirmanin Problemi, Amaci Ve Onemi

5.1.1.1 Aragtirmanin Problemi

Orgltlerin degerlendiriimesi ginimizde, degisen kosullara hemen adapte
olabilme ve rekabet ile gelen kosullara hemen uyum saglayabilme gibi olgulara gére
yapilmaktadir. Gergek sudur ki; 6ne ¢ikan esnek orgit modelleri, gelisen bilgi
teknolojilerinin ve kuresellesmenin artmasinin beraberinde gelen kosullara aninda
adapte olabilmektedir. Kaynaklarin etkin ve verimli kullaniimasinin yaninda bilginin
toplanmasi ve yaratiimasi, islenmesi, transfer etme yeteneginin gelistiriimesi érgutte
teknolojinin Ust seviyede takip edilmesi ve faaliyet alani iginde var olan en son
teknolojinin kullaniimasiyla saglanmakta ve bununla birlikte de davraniglarin strekli

degisebildigi, bilginin yonetilebildigi bir 6rgut olunabilmesine de baglidir.

Orgltlerdeki performansin yiiksek olmasi ve drglt agisindan istenen sonuglara
ulagilabilmesi bakimindan is tatmini ve 6rgltsel glivenin 6énemi biyuktir. Orgitin
ama¢ ve hedeflerine ulasmasi konusunda, yaptigi isten haz duyan ve calisma
ortamina (yoneticilere, calisma arkadaslarina ve 6rgite) guven duyan bir ¢alisanin
daha verimli bir hal aldig1 gortlir. Orgiitlerine daha verimli olma amaciyla bu verimli
ve huzurlu ortam igindeki personel, &6grenmeyi ve performansini arttirma
amacindadir. Bu baglamda, 6grenen orgut kavrami is tatmini ve drgutsel guvenle

desteklenmektedir.

Bu tezin ana problemi, Saglik Bakanligi Merkez Tegkilatinda galisan personelin,
6grenen orgut algilarinin, is tatminleri ve drgutsel guven algilari Gzerindeki etkilerinin
ne seviyede oldugunun tespit edilmesidir. Alt problemlerinde ise; 6grenen orgut
algilarinin alt boyutlari ile is tatminleri alt boyutlari ve drgitsel glven algilari alt
boyutlarinin galisanlar Gzerindeki ne derece etkili oldugu ve etkilerinin ne dizeyde

oldugu ayrintili olarak incelenmisgtir.
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5.1.1.2 Aragtirmanin Amaci

Bu tezin amaci, Saghk Bakanhgi Merkez Teskilatinda calisan personelin,
6grenen orgut algilarinin, is tatminleri ve drgttsel guiven algilari Gzerindeki etkilerinin
gahstiklari kurum agisindan degerlendirimesidir. Ogrenen 6rgiit bagimsiz degiskeni
ile ig tatmini ve orgutsel guven bagiml degigkenleri arasindaki iligkiyi inceleyerek,

degiskenler arasindaki etkileri ortaya ¢ikarmaktir.

Bu ¢alisma sonucunda elde edilecek verilerle, Saglk Bakanlhgi Merkez Teskilati
gibi 6grenen orgutlerde calisan personelin, is tatminleri ve 6rgitsel gliven algilarinin
o6grenilmis olmasi ve boylece ileriye déniik planlarinda onlara yol gésterici bir bakis

acisi kazandirilmasinin saglanmasi amaclanmistir.

5.1.1.3 Aragtirmanin Onemi

isletmeler tarafindan is giiciiniin en etkili ve verimli bicimde kullaniimasi
¢alisanlardan en yuksek faydanin alinabilmesi agisindan énemlidir. Bundan dolayi
isletmelerin gayreti, gliven ortami bulunan bir érgitte calisanlarin islerinden tatmin
olmalarinin saglanip, is gbéren devir oraninin disurilmesi ve nitelikli calisanlarin iste
tutulmasi ydénindedir. Zira isinden yuksek seviyede tatmin duyan is gdrenler,
isletmenin rekabet avantaji almasini saglayip isletmenin hedeflerine ulagsmasini
kolaylastirmasinin yaninda, diger calisanlarin is tatminlerine de olumlu etki
etmektedir. Bu agidan, érgutlerine glivenen ve iglerinden memnun olan personellerin
hedefleri, daha verimli olma amaciyla yeni seyler 6grenmek ve is hususunda

kendilerini gelistirip, érgutlerine daha faydali olmaktir.

Ogrenen odrgitle alakal uluslararasi literatiirde pek ¢ok arastirma bulunmakta
iken Turkiye'deyse bu konuda yapilmis olan galismalarin sayisinin sinirli oldugu
goOrulmektedir. Bunun yaninda 6grenen orgut ve is tatmini/érgitsel guven iligkisinin
incelendigi ¢calisma sayisiysa ¢ok daha azdir. Bu ¢alismaysa, her U¢ degiskenin de

birbirleriyle iligkisinin incelendidi ilk ¢alisma olmasi agisindan énem arz etmektedir.

Bu galisma ile bu baglamda, Saglik Bakanhgi ¢alisanlarinin is tatminlerine ve

orgutsel guvenleri Uzerinde 6grenen 6rglt algilarinin etkisi incelenmistir.
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5.1.2 Arastirmanin Modeli Ve Hipotezler

5.1.2.1 Arastirmanin Modeli

Arastirmanin modeli tarama modellerinden genel tarama modelidir. Genel
tarama modelleri, ¢cok sayida elemandan olusan bir evrende, evren hakkinda genel
bir yargiya varmak amaci ile evrenin timu ya da ondan alinacak bir grup, érnek ya da
orneklem (izerinde yapilan tarama dizenlemeleridir. Arastirmanin hipotezlerine iligkin

model asagida yer almaktadir.

Ortak
Diyalog Takim Vizyon Destekle]
Ogrenen Surekli ve Halinde Paylasilan Yetkilen- yici
Kaltar Ogrenme Ogrenme Ogrenme Sistemler dirme Liderlik
Algisi Algisi Algisi Algisi Algisi Algisi Algisi
Cinsiyet OGRENEN ORGUT
Egitim
Durumu oc
=
Medeni =
Durum =
)
~
Yas O
=
Aylik 5
Ortalama §
A= (&4
Hane Geliri o
Mesleki =
Toplam (=)
Hizmet
Suresi
Suanki
Kurumunuz- Py .- P = P
ORGUTSEL GUVEN IS TATMINI
da GCalisma
Saresi
is .
Arkadas- Uste 3lrke: . icsel Dissal
larina Guven oneuimi— Tatmin Tatmin
= ne Guven
Guven

Sekil-5 Arastirmanin Modeli

5.1.2.2 Arastirmanin Hipotezleri

Etki hipotezleri;

Hl.a: Calisanlarin 6grenen orgut algisi is tatmini etkilemektedir.

H1.b:  Calisanlarin 6grenen drgut algisi igsel tatmini etkilemektedir.

Hl.c:  Calisanlarin 6grenen 6rgit algisi digsal tatmini etkilemektedir.

H1.c:  Calisanlarin 6grenen 6rgut algisi érgitsel glveni etkilemektedir.

H1.d: Calisanlarin 6grenen 6rglt algisi Uste guveni etkilemektedir.

Hl.e: Calisanlarin 6grenen 06rgit algisi sirket yonetimine guveni
etkilemektedir.

H1.f:  Calisanlarin 6drenen oOrgut algisi is arkadaslarina guveni

etkilemektedir.

95



Karsilastirma hipotezleri;

H2.a: Calisanlarin  orgltsel glven algisi cinsiyete gore farkhlik
gOstermektedir.

H2.b:  Caligsanlarin Uste guveni cinsiyete gore farklilik gostermektedir.

H2.c:  Calisanlarin girket yonetimine guveni cinsiyete gore farkhhk
gOstermektedir.

H2.c: Calisanlarin is arkadaslarina guveni cinsiyete gore farklilik
gOstermektedir.

H2.d:  Calisanlarin is tatmini cinsiyete gore farklilik gostermektedir.

H2.e:  Calisanlarin i¢sel tatmini cinsiyete gore farklilik gostermektedir.

H2.f:  Calisanlarin digsal tatmini cinsiyete gore farklilik géstermektedir.

H2.g: Calisanlarin  6grenen  kiltir algisi  cinsiyete gére farkhlik
gostermektedir.

H2.g: Calisanlarin surekli 6grenme algisi cinsiyete gore farkhlik
gostermektedir.

H2.h:  Calisanlarin diyalog ve 06grenme algisi cinsiyete gore farkhlik
gO6stermektedir.

H2.1: Calisanlarin takim halinde 6grenme algisi cinsiyete gore farklilik
gOstermektedir.

H2.i: Calisanlarin  paylasilan sistemler algisi cinsiyete gore farklilik
gOstermektedir.

H2.j: Calisanlarin ortak vizyon ve yetkilendirme algisi cinsiyete gore farklilik
gbstermektedir.

H3.a: Calisanlarin drgutsel guven algisi egitim durumuna goére farkhlik
goOstermektedir.

H3.b:  Calisanlarin Uste guveni egitim durumuna gore farklihk géstermektedir.

H3.c:  Calisanlarin sirket yonetimine glveni egitim durumuna gore farkhhk
gOstermektedir.

H3.¢c:  Calisanlarin is arkadaslarina guveni egitim durumuna goére farkhlik
goOstermektedir.

H3.d: Calisanlarin is tatmini egitim durumuna gore farklilik géstermektedir.

H3.e: Calisanlarin igsel tatmini egitim durumuna goére farkhlik
gOstermektedir.

H3.f:  Calisanlarin digsal tatmini egitim durumuna go6re farkhlik
gOstermektedir.

H3.g: Calisanlarin 6grenen kultir algisi egitim durumuna goére farkhlik

gOstermektedir.
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H3.i: Calisanlarin surekli 6grenme algisi egitim durumuna goére farklilik
gOstermektedir.

H3.h:  Calisanlarin diyalog ve 6grenme algisi egitim durumuna goére farkhlik
gOstermektedir.

H3.ri: Calisanlarin takim halinde égrenme algisi egitim durumuna goére
farklilik gostermektedir.

H3.i: Calisanlarin paylasilan sistemler algisi egitim durumuna gore farkhhk
gOstermektedir.

H3.j: Calisanlarin ortak vizyon ve yetkilendirme algisi egitim durumuna gore
farkhlik géstermektedir.

H4.a: Calisanlarin o6rgutsel given algisi medeni duruma goére farklilk
gostermektedir.

H4.b:  Calisanlarin Uste gliveni medeni duruma gore farkhlik gostermektedir.

H4.c:  Calisanlarin sirket yonetimine gliveni medeni duruma gére farkhhk
gostermektedir.

H4.c: Calisanlarin is arkadaslarina guveni medeni duruma goére farkhhk
gO6stermektedir.

H4.d:  Calisanlarin ig tatmini medeni duruma goére farklilik gdstermektedir.

H4.e:  Calisanlarin igsel tatmini medeni duruma goére farklilik gostermektedir.

H4.f:  Calisanlarin  digsal tatmini medeni duruma goére farkhlik
gOstermektedir.

H4.g: Calisanlarin 6grenen kultir algisi medeni duruma gore farkhlik
gO6stermektedir.

H4.9: Calisanlarin surekli 6grenme algisi medeni duruma gore farkhlik
goOstermektedir.

H4.h:  Calisanlarin diyalog ve 6grenme algisi medeni duruma goére farkhlk
goOstermektedir.

H4.1; CGalisanlarin takim halinde 6grenme algisi medeni duruma gore farklilik
goOstermektedir.

HA4.i: CGalisanlarin paylagilan sistemler algisi medeni duruma goére farklilik
goOstermektedir.

H4.j: Calisanlarin ortak vizyon ve yetkilendirme algisi medeni duruma gore
farkhhk géstermektedir.

H5.a:  Calisanlarin érgutsel gliven algisi yasa gore farklilik gostermektedir.

H5.b:  Calisanlarin Uste gliveni yasa gore farklilik géstermektedir.

H5.c:  Calisanlarin  sirket yoOnetimine guveni vyasa goére farkllik

gOstermektedir.
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H5.¢:  Calisanlarin is arkadagslarina gliveni yasa gore farklilik géstermektedir.

H5.d:  Calisanlarin ig tatmini yasa gore farkhlik gostermektedir.

H5.e:  Caligsanlarin igsel tatmini yaga gore farklilik gostermektedir.

H5.f:  Caligsanlarin digsal tatmini yasa gore farklihk gostermektedir.

H5.g:  Calisanlarin 6grenen kultir algisi yasa gore farklilik gostermektedir.

H5.9: Calisanlarin surekli 6grenme algisi yaga gore farklilik gostermektedir.

H5.h: Calisanlarin diyalog ve 06grenme algisi yasa go6re farkhlik
gOstermektedir.

H5.1: Calisanlarin takim halinde 6grenme algisi yasa gore farkhlik
gOstermektedir.

H5.i: Calisanlarin  paylasilan sistemler algisi yasa goére farklilik
gostermektedir.

H5.j: Calisanlarin ortak vizyon ve yetkilendirme algisi yasa goére farklilik
gostermektedir.

H6.a: Calisanlarin 6rgltsel gliven algisi aylik ortalama gelire gore farkllik
gOstermektedir.

H6.b:  Calisanlarin Uste guveni aylik ortalama gelire gore farkhlik
gOstermektedir.

H6.c:  Calisanlarin sirket yonetimine guveni aylik ortalama gelire gore farkhlik
gOstermektedir.

H6.¢c:  Calisanlarin is arkadaglarina guveni aylik ortalama gelire gore farklilik
g6stermektedir.

H6.d: Calisanlarin ig tatmini aylhk ortalama gelire goére farkhlik
gbstermektedir.

H6.e: Calisanlarin igsel tatmini aylik ortalama gelire go6re farkhhk
goOstermektedir.

H6.f:  Calisanlarin digsal tatmini aylik ortalama gelire goére farkllik
goOstermektedir.

H6.g: Calisanlarin 6grenen kultir algisi aylik ortalama gelire gére farkhlik
goOstermektedir.

H6.9: Calisanlarin surekli 6grenme algisi aylik ortalama gelire gore farkhlik
gOstermektedir.

H6.h:  Caliganlarin diyalog ve 6grenme algisi aylik ortalama gelire gore
farkhlk géstermektedir.

H6.1: Calisanlarin takim halinde 6grenme algisi aylik ortalama gelire gore

farkhlik géstermektedir.

98



H6.i: Calisanlarin paylagilan sistemler algisi aylik ortalama gelire goére
farklilik gostermektedir.

H6.j: Calisanlarin ortak vizyon ve yetkilendirme algisi aylik ortalama gelire
gore farklilik gostermektedir.

H7.a:  Calisanlarin érgutsel guven algisi mesleki toplam hizmet suresine gore
farklilik gostermektedir.

H7.b:  Calisanlarin Uste gliveni mesleki toplam hizmet slresine goére farkhlik
gOstermektedir.

H7.c:  Calisanlarin sirket yonetimine gliveni mesleki toplam hizmet sliresine
gore farkhlik géstermektedir.

H7.c:  Calisanlarin is arkadaslarina giveni mesleki toplam hizmet siresine
gore farkhlik gostermektedir.

H7.d:  Calisanlarin is tatmini mesleki toplam hizmet siuresine gore farklilk
gostermektedir.

H7.e:  Calisanlarin i¢sel tatmini mesleki toplam hizmet sliresine gore farklilik
gOstermektedir.

H7.f: Calisanlarin digsal tatmini mesleki toplam hizmet stiresine goére farklilik
gOstermektedir.

H7.9: Calisanlarin 6grenen kultur algisi mesleki toplam hizmet suresine gore
farkhhk géstermektedir.

H7.9: Calisanlarin sirekli 6grenme algisi mesleki toplam hizmet siresine
gore farklilik géstermektedir.

H7.h:  Calisanlarin diyalog ve 6grenme algisi mesleki toplam hizmet suresine
gore farkhlik géstermektedir.

H7.1. CGalisanlarin takim halinde 6grenme algisi mesleki toplam hizmet
suresine gore farklilik gdstermektedir.

H7.i: CGalisanlarin paylagilan sistemler algisi mesleki toplam hizmet suresine
gore farklilik gdstermektedir.

H7.j: CGalisanlarin ortak vizyon ve yetkilendirme algisi mesleki toplam hizmet
suresine gore farklilik gostermektedir.

H8.a:  Calisanlarin drgutsel gliven algisi mesleki kurumdaki hizmet siresine
gore farklilik géstermektedir.

H8.b:  Caliganlarin Uste guveni mesleki kurumdaki hizmet slresine gore
farkhlk géstermektedir.

H8.c: Calisanlarin gsirket yoOnetimine glveni mesleki kurumdaki hizmet

suresine gore farklilik gdstermektedir.
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H8.¢:  Calisanlarin is arkadaslarina guveni mesleki kurumdaki hizmet
suresine gore farklilik gostermektedir.

H8.d:  Calisanlarin is tatmini mesleki kurumdaki hizmet slresine gore farkhlik
gOstermektedir.

H8.e:  Calisanlarin igsel tatmini mesleki kurumdaki hizmet slresine goére
farklilik gostermektedir.

H8.f:  Calisanlarin digsal tatmini mesleki kurumdaki hizmet siresine gore
farkhlik géstermektedir.

H8.g:  Calisanlarin 6grenen kiltir algisi mesleki kurumdaki hizmet stiresine
gore farkhlik gostermektedir.

H8.g:  Calisanlarin surekli 6grenme algisi mesleki kurumdaki hizmet stiresine
gore farkhlik gostermektedir.

H8.h: Calisanlarin diyalog ve 6grenme algisi mesleki kurumdaki hizmet
suresine gore farklilik géstermektedir.

H8.1: Calisanlarin takim halinde 6grenme algisi mesleki kurumdaki hizmet
suresine gore farklilik gostermektedir.

H8.i: Calisanlarin paylagilan sistemler algisi mesleki kurumdaki hizmet
suresine gore farklilik gostermektedir.

H8.j: Calisanlarin ortak vizyon ve yetkilendirme algisi mesleki kurumdaki

hizmet slresine gore farklilik gostermektedir.
5.1.3 Arastirmanin Evreni, Orneklemi, Varsayimlari ve Sinirhliklari
5.1.3.1 Arastirmanin Evreni
T.C. Saghk Bakanligi Merkez Teskilat'nda c¢alisan 5414 personel bu

arastirmanin evrenini olusturmaktadir. Arastirma igin gerekli izinler alindiktan sonra,

Olcekler 2017 yil yaz doneminde bakanlik personeline uygulanmistir.

100



Tablo-6 Bakanlik Merkez Tegkilati Personel Durumu

13.02.2017 20.03.2017
2 2
g L2235 8 |lLBEd
KURUM S| 853|808 82880
Bakanlik Merkez Teskilati
Toplami 1262 | 708 91| 2061|1234 699 112| 2045
Turkiye Kamu Hastaneleri
Kurumu 447 | 369 88 904 | 444 366 92 902
Turkiye Halk Sagligi Kurumu 826 | 415 57| 1298| 824 426 56| 1306
Turkiye llag ve Tibbi Cihaz
Kurumu 930 28 55| 1013| 936 28 54| 1018
Turkiye Hudut ve Sahiller Saghk
Genel Mudurliagu 106 34 9 149 101 34 9 144
GENEL TOPLAM 3571 | 1554 300| 5425|3539 1553 323| 5414
5.1.3.2 Aragtirmanin Orneklemi
Orneklem blyikligini saptamak igin Yazicioglu ve Erdogan (2014)'In
"n =N t?p q / d?(N-1)" formdli kullaniimaktadir?®’,
Tablo-7 Orneklem Biiyiikliikleri (o= 0.05 Igin)2%8
o + 0.03 6rnekleme hatasi (d) +0.05 drnekleme hatasi +0.10 6rnekleme hatasi
S = C) C)
o g, p=0.5 p=0.8 p=0.3 p=0.5 p=0.8 p=0.3 p=0.5 p=0.8 p=0.3
@ | ¢g=05 | q=0.2 | g=0.7 | =05 | g=0.2 | 9=0.7 | g=0.5 | g=0.2 | @=0.7
100 92 87 90 80 71 77 49 38 45
500 341 289 321 217 165 196 81 55 70
750 441 358 409 254 185 226 85 57 73
1000 516 406 473 278 198 244 88 58 75
2500 748 537 660 333 224 286 93 60 78
5000 880 601 760 357 234 303 94 61 79
10000 964 639 823 370 240 313 95 61 80
25000 1023 665 865 378 244 319 96 61 80
50000 1045 674 881 381 245 321 96 61 81
10000 1056 678 888 383 245 322 96 61 81
0
10 1066 682 896 384 246 323 96 61 81
Mil.

297 Yahsi Yazicioglu, ve Samiye Erdodan, SPSS Uygulamali Bilimsel Aragtirma Yéntemleri, Detay
Yayincilik, Ankara, 2014.
298 Yazicioglu ve Erdogan, a.g.e., s.101
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100 1067 683 896 384 245 323 96 61 81
Mil.

Formiillerde;

n: Ornekleme alinacak birey sayisi

N: Evren sayisi

p: incelenen olayin goriliis sikligi (olasiligi), bu galisma igin 0,5 kabul edilmistir;

g: incelenen olayin goriilmeyis sikligi (olasilgi), bu galisma igin 0,5’ dir.

t: Belirli bir anlamlilik dizeyinde, t tablosuna gdre bulunan teorik deger, bu
¢alismada kullanilan %95 anlamlilik i¢in bu deger 1,96°dIr.

d: Olayin gorulus sikhgina gore kabul edilen 6rnekleme hatasidir, bu caligmada
kullanilan %95 anlamlilik igin bu deger 0,05'dir.

Bu baglamda toplam evren sayisi Uzerinden 6rneklem sayisi hesaplanmis ve
bulunan érneklem sayisi her bir ¢alisan i¢in oransal olarak dagitiimistir.

n= (5414 x 1,96"2 x 0,5 x 0,5)/ (0,05"2x (5414-1))=384

Ankara ilinde Saglik Bakanhgi'nda calisanlar bu arastirmanin 6rneklemini
olusturmaktadir. Olcekler 384 calisana uygulanmistir. Arastirma icin gerekli izinler

alindiktan sonra, dlgekler 2018 Subat ayinda ¢alisanlara uygulanmistir.
5.1.3.3 Aragtirmanin Varsayimlari

Saglik Bakanhgi ¢alisanlarinin veri toplama araci olarak hazirlanacak ankete
verecekleri cevaplarin gercegi yansitacagi varsayiimaktadir. Anketi uygulayacagimiz
personellerin  herhangi bir baski altinda kalmadan anketi dolduracaklari
varsayllmaktadir. Ayrica arastirmanin uygulandigi kurum personelinin, arastirmanin
ana kutlesini temsil edecegi varsayilmaktadir.

5.1.3.4 Arastirmanin Sinirhiliklar

Bu arastirma 2018 yilinda Ankara ilinde ¢aligsan Saglik Bakanhgi personelinin

gorusleriyle sinirhdir.
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5.1.4 Arastirmada Kullanilan Veri Toplama Araci ve Olgekler

5.1.4.1 Arastirmada Kullanilan Veri Toplama Araci

Calismada veriler anket formu araciligiyla yluz yuze goérusme yontemi ile
toplanmistir. Calisma, kurumdaki ¢aligsanlarin demografik ézelliklerini belirleyen 7,
Ogrenen Orglt Algilarini dlgen 42, is Tatminlerini dlgen 20, ve Orgitsel Giiveni dlgen

43 soru olmak lzere toplamda 112 sorudan olusmaktadir.

Verilerin analizi SPSS 23 programi ile yapildi ve %95 given dizeyi ile
calisiimistir.

Bu calismada anketin glvenilirligini 6lcmek icin CronbachAlfa (a) i¢ tutarlk
katsayisi kullanildi. Bu test, anketteki degisik sorularin ayni niteligini olgerken
birbirlerini ne kadar tamamladiklarini tespite yaramaktadir. Alfa glvenilirlik degeri -1
ile 1 arasinda degdisen bir katsayi olup bu deder 0’a yaklastik¢a guivenilirlik azalmakta
1’e yaklastik¢a da guvenilirlik artmaktadir.Cronbach Alfa (a) katsayisi literatirde 0.00
< a < 0.40 “guvenilir olmayan”, 0.40 < a < 0.60 “guvenirliligi disuk”, 0.60 < a <
0.80 “oldukga guvenilir’, 0.80 = a < 1.00 “cok iyi derecede guvenilir’ olarak ifade
edilmektedir?®.

Gegerlilik icin iseKaiser-Meyer-Olkin (KMO) katsayisi ve Bartlett kiresellik
testleri uygulandi. Bu test, gbzlenen korelasyon katsayilari buyukligu ile kismi
korelasyon katsayilari buyukligund karsilastiran, KMO orani veri yapisinin faktor
analizi igin uygun olup olmadigini gosteren bir 6zellige sahiptir. Bu dlgutun araliklarr,
0,60 < KMO “Kéti”, 0,70 < KMO < 0,60 “ Zayif, 0,80 < KMO < 0,70 “Orta diizey”,
0,90 < KMO < 0,80 “lyi”, 1,00 < KMO < 0,90 “Miikemmel” seklinde sdylenmistir.

Yapilan arastirmalarda iki degisken arasindaki dogrusal iligkinin test edilmesi,
aralarinda bir iligki var ise bu iliskinin derecesinin dlgulmesi icin korelasyon analizinin
yapilmasi gerektigi ifade edilmektedir. Bu nedenle bu ¢alismada, bagimsiz degisken
olan 6grenen orgut ile bagimh degigkenler ig tatmini ve orgutsel guven arasindaki

iliskilerin belirlenmesi amaciyla korelasyon analizinden faydalanilacaktir.

29%Yazicioglu ve Erdogan, a.g.e., 2014, ss.248-253.
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Korelasyon analiz degeri “-1” ile “+1” arasinda degismekte olup elde edilen
degerin “0” olmasi degiskenler arasinda herhangi bir iligkinin olmadigini, degerin “1”
olmasi pozitif mukemmel bir iligkinin oldugunu, degerin “-1” olmasi ise negatif
mikemmel bir iligkinin oldugunu ifade eder. Korelasyon katsayisinin hangi deger
araliklarinin hangi dizeyde yorumlanmasinda ise “0,70-1,00” arasindaki degerlerin
yuksek, “0,70-0,30” arasindaki degerlerin orta, “0,30-0,00” arasindaki degerlerin ise

dusuk diuzey olarak kabul edildigi sOylenmistir.

Yine bagimli degiskenlerin her bir boyutunun, bagimsiz degiskenin her bir
boyutu Uzerindeki etkilerinin ayri ayri olarak belirlenmesi amaciyla, regresyon

analizinden faydalanilarak basit dogrusal regresyon analizi uygulanmasi yapilmistir.

5.1.4.2 Aragtirmada Kullanilan Olgekler

5.1.4.2.1 Ogrenen Orgiit Olcegi

Ogrenen Orglt Olgegi Watkins ve Marsick (1997)3% tarafindan gelistiriimis,
Basim, Sesen ve Korkmazyirek (2007)*°* tarafindan Tirkgeye uyarlanmistir. Toplam
42 maddeden olugmaktadir. 5’li Likert tipi 6lcek Uzerinde, “higbir zaman (1)”, “nadiren
(2), “bazen (3)”, “genellikle (4)", “her zaman (5)” derecelerine ayriimis ifadeler
bulunmaktadir. Yedi temel boyutlu bir ankettir. Olgegi olusturan yedi temel boyut su
sekildedir: Surekli 6grenme, diyalog ve 6grenme, takim halinde 6grenme, paylasimci
sistemler, ortak vizyon ve yetkilendirme, sistemler arasi baglanti, destekleyici

liderlik.Olgegin alt boyutlarinin Cronbach alfa katsayilari 0,918-0.956 arasindadir.

300 E, Karen Watkins, J. Victoria Marsick, In Action: Creatingthe Learning Organization. Alexandra,
VA.USA: AmericanSocietyfor Training and Development, 1997.

30INejat Basim, Harun Sesen, Haluk Korkmazylrek, "A Turkishtranslation, validityandreliabilitystudy of
thelearningorganizationquestionnaire”, World AppliedSciencesJournal, 2007, 2 (4), 368-374.
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5.1.4.2.2 is Tatmini Olgegi

Bu arastirmada Minnesota'nin is Tatmin Olgegi (1967) kullanilacaktir. Kilig
(2006)%2 Tirkge uyarlamasini yapmistir. Glvenilirligi 0,84 olarak belirlenen bu 6lgek
insanlarin hem igsel is faktdrlerini hem de is ¢evresi ile ilgili digsal is faktorlerini
dlgmektedir. Olgek 20 maddeden olusmaktadir. i¢sel tatmini dlgmeye yénelik 12 soru
(1.,2.,3.,4.,7.,8.,9.,10.,11.,15.,16.,20) ve dissal tatmini olgmeye yodnelik 8 soru
(5.,6.,12.,13.,14.,17.,18.,19) yer almistir ve sorular icin 5'li Likert Olcegi skalasi

kullanilmigtir. Sorularin cevap secenekleri, Kesinlikle katiimiyorumdan (1),

“Kesinlikle katiliyoruma (5)” kadar uzanan 5'li dlgcekten olusmaktadir.

5.1.4.2.3 Orgiitsel Giiven Olgegi

Ogrenen Orglit OlgegiDaboval, Comish, Swindle ve Gaster(1994)3% tarafindan
gelistiriimis, Yicel (2006)3** tarafindan Tirkceye uyarlanmistir. Olgegin guivenilirlik
katsayisi 0,947 olarak bulunmustur. Orgutsel giiven 6lgegi 3 boyuta ayriimistir.
Bunlar, tGstime guiven, sirket yonetimine giiven ve is arkadaslarima givendir. Toplam
43 maddeden olugmusgtur. 5’li Likert tipi 6lgek Uzerinde, “Kesinlikle Katilmiyorum (1)”,
“Katilmiyorum (2)”, “Kararsizim (3)”, “Katiliyorum (4)”, “Kesinlikle Katilyorum (5)”

derecelerine ayriimig ifadeler bulunmaktadir.
5.2 ARASTIRMANIN BULGULARI
5.2.1 Pilot Anket Uygulamasi
Ankette bulunan olceklerde yer alan ifadelerin, katihmcilar tarafindan ayni
seviyede algilanip algilanmadigini 6grenmek amaciyla, istanbul Gelisim Universitesi

etik kurulundan alinan yazi sonrasinda 50 kisilik bir rneklem grubuna SPSS 21.0for

Windows istatistik paket programi araciligi ile pilot anket uygulamasi yapilmistir.

302 Biilent Kilig, TheEffect of supervisor on JobAttitudes: The Role Of CommunicationabdPowerStyles.
(Doktora Tezi), 2006.

303 J.Daboval, R.Comish, B.Swindle, W.Caster, A trustinventoryforsmallbusinesses, Small Businesses
Symposium, 1994, http://www.sbaer.uca.edu/docs/proceedings/94swi031. Erisim: 15.03.2017.

304 Pinar Yiicel, Orgiitsel Giiven ve Is Tatmini lliskisi ve Bir Arastirma, Istanbul Universitesi, istanbul,
2006. (Yayimlanmis Yiiksek Lisans Tezi)
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Tablo-8 Ogrenen orgiit algisi anket giivenilirlik sonucu

Degisken Madde sayisi %gggg(:h Alfa
Ogrenendrgiit
algisi 42 970
(0o0g)

Tablo 18'de gorilecegi lzere “6grenen orgut algisi” Cronbach Alfa glivenilirlik

degeri .970 yani ¢ok iyi derecede glvenilir gikmistir.

Tablo-9 Orgiitsel giiven anket giivenilirlik sonucu

Cronbach Alfa

Degisken Madde sayisi Degeri

orgiitsel giiven

43 979
(09)

Tablo 9'da gorilecegi Uzere “6rgltsel given” Cronbach Alfa guvenilirlik degeri

.979 yani ¢ok iyi derecede guvenilir gcikmistir.

Tablo-10 Is tatmini anket giivenilirlik sonucu

Degigken Madde sayisi %gg:ﬁCh Alfa
is tatmini
() 20 929

Tablo 10’da goérilecedi Gzere “is tatmini” Cronbach Alfa gutivenilirlik degeri .929

yani ¢ok iyi derecede guvenilir gikmistir.

Aragtirmada kullanilan ankette bulunan 6lceklerde yer alan ifadelerin yapilan
guvenilirlik testi sonucu kanitlanmis olup drneklemde bulunan diger katillimcilara
uygulanmasina karar verilmistir.

5.2.2. Yapi Gegerliligi ve Glivenirlik Analizi
Olgegin yapi gegerliginin belirlenmesi amaciyla agimlayici faktér analizi (AFA),

guvenirliginin  belirenmesi amaciyla Cronbach’s alfa guvenirlik katsayilari

hesaplanmistir.
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5.2.2.1. Acimlayici Faktor Analizi

Olgegin yap!i gegerligini istatistiksel olarak tespit etmek icin agimlayici faktér
analizi teknigi kullanilmistir. Olgegin éncelikli olarak, faktdr analizine uygun olup
olmadigini anlamak amaciyla KMO ve Bartlett testi yapiimig. KMO katsayisi
orneklemin buydkligunu test etmek icin hesaplanmistir. Kaiser, bulunan degerin 1’e
yaklastikca mikemmel, .50’nin altinda ise kabul edilemez (.90’larda mikemmel ,
.80’lerde cok iyi, .70’lerde ve. 60’larda vasat, .50’lerde kéti) oldugunu belirtmektedir.
Faktér analizinde evrendeki dagihmin normal olmasi da beklenmektedir. Bu da
Bartlett testiyle incelenmektedir. Bu kapsamda KMO testi dlcim sonucunun 0.50 ve
daha Ustl, Bartlett kiresellik testi sonucunun da istatistiksel olarak anlamli olmasi
gerekmektedir. Faktorlerin 6z degerlerine ait sagilma diyagrami olan Scree Plot grafigi
olusturulan olgedin toplam faktoér sayisinin belirlenmesinde kullaniimaktadir. Faktor
analizi isleminde 6lgek maddelerinin faktorlere atanmasi ya da dlgekten cikariimasi
islemlerinde faktor yuki degerlerine bakilmaktadir. Faktor yik degeri, maddelerin
faktorlerle olan iligkisini aciklayan bir katsayidir. Maddelerin yer aldiklari faktordeki
yuk degerlerinin yliksek olmasi beklenir. Bir faktorle yiksek dizeyde iligki veren
maddelerin olusturdugu bir kiime var ise bu bulgu, o maddelerin birlikte bir kavrami
yaplyi-faktoru olctigu anlamina gelir. Her bir maddenin faktér yukidnun 0,30’dan
klguk oldugu ya da s6z konusu maddenin faktdr yidklerinin iki farkli faktérdeki
degerlerinin farkinin 0,10’dan kiglk olmasi durumunda (binisiklik) madde dlgekten

¢ikarilarak analiz islemine devam edilir.

5.2.2.2. Glivenirlik Analizi

Cronbach’s alfa katsayisinin 0-1 arasinda degistigi, dederlendirme kriterlerine
gore “0.00 < 0.40 ise odlgek guvenilir degil, 0.40 < 0.60 ise Olgcek dusuk guvenirlikte,
0.60 < 0.80 ise odlgek oldukga guvenilir ve 0.80 < 1.00 ise olgek yuksek derecede

guvenilir bir 6lgek” olarak degerlendirildigi ifade edilmektedir.

5.2.2.3. Acimlayici Faktor Analizi ve Gilivenirlik Analizi Sonugclari

Tablo-11 KMO ve Bartlett Testi Sonuglari

Olgek KMO X2 p

Ogrenen Orgiit 0,949 11196,395 0,000
Orgiitsel Giiven 0,962 13996,339 0,000
is Tatmini 0,930 4324,274 0,000
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Olgeklerin faktdr analizine uygunlugunun belirlenmesi amaciyla yapilan KMO
ve Bartlett testi sonuglar tabloda verilmistir. Analiz sonucuna gére KMO degerleri
0,500’den buiyiik ve Bartlett X?testleri anlamli bulunmustur. Buna gére olgekler faktor

analizine uygundur.

Tablo-12 Ogrenen Orgiit Olgek Maddelerinin Faktér Dagilimi ve Giivenirlik Analizi Sonuglari

Aciklanan

Boyut Madde Faktor Yiikii Varyans Cronbach’s

Orani Alfa
00a4l 0,802
00a42 0,793
00a40 0,758
00a30 0,758
0o0a39 0,755
o0oa37 0,752
00a38 0,751
00a32 0,744
00a29 0,726
0oa25 0,716
ooa3l 0,713

Faktor 1 ooa34 0,709 30,650 0,961
00a33 0,703
0oa23 0,690
ooa24 0,634
ooa35 0,629
00a28 0,621
0oa22 0,613
00a36 0,590
00a26 0,583
ooa27 0,569
ooa?l 0,558
00a20 0,523
ooal3 0,744
ooal? 0,700
0oa8 0,668
ooal 0,667
ooab 0,650
ooa3 0,627
00a6 0,600
ooall 0,597

Faktor 2 0o0al8 0,575 19,486 0,917
o0oal9 0,556
ooal4d 0,548
ooa’7 0,537
00a9 0,529
004 0,527
ooal7 0,498
ooa2 0,481
ooall 0,457

Ogrenen Orglit dlgeginin 1. faktéri, faktdr yikleri 0,802 ile 0,523 arasinda

dedisen 23 maddeden olugmaktadir. Faktorin toplam varyansi agiklama orani
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%30,650 ve glvenirlik katsayisi 0,961’dir. Buna gore faktorin glvenirlik diizeyi ¢ok
yuksektir. 2. faktorun, faktor yukleri 0,744 ile 0,457 arasinda degisen 17 maddeden
olusmaktadir. Faktorin toplam varyansi aciklama orani %19,486 ve guvenirlik

katsayisi 0,917°dir. Buna gore faktorin guvenirlik dizeyi yuksektir.

Tablo-13 Orgiitsel Giiven Olgek Maddelerinin Faktér Dagilimi ve Giivenirlik Analizi Sonuglari

Aciklanan

Boyut Madde Faktor Yiikii Varyans Cronbach’s

Orani Alfa
0g5 0,812
og4 0,804
ogll 0,792
ogl4d 0,790
0g16 0,782
og7 0,777
0g15 0,773
0g2 0,772
0gl2 0,765
0g8 0,759
0918 0,758
ogl7 0,757
ogl 0,757
0g24 0,754
0gl3 0,753
0g22 0,752

Faktor 1 0gl9 0,750 41,108 0,975
0g3 0,750
0925 0,736
0g21 0,733
099 0,725
0g20 0,724
096 0,717
ogl0 0,712
0g27 0,678
0926 0,673
0g31 0,644
0g30 0,637
0g28 0,622
0932 0,616
0923 0,557
00929 0,556
00933 0,523
og41 0,800
0g40 0,778
0g39 0,777
0g42 0,776
.. og37 0,726

Faktor 2 0036 0.724 15,947 0,918
0g38 0,723
0g35 0,690
og34 0,671
0g43 0,654
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Orgiitsel Giiven 6lgeginin 1. faktorl, faktor yikleri 0,812 ile 0,523 arasinda
degisen 33 maddeden olusmaktadir. Faktérin toplam varyansi acgiklama orani
%41,108 ve guvenirlik katsayisi 0,975tir. Buna gore faktorin guvenirlik duzeyi gok
yuksektir. 2. faktérin, faktor yikleri 0,800 ile 0,654 arasinda dedisen 10 maddeden
olusmaktadir. Faktorin toplam varyansi aciklama orani %15,947 ve guvenirlik

katsayisi 0,918’dir. Buna gore faktorin guvenirlik dizeyi yuksektir.

Tablo-14 is Tatmini Olgek Maddelerinin Faktér Dagilimi ve Giivenirlik Analizi Sonuglar

Aciklanan

Faktor Cronbach's
Boyut Madde Yiikii \gl:;/:lns Alfa
1t4 0,783
1tS 0,775
1t6 0,767
it10 0,735
it11 0,734
it19 0,729
it12 0,725
it15 0,722
it3 0,719
. 1t20 0,707
Faktor 1 16 0,705 46,541 0,938
1t7 0,700
it13 0,651
1t2 0,641
1t9 0,635
it14 0,618
it17 0,575
it18 0,555
it1 0,550
it8 0,533

is Tatmini Slgeginin 1. faktéri, faktér yiikleri 0,783 ile 0,533 arasinda degisen
20 maddeden olugsmaktadir. Faktériin toplam varyansi agiklama orani %46,541 ve

guvenirlik katsayisi 0,938'dir. Buna gore faktériin glvenirlik diizeyi ¢ok ylksektir.

5.2.2.4. istatistik Bilgiler

Tablo-15 Calisanlarin Kisisel Bilgilerinin Dagilimlar

n=377 n %

Cinsiyet Erkek 205 54,4
Kadin 172 45,6
ilkdgretim 12 3,2
Lise 61 16,2

Egitim durumu On lisans 45 11,9
Lisans 181 48,0
Yiksek lisans 62 16,4
Doktora 16 4,2
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Evli 261 69,2

Medeni durum Bekar 86 22,8
Bosanmis/Esini kaybetmis 30 8,0

30 yas alti 45 11,9

Yas 30-39 yas 127 33,7
40-49 yas 138 36,6

49 yas ustu 67 17,8

1500 TL'den az 16 4,2

1500-2499 TL 55 14,6

. 2500-3499 TL 125 33,2

Aylik ortalama hane geliri 3500-4499 TL 44 117
4500-5500 TL 42 111

5500 TL'den fazla 95 25,2

1-5yil 64 17,0

6-10 yil 50 13,3

Mesleki toplam calisma siresi 11-15 yil 56 14,9
16-20 yil 57 15,1

20 yildan fazla 150 39,8

1-3 yil 115 30,5

4-6 yil 108 28,6

Kurumda galisma stiresi 7-9yill 44 11,7
10-12 yil 29 7,7

12 yildan fazla 81 21,5

Tabloda calisanlarin kisisel bilgilerinin dagilimi goérilmektedir. Calisanlarin
%54,4°0 erkek, %48,0'i lisans mezunu, %69,2’si evlidir. Calisanlarin %33,7’si 30-39
yasinda, %33,2’si aylik ortalama 2500-3499 TL gelire sahiptir. Calisanlarin %39,8’i
20 yildan fazla suredir calismakta, %30,5’i kurumunda 1-3 yildir galigmaktadir.
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Kurumda galisma

Mesleki toplam

Aylik ortalama hane

Medeni
durum

siresi

calisma suresi

geliri

Yas

Egitim durumu

Cinsiyet

=%

12 yildan fazla I 215
10-12 yil 1 7,7
7-9yIl . 11,7
4-6 yil I 28,6
1-3yil I 30,5
20 yildan fazla I 39,8
16-20 yil IS 15,1
11-15yil I 14,9
6-10 yil I 13,3
1-5yil I 17,0
5500 TL'den fazla IS 25,2
4500-5500 TL s 11,1
3500-4499 TL mmmmm 11,7
2500-3499 TL I 33,2
1500-2499 TL NN 14,6
1500 TL'denaz WM 4,2
49 yas Ustl N 17,8
40-49 yas I 36,6
30-39 yas I 33,7
30 yas altl I 11,9
Bosanmig/Esini kaybetmis [l 8,0
Bekar IS 22,8
Evlii . 69,2
Doktora WM 4,2
Yiksek lisans N 16,4
Lisans I 48,0
On lisans I 11,9
Lise s 16,2
ilkdgretim W 3,2
Kadin I 45,6
Erkek I 54,4

Sekil-6 Calisanlarin Kisisel Bilgilerinin Dagihmlari
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Tablo-16 Calisanlarin Ogrenen Orgiit ifadelerine Katilim Diizeyi

%

Kesinlikle
katiliyorum

Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum

Kesinlikle
katiliyorum

Calisanlar, yapilanlardan ders
alabilmek igin hatalarini
aciklikla tartisirlar.

15,6

29,4

24,4

23,1

7,4

Calisanlar, gelecekte
yapacaklari gérevlerde ihtiyag
duyacaklari yetenekleri
rahatlikla tanimlayabilirler.

4,5

26,8

26,5

33,2

9,0

Calisanlar, 06grenmek icin
birbirine yardimci olur.

5,0

14,3

23,6

44,0

13,0

Calisanlar, o6grenmelerini
destekleyecek her tirlii maddi
ve manevi destegi gordar.

151

22,8

27,1

27,6

7,4

Calisanlara  6grenme igin
yeterli zaman tahsis edilir.

14,6

21,8

25,7

30,8

7,2

Calisanlar, gorevleri
esnasinda kargilastiklar
problemleri birer &6grenme
firsati olarak gordr.

9,3

18,8

23,1

40,3

8,5

Calisanlar, 6grenme igin
oddllendirilir.

29,7

29,2

19,4

17,0

4,8

Calisanlar, birbirlerine dirist
ve acglk geri besleme verir.

11,4

27,3

32,4

23,9

50

Calisanlar, konusmaya
baslamadan once
kargisindakinin gorisuni
dinler.

5,0

18,8

29,7

38,2

8,2

Calisanlar, “neden” sorusunu
aciklikla sorabilir.

8,2

247

27,6

30,5

9,0

Kisi kendi gOruslerini
sdylediginde, digerlerinin de
distincesini sorar.

4,8

16,2

27,3

43,0

8,8

Calisanlar, birbirlerine karsi
saygihdir.

7,2

14,3

26,3

41,1

111

Calisanlar, karsilikh  gliven
ortami saglamak icin
zamanini harcar.

7,4

191

29,7

34,7

9,0

Bolim/departmanlar,  kendi
hedeflerini ihtiyaclarin
dogrultusunda uyarlama
serbestisine sahiptir.

9,5

191

34,5

28,6

8,2

Bolim/departmanlarda, tim
Uyelerine hem de grubun nasil
calisacagina odaklanir.

4,5

18,0

29,4

37,9

10,1

Bolum/departmanlar, elde
edilen bilgilere ya da grubun
nasil calisacagina odaklanir.

5,0

15,6

28,6

42,4

8,2

Bolim/departmanlar, elde
edilen bilgilere ya da grup
tartismalarina gére goruslerini
gbzden gegirirler.

5,6

16,7

27,9

43,8

6,1

Bolim/departmanlar,
bolim/departmanca elde
ettikleri icin 6dullendirilirler.

17,5

29,4

27,6

20,2

53

Bélim/departmanlar, 6rgutin
onlarin  Onerilerini  dikkate
alacagindan emindir.

9,0

27,1

34,2

24,4

53

Kurumun, oneri sistemleri ya
da cesitli toplantilarla iki yonlu
bir iletisim ortami saglar.

6,6

215

31,0

34,5

6,4

Kurumun, kigilerin  ihtiyag
duydugu bilgiyi kolayca ve
hizla verir.

6,4

20,4

28,9

37,4

6,9
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Kurumun, calisanlarin
yetenekleri ile ilgili guincel bir
veri tabani tutar.

12,5

26,3

23,9

30,5

6,9

Kurumun hali hazirdaki ve
beklenen performans
arasindaki farki tespit edecek
olcme sistemleri kurar.

17,8

28,1

24,4

25,2

4,5

Kurumun, problemlerden elde
ettigi derslerin tum caligsanlar
tarafindan dgrenilmesini
saglar.

14,6

27,6

25,2

24,9

7,7

Kurumun,  6grenme  igin
harcanan kaynaklarin  ve
zamanin degerlendirilmesini
yapar.

10,9

19,1

30,5

30,5

9,0

Kurum, calisanlarin inisiyatif
almasini onaylar.

9,3

26,0

35,8

23,6

53

Kurumum, calisanlara goérev
verirken c¢esitli  secenekler
sunar.

14,3

27,3

24,1

29,4

4,8

Kurumum, calisanlari
kurumun vizyonunu yapmaya
tesvik eder.

9,5

21,8

26,0

35,8

6,9

Kurumum, calisanlarin
gorevlerini yaparken ihtiyag
duyacaklari kaynaklar
Uzerinde kontrol sahibi
olmalarini saglar.

8,2

19,4

34,7

30,8

6,9

Kurumum, kabul edilebilir risk
alan calisanlari destekler.

11,7

20,2

33,2

28,9

6,1

Kurumum, c¢alisanlarin isi ile
ailesi arasinda denge
kurmasina yardim eder.

12,2

247

27,1

29,7

6,4

Kurumum, calisanlarin genis
capli bir perspektifle
disinmesini tesvik eder.

111

24,9

30,5

27,1

6,4

Kurumum, tim c¢alisanlarini
astlarinin  fikirlerini  karar
noktalarina getirmeye tesvik
eder.

12,7

24,4

28,1

26,8

8,0

Kurumum, alinan kararlarda
calisanlarin  moralini g6z
ondnde bulundurur.

14,9

24,9

25,2

28,6

6,4

Kurumum, ortak ihtiyaclan
kargilamak icin farkli 6rgutlerle
birlikte caligir.

8,8

19,6

29,7

35,3

6,6

Kurumum, c¢alisanlarin  bir
problemi ¢dzerken tim kurum
icinden cevap ve destek
almasini tegvik eder.

12,7

21,8

30,5

28,6

6,4

Liderler, 6grenme firsatlar ve
egitim icin gelen talepleri
genellikle desteklerler.

9,5

14,9

28,9

34,7

11,9

Liderler, kurumun hedefleri,
gelecekle ilgili planlan ve
hedefleri hakkinda guncel
bilgileri paylasir.

9,0

19,9

24,9

35,3

10,9

Liderler, kurumun vizyonuna
ulasmada tuim calisanlarin
katkilarini ortaya koymalarina
imkan verir.

10,9

18,6

28,6

32,6

9,3

Liderler, astlarini yetistirmek
icin caba gdsterir

11,7

17,2

30,2

30,5

10,3

Liderler, surekli olarak
6grenme igin firsat ararlar

9,8

15,4

31,8

33,4

9,5
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Liderler, kurumun
faaliyetlerinin benimsenen
degerlerle uyumlu olmasini
saglarlar.

8,2 13,8 34,2 31,6 12,2

Tabloda galisanlarin Ogrenen Orglit ifadelerine katilim diizeyleri gérilmektedir.

En cok katilim gosterilen ifadeler;

e Calisanlar, 6grenmek icin birbirine yardimci olur.

e Calisanlar, gorevleri esnasinda karsilastiklari problemleri birer 6grenme
firsati olarak gortr.

o Kisi kendi gorislerini sdylediginde, digerlerinin de dislncesini sorar.

e Caliganlar, birbirlerine kargi saygihdir.

e Bolim/departmanlar, elde edilen bilgilere ya da grubun nasil ¢alisacagina
odaklanir.

e Bolim/departmanlar, elde edilen bilgilere ya da grup tartismalarina goére

goruslerini gbzden gegirirler.

Tablo-17 Caliganlarin Orgiitsel Giiven ifadelerine Katilim Diizeyi

% kKesmIlkIe Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum Kesinlikle
atiliyorum katiliyorum

Ustler% bana. vg_rd|g|_ _sozlen 6.6 125 334 35.0 125

tutacagina dair guivenirim.

Ustiim isinde uzmandir. 9,5 13,0 23,1 39,3 15,1

Ustimin benim yaptigim isi

kontrol edebilme bilgisi vardir. 50 14.9 17.2 456 17.2

Ustimun ~ uygun  karariar 5,3 14,9 25,7 40,1 14,1

alacagina glivenirim.

Ustim ekip ruhu yaratmay: ve 7.4 16,4 257 36,9 13,5

onu gelistirmeyi bilir.

Ustiim isini yaparken

karsilastigim sorunlara ¢6zim 7,4 13,5 17,8 443 17,0

getirebilir.

Bir hata yaptigimda Ustim

yonetime kargi bana dayanak 9,5 14,9 25,5 31,3 18,8

olacaktir.

Bana karg! kullanmayacagini

bildigim igin sorunlarimi Gstim 9,3 19,1 24,7 33,4 13,5

ile tartisabilirim.

Ustiim benim bulunmadigim

ortamlarda ve baskalarinin 10,1 18,8 33,4 23,6 14,1
yaninda beni elestirmez.

Ustim benim aligmalarimi

kendi calismalari gibi 5,8 17,8 23,6 36,3 16,4
gOstermez.

Ustiim bana diiriist davranir.. 7,2 11,4 28,4 36,3 16,7
Ustiim benden bilgi saklamaz 8,0 15,4 31,3 29,4 15,9
Ustiim karar verecedi zaman

karari ile ilgili bana da bilgi 8,2 19,1 28,4 34,5 9,8
verir.

Ustlere kendisi ile paylastigim

bilgtyi . baskasina 6,6 15,1 23,9 40,3 14,1
sdylemeyecegi konusunda

guvenirim.
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Ustim benim bakis agimi

anlamaya calisirken oldukca 8,8 11,9 25,5 40,1 13,8
samimidir.

Eger Ustlere problemlerimi

anlatirsam bana iyi niyetli ve 5,8 11,9 22,8 42,2 17,2
yapici yaklagsacagini bilirim.

Ustim gelisimim ile ilgili

beklentilerimi acgikga ifade 6,9 11,4 28,6 36,3 16,7
eder.

Isimin kalitesi ile ilgili olarak

Ustimden surekli geri bildirim 7,7 13,8 27,6 37,1 13,8
alinm.

Kendisine ihtiyag

duydugumda Ustim yardima 6,1 11,9 24,1 42,4 15,4
hazirdir.

.L.JStL.J.m"I!e" ayni fikirde olmama 85 13.8 225 39.0 16,2
6zgurligim vardir.

Ustum karar verecegi zaman 4, 7 220 21,8 316 13,0
benim de fikrimi alir.

Ustiim beni sadece kurumun

hedeflerine ulasvr.nakllgl.n bir 82 114 225 387 191
ara¢c olarak degil, bir insan

olarak gorar.

Calistigim yerde insanlar

duyulmasi hos olmasa bile 13,3 18,8 33,7 25,7 8,5
gercekleri sdylerler

YoneticlSily, WY o 11,9 30,8 36,9 11,7
oldugunu disundyorum.

is yerinin gelecegini

|Ig|Iend|ren. . dogru ) kgrgrlar 9.0 141 337 34.2 9.0
almak icin yOneticilere

glvenilebilir.

Yoneticiler, isyerinin

gelecekteki projeleriyle ilgili 10,9 20,4 30,8 31,0 6,9
bilgileri agikca paylasiriar.

Yonetim, insan kaynaklari

politikalarini hakkaniyetle 9,0 18,6 32,9 30,2 9,3
yerine getirir

Ydnetim calisanlarin

tamamina gliven 11,4 22,5 36,1 22,5 7,4
duymaktadir.

Calisma saatleri ve s

programlari  bu isyerinde

calisanlara  hem _ islerinin 12,5 17,8 23,1 39,8 6,9
geregini yerine getirebilme,

hem de ailelerine zaman

ayirabilme olanagi tanir

Bu isyerindeki sirket

politikalari  c¢alisanlarin  da

fikierini  dikkate  alarak O 24,9 35,5 244 5.8
olusturulur.

Bu isyerindeki iletisim 85 17.8 33.2 32.4 8.2
kanallari her zaman aciktir.

Sirket politikalar ile ilgili 6neri

gel!§t|rmeye ve C_iU§unceIer|m| 85 18,6 36.6 28.6 77
belirtmekten ¢ekinmeye gerek

yoktur.

Bu igyerinde her sey aciklikla

yurdr, gizli sakli uygulamalar 13,3 26,5 28,6 23,1 8,5
yoktur.

Biliyorum ki isimde herhangi

bir zorlukla kargilagsam is 42 10,9 220 49,3 135
arkadaslarim bana yardimci

olur

Bu isyerindeki is iligkilerim 29 10,3 225 485 15.6

olumlu, keyifli ve uyumludur
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is arkadaslarim yapacaklarini
sOyledikleri seyleri yapma 2,4 10,6 24,9 49,9 12,2
konusunda guvenilirdirler.

is arkadaslarimin sahip

. Lo 1,6 8,2 23,3 52,3 14,6
olduklari becerilere glvenirim.
ls arkadaslanm geneliikle 3,2 10,9 24,9 48,0 13,0
plrblrlerl ile igbirligi yaparlar.
Is arkadaslarim gerektiginde 16 9.0 218 53.6 141

birbirlerine akil danisgirlar.

is arkadaslarim ortak
amaglara ulagsmak igin karsilik 4.8 12,5 23,6 47,5 11,7
beklemeden yardimlasirlar.

is arkadaglarim ihtiyaglari
oldugunda diger is
arkadaslarindan yardim
istemeye ¢ekinmezler.

is arkadaslarim sahip
olduklari is ile ilgili bilgiyi 5,8 12,5 27,6 42,2 11,9
paylasmaktan ¢ekinmezler.

is  arkadaslarim ekibin
amaglarina  ulasmasi igin
gerekirse kendi menfaatlerini
arka planda birakirlar.

1,9 11,9 23,9 49,6 12,7

9,0 18,3 35,0 29,7 8,0

Tabloda calisanlarin  Orgiitsel Giiven ifadelerine katiim  diizeyleri
gorulmektedir.

En cok katilim gosterilen ifadeler;

e Ustimin benim yaptigim isi kontrol edebilme bilgisi vardir.

e Ustimiin uygun kararlar alacagina glvenirim.

e Ustim igini yaparken kargilastigim sorunlara ¢dzim getirebilir.

e Ustlere kendisi ile paylastigim bilgiyi baskasina séylemeyecegdi konusunda
guvenirim.

e Ustim benim bakis acimi anlamaya calisirken oldukga samimidir.

e Eger Ustlere problemlerimi anlatirsam bana iyi niyetli ve vyapicl
yaklasacagini bilirim.

o Kendisine ihtiya¢ duydugumda Ustim yardima hazirdir.

e Biliyorum ki isimde herhangi bir zorlukla kargilassam is arkadaslarim bana
yardimci olur.

e Buisyerindeki is iligkilerim olumlu, keyifli ve uyumludur.

e Is arkadaslarim vyapacaklarini sdyledikleri seyleri yapma konusunda
guvenilirdirler.

e s arkadaglarimin sahip olduklari becerilere giivenirim.

e s arkadaglarim genellikle birbirleri ile igbirligi yaparlar.

e s arkadaglarim gerektiginde birbirlerine akil danisirlar.

e s arkadaslarim ortak amaglara ulasmak icin karsilik beklemeden

yardimlasirlar.
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e s arkadaslarim ihtiyaglari oldugunda diger is arkadaslarindan yardim

istemeye cekinmezler.

Tablo-18 Calisanlarin Is Tatmini ifadelerine Katilim Diizeyi

% Kesinlikle Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum Kesinlikle
katiliyorum katiliyorum

Beni her zaman mesgul

etmesi bakimindan isimden 8,0 12,7 18,6 46,4 14,3

memnunum.

Tek basima calisma

olanagimin olmast 5 14,6 15,9 46,2 15,9

bakimindan isimden

memnunum.

Zaman zaman farkli seyler

yapabilme sanS|m|n_c_>ImaS| 50 15.6 252 40,8 133

agisindan isimden

memnunum.

Toplumda “saygin bir kisi”

olma sansini bana vermesi 74 127 19.6 454 14,9

acgisindan isimden

memnunum.

Amirimin  emrindeki  kisileri

idare tarzi agisindan isimden 8,0 12,5 24,1 41,6 13,8

memnunum.

Amirimin  karar vermedeki

yetkinligi agisindan isimden 7,2 11,9 25,5 42,4 13,0

memnunum.

Vicdanima aykiri olmayan

seyler yapabilme sansimin 4.2 8.2 212 50,4 15,9

olmasi agisindan isimden

memnunum.

Surekli bir ise sahip olma

agisindan (is glvenligi) 2,4 7,7 11,4 54,1 24,4

isimden memnunum.

Baskalari igin  bir seyler

yape!bllme olanaglna. ‘sahlp 3.4 72 133 54.6 215

olabilmem agisindan isimden

memnunum.

Kisilere ne yapacaklarini

sdyleme sansina sahlp c_>|mam 37 13.8 231 435 15.9

acisindan isimden

memnunum.

Kendi yeteneklerimi

kullanarak bir seyler

yapabilme sansimin olmasi 4.8 13,5 17,2 48,5 15,9

acisindan isimden

memnunum.

is ile ilgili alinan kararlarin

uygulanmaya konmasi 5,8 10,6 30,2 42,2 11,1

acisindan isimden

memnunum

Yaptigim is ve karsiliginda

aldigim (cret bakimindan 12,2 19,9 22,3 34,2 11,4

isimden memnunum.

Is iginde terfi olanagimin

olmasi agisindan isimden 22,8 24,7 22,8 21,2 8,5

memnunum.

Kendi kararlarimi uygulama

serbestligini  bana vermesi 10,6 257 276 28.6 74

agisindan isimden

memnunum.

lsimi yaparken ~ kendi g g 17,0 26,0 39,5 11,9

yontemlerimi kullanabilme
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sansinl  bana  saglamasi
acgisindan isimden
memnunum.

Calisma sartlari  agisindan

A 9,0 10,6 21,2 47,7 11,4
isimden memnunum.

Calisma arkadaglarimin

birbirleriyle anlg§malarl 4.0 6.9 24.9 49,9 143
acisindan isimden

memnunum.

Yaptigim iyi bir is karsisinda

takdir edilmem agisindan 9,3 13,3 26,8 39,3 11,4
isimden memnunum.

Yaptigim is karsisinda

duydugum basari . hissi 6.1 77 204 47,7 18,0
acisindan isimden

memnunum.

Tablo 18'de calisanlarin is Tatmini ifadelerine katilim dizeyleri gérilmektedir.

En cok katilim gosterilen ifadeler;

e Vicdanima aykiri olmayan seyler yapabilme sansimin olmasi agisindan

isimden memnunum.

e Surekli bir ise sahip olma ag¢isindan (is guvenligi) isimden memnunum.

e Bagkalari i¢in bir seyler yapabilme olanagina sahip olabilmem agisindan

isimden memnunum.

e Calisma arkadaslarimin

memnunum.

birbirleriyle

anlasmalari

acgisindan

isimden

Tablo-19 Calisanlarin is Tatmini, Ogrenen Orgiit, Orgiitsel Giiven Puanlarinin Betimleyici Istatistikleri

n=377 Minimum  Maksimum  Ortalama Std. %
Sapma

icsel Tatmin 12 60 42,31 8,93 70,51
Digsal Tatmin 8 40 26,42 6,45 66,04
is Tatmini 20 100 68,72 14,64 68,72
Siirekli Ogrenme 7 35 20,82 5,49 59,49
Dialog ve Ogrenme 6 30 19,08 4,62 63,60
Takim Halinde Ogrenme 6 30 18,58 4,92 61,95
Paylasilan Sistemler Ogrenme 6 30 17,85 5,26 59,51
Ortak Vizyon ve Yetkilendirme 5 25 14,89 4,46 59,58
Sistemler Arasi Baglantilar 7 30 19,89 4,57 66,30
Destekleyici Liderlik 6 30 19,08 5,85 63,62
Ogrenen Orgiit 55 210 130,41 28,85 62,10
Ustlere Giiven 22 110 74,27 19,93 67,52
Sirket Yénetimine Gliven 11 55 33,68 9,17 61,24
is Arkadaslarina Giiven 16 50 35,35 7,32 70,71
Orgiitsel Giiven 55 215 143,30 32,14 66,65

Tablo 19'da galisanlarin is Tatmini, Ogrenen Orgiit, Orglitsel Giiven puanlarinin

betimleyici istatistikleri gértilmektedir. Calisanlarin;
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icsel Tatmin puan ortalamasi 42,31, Dissal Tatmin puan ortalamasi 26,42, is

Tatmini puan ortalamasi 68,72°dir.

Surekli Ogrenme puan ortalamasi 20,82, Dialog ve Ogrenme 19,08, Takim
Halinde Ogrenme puan ortalamasi 18,58, Paylasilan Sistemler Ogrenme puan
ortalamasi 17,85 , Orta Vizyon ve Yetkilendirme 14,89 , Sistemler Arasi Baglantilar
puan ortalamasi 19,89, Destekleyici Liderlik puan ortalamasi 19,08, Ogrenen Orgt
puan ortalamasi 19,08, Ogrenen Orglit puan ortalamasi 130,41’dir.

Uste Giiven puan ortalamasi 74,27, Sirket Yonetimine Giiven puan ortalamasi
33,68, is Arkadaslarina Giiven puan ortalamasi 35,55, Orgltsel Giiven puan
ortalamasi 143,30’dur.
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70,51 70,71
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Sekil-7 is Tatmini, Ogrenen Orgiit, Orgiitsel Giiven Puanlarinin Betimleyici istatistiklerinin Grafigi

Tablo-20 Calisanlarin is Tatmini, Ogrenen Orgiit, Orgiitsel Giiven Puanlarinin Normallik Testleri

istatistik p
igsel Tatmin 0,968 0,000
Digsal Tatmin 0,979 0,000
is Tatmini 0,977 0,000
Siirekli Ogrenme 0,992 0,031
Dialog ve Ogrenme 0,990 0,014

120



Takim Halinde Ogrenme 0,983 0,000

Paylagilan Sistemler Ogrenme 0,985 0,001
Ortak Vizyon ve Yetkilendirme 0,981 0,000
Sistemler Arasi Baglantilar 0,981 0,000
Destekleyici Liderlik 0,976 0,000
Ogrenen Orgiit 0,992 0,034
Ustlere Giiven 0,972 0,000
Sirket Yonetimine Given 0,992 0,030
is Arkadaslarina Giiven 0,971 0,000
Orgitsel Given 0,987 0,002

Tabloda is Tatmini, Ogrenen Orgiit, Orgiitsel Gliven puanlarinin normallik testi

sonuglari gorulmektedir.
is Tatmini, Ogrenen Orgiit, Orgiitsel Giiven puanlarinin normal dagihima
uygunlugunun belirlenmesi igin yapilan Shaphiro Wilk testi sonucuna gére; is Tatmini,

Ogrenen Orgiit, Orglitsel Gliven puanlari normal dagilim géstermemektedir (p<0,05).

Tablo-21 Caliganlarin is Tatmini, Ogrenen Orgiit, Orgiitsel Giiven Puanlarinin Carpiklik ve Bashlik

Testleri
Carpiklik Basiklik
icsel Tatmin -0,663 0,837
Digsal Tatmin -0,342 0,178
is Tatmini -0,489 0,631
Siirekli Ogrenme 0,133 -0,189
Dialog ve Ogrenme -0,054 0,194
Takim Halinde Ogrenme -0,089 0,002
Paylasilan Sistemler Ogrenme -0,102 -0,549
Ortak Vizyon ve Yetkilendirme -0,182 -0,233
Sistemler Arasi Baglantilar -0,193 0,007
Destekleyici Liderlik -0,248 -0,349
Ogrenen Orgiit 0,104 0,136
Ustlere Giiven -0,430 -0,024
Sirket Yonetimine Gliven -0,132 -0,138
is Arkadaslarina Giiven -0,307 -0,141
Orgitsel Giiven -0,319 0,004

Tabloda is Tatmini, Ogrenen Orgiit, Orgiitsel Giiven puanlarinin carpiklik ve

basiklik sonuclari goéralmektedir.

is Tatmini, Ogrenen Orgiit, Orgiitsel Giiven puanlarinin normal dagilima
uygunlugunun incelenmesi icin diger yapilan iglem ise carpiklik ve basiklk
degerlerinin hesaplanmasidir. Olgeklerden elde edilen basiklik ve garpiklik

degerlerinin +3 ile -3 arasinda olmasi normal dagilim igin yeterli gortlmektedir .
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Buna gore oOlgek puanlarinin normal dagilim gosterdigi kabul edilmistir. Analizlerde

parametrik yontemler kullaniimistir.

Tablo-22 Is Tatmini, Ogrenen Orgiit Puanlarinin lligkisi

i¢sel Tatmin Digsal Tatmin Is Tatmini
ks r ,353" 412" ,397"
Sirekli Ogrenme o 000 000 000
Dialog ve Ogrenme ' /358" 4347 4107
gvetd P ,000 000 000
" ,320" 416" ,379"
Takim Halinde Ogrenme :) 000 000 000
Paylasilan Sistemler T 392" 461" 442"
Ogrenme p ,000 ,000 ,000
Ortak Vizyon ve T 426" 512" ,485"
Yetkilendirme p ,000 ,000 ,000
: 5 r ,543™ ,653™ ,619™
Sistemler Arasi Baglantilar o 000 000 000
L . r 491" ,568"™ ,550™
Destekleyici Liderlik d 000 000 000
. . r ,502" ,604™ 572"
Ogrenen Orguit 4 000 000 000

** p<0,01 *p<0,05 anlamli iligki var, p>0,05 anlaml iligki yok

Tabloda galisanlarin is Tatmini, Ogrenen Orglit puanlarinin iligki testi sonugclari

gorulmektedir.

is Tatmini, Ogrenen Orgiit puanlarinin iligkisi igin yapilan Pearson Korelasyon

testi sonuglarina gore;

igsel Tatmin puani ile Strekli Ogrenme, Dialog ve Ogrenme, Takim Halinde
Ogrenme, Paylasilan Sistemler Ogrenme, Ortak Vizyon ve Yetkilendirme, Sistemler
Arasi Baglantilar, Destekleyici Liderlik, Ogrenen Orgiit puanlari arasinda pozitif yonlii

orta kuvvetli istatistiksel anlamli iliski bulunmaktadir.

Digsal Tatmin puani ile Stirekli Ogrenme, Dialog ve Ogrenme, Takim Halinde
Ogrenme, Paylagilan Sistemler Ogrenme, Ortak Vizyon ve Yetkilendirme,
Destekleyici Liderlik puanlari arasinda pozitif yonll orta kuvvetli istatistiksel anlamli
iliski, Sistemler Arasi Baglantilar, Ogrenen Orgiit puanlari ile arasinda pozitif yonli

guclh istatistiksel anlamli iliski bulunmaktadir.

is Tatmini puani ile Sirekli Ogrenme, Dialog ve Ogrenme, Takim Halinde

Ogrenme, Paylasilan Sistemler Ogrenme, Ortak Vizyon ve Yetkilendirme Destekleyici
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Liderlik, Ogrenen Orgiit puanlari arasinda pozitif yonlii orta kuvvetli istatistiksel
anlamh iligki, Sistemler Arasi Baglantilar puani ile arasinda pozitif yonli gucli
istatistiksel anlamli iligki bulunmaktadir.

Tablo-23 is Tatmini, Orgiitsel Giiven Puanlarinin iligkisi

icsel Tatmin Digsal Tatmin is Tatmini
.. r 574" 670" 645"
" . , , ,
Ustlere Gliven o 000 000 000
r 560" 678" 641"
irket Yanetimi . , , ,
Sirket Yénetimine Gliven o 000 000 000
. r 533" 552" 568™
Is Ark | U ' ' '
s Arkadaslarina Gliven o 000 000 000
.. r 637" 735" 712"
Orgiitsel Gii ' ' '
rousetisuven D ,000 000 000

** p<0,01 *p<0,05 anlamli iligki var, p>0,05 anlaml iligki yok

Tabloda galisanlarin is Tatmini, Orgiitsel Giiven puanlarinin iligki testi sonuglari
gérilmektedir. is Tatmini, Orgiitsel Giiven puanlarinin iligkisi icin yapilan Pearson
Korelasyon testi sonuglarina gore;

icsel Tatmin puani ile Uste Gliven, Sirket Yonetimine Giiven, is Arkadaslarina
Gliven puanlari arasinda pozitif yonlii orta kuvvetli istatistiksel anlamli iligki, Orgiitsel

Guven puani ile arasinda pozitif yonli gucli istatistiksel anlamli iligski bulunmaktadir.

Digsal Tatmin puani ile Uste Giiven, Sirket Yonetimine Giiven, Orgiitsel Gliven
puanlari arasinda pozitif yonlii gliglii istatistiksel anlamli iligki, is Arkadaglarina Glven

puani ile arasinda pozitif yonlu orta kuvvetli istatistiksel anlamli iligki bulunmaktadir.
is Tatmini puani ile Uste Giiven, Sirket Yonetimine Giiven, Orgiitsel Giiven

puanlari arasinda pozitif yonlii giiclii istatistiksel anlamli iligki, is Arkadaslarina Giiven

puani ile arasinda pozitif yénli orta kuvvetli istatistiksel anlamli iliski bulunmaktadir.
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Tablo-24 Ogrenen Orgiit, Orgiitsel Giiven Puanlarinin liskisi

" Sirket is -
Us"t lere Yonetimine Arkadaslarina Orqutsel
Giiven - - Giiven
Giiven Giiven
Siirekli Ogrenme r 413" 499 446" 446"
p ,000 ,000 ,000 ,000
Dialog ve Ogrenme r 445" 495" 474" 474"
p ,000 ,000 ,000 ,000
Takim Halinde Ogrenme r A57 ,529™ ,328" 328"
p ,000 ,000 ,000 ,000
Paylagilan Sistemler r 517" 614" ,350™ ,350"
Ogrenme p 000 000 000 000
Ortak Vizyon ve r ,601™ ,685™ ,432™ 432"
Yetkilendirme P 000 000 000 000
Sistemler Arasi r ,666™ ,799" ,769™ 769"
Baglantilar p 000 000 ,000 ,000
Destekleyici Liderlik r ,629™ ,685™ ,394™ ,394™
p ,000 ,000 ,000 ,000
Ogrenen Orgiit r 651" 751" 549" 549"
p ,000 ,000 ,000 ,000

** p<0,01 *p<0,05 anlamli iligki var, p>0,05 anlamli iligki yok

Tabloda galisanlarin Ogrenen Orglt, Orgiitsel Gliven puanlarinin iligki testi
sonuclari goriimektedir. Ogrenen Orgit, Orglitsel Giiven puanlarinin iliskisi icin

yapilan Pearson Korelasyon testi sonuglarina gore;

Sirekli Ogrenme puani ile Uste Gliven, Sirket Ydnetimine Glven, Orgiitsel
Gulven puanlari arasinda pozitif yonli orta kuvvetli istatistiksel anlamli iligki

bulunmaktadir.

Dialog ve Ogrenme puani ile Uste Giiven, Sirket Ydnetimine Giiven, s
Arkadaslarina, Orgutsel Giliven puanlari arasinda pozitif yonli orta kuvvetli

istatistiksel anlamli iligki bulunmaktadir.

Takim Halinde Ogrenme puani ile Uste Giiven, Sirket Yonetimine Giiven, is
Arkadaslarina Giiven, Orgiitsel Given puanlari arasinda pozitif yonli orta kuvvetli

istatistiksel anlamli iligki bulunmaktadir.

Paylagilan Sistemler Ogrenme puani ile Uste Giiven, is Arkadaslarina Giiven,
Orgiitsel Giiven puanlari arasinda pozitif yonlii orta kuvvetli istatistiksel anlaml iligki,
Sirket Yonetimine Guven puani ile arasinda pozitif yonli guglu istatistiksel anlamh

iliski bulunmaktadir.
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Ortak Vizyon ve Yetkilendirme puani ile is Arkadaslarina Giiven, Orgiitsel
Glven puanlari arasinda pozitif yonlii orta kuvvetli istatistiksel anlamli iliski, Uste
Guven, Sirket Yonetimine Guven puanlari ile arasinda pozitif yonlu guglu istatistiksel

anlamli iligski bulunmaktadir.

Sistemler Arasi Baglantilar puani ile Uste Giiven, Sirket Yonetimine Gliven, is
Arkadaslarina Giiven, Orglitsel Given puanlari arasinda pozitif yonli gicli

istatistiksel anlamli iligki bulunmaktadir.

Destekleyici Liderlik puanti ile is Arkadaslarina Guiven, Orgiitsel Glven puanlar
arasinda pozitif yonli orta kuvvetli istatistiksel anlamli iliski, Uste Glven, Sirket
Yoénetimine Guven puanlari ile arasinda pozitif yonla guclu istatistiksel anlamli iligki

bulunmaktadir.

Ogrenen Orgiit puani ile Is Arkadaslarina Giiven, Orgiitsel Giiven puanlari
arasinda pozitif yonli orta kuvvetli istatistiksel anlamli iliski, Uste Glven, Sirket
Yénetimine Given puanlari ile arasinda pozitif yonli gicli istatistiksel anlamli iligki

bulunmaktadir.

Tablo-25 is Tatmini Boyutlarinin Ogrenen Orgiit Boyutlarindan Etkilenmesi

g:g:§ml(ltlen Bagimsiz Degisken 5 Katiaynlar o = Mopdel 2
Sabit 19,342 10,109 0,000
Sirekli Ogrenme 0,043 0,381 0,704
Dialog ve Ogrenme 0,120 0,890 0,374
_ Takim Halinde Ogrenme -0,159 -1,278 0,202
'T?:ti'ﬂn (.P.)%{Lani'r';” Sistemler )10 0077 0939 27,264 0,000 0341
Ortak Vizyon ve
Yetkilendirme / 0122 0812 0.417
Sistemler Arasi Baglantilar 0,705 6,298 0,000*
Destekleyici Liderlik 0,353 3,452 0,001*
Sabit 6,275 5,108 0,000
Siirekli Ogrenme -0,016 -0,221 0,825
Dialog ve Ogrenme 0,106 1,222 0,222
Takim Halinde Ogrenme -0,012 -0,150 0,881
.[I.)gt';a::] gag¥lean$rlrllaen Sistemler 0,042 -0495 0,621 48441 0,000 0,479
Ortak Vizyon ve

Yetkilendirme 0,132 1370 0,171

Sistemler Arasi Baglantilar 0,634 8,827 0,000*
Destekleyici Liderlik 0,254 3,873 0,000*
*p<0,05 anlaml etki var, p>0,05 anlamh etki yok
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Tabloda is Tatmini boyutlarinin Ogrenen Orgiit boyutlarindan etkilenme analizi
sonuglari gériilmektedir. Regresyon analizi sonuglarina gore; igsel Tatmin boyutunun
Ogrenen Orglit boyutlarindan etkilenmesinin testi icin kurulan model anlamiidir
(p<0,05). Sistemler Arasi Baglantilar boyutu (B=0,705), Destekleyici Liderlik boyutu
(B=0,353) igsel Tatmin boyutunu pozitif etkilemektedir. igsel Tatmin boyutundaki
degisimin %34’Unu Sistemler Arasi Baglantilar, Destekleyici Liderlik boyutlari
aciklamaktadir. Digsal Tatmin boyutunun Ogrenen Orgit  boyutlarindan
etkilenmesinin testi igin kurulan model anlamlidir (p<0,05). Sistemler Arasi Baglantilar
boyutu (B=0,634), Destekleyici Liderlik boyutu (B=0,254) Digsal Tatmin boyutunu
pozitif etkilemektedir. Digsal Tatmin boyutundaki degisimin %48’ini Sistemler Arasi

Baglantilar, Destekleyici Liderlik boyutlari agiklamaktadir.

Tablo-26 Orgiitsel Giiven Boyutlarinin Ogrenen Orgiit Boyutlarindan Etkilenmesi

Bagimh Katsayilar Model
Eegi§ke Bagimsiz Degisken B i o E 0 R?
Sabit 10,545 2,975 0,003
Siirekli Ogrenme -0,266 -1,283 0,200
Dialog ve Ogrenme 0,267 1,067 0,287
) Takim Halinde Ogrenme 0,003 0,012 0,990
Ustlere  Paylasilan Sistemler
- B - o 63,425 0,000 0,546
Given  Ogronmo 0214 -0,865 0,388
Ortak Vizyon ve

Yetkilendirme 1,060 3,800  0,000*
Sistemler Arasi Baglantilar 1,754 8,462  0,000*

Destekleyici Liderlik 0,905 4,782  0,000*
Sabit -0,891 -0,708 0,479
Siirekli Ogrenme -0,009 -0,126 0,900
Dialog ve Ogrenme -0,045 -0,503 0,616
$[rket_ . Takim Halinde Ogrenme 0,005 0,057 0,954
Yonetimi Paylagilan Sistemler ) 459 ges9 0504 142,438 0,000 0,730
ne Ogrenme ' ' '
Glven Ortak Vizyon ve

*
Yetkilendirme 0,486 4,906 0,000
Sistemler Aras| Baglantilar 1,114 15,143  0,000*

Destekleyici Liderlik 0,267 3,969 0,000*
Sabit 10,056 8,519 0,000
Siirekli Ogrenme 0,119 1,730 0,084
Dialog ve Ogrenme 0,225 2,699  0,007*
is Takim Halinde Ogrenme -0,191 -2,489 0,013*
;’;\:Izaada& g%)r/:aan$r|rllaen Sistemler 0096 -1,167 07244 88570 0,000 0,627

Glven Ortak Vizyon ve
Yetkilendirme 0,133 1,427 0,154

Sistemler Arasi Baglantilar 1,255 18,184  0,000*
Destekleyici Liderlik -0,165 -2,615 0,009*
*p<0,05 anlamli etki var, p>0,05 anlaml etki yok

Tabloda Orgiitsel Giiven boyutlarinin Ogrenen Orglt boyutlarindan etkilenme

analizi sonuglari gérilmektedir. Regresyon analizi sonuglarina gore;
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Ustlere Gliven boyutunun Ogrenen Orgiit boyutlarindan etkilenmesinin testi igin
kurulan model anlamlidir (p<0,05). Ortak Vizyon ve Yetkilendirme boyutu (B=1,060),
Sistemler Arasi Baglantilar boyutu (B=1,754), Destekleyici Liderlik boyutu (B=0,905)
Ustlere Glven boyutunu pozitif etkilemektedir. Ustlere Giiven boyutundaki degisimin
%55'ini Ortak Vizyon ve Yetkilendirme, Sistemler Arasi Baglantilar, Destekleyici

Liderlik boyutlari agiklamaktadir.

Sirket Yoénetimine Giliven boyutunun Ogrenen Orgiit boyutlarindan
etkilenmesinin testi icin kurulan model anlamhdir (p<0,05). Ortak Vizyon ve
Yetkilendirme boyutu (B=0,486), Sistemler Arasi Baglantilar boyutu (B=1,114),
Destekleyici Liderlik boyutu (B=0,267) Ustlere Gliven boyutunu pozitif etkilemektedir.
Sirket  Yonetimine Gulven boyutundaki degisimin  %73’0 Ortak Vizyon ve
Yetkilendirme, Sistemler Arasi Baglantilar, Destekleyici Liderlik boyutlar

aciklamaktadir.

s Arkadaglarina Given boyutunun Ogrenen Orgiit boyutlarindan
etkilenmesinin testi igin kurulan model anlamlidir (p<0,05). Dialog ve Ogrenme boyutu
(B=0,225), Sistemler Arasi Baglantilar boyutu (B=1,255) is Arkadaslarina Giiven
boyutunu pozitif etkilemekte iken Takim Halinde Ogrenme boyutu (B=-0,191),
Destekleyici Liderlik boyutu (B=0,165) negatif etkilemektedir. is Arkadaslarina Giiven
boyutundaki degisimin %63’ Dialog ve Ogrenme, Takim Halinde Ogrenme Sistemler

Arasi Baglantilar, Destekleyici Liderlik boyutlari agiklamaktadir.

5.2.2.5. Kargilagtirma Analizleri

Tablo-27 Calisanlarin Cinsiyetinin is Tatmini, Ogrenen Orgiit, Orgiitsel Giiven Puanlari Bakimindan

Karsilagtiriimasi

Cinsiyet n Ortalama Sz?;)?ﬁa t p
icsel Tatmin i:;ellg igg jig‘l" ng 0,798 0,426
Dissal Tatmin i:;ellg igg ZZ; 2:32 2,628 0,009*
e m e GE
Sirekli Ogrenme E:;eli igg 583; 221 0,196 0,845
Dialog ve Ogrenme E:;eli igg 13; j;‘g 0,418 0,676
Takim Halinde Ogrenme E:;el: igg 12::; g:gg -0,076 0,939
Erkek 205 17,50 5,28 -1,440 0,151
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Paylagilan Sistemler

Ogrenme Kadin 172 18,28 5,21

g™ B W wm L o
Sistemler Arasi Baglantilar Er:cﬁﬁ igg 1322 222 -0,174 0,862
Destekleyici Liderlik E;';elﬁ igg 13:82 ::gg 0,028 0,977
Ogrenen Orgiit E:ifll; igg 1?8;2 g:g; -0,190 0,849
Ustlere Giiven Eﬁi ?7)&23 ;iﬁg ;g:gz 0,096 0,924
Sirket Yonetimine Gaven E:;el'; igg 2::22 2:22 0,825 0,410
’ Erkek 205 35,07 7,38

Is Arkadaslarina Gliven Kradeln 172 35,60 7.26 -0,809 0,419
Orgiitsel Given E:ZTIE igg 132% 2;3(5) 0,111 0,912

*p<0,05 anlaml fark var, p>0,05 anlaml fark yok

Tablo 27'de cinsiyeti farkli calisanlar icin is Tatmini, Ogrenen Orgt, Orglitsel

Guven puanlari bakimindan karsilastirma testi gorilmektedir. Cinsiyeti farkh gruplar

icin yapilan t testi sonuglarina gore;

Erkekler ile kadinlar arasinda Digsal Tatmin puani bakimindan istatistiksel

anlamh fark bulunmaktadir. Erkeklerin Digsal Tatmin diizeyi daha yuksektir (27,21).

Erkekler ile kadinlar arasinda Ogrenen Orgit, Orgiitsel Giiven puanlari

bakimindan istatistiksel anlamli fark bulunmamaktadir.

Tablo-28 Calisanlarin Egitim Durumunun Is Tatmini, Ogrenen Orgiit, Orgiitsel Giiven Puanlari

Bakimindan Kargilagtiriimasi

Egitim durumu n Ortalama Std. p ikili Fark
Sapma
iIkdgretim 12 47,67 10,10 1-4
Lise 61 44,13 8,59 2-4
- ) On lisans 45 43,42 9,21 . 4-5
Igsel Tatmin Lisans 181 40,67 8,89 3,138 0,009
YUiksek lisans 62 43,68 8,53
Doktora 16 41,38 7,33
iIkdgretim 12 30,17 6,59 1-4
Lise 61 27,97 6,24 1-6
Dissal Tatmin o1 52N 45 2r16 T2l 4er 0032 2f
Lisans 181 25,56 6,11
Yiksek lisans 62 26,48 6,71
Doktora 16 25,06 6,13
is Tatmini iIkdgretim 12 77,83 16,20 3,049 0,010* 1-4
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Lise 61 72,10 14,31 1-6
On lisans 45 70,58 16,11 2-4
Lisans 181 66,23 14,17
Yiksek lisans 62 70,16 14,18
Doktora 16 66,44 12,67
ilkdgretim 12 22,50 7,62
Lise 61 20,92 6,58
Surekli On lisans 45 21,02 4,92
Ogrenme Lisans 181 20,45 4,89 0,561 0,730
YUksek lisans 62 21,06 5,95
Doktora 16 21,94 5,76
iIkégretim 12 20,33 6,58
Lise 61 18,54 5,52
Qif;uog ve Qn lisans 45 19,47 4,43 0,894 0,485
Ogrenme Lisans 181 18,79 4,41
Yiksek lisans 62 19,82 3,99
Doktora 16 19,50 4,46
ilkdgretim 12 22,50 4,56 1-2
Lise 61 19,28 5,06 14
Takim Halinde On lisans 45 18,96 4,84 . 1-5
Ogrenme Lisans 181 17,97 4,65 2857 0,028
Yiksek lisans 62 18,44 5,35
Doktora 16 19,44 4,87
iIkdgretim 12 21,42 5,60
Paviasi Lise 61 18,34 5,07
Sistemer jp 1sans 45 18,24 o 2027 0,074
(")grenme Lisans 181 17,28 5,01
Yiksek lisans 62 17,68 5,64
Doktora 16 19,44 6,42
iIkdgretim 12 18,08 4,52 1-4
Lise 61 15,34 4,76 15
Ortak Vizyon ve On lisans 45 15,60 4,15 .
Yetkilendirme  Lisans 181 14,36 4,17 2,450 0.033
Yiksek lisans 62 14,55 4,79
Doktora 16 16,13 4,95
iIkdgretim 12 21,67 5,42
Lise 61 19,70 4,70
Sistemler Arasi On lisans 45 20,38 5,18
Baglantilar Lisans 181 19,46 4,49 1,088 0,367
Yiksek lisans 62 20,58 4,36
Doktora 16 20,06 2,98
iIkdgretim 12 21,08 6,01
Lise 61 19,89 4,83
Destekleyici On lisans 45 18,44 6,16
Liderlik Lisans 181 1856 569 -8 01
Yiksek lisans 62 19,15 6,30
Doktora 16 22,06 7,49
iIkdgretim 12 147,58 36,55
Lise 61 132,51 30,97
L . .. Onlisans 45 132,11 28,78
Ogrenen Orgt Lisans 181 127.04 26,99 1,783 0,115
Yiksek lisans 62 131,27 28,61
Doktora 16 139,44 32,60
iIkdgretim 12 81,25 19,33
Ustlere Giiven  Lise 61 77,31 19,55 0,931 0,461
On lisans 45 74,91 17,30
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Lisans 181 72,92 19,86

Yiksek lisans 62 74,61 22,33
Doktora 16 69,63 19,90
iIkégretim 12 38,42 10,48
et Lise 61 35,75 8,53
\s(gnztimine On lisans 45 3329 1050 218 0130
Giiven Lisans 181 33,14 8,90
Yuksek lisans 62 33,27 9,37
Doktora 16 31,00 7,70
ilkégretim 12 37,58 8,68 2-3
i Lise 61 33,84 8,45 2-5
S On lisans 45 37,44 6,66 . 3-4
grul.(fgflar'na Lisans 181 34,58 7.17 2,730 0,019 4.5
Yiksek lisans 62 37,19 6,87
Doktora 16 35,19 4,02
iIkégretim 12 157,25 36,59
Lise 61 146,90 32,68
W . On lisans 45 145,64 31,52
Orgltsel Given Lisans 181 140,64 3145 1,114 0,352
Yiksek lisans 62 145,08 33,78
Doktora 16 135,81 28,86

*p<0,05 anlaml fark var, p>0,05 anlaml fark yok

Tablo 28'de egitim durumu farkli ¢alisanlar igin is Tatmini, Ogrenen Orgiit,
Orglitsel Giliven puanlari bakimindan karsilastirma testi gértilmektedir. Egitim durumu

farkh gruplar icin yapilan ANOVA testi sonuclarina gore;

Egitim durumu gruplar arasinda igsel Tatmin puani bakimindan istatistiksel
anlamli fark bulunmaktadir. Lisans mezunlarinin igsel Tatmin diizeyi en disik iken
(40,67) ilkdgretim mezunlarinin en yuksektir (47,67). Lisans mezunlari ile ilkdgretim,
lise, yiksek lisans mezunlari arasinda igsel Tatmin puani bakimindan istatistiksel

anlamli fark bulunmaktadir.

Egitim durumu gruplari arasinda Digsal Tatmin puani bakimindan istatistiksel
anlamh fark bulunmaktadir. Doktora mezunlarinin Digsal Tatmin diizeyi en dlisUk iken
(25,06) ilkégretim mezunlarinin en yiiksektir (30,17). ilkégretim mezunlari ile lisans,
doktora mezunlar, 6n lisans mezunlari ile ylksek lisans mezunlari arasinda Digsal

Tatmin puani bakimindan istatistiksel anlamli fark bulunmaktadir.

Egitim durumu gruplar arasinda Is Tatmini puani bakimindan istatistiksel
anlamh fark bulunmaktadir. Doktora mezunlarinin Is Tatmini diizeyi en diisiik iken
(66,23) ilkdgretim mezunlarinin en yuksektir (77,83). Lisans mezunlari ile ilkdgretim,
lise, yiksek lisans mezunlarl arasinda is Tatmini puani bakimindan istatistiksel

anlamli fark bulunmaktadir.
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Egitim durumu gruplari arasinda Takim Halinde Ogrenme puani bakimindan
istatistiksel anlamli fark bulunmaktadir. Lisans mezunlarinin Takim Halinde Ogrenme
dizeyi en duguk iken (17,97) ilkogretim mezunlarinin en yuksektir (22,50). Lisans
mezunlari ile ilkdgretim, lise, yuksek lisans mezunlari arasinda Takim Halinde

Ogrenme puani bakimindan istatistiksel anlamli fark bulunmaktadir.

Egitim durumu gruplar arasinda Ortak Vizyon ve Yetkilendirme puani
bakimindan istatistiksel anlamli fark bulunmaktadir. Lisans mezunlarinin Ortak Vizyon
ve Yetkilendirme dizeyi en disuk iken (15,36) ilkogretim mezunlarinin en ylksektir
(18,08). ilkdgretim mezunlari ile lisans, yiiksek lisans mezunlari arasinda Ortak

Vizyon ve Yetkilendirme puani bakimindan istatistiksel anlamli fark bulunmaktadir.

Egitim durumu gruplar arasinda is Arkadaslarina Giiven puani bakimindan
istatistiksel anlaml fark bulunmaktadir. Lise mezunlarinin is Arkadaslarina Giiven
dizeyi en dusik iken (33,84) ilkdgretim mezunlarinin en yiksektir (37,58). Lise
mezunlari ile 6n lisans, ylksek lisans mezunlari, lisans mezunlari ile 6n lisans, ylksek
lisans mezunlari arasinda Is Arkadaslarina Giiven puani bakimindan istatistiksel

anlamli fark bulunmaktadir.

Tablo-29 Calisanlarin Medeni Durumunun is Tatmini, Ogrenen Orgiit, Orgiitsel Giiven Puanlari

Bakimindan Karsilastiriimasi

Medeni durum n ortalama St F p ikili Fark
Sapma
Evii 261 42,69 9,33
icsel Tatmin :ekar . 86 41,37 8,03 0787 0,456
osanmis/Egini 5 41,67 7,73
kaybetmis
Evii 261 26,61 6,71
Dissal Tatmin ~ Bekar e 86 26,19 558 0543 0,582
Boganmis/Esini 4, 25,40 6,48
kaybetmis
Evii 261 69,30 15,26
is Tatmini :ekar . 86 6756 1294 4465 0515
osanmis/Egini 5 67,07 13,79
kaybetmis
Evli 261 21,01 5,53
CS')LérrZI;l:ne Bekar N 86 20,62 5,22 0727 0.484
BO§anm|§/E§|n| 30 19.80 6,03
kaybetmis
Evii 261 19,28 4,73
(D')grke)r?me ve Bekar B 18,87 4,23 1321 0.268
Boganmis/Esini 4, 17,90 4,68
kaybetmis
Takim Halinde Evii 261 18,62 5,07
7 0,925
Ogrenme Bekar 86 18,41 4,43 0.078
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Bosanmis/Esini

Kabetmia 30 18,73 5,02
paylasiian Evli 261 17,84 5,34
Sistemler gekaf ain 86 17,88 5,03 0004 0,996
Ogrenme k:fsgtr:]'é st 3o 17,90 5,35
Evli 261 14,81 4,59
Ortak Vizyon ve Bekar 86 14,92 4,23 0.389 0.678
Yetkilendirme ini ’ !
E:fgg{;‘g Egini 39 15,57 4,03
Evli 261 19,95 4,76
Sistemler Aras! Bekar 86 19,79 3,84 0.093 0.911
Baglantilar ini ’ '
g E:;Se”tr;‘]'é/&'”' 30 19,63 4,97
Evli 261 19,18 6,07
Destekleyici Bekar 86 18,77 5,26 0.164 0.849
Liderlik Bosanmis/Esini ’ '
Kabetmia 30 19,20 5,62
Evli 261 130,81 29,82
Agrenen Orgiit :e"ar e 86 12977 2605 (006 0,908
k;’fsgtrr“n'é st 3p 128,73 28,76
Evli 261 74,61 20,86
Ustlere Giiven Eekar ol 86 74,53 16,85 0,572 0,565
k;’fggg'@ st 3o 70,53 20,06
, Evli 261 33,96 9,70
Sirket Bek 86 32,60 7,05
Yénetimine Be ar i ’ ’ 0,794 0,453
Giiven k;’fgggg st 3o 34,37 9,89
s Evli 261 35,55 7,47
Arkadaslarina gekar Esini 86 35,43 6,16 1,169 0,312
Guven k;’fs:tm'é st 3o 33,40 8,91
Evli 261 14412 3432
Bekar 86 142,57 2442

Orglitsel Giiven 5 Esini 0,469 0,626
osanmis/Egini 5, 138,30 32,45
kaybetmis

*p<0,05 anlaml fark var, p>0,05 anlamli fark yok

Tablo 29'da medeni durumu farkl calisanlar icin is Tatmini, Ogrenen Orgiit,
Orgitsel Giliven puanlari bakimindan karsilagtirma testi gorilmektedir. Medeni

durumu farkh gruplar igin yapilan ANOVA testi sonuglarina gore;

Medeni durumu gruplari arasinda Iis Tatmini, Ogrenen Orgiit, Orgltsel Given

puanlari bakimindan istatistiksel anlaml fark bulunmamaktadir.

Tablo-30 Calisanlarin Yasinin Is Tatmini, Ogrenen Orgiit, Orgiitsel Giiven Puanlari Bakimindan

Karsilastinimasi

Std. PR
Yas n Ortalama Sapma F p Ikili Fark
icsel Tatmin 30 yas alti 45 39,89 8,06 2,184 0,090

132



133

30-39 yas 127 42,94 9,19
40-49 yas 138 41,76 9,14
49 yas Ustl 67 43,87 8,28
30 yas alti 45 25,87 5,01
. 30-39 yas 127 26,84 6,57
D | Tati 1,296 0,275
'9sal TAIMIN 46.49 yas 138 25,74 6,65 ’
49 yas Ustu 67 27,37 6,61
30 yas alti 45 65,76 12,42
. " 30-39 yas 127 69,78 15,11
0,141
Is Tatmini 40-49 yag 138 6750 1494 1829
49 yas Ustu 67 71,24 14,18
30 yas alti 45 20,09 5,26
Surekli 30-39 yas 127 21,06 5,31
. 0,469
Ogrenme 40-49 yas 138 20,51 5,78 0,846
49 yas Ustl 67 21,51 5,39
30 yas alti 45 18,24 4,50
Dialog ve 30-39yas 127 19,31 4,49
- 0,463
Ogrenme 40-49 yas 138 18,92 4,92 0,859
49 yas Ustu 67 19,52 4,31
30 yas alti 45 18,24 4,89
Takim Halinde 30-39 yas 127 18,51 4,88
2 0,850
Ogrenme 40-49 yas 138 18,54 5,17 0,266 ’
49 yas Ustu 67 19,03 4,54
Paviasil 30 yas alti 45 18,22 4,49
aylagilan i
Sistemler 30 29 yas 127 177 5,60 0,129 0,943
Agrenme 40-49 yas 138 17,73 5,51
49 yas Ustl 67 18,01 4,57
30 yas alti 45 15,13 3,91
Ortak Vizyon ve 30-39 yas 127 14,80 4,54
- ) 164 0,921
Yetkilendirme  40-49 yas 138 15,02 4,82 010
49 yas Ustu 67 14,66 3,91
30 yas alti 45 19,80 4,00
Sistemler Arasi 30-39 yas 127 20,43 4,61
< 0,405
Baglantilar 40-49 yas 138 19,66 4,31 0.973 ’
49 yas Ustu 67 19,40 5,32
30 yas alti 45 17,96 5,34
Destekleyici 30-39 yas 127 19,16 5,82
. . 72
Liderlik 40-49 yas 138 19,36 5,76 0,669 0.5
49 yas Ustl 67 19,13 6,43
30 yas alti 45 128,67 24,48
o o .. 30-39yas 127 131,05 28,67
14 0,933
Ogrenen Orgut 40-49 yas 138 129,75 30,27 0,145
49 yas Ustu 67 131,72 29,45
30 yas alti 45 71,98 13,70
.. . 30-39 yas 127 77,69 20,89
0,056
Ustlere Given /1 49 yas 138 7399 2104 2% !
49 yas Ustu 67 69,91 18,46
Sirk 30 yas alti 45 32,38 7,06
irket
. 30-39 yas 127 34,66 9,11
Yonetimine 0,882 0,451
Giiven 40-49 yas 138 33,45 9,17
49 yas Ustl 67 33,18 10,48
i 30 yas alti 45 35,82 6,24
$ i,
Arkadaglanna o000 Y3 127 35,74 7,40 0331 0,803
Giiven 40-49 yas 138 35,04 7,61
49 yas Ustu 67 34,94 7,36
Orgutsel Giiven 30 yas alti 45 140,18 22,52 1,720 0,162




30-39 yas 127 148,09 33,17

40-49 yas 138 142,49 33,10

49 yas Ustl 67 138,03 33,07
*p<0,05 anlaml fark var, p>0,05 anlaml fark yok

Tablo 30'da yasi farkli calisanlar igin is Tatmini, Ogrenen Orgiit, Orgitsel Giiven
puanlari bakimindan karsilastirma testi gorilmektedir. Yasi farkli gruplar icin yapilan

ANOVA testi sonuclarina gore;

Yas gruplari arasinda is Tatmini, Ogrenen Orgiit, Orgiitsel Giiven puanlari

bakimindan istatistiksel anlamli fark bulunmamaktadir.

Tablo-31 Caliganlarin Aylik Ortalama Hane Gelirinin is Tatmini, Ogrenen Orgiit, Orgiitsel Giiven

Puanlari Bakimindan Karsilastiriimasi

Aylik ortalama hane geliri n Ortalama Si’;?ﬁa F p ikili Fark
1500 TL'den az 16 43,00 9,47
1500-2499 TL 55 40,96 9,72
. , 2500-3499 TL 125 40,98 9,46
lgsel Tatmin - 564499 TL 44 4420 8,38 2,137 0,060
4500-5500 TL 42 45,19 8,37
5500 TL'denfazla 95 42,56 7,78
1500 TL'den az 16 27,88 6,00 1-4
1500-2499 TL 55 26,05 6,83 1-6
_ 2500-3499 TL 125 25,80 6,32 . 2-4
Digsal Tatmin 3500-4499 TL 44 28,41 6.29 2,696 0,021
4500-5500 TL 42 28,48 5,84
5500 TL'den fazla 95 25,36 6,51
1500 TL'den az 16 70,88 15,20 1-4
1500-2499 TL 55 67,02 15,94 1-6
. N 2500-3499 TL 125 66,78 15,17 i 2-4
Is Tatmini 3500-4499 TL a4 7261 1376 >34 0042
4500-5500 TL 42 73,67 13,79
5500 TL'denfazla 95 67,92 13,24
1500 TL'den az 16 23,38 6,37
1500-2499 TL 55 21,18 6,13
Siirekli 2500-3499 TL 125 20,78 4,89
Ogrenme 3500-4499 TL 44 21,95 5,22 2,065 0,069
4500-5500 TL 42 21,05 6,28
5500 TL'den fazla 95 19,62 5,31
1500 TL'den az 16 20,25 5,51
1500-2499 TL 55 19,00 4,82
Dialog ve 2500-3499 TL 125 19,14 4,56 0.810 0.543
Ogrenme 3500-4499 TL 44 19,91 3,89
4500-5500 TL 42 19,05 4,76
5500 TL'denfazla 95 18,48 4,70
, 1500 TL'den az 16 22,63 4,57 1-2
g%‘;'emnmeHa"”de 1500-2499 TL 55 18,69 4,71 3,725 0,003* 1-3
2500-3499 TL 125 18,54 4,74 1-4
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3500-4499 TL 44 19,32 4,13 1-5
4500-5500 TL 42 19,02 5,24
5500 TL'den fazla 95 17,37 5,15
1500 TL'den az 16 21,25 4,51
o 1500-2499 TL 55 17,58 5,51
aylastian 2500-3499 TL 125 17,60 5,08
(S)g‘ﬁgnmrg 3500-4499 TL 44 1855 436 Lr48 0123
4500-5500 TL 42 18,00 4,75
5500 TL'den fazla 95 17,39 5,89
1500 TL'den az 16 17,56 3,88 1-6
1500-2499 TL 55 15,00 4,51
Ortak Vizyon ve 2500-3499 TL 125 14,48 4,59 2,494 0,031+
Yetkilendirme  3500-4499 TL 44 16,18 3,58
4500-5500 TL 42 14,98 4,22
5500 TL'den fazla 95 14,29 4,64
1500 TL'den az 16 21,13 5,04
1500-2499 TL 55 19,58 4,73
Sis}emler Arasi 2500-3499 TL 125 19,20 4,42 1512 0,185
Baglantilar 3500-4499 TL 44 21,05 4,50
4500-5500 TL 42 20,26 4,10
5500 TL'denfazla 95 20,07 4,76
1500 TL'den az 16 21,75 5,27 3-6
1500-2499 TL 55 19,33 4,94 4-6
Destekleyici 2500-3499 TL 125 17,70 5,63 §
Liderlik ! 3500-4499 TL 44 20,02 4,57 2,659 0,022
4500-5500 TL 42 19,95 6,09
5500 TL'den fazla 95 19,51 6,79
1500 TL'den az 16 149,81 30,67 1-6
1500-2499 TL 55 130,36 28,37
. .. 2500-3499 TL 125 127,66 28,01 .
Ogrenen Orglt - 52004499 TL 44 13698 2418 2498 0030
4500-5500 TL 42 13231 28,71
5500 TL'denfazla 95 126,88 30,78
1500 TL'den az 16 79,75 20,37 34
1500-2499 TL 55 74,62 19,40
i} } 2500-3499 TL 125 70,14 20,34 .
Ustlere Gliven 3500-4499 TL 44 82.36 1433 2,894 0,014
4500-5500 TL 42 75,88 19,87
5500 TL'denfazla 95 74,12 20,87
1500 TL'den az 16 37,13 9,34 34
Sirket 1500-2499 TL 55 34,20 9,14
e 2500-3499 TL 125 32,00 9,22 .
é%cztr']m'"e 3500-4499 TL 44 3727 8,33 2,931 0013
4500-5500 TL 42 34,52 7,74
5500 TL'den fazla 95 32,98 9,58
1500 TL'den az 16 35,69 8,52
i 1500-2499 TL 55 34,36 7,39
§ 2500-3499 TL 125 34,96 7,67
akadaslanng 5004409 TL 44 3659 737 0ot O7R2
4500-5500 TL 42 35,81 6,19
5500 TL'denfazla 95 35,61 7,11
1500 TL'den az 16 152,56 35,79 34
1500-2499 TL 55 143,18 31,49
Orgiitsel Giiven  2500-3499 TL 125 137,10 32,73 2,757 0,018*
3500-4499 TL 44 15623 2524
4500-5500 TL 42 14621 29,24
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5500 TL'den fazla 95 142,71 33,65
*p<0,05 anlamh fark var, p>0,05 anlamli fark yok

Tablo 31'de aylik ortalama hane geliri, farkl calisanlar igin is Tatmini, Ogrenen
Orgiit, Orglitsel Guven puanlari bakimindan karsilastirma testi gérilmektedir. Aylik

ortalama hane geliri farkli gruplar igin yapilan ANOVA testi sonuglarina gore;

Aylik ortalama hane geliri gruplari arasinda Digsal Tatmin puani bakimindan
istatistiksel anlamli fark bulunmaktadir. Aylik ortalama hane geliri 5500 TL'den fazla
olanlarin Digsal Tatmin dizeyi en dusik iken (25,36) 4500-5500 TL olanlarin en
yuksektir (28,48). Aylik ortalama hane geliri 1500 TL’den az olanlar ile 3500-4499 TL,
5500 TL'den fazla olanlar arasinda Digsal Tatmin puani bakimindan istatistiksel

anlamli fark bulunmaktadir.

Aylik ortalama hane geliri gruplar arasinda Is Tatmini puani bakimindan
istatistiksel anlamli fark bulunmaktadir. Aylik ortalama hane geliri 2500-3499 TL
olanlarin is Tatmini diizeyi en disik iken (66,78) 4500-5500 TL olanlarin en yliksektir
(73,67). Aylik ortalama hane geliri 1500 TL’den az olanlar ile 3500-4499 TL, 5500
TL'den fazla olanlar arasinda is Tatmini puani bakimindan istatistiksel anlamh fark

bulunmaktadir.

Aylik ortalama hane geliri gruplari arasinda Takim Halinde Ogrenme puani
bakimindan istatistiksel anlaml fark bulunmaktadir. Aylik ortalama hane geliri 2500-
3499 TL olanlarin Takim Halinde Ogrenme diizeyi en diisiik iken (18,54) 1500 TL'den
az olanlarin en yuksektir (22,63). Aylik ortalama hane geliri 1500 TL'den az olanlar ile
1500-2499 TL, 2500-3499 TL, 3500-4499 TL, 4500-5500 TL olanlar arasinda Takim

Halinde Ogrenme puani bakimindan istatistiksel anlamli fark bulunmaktadir.

Aylk ortalama hane geliri gruplari arasinda Ortak Vizyon ve Yetkilendirme
puani bakimindan istatistiksel anlamh fark bulunmaktadir. Aylik ortalama hane geliri
5500 TL’den fazla olanlarin Ortak Vizyon ve Yetkilendirme diizeyi en dusuk iken
(14,29) 1500 TL'den az olanlarin en ylksektir (17,56). Aylik ortalama hane geliri 1500
TL'den az olanlar ile 5500 TL'den fazla olanlar arasinda Ortak Vizyon ve

Yetkilendirme puani bakimindan istatistiksel anlamh fark bulunmaktadir.

Ayhk ortalama hane geliri gruplari arasinda Destekleyici Liderlik puani

bakimindan istatistiksel anlamli fark bulunmaktadir. Aylik ortalama hane geliri 2500-
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3499 TL olanlarin Destekleyici Liderlik duzeyi en dugik iken (17,70) 1500 TL'den az
olanlarin en yuksektir (21,75). Aylik ortalama hane geliri 2500-3499 TL ile3500-4499
TL, 4500-5500 TL olanlar arasinda Destekleyici Liderlik puani bakimindan istatistiksel

anlamli fark bulunmaktadir.

Aylik ortalama hane geliri gruplari arasinda Ogrenen Orgiit puani bakimindan
istatistiksel anlamli fark bulunmaktadir. Aylik ortalama hane geliri 5500 TL’den fazla
olanlarin Ogrenen Orgiit diizeyi en disiik iken (126,88) 1500 TL’den az olanlarin en
yuksektir (149,81). Aylik ortalama hane geliri 1500 TL’den az olanlar ile 5500 TL’den
fazla olanlar arasinda Ogrenen Orglt puani bakimindan istatistiksel anlaml fark

bulunmaktadir.

Aylik ortalama hane geliri gruplari arasinda Ustlere Gliven puani bakimindan
istatistiksel anlamli fark bulunmaktadir. Aylik ortalama hane geliri 2500-3499 TL
olanlarin Ustlere Giiven diizeyi en disik iken (70,14) 3500-4499 tl olanlarin en
yuksektir (82,36). Aylik ortalama hane geliri 2500-3499 TL olanlar ile 3500-4499 TL
olanlar arasinda Ustlere Given puani bakimindan istatistiksel anlamli fark

bulunmaktadir.

Aylk ortalama hane geliri gruplari arasinda Sirket Yonetimine Glven puani
bakimindan istatistiksel anlamli fark bulunmaktadir. Aylik ortalama hane geliri 2500-
3499 TL olanlarin Sirket Yonetimine Guven dizeyi en disuk iken (32,00) 3500-4499
TL olanlarin en yuksektir (37,27). Aylik ortalama hane geliri 2500-3499 TL olanlar ile
3500-4499 TL olanlar arasinda Sirket Ydnetimine Given puani bakimindan

istatistiksel anlaml fark bulunmaktadir.

Aylik ortalama hane geliri gruplari arasinda Orgiitsel Gliven puani bakimindan
istatistiksel anlamli fark bulunmaktadir. Aylik ortalama hane geliri 2500-3499 TL
olanlarin Orglitsel Gliven diizeyi en dislk iken (137,10) 3500-4499 TL olanlarin en
yuksektir (156,23). Aylik ortalama hane geliri 2500-3499 TL olanlar ile 3500-4499 TL
olanlar arasinda Orgltsel Giiven puani bakimindan istatistiksel anlamli fark

bulunmaktadir.

Tablo-32 Calisanlarin Toplam Calisma Siiresinin is Tatmini, Ogrenen Orgiit, Orgiitsel Giiven Puanlari

Bakimindan Kargilastiriimasi

Std.
Sapma

T

Toplam galigma siiresi n Ortalama p ikili Fark
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1-5 yil 64 40,33 8,79
6-10 yil 50 41,56 8,05
icsel Tatmin 11-15 il 56 44,43 9,53 1,918 0,107
16-20 yil 57 43,44 7,85
20~ yldan 54 42,18 9,30
fazla
1-5 yil 64 26,61 5,89
6-10 yil 50 24,72 5,85
Dissal Tatmin 1115yl 56 27,86 6,76 1,83 0,121
16-20 yil 57 27,09 6,13
20 yildan g5, 26,11 6,78
fazla
1-5 yil 64 66,94 14,27
6-10 yil 50 66,28 13,27
is Tatmini 1115yl o6 7229 1555 41677 0155
16-20 yil 57 70,53 13,17
20 yilldan
fazla 150 68,29 15,26
1-5 yil 64 20,86 5,27
6-10 yil 50 20,14 4,77
Surekli 11-15 yil 56 21,93 6,18 ¥ 53 0.288
Ogrenme 16-20 yil 57 21,51 6,01 ’ '
20 - ylidan g4 20,36 5,31
fazla
1-5 yil 64 18,94 4,57
6-10 yil 50 18,90 4,49
I?|§1Iog ve 11-15yil 56 19,95 4,92 0,581 0,677
Ogrenme 16-20 yil 57 19,00 4,71
20~ yldan 54 18,91 4,56
fazla
1-5 yil 64 19,31 4,53
6-10 yil 50 17,64 4,35
Takim Halinde 11-15 yil 56 18,96 5,45 1789 0130
Ogrenme 16-20 yil 57 19,51 5,00 ’ '
20~ yldan 54 18,09 4,96
fazla
1-5 yil 64 18,70 4,89
Paylasian 6-10 yil 50 16,78 5,29
Sistemler 11-15 yil 56 18,73 577 1,608 0,171
C)grenme 16-20 yll 57 18,09 5,72
20 yldan 5, 17,43 4,96
fazla
1-5 yil 64 15,56 4,34 2-3
6-10 yil 50 13,64 4,39 2-4
Ortal_< Vizyon ve 11-15yil 56 15,68 4,44 2996 0.019*
Yetkilendirme  15.20 yi| 57 15,84 4,53 ’ ’
20~ yldan 5, 14,37 4,40
fazla
1-5 yil 64 20,38 4,54
6-10 yil 50 19,70 3,97
Sistemler Arasi 11-15 yil 56 20,68 4,53 1.096 0.358
Baglantilar 16-20 yil 57 20,07 4,23 ’ '
fzo yldan 5, 19,39 4,89
azla
Destekleyici 1-5yil 64 19,08 5,45
este 1,102 0,355
Liderlik 6-10 yil 50 18,00 5,96 ’
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11-15 yil 56 20,25 5,76

16-20 yil 57 19,47 5,73
20 yldan 5 18,87 6,04
fazla
1-5 yil 64 133,52 27,14
6-10 yil 50 124,80 23,58
Ogrenen Orgiit 11-15 il 56 136,18 30,87 1,744 0,140
16-20 yil 57 13349 30,13
f20 yldan 5 127,62 29,58
azla
1-5 yil 64 76,45 16,48 35
6-10 yil 50 73,10 17,76
Ustlere Gaven 1119yl 56 7923 2239 5469 0,035*
16-20 yil 57 77,21 19,31
20 yldan 5 70,76 20,77
fazla
1-5 yil 64 34,11 7,93
6-10 yil 50 31,74 7,93
Sirket 11-1 . | 4 1
Yénetimine 15y 56 35,6 0,05 1734 0,142
Giiven 16-20 yil 57 34,89 8,25
0 yldan 5 32,95 9,91
fazla
1-5 yil 64 35,45 7,21
s 6-10 yil 50 34,96 7,24
Arkadaslarina 11-15yil 56 36,48 6,98 0,532 0,712
Giiven 16-20 yil 57 35,65 7,00
20 yildan 54 34,91 7,68
fazla
1-5 yil 64 146,02 27.79
6-10 yil 50 139,80 26,31
Orgiitsel Giiven 119l 56 15136 3513 5,540 0,064
16-20 yil 57 147,75 31,09
20 yldan 5 138,62 34,24
fazla

*p<0,05 anlamh fark var, p>0,05 anlamli fark yok

Tablo 32'de toplam calisma siiresi farkli ¢alisanlar igin is Tatmini, Ogrenen
Orgut, Orgitsel Gliven puanlari bakimindan kargilastirma testi gériilmektedir. Toplam

¢alisma suresi farkli gruplar icin yapilan ANOVA testi sonuglarina gore;

Toplam caligsma sure gruplari arasinda Ortak Vizyon ve Yetkilendirme puani
bakimindan istatistiksel anlaml fark bulunmaktadir. 6-10 yildir ¢aligsanlarin Ortak
Vizyon ve Yetkilendirme duzeyi en dusik iken (13,64) 16-20 yildir ¢alisanlarin en
yuksektir (15,84). 6-10 yildir galisanlar ile 11-15, 16-20 yildir galiganlar arasinda Ortak

Vizyon ve Yetkilendirme puani bakimindan istatistiksel anlamli fark bulunmaktadir.
Toplam calisma sire gruplari arasinda Ustlere Giliven puani bakimindan

istatistiksel anlamli fark bulunmaktadir. 20 yildan fazla siiredir galisanlarin Ustlere

Glven dlzeyi en dislk iken (70,76) 11-15 yildir caligsanlarin en yuksektir (7923). 11-

139



15 yildir ¢calisanlar ile 20 yildan fazla siiredir galiganlar arasinda Ustlere Giiven puani

bakimindan istatistiksel anlamli fark bulunmaktadir.

Toplam galisma siire gruplari arasinda is Tatmini puani bakimindan istatistiksel

anlamli fark bulunmamaktadir.

Tablo-33 Calisanlarin Kurumda Calisma Siiresinin Is Tatmini, Ogrenen Orgiit, Orgiitsel Giiven

Puanlari Bakimindan Karsilastiriimasi

L Std. -
Kurumda galigma siiresi n Ortalama Sapma F p Ikili Fark
1-3 yil 115 40,60 8,34 1-4
4-6 yil 108 42,83 9,59 2-4
igsel Tatmin /9! y 42289 883 2,752 0,028
10-12 yil 29 46,41 9,48
12 yilldan
-, 81 42,60 8,28
1-3 yil 115 25,88 5,94
4-6 yil 108 26,75 6,15
Digsal Tatmin (2 V! 44 25,14 6,46 1,892 0,111
10-12 yil 29 29,00 8,51
" 26,51 6,54
fazla
1-3 yil 115 66,48 13,58 1-4
4-6 yil 108 69,58 15,12 1-6
is Tatmini 79yl 44 6736 1446 5429  0,047* 24
10-12 yil 29 75,41 17,73
12~ yildan gy 69,11 13,81
fazla
1-3 yil 115 20,70 5,23
4-6 yil 108 20,60 5,86
CS_)lﬂrekll 7-9 yil 44 20,61 4,76 0.272 0,896
grenme 10-12 yil 29 21,55 7,45
12~ yldan gy 2115 4,98
fazla
1-3 yil 115 19,10 4,44
4-6 yil 108 18,67 4,83
Dialog ve 7-9yil 44 18,41 4,58 1002 0,360
Ogrenme 10-12 yil 29 20,17 5,98
12~ yildan gy 19,58 4,01
fazla
1-3 yil 115 18,76 5,06
4-6 yil 108 17,96 4,74
'_F_avk|m Halinde 7-9 yil 44 17,45 3,84 2,002 0,094
Ogrenme 10-12 yil 29 19,83 6,62
12 yildan gy 19,33 4,64
fazla
1-3 yil 115 18,03 5,21
Paylasian 4-6 yil 108 17,16 5,56
Sistemler 79yl 44 17.18 4,47 1,508 0,199
Ogrenme 10-12 yll 29 19,41 6,97
12 yildan gy 18,35 4,49
fazla
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1-3 yil 115 15,15 4,50
4-6 yil 108 14,11 4,37
Ortak Vizyon ve  7-9 yil 44 14,48 3,94 2,221 0,066
Yetkilendirme 1012 y| 29 16,62 5,75
12 yildan gy 15,19 4,13
fazla
1-3 yil 115 20,10 4,55
4-6 yil 108 19,57 4,36
Sls}emler Arasi 7-9 yil 44 19,18 4,34 1,299 0.270
Baglantilar 10-12 yil 29 21,45 5,72
12~ yldan gy 19,85 4,52
fazla
1-3 yil 115 19,12 5,70
4-6 yil 108 18,74 6,08
D(ejsttle_llileylm 7-9 yil 44 18,73 5,41 1,073 0.370
Liderli 10-12 yil 29 21,17 6,64
12 yildan gy 18,94 5,67
fazla
1-3 yil 115 131,32 28,33
4-6 yil 108 126,81 28,11
Ogrenen Orgiit -9yl 44 126,73 26:17 1,567 0,182
10-12 yil 29 140,21 41,09
22 yidan — g; 132,38 26,25
azla
1-3 yil 115 74,62 19,34
4-6 yil 108 74,05 19,21
Ustlere Gaven (2! 44 75,70 20,02 0,935 0,444
10-12 yil 29 79,34 23,14
12— yildan gy 71,48 20,48
fazla
1-3 yil 115 33,97 8,63
4-6 yil 108 33,47 8,44
Sirket 7-9 yll 44 32,25 9,81
Yénetimine =Y , * 1,742 0,140
Giiven 10-12 yil 29 37,55 10,79
12~ yildan gy 32,95 9,71
fazla
1-3 yil 115 34,91 7,08
s 4-6 yil 108 35,73 7,71
Arkadaglarina 7-9yil 44 33,68 7,23 1,450 0,217
Giiven 10-12 yil 29 37,59 8,84
12 yildan gy 35,58 6,47
fazla
1-3 yil 115 14350 31,14
4-6 yil 108 143,25 30,25
Orgiitsel Giiven 7-9yil 44 141,64 32,19 1,122 0,346
10-12 yil 29 154,48 39,54
12 yildan gy 140,01 32,99
fazla

*p<0,05 anlaml fark var, p>0,05 anlamli fark yok

Tabloda kurumda galisma siiresi farkli calisanlar igin is Tatmini, Ogrenen Orgit,
Orgitsel Glven puanlari bakimindan karsilastirma testi gérilmektedir. Kurumda
calisma suresi farkli gruplar icin yapilan ANOVA testi sonuclarina gore;

Kurumda calisma siire gruplari arasinda igsel Tatmin puani bakimindan

istatistiksel anlamli fark bulunmaktadir. Kurumda 1-3 yildir calisanlarin igsel Tatmin
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dizeyi en dusuk iken (40,60) 10-12 yildir calisanlarin en ylksektir (46,41). 1-3 yildir
calisanlar ile 4-6, 7-9 yildir galisanlar arasinda igsel Tatmin puani bakimindan

istatistiksel anlamli fark bulunmaktadir.

Kurumda c¢alisgma sire gruplari arasinda is Tatmini puani bakimindan
istatistiksel anlamli fark bulunmaktadir. Kurumda 1-3 yildir ¢alisanlarin is Tatmini
dizeyi en disuk iken (66,48) 10-12 yildir galisanlarin en yiksektir (75,41). 10-12 yildir
calisanlar ile 1-3, 4,6 yildir ¢galisanlar, 1-3 yildir ¢alisanlar ile 12 yildan fazla stredir
calisanlar arasinda is Tatmini puani bakimindan istatistiksel anlamli fark

bulunmaktadir.
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SONUG

Bu arastirmada saglik bakanligi calisanlarinin 6grenen orgat algilarinin is
tatmini ve 6rgutsel guven algilari Gzerindeki etkileri incelenmistir. Elde edilen sonuglar

ve tartisma bu bolumde yer almaktadir.

Erkeklerin Digsal Tatmin dizeyi kadinlara goére daha ylksek bulunmustur.
Erkekler ile kadinlar arasinda Ogrenen Orgiit, Orglitsel Gliven puanlari bakimindan

istatistiksel anlamli fark bulunmamaktadir.

Lisans mezunlarinin igsel Tatmin, Takim Halinde Ogrenme, Ortak Vizyon ve
Yetkilendirme duzeyleri en dusik iken, ilkdgretim mezunlarinin en yiksektir. Doktora
mezunlarinin Digsal Tatmin ve Is Tatmini dizeyleri en dusik iken, ilkdégretim
mezunlarinin en yiksektir. Lise mezunlarinin is Arkadaslarina Giliven dizeyi en

dusuk iken, ilkdgretim mezunlarinin en yuksektir.

Medeni durumu gruplari arasinda Is Tatmini, Ogrenen Orgiit, Orglitsel Giiven

puanlari bakimindan istatistiksel anlamli fark bulunmamaktadir.

Arastirmada yas gruplari arasinda is Tatmini, Ogrenen Orgiit, Orgiitsel Giiven

puanlari bakimindan istatistiksel anlamli fark bulunmamaktadir.

Arastirmada aylik ortalama hane geliri 5500 TL'den fazla olanlarin Dissal
Tatmin duzeyi en duguk iken, 4500-5500 TL olanlarin en yuksektir. Aylik ortalama
hane geliri 2500-3499 TL olanlarin is Tatmini diizeyi en diisiik iken, 4500-5500 TL
olanlarin en yuksektir. Aylik ortalama hane geliri 2500-3499 TL olanlarin Takim
Halinde Ogrenme ve Destekleyici Liderlik diizeyleri en digiik iken, 1500 TL'den az
olanlarin en yuksektir. Aylik ortalama hane geliri 5500 TL’den fazla olanlarin Ortak
Vizyon ve Yetkilendirme, Ogrenen Orgiit diizeyleri en disik iken, 1500 TL'den az
olanlarin en yiksektir. Aylik ortalama hane geliri 2500-3499 TL olanlarin Ustlere
Glven, Sirket Yonetimine Giiven, Orglitsel Guiven diizeyleri en dusik iken, 3500-

4499 TL olanlarin en yuksektir.
6-10 yildir ¢calisanlarin Ortak Vizyon ve Yetkilendirme dizeyi en dusik iken, 16-

20 yildir galisanlarin en yiksektir. 20 yildan fazla siiredir calisanlarin Ustlere Giiven

dizeyi en disik iken, 11-15 yildir ¢alisanlarin en yiksektir. Toplam ¢alisma sire
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gruplari arasinda s Tatmini puani bakimindan istatistiksel anlamli fark

bulunmamaktadir.

Kurumda 1-3 yildir galisanlarin igsel Tatmin ve is Tatmini dizeyleri en diisiik
iken, 10-12 yildir calisanlarin en yiUksektir. Kurumda Calisma Suresi gruplarinda
Ogrenen Orgiit ve Orgiitsel Giiven puanlari bakimindan istatistiksel anlamli fark

bulunmamaktadir.
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ONERILER

Kurumlarin daha fazla o6grenen orgut Ozelligi gosterebilmesi konusunda
¢alismalar yapiimalidir. Bu baglamda, kurum ¢alisanlarinin kurum ile ilgili kararlarda
goriglerinin alinmasi, hedeflerin tim kurum paydaslarinca belirlenmesi, takim
c¢alismalarina 6nem verilmesi, c¢alisanlarin kisitlar olmadan mesleklerini icra
edebilmeleri, nitelikli ve ihtiyaca yonelik hizmet ici egitim programlarinin
dizenlenmesi, yonetim ve personel arasinda acik iletisimin gergeklestirilebilmesi,

mesleki ¢alismalarin yapilacagi mekanlarin olusturulmasi saglanabilir.

Kurum icinde lider faktorine onem verilmelidir. Liderin 6grenen oOrguta
olusturacak temel faktér oldugu varsayilirsa, liderlik vasiflarina uygun liderlerin

kurumlarin yonetimine getiriimesi gerekmektedir.

Saglik Bakanliginda 6grenen orgut 6zelliginin az gosterildigi goz 6nline alinirsa,
bu kurumlarin daha yuksek seviyede 6grenen orgut 6zelligi gostermeleri icin gerekli
Onlemlerin alinmasi ve gerekiyorsa bir alan uzman esliginde calismalar yapilmasi

gerekmektedir.

Saglik Bakanliginda érgltsel gliven dizeyinin gelistiriimesi gerekir. Bunun igin
bakanliga yeni gelen ¢alisanlara gerekli duyarligin gésterilmesi, verilen kararlarda adil
davraniimasi, yeterli dizeyde uyum egitimlerinin saglanmasi &énerilmektedir. Bu
anlamda bakanliga yeni gelen calisanlarin kuruma uyumu igin drgutsel sosyallesme

taktik ve stratejilerinin uygulanmasi gerekmektedir.

Orgutsel gliven unsurunun arttirimasi hedeflenmelidir. Bunun nedeni giivenin
kurumlarda kritik bir kavram olmasi ve diger tim faaliyetleri etkileyebilmesidir. Bu

yuzden yoneticilerin guvenilir olma yolunda daha fazla ¢aba sarf etmeleri gereklidir.

Kurumun 6grenen 6rgut olmasi hedefleniyorsa, éncelikli olarak érgutsel glivenin
olusturulmasina odaklaniimasi dnerilmektedir. Bunun icin de kurum liderlerine ¢ok
onemli gorevler dugsmektedir. Lidere guven olustuktan sonra Orgutsel guvenin tesis
edilmesi, beraberinde 6grenen Orgutun olugsumu ile birlikte ig tatmininin ortaya

cikmasini saglayabilir.
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Bakanlik calisanlarinin ig tatminlerinin arttirlmasi i¢in 6grenme ortamlarinin
geligtiriimesi gereklidir. Bu baglamda formel ve informel é3renme ortamlarinin
olusturulmasi, teknolojik yeterlige sahip konuma getiriimesi énemlidir. Bu baglamda
gerekiyorsa disaridan danigsmanlik ve egditim destegi alinmahdir. Bu konuda
beraberinde dgrenen 6rgut ortami da olusturmak maksadiyla hizmet ici egitimler

duzenlenmelidir.
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B. Ogrenen Orgiit Algisi

1:Kesinlikle Katilmiyorum 2:Katilmiyorum  3:Kararsizim 4:Katiliyorum
5:Kesinlikle Katiliyorum
1(2|3(4]|5

1. | Galisanlar, yapilanlardan ders alabilmek i¢in hatalarini aciklikla tartigiriar.

) Calisanlar, gelecekte yapacaklari gorevlerde ihtiyag duyacaklari yetenekleri
rahatlikla tanimlayabilirler.

3. | Calisanlar, 6grenmek icin birbirine yardimci olur.

4 Calisanlar, 6grenmelerini destekleyecek her tiirlii maddi ve manevi destegi
gOrur.

5. | Galisanlara 6grenme igin yeterli zaman tahsis edilir.

5 Calisanlar, gérevleri esnasinda karsilastiklari problemleri birer 6grenme firsati
olarak gordr.

7. | Calisanlar, 6grenme igin 6dullendirilir.

8. | Calisanlar, birbirlerine durust ve agik geri besleme verir.

9. | Galisanlar, konusmaya baslamadan once karsisindakinin gértisini dinler.

10. | Galisanlar, “neden” sorusunu agiklikla sorabilir.

11. | Kisi kendi goruslerini sdylediginde, digerlerinin de dlslincesini sorar.

12. | Galiganlar, birbirlerine karsi saygihdir.

13. | Calisanlar, karsilikli given ortami saglamak igin zamanini harcar.

u Bélim/departmanlar, kendi hedeflerini ihtiyaglari dogrultusunda uyarlama
serbestisine sahiptir.

15 Boélim/departmanlarda, tim Uyelerine hem de grubun nasil galisacagina
odaklanir.

1. Bolim/departmanlar, elde edilen bilgilere ya da grubun nasil galisacagina
odaklanir.

17 Boélim/departmanlar, elde edilen bilgilere ya da grup tartismalarina goére
gOruslerini gbzden gegirirler.

18. | Bolim/departmanlar, bélim/departmanca elde ettikleri icin édullendirilirler.

19. | Bélim/departmanlar, érgutlin onlarin énerilerini dikkate alacagindan emindir.

20 Kurumun, dneri sistemleri ya da gesitli toplantilarla iki yonla bir iletisim ortami

saglar.
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Ogrenen Orgiit Algisi Devami

21. | Kurumun, kisilerin ihtiya¢ duydugu bilgiyi kolayca ve hizla verir.
22. | Kurumun, galigsanlarin yetenekleri ile ilgili glincel bir veri tabani tutar.
23 Kurumun hali hazirdaki ve beklenen performans arasindaki farki tespit edecek

olgcme sistemleri kurar.

24.

Kurumun, problemlerden elde ettigi derslerin tim galisanlar tarafindan

o6grenilmesini saglar.

25.

Kurumun, 6grenme icin harcanan kaynaklarin ve zamanin degerlendiriimesini

yapar.

26. | Kurum, calisanlarin inisiyatif almasini onaylar.

27. | Kurumum, galisanlara goérev verirken c¢esitli secenekler sunar.

28. | Kurumum, galisanlari kurumun vizyonunu yapmaya tesvik eder.

29, Kurumum, calisanlarin gorevlerini yaparken ihtiyag duyacaklan kaynaklar

Gzerinde kontrol sahibi olmalarini saglar.

30. | Kurumum, kabul edilebilir risk alan ¢alisanlari destekler.

31. | Kurumum, ¢aliganlarin isi ile ailesi arasinda denge kurmasina yardim eder.

32. | Kurumum, ¢alisanlarin genis gapli bir perspektifle dislinmesini tesvik eder.

3 Kurumum, tim calisanlarini astlarinin fikirlerini karar noktalarina getirmeye
tesvik eder.

34. | Kurumum, alinan kararlarda galisanlarin moralini g6z dntinde bulundurur.

35. | Kurumum, ortak ihtiyaclari kargilamak icin farkli érgutlerle birlikte calisir.

36, Kurumum, g¢alisanlarin bir problemi ¢dzerken tum kurum iginden cevap ve

destek almasini tesvik eder.

37.

Liderler, 6grenme firsatlari ve egitim igin gelen talepleri genellikle desteklerler.

38.

Liderler, kurumun hedefleri, gelecekle ilgili planlari ve hedefleri hakkinda

glincel bilgileri paylasir.

Liderler, kurumun vizyonuna ulasmada tim calisanlarin katkilarini ortaya

39 koymalarina imkan verir.

40. | Liderler, astlarini yetistirmek icin caba gdsterir

41. | Liderler, slrekli olarak 6grenme igin firsat ararlar

42, Liderler, kurumun faaliyetlerinin benimsenen degerlerle uyumlu olmasini
saglarlar.
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C. Orgiitsel Giiven
1:Kesinlikle Katilmiyorum 2:Katilmiyorum  3:Kararsizim

5:Kesinlikle Katiliyorum

4:Katiliyorum

Ustime bana verdigi sézleri tutacagina dair giivenirim.

Ustiim isinde uzmandir.

Ustiimiin benim yaptigim isi kontrol edebilme bilgisi vardir.

Ustiimiin uygun kararlar alacagina giivenirim.

Ustiim ekip ruhu yaratmay! ve onu geligtirmeyi bilir.

Ustiim isini yaparken karsilastigim sorunlara ¢ézim getirebilir.

Bir hata yaptigimda ustum ydnetime karsi bana dayanak olacaktir.

© N o g A W NP

Bana kars! kullanmayacagini bildigim i¢in sorunlarimi tstiim ile tartigabilirim.

elestirmez.

Ustim benim bulunmadigim ortamlarda ve bagkalarinin yaninda beni

10. | Ustiim benim galismalarimi kendi calismalari gibi géstermez.

11. | Ustiim bana diiriist davranir..

12. | Ustiim benden bilgi saklamaz

13. | Ustiim karar verecegi zaman karar! ile ilgili bana da bilgi verir.

14. . .
glvenirim.

Ustiime kendisi ile paylastigim bilgiyi baskasina séylemeyecegi konusunda

15. | Ustiim benim bakig agimi anlamaya caligirken oldukga samimidir.

16.
bilirim.

Eger Ustiime problemlerimi anlatirsam bana iyi niyetli ve yapici yaklagacagini

17. | Ustiim gelisimim ile ilgili beklentilerimi agikga ifade eder.

18. | isimin kalitesi ile ilgili olarak (istimden siirekli geri bildirim alinm.

19. | Kendisine ihtiya¢ duydugumda Ustim yardima hazirdir.

20. | Ustiim ile ayni fikirde olmama 6zgirliigiim vardir.

21. | Ustiim karar vereceg@i zaman benim de fikrimi alir.

22. | .
insan olarak gorur.

Ustiim beni sadece kurumun hedeflerine ulasmak igin bir arag olarak degil, bir

23. | Calistigim yerde insanlar duyulmasi hos olmasa bile gergekleri soylerler

24. | Yoneticilerimin dirist oldugunu dustiniyorum.

25.
guvenilebilir.

is yerinin gelecegini ilgilendiren dogru kararlar almak igin ydneticilere

26. | Yoneticiler, igyerinin gelecekteki projeleriyle ilgili bilgileri agik¢ca paylagirlar.

27. | Yonetim, insan kaynaklari politikalarini hakkaniyetle yerine getirir

28. | Yonetim galisanlarin tamamina given duymaktadir.

29.

Calisma saatleri ve is programlari bu igyerinde calisanlara hem iglerinin

geregini yerine getirebilme, hem de ailelerine zaman ayirabilme olanagi tanir

30.
olusturulur.

Bu isyerindeki sirket politikalari calisanlarin da fikirlerini dikkate alarak

A-4




Orgiitsel Giiven Devami

31. | Buigyerindeki iletisim kanallari her zaman agiktir.

30, Sirket politikalan ile ilgili 6neri gelistirmeye ve dustincelerimi belirtmekten
cekinmeye gerek yoktur.

33. | Buigyerinde her sey agiklikla yurur, gizli sakh uygulamalar yoktur.

34, Biliyorum ki isimde herhangi bir zorlukla kargilagsam is arkadaslarim bana
yardimci olur

35. | Buigyerindeki is iligkilerim olumlu, keyifli ve uyumludur

36. Is arkadaslarm yapacaklarini soyledikleri seyleri yapma konusunda
guvenilirdirler.

37. | is arkadaslarimin sahip olduklari becerilere glivenirim.

38. | Is arkadaglarim genellikle birbirleri ile igbirligi yaparlar.

39. | Is arkadaglarim gerektiginde birbirlerine akil danigirlar.

o s arkadaslarm ortak amaclara ulasmak icin karsilik beklemeden
yardimlasirlar.

AL is arkadaglarim ihtiyaglari oldugunda diger is arkadaglarindan yardim
istemeye cekinmezler.

42. |Is arkadaslarim sahip olduklari is ile ilgili bilgiyi paylasmaktan gekinmezler.

43, is arkadaslarim ekibin amaglarina ulagsmasi igin gerekirse kendi menfaatlerini

arka planda birakirlar.
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D. s Tatmini
1:Kesinlikle Katilmiyorum 2:Katiimiyorum 3:Kararsizim
4:Katiliyorum 5:Kesinlikle Katiliyorum
112(3|4|5

1. | Beni her zaman mesgul etmesi bakimindan isimden memnunum.

2. | Tek bagima calisma olanagdimin olmasi bakimindan isimden memnunum.

3 Zaman zaman farkl seyler yapabilme sansimin olmasi agisindan isimden
" | memnunum.

4 Toplumda “saygin bir kisi” olma sansini bana vermesi agisindan isimden
" [ memnunum.

5. | Amirimin emrindeki kisileri idare tarzi agisindan isimden memnunum.

6. | Amirimin karar vermedeki yetkinligi agisindan isimden memnunum.

. Vicdanima aykiri olmayan seyler yapabilme sansimin olmasi agisindan
" |isimden memnunum.

8. | Surekli bir ise sahip olma agisindan (is gtivenligi) isimden memnunum.

9 Baskalari igin bir seyler yapabilme olanagina sahip olabiimem acisindan
' isimden memnunum.

10 Kisilere ne yapacaklarini sdyleme sansina sahip olmam agisindan isimden
" | memnunum.

1 Kendi yeteneklerimi kullanarak bir seyler yapabilme sansimin olmasi
' agisindan isimden memnunum.

” is ile ilgili alinan kararlarin uygulanmaya konmasi agcisindan isimden
" | memnunum

13. | Yaptigim is ve karsiliginda aldigim Gcret bakimindan isimden memnunum.

14. |Is iginde terfi olanagimin olmasi agisindan isimden memnunum.

15 Kendi kararlarimi uygulama serbestligini bana vermesi agisindan isimden
" | memnunum.

16 isimi yaparken kendi ydntemlerimi kullanabilme sansini bana saglamasi
' acgisindan isimden memnunum.

17. | Galisma sartlari agisindan isimden memnunum.

18 Calisma arkadaslarimin  birbirleriyle anlasmalar  agisindan isimden
" | memnunum.

19. | Yaptigim iyi bir is karsisinda takdir edilmem agisindan isimden memnunum.

20. | Yaptigim is kargisinda duydugum basari hissi agisindan isimden memnunum.
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24.04.2017 Orgiitsel Given Olgegdi kullaimi hakkinda - erkin Artantasg

Orgitsel Glven Olgegi kullanimi hakkinda

PINAR ZORLU <zorlupinar@yahoo.com>

17.4.2017 (Pzt) 15:25

Kime erkin Artantas <erkins71@hotmail.com>;

Erkin Bey,

Yiiksek Lisans tezimde kullanmis oldugum Orglitsel Giiven Olgegi'ni doktora tezinizde kullanmanizdan memnuniyet
duyarim.

Calismalaninizda basanlar dilerim.

Pinar Zorlu Yicel
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24,04.2017 Re: i tatmin Glgegi izin isteg - erkin Artantas

Re: is tatmini 6lcegi izin istegi

Bilent Kilig <bukilic@ku.edu.tr>

2042017 (Per) 12:28

Kime erkin Artantag <erkins71@hotmail.com>;

Erkin Bey merhaba,

"The Effect of supervisor on Job Attitudes: The Role of Communication and Power Styles. (Doktora
Tezi), (2006).baslikli doktora tezimde yer alan "Minesota I Tatmini Olgegi” nin Tiirkge versiyonunun
kullaniimasi benim icin uygundur.

Saygilarimia,

Biilent Kilig

2017-04-16 15:52 GMT+03:00 erkin Artantag <erkins71@hotmail.com>

Sayin Hocam ;

istanbul Gelisim Universitesi isletme anabilimdali doktora 6grencisiyim bilgi ve talebim ekli dosyada yer
almaktadir izninize ihtiyag duymaktayim.

SAYGILAR

Erkin ARTANTAS

hittps //outiook | /e SlanD=AQMkADMATYWDA&THZQNIWU‘MTM!MDACLTMC@GAMDMH]UQI.. n

D-2



24042017 RE: erkin artantag ogrenen argit dlgegi izin istegi - erkin Artantag

RE: erkin artantas, 6grenen orgUt dlcegi izin istegi

Nejat Basim <nbasim@baskent.edu.tr>

1742017 (Pzt) 11:31

Kime ‘erkin Artantas' <erkins71@hotmail.com>;

Sayin Artantas,
Ogrenen Orgt Olgegini tabii ki kullanabilirsiniz. Galismalarinizda kolayliklar dilerim.

Prof. Dr. H. Nejat Basim

Bagkent Universitesi Iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi Dekani
Baglica Kampiisii Eskigehir Yolu 20. Km. Etimesgut 06810 ANKARA
Tel: 312-2466666/6645-6646

¢-posta: nbasim(@gmail.com

c-posta: nbasim@baskent.edu.tr

From: erkin Artantag [mailto:erkins71@hotmail.com]
Sent: Friday, April 14, 2017 4:31 PM

To: nbasim@baskent.edu.tr

Subject: erkin artantag dgrenen 6rgiit 6lgegi izin istedi

sayin hocam telefonda konustugumuz izinle ilgili formu gonderiyorum saygilarimla Erkin ARTANTAS
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