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oz

1990’11 yillardan itibaren bilisim cag1 igerisinde oldugumuz varsayilmaktadir.
Bilginin ve iletisimin teknolojiyle birlikte giinlimiizde ne kadar onemli oldugunu
bilmekteyiz. Bilginin énem arz ettigi kadar, bilgiyi 6grenmekte olduk¢a Snemlidir.
Bilgiyi 6grenmek icin oncelikle 6grenmeyi dgrenmek gerekir. Ogrenmek igin her
gecen giin yeni gelismeler ve teknolojiler ortaya c¢ikmaktadir. Bu yeniliklere ve
gelismelere  uyum  saglamak  Oncelikle organizasyonlarin  asil  amacidir.
Organizasyonlar hedeflerine ulasmak icin yeni bilgilerden yararlanirlar. Ogrenen
organizasyonlarin ilk hedefi ise dgrenmektir. Ogrenen organizasyonlarn biitiinliigii
yakalayabilmeleri igin, organizasyon bireylerinin Oncelikle bireysel 6grenmelerini
tamamlaylp daha sonra orgiitsel &grenmelerini tamamlamalar1 gerekir. Ogrenme
eylemi gerceklesirken, oOrgiit bireylerinin iletisim ve bilgi aktariminda zorluklarla
karsilasmamalar1 gerekir. Bu zorluklar bireyin kendinden kaynakli veya cevresel
faktorlerden kaynakl olabilir. Orgiit bireyleri olumsuzluklar karsisinda giisiiz kalirsa
bu durum zaman icerisinde drgiitsel sessizligi doguracaktir. Orgiitsel sessizligin hakim
oldugu bir organizasyon basar1 elde etmede giigliikler yasayacaktir. ~ Bu bilgiler
1s1ginda calismanin konusu, orglitsel sessizligin 0grenen organizasyon tizerindeki
etkisini tespit etmek ve etkileri biitiin yonleriyle incelemek ¢alismanin konusunu ve

asil amacini olusturmaktadir.

Tez ¢alismasinin ii¢ boliimden olusmaktadir. Birinci boliimiinde 6grenen
organizasyon kavrami teorik ¢ergevede ele alinmistir. Calismada kullanilacak olan
Ogrenen organizasyon alt boyutlar1 tanimlanmistir. Calismanin ikinci boliimiinde,
orgiitsel sessizlik kavrami ve calismada kullanilan orgiitsel sessizlik alt boyutlar:
kavramsal ¢ercevede tanimlanmistir. Daha sonra c¢alismanin {igiincli boliimiinde ise,
orgiitsel sessizligin 6grenen organizasyon iizerindeki etkisi incelenmistir. Arastirmanin
analizi ve bulgular1 aciklanmistir. Calismanin son bdliimiinde, ¢calismanin sonuglar1 ve

Oneriler sunulmustur.

Arastirmanin evreni Tiirkiye’de Milli Egitim Bakanligina bagli okullarda gorev
yapan Ogretmenleri olugturmaktadir. Aragtirmanin evrenini; kiiciiltiilmiis evren olarak
nitelendirilen Orneklem olusturmaktadir. Arastirma kapsaminda kismi Ornekleme

yonteminden yararlanilmistir. Gegerliligi kabul edilmis 423 adet anket formu



analizlerde kullanilmistir. Yapilan analizler sonucuna gore orgiitsel sessizligin 6grenen
organizasyonlar lizerinde etkisi oldugu saptanmistir. Calismada elde edilen bulgular
kapsaminda, caligmadaki bilgilerin gelecekte bu konu kapsaminda yapilacak olan

calismalara 151k tutacagi umulmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Orgiitsel Sessizlik, Ogrenen Organizasyon, Ogrenme



ABSTRACT

It is assumed that we are in the information age since the 1990s. We know how
important information and communication are together with technology today. As
knowledge is important, it is very important to learn knowledge. In order to learn
knowledge, one must first learn to learn. New developments and technologies are
emerging every day for learning. Adapting to these innovations and developments is
primarily the main purpose of organizations. Organizations take advantage of new
information to achieve their goals. The primary goal of learning organizations is to
learn. In order for learning organizations to achieve integrity, organizational members
must first complete their individual learning and then complete their organizational
learning. While the learning action is taking place, the members of the organization
should not encounter difficulties in communication and information transfer. These
difficulties may be caused by the individual or by environmental factors. If the
members of the organization remain powerless in the face of negativities, this will lead
to organizational silence over time. An organization dominated by organizational
silence will have difficulties in achieving success. In the light of this information, the
subject of the study is to determine the effect of organizational silence on the learning

organization and to examine the effects in all aspects.

The thesis consists of three people. In the first part, learning programming is
discussed theoretically. The learner team in the study is its sub-parts. The second part
of the study consists of a comprehensive subsection about the usage and usage.
Talking about what follows later, one can talk about exercises. Analysis and analysis

of research. In the last part of the study, the product and formulation part.

The universe of the research consists of teachers working under the Ministry of
National Education in Turkey. Writing the research; sample areas classified as
universes. The research method was used. 423 questionnaire formulas that were
accepted to be used were used in their analysis. The analyzes performed are on learned
organisms as applicable. The future model will show the illuminated light, which will

be studied on this topic that will be shown in the work.

Keywords: Organizational Silence, Learning Organization, Learning
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ARASTIRMANIN KONUSU

Bilgi ve bilimin hakim oldugu, yenilik kavraminin 6nem arz ettigini bildigimiz
bu ¢agda, 6grenen organizasyonlarin yeri ve 6nemi artmaktadir. Teknolojik gelismeler
ve degisimler bilgiye ihtiyaci arttirmaktadir. Teknolojik gelismeler ve yenilikler
sayesinde bilgi organizasyonlarda hizli ve verimli bir bi¢imde yayilmasi saglanir.
Ogrenen organizasyonlar, organizasyon bireylerinin deneyimlerine bagli olarak
performanslarmi gelistirme ve yenilikler 1s18inda degisebilen orgiittiir. Ogrenen
organizasyonlarin ana gorevi tim orgiitiin 6grenebilmesini saglamaktir. Ogrenme
stireklilik gerektiren bir davranistir. Organizasyonlar siirekli 6grenerek ve 6grenmeye
acik olarak daha da gelisir ve biiyiir. Organizasyon bireylerinin 6grenmesine dayali
olarak ise sorunlari ¢oziime kavusturarak, degisikliklere uyum saglar ve bu sayede

sorunlara ¢6ziim arayabilme ve bulma becerisini arttirirlar.

Orgiitsel sessizlik oziinde, orgiit icerisinde adaletsizlige, kayirmalara,
diizensizlige karsi olarak ortaya cikmustir. Orgiitsel sessizlik, orgiit bireylerinin
duygularini, distincelerini, goriislerini ve fikirlerinin, dayatmalar ve smirlhiliklar
sonucunda, dzgiirce dile getirememeleridir. Orgiitsel sessizlik, bireyin sadece cevresel
faktorlerden etkilenerek sergiledigi bir davranis degildir. Birey ayni zamanda
organizasyon i¢indeki konumuna zarar gelecek diisiincesiyle, baskalar1 karsisinda
ezilecegi diislincesiyle, diger oOrgiit bireylerini koruma i¢ giidiisii ve benzeri birgok
duygusal sebeplerden de sessiz kalmayi tercih edebilir. Bu sebeplerden dolay1 orgiit
igerisinde iyilesmeler olmaz, yeniliklere ve gelismelere katilmada zorluklar yaganir ve
orgiit zamanla geriler. Ogrenen organizasyonlarda orgiitsel sessizligin yasanmasi
durumunda, organizasyon sadece geriler ve 6grenme davranigini gergeklestiremez

bundan dolay1 yeniliklere ve gelismelere uyum saglayamaz.

Tiim bu agiklamalara dogrultusunda arastirma konusu; Orgiitsel sessizligin
O0grenen organizasyon lizerindeki etkisidir. Arastirma kapsaminda bu konunun
secilmesinin sebebi; en onemli O6grenen organizasyonlardan biri olan okullarda,
orgiitsel sessizligin 6l¢iilmesidir. Arastirma konusunu olusturan kisilerin 6gretmenlerin
secilme sebebi ise hizmet sektoriiniin O6nemli parcalari oldugu diislincesidir. Bu
calisma ile, 68renen organizasyon olan okullarda orgiitsel sessizligin Ogrenmeyi

etkileyip etkilemedigini ortaya ¢ikartmaktir.
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ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMI

Bulundugumuz cagda ve yasadigimiz diinyada bilginin ne kadar Onemli
oldugunu bilmekteyiz. Bilginin hakim oldugu bu ¢agda, isletmeler, organizasyonlar ve
insanlar yeniliklere, yeni teknolojik gelismelere ve yeni bilgilere uyum saglamaya
calismaktadir. Bilgi once oOgrenilir. Ogrenme, bilgi veya becerinin davranislara
doniismesiyle gerceklesir. Ogrenen organizasyonlar igin ilk oncelik 6grenmedir.
Ogrenen  organizasyonlarn  amagclarma  ulasabilmeleri, siirekli  biiyiimeyi
yakalayabilmeleri ve yeniliklerle basa ¢ikabilmeleri i¢in 6nce Ogrenmeleri gerekir.
Ogrenen organizasyonlar igerisinde bulunan orgiit bireylerinin, iletisimde giicliik
cekmemeleri, acik goriislii olabilmeli, etkin ve verimli calisabilme, mobbing
uygulamamalar1 gerekir. Eger bu gibi durumlarin aksi gergeklesmesi halinde
organizasyon iginde sessizligin olusmasina sebep olur. Orgiitsel sessizlige biiriinmiis
bir 6grenen organizasyon ise biitlinliigiinii kaybeder ve 6grenmenin ger¢ceklesmemesi
disinda ayn1 zamanda amaglarina ulasmada da zorluklar yasar. Bu sebeplerden dolay1
bu caligsma ile, 6grenmenin ne kadar 6nemli oldugu ve 6grenmeyi tetikleyecek orgiitsel
sessizlik gibi sorunlarin yasanmamasi gerektiginin dnem arz ettiginden dolay1r bu

konuya vurgu yapilmak istenmistir.
1. Orgiitsel Sessizlik Acisindan Arastirmanm Onemi

Orgiitsel sessizligin hiikiim siirdiigii organizasyonlar, orgiitsel faaliyetlerini
yerine getiremezler ve basarisiz organizasyonlardir. Sessizlik bazen bilingli olarak
tercih edilebilir, bazen ise drgiit bireyinin konusma 6zgiirliigii kisitlanabilir. Orgiitsel
sessizlik hicbir organizasyonu basariya goOtlirmez, hatta 6grenen organizasyonlari
gerileterek, rekabetin anlamsiz kilinmasina sebep olur. Kendini gelistirmek isteyen
birey veya orgiitiin sessiz kalmamasi1 gerekir. Aragtirma da secilen 6lgeklerden biri de
orgiitsel sessizligi degerlendirme 6lgegidir. Orgiitsel sessizlik arastirma i¢in bagimsiz
degisken olarak secilmistir ¢linkii 6grenen organizasyonlar iizerindeki etkisini 6lgmek

istenen degisken Orgiitsel sessizliktir.
2. Ogrenen Organizasyonlar A¢isindan Arastirmanin Onemi

Ogrenen organizasyonun kendisini gelistirebilmesi icin yenilikleri takip etmesi
gerekirken, organizasyona zarar verecek dis etkenlerden de kendini koruyabilmeli.

Yenilikleri ve gelismeleri takip eden Ogrenen organizasyonlarin, giindemde olan

14



orgiitsel sessizlikten kendi korumasi gerekir. Organizasyon bireylerinin hem bireysel
o0grenmelerini hem de orglitsel 6grenmelerini gelistirmeyi hedeflemeli, bu siiregte
yasanacak olumsuz durumlar karsisinda Orgiit bireylerinin  sessizlesmesini
engellemelidir. Bu sebepten dolayr aragtirmada 6grenen organizasyon degerlendirme
Olcegi kullanilmistir ve Ogrenen organizasyon bagimsiz degisken olarak tercih
edilmistir. Ciinkii orgiitsel sessizligin 6grenen organizasyonlar {izerindeki etkisinin
Olciilmesi ile 0grenen organizasyonlarin sessiz olup olmadiklart ortaya c¢ikartilmak

istenmistir.
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ARASTIRMANIN YONTEMI

Arastirmanin yOntemi, nicel arastirma yoOntemleri kullanilarak yapilmistir.
Ogrenen organizasyonlar ile orgiitsel sessizlik arasindaki iliskinin anlamli olup
olmadigini inceleyen bu arastirmada katilimcilarin farkli konularda verecekleri farkli
cevaplar arasindaki iliskiler de ele alindigindan nicel arastirma yontemlerinden
betimsel arastirma yontemi olan genel tarama modellerinden, iliskisel tarama modeli
kullanilmistir. Anket yontemi tarama yonteminde en ¢ok kullanilan yontemdir. Bundan
dolay1 arastirmanin amacina uygunluk agsindan hazirlanan Slgekler ile veri toplama

araci olarak anket metodu kullanilmastir.

Arastirmanin konusu geregince iki adet anket kullanilmistir. Gegerliligi ve
giivenirliligi acisindan uygun olarak goriilen 6rgiitsel sessizlik degerlendirme 6lcegi ve
ogrenen organizasyon degerlendirme o&lgegi segilmistir. Olgekler kapsaminda

normallik dagilimlarinin ardindan, regresyon analizi ve korelasyon analizi yapilmistir.
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ARASTIRMA HIPOTEZLERIi / PROBLEM

Aragtirmanin problemi, orgiitsel sessizligin 0grenen organizasyon lzerinde

etkisinin olup olmadiginin ortaya ¢ikarilmasidir.

Arastirmanin hipotezleri asagidaki gibidir:

H1: Orgiitsel sessizlik ile Ogrenen Organizasyonlar arasinda anlamli etki vardir.

Hia: Orgiitsel Sessizlik (Korunma Amagli ve Kabullenici Sessizlik, Firsat¢1 Sessizlik,

Orgiit Yararina Sessizlik) ile Siirekli Ogrenme arasinda anlamli etki vardir.

H1b: Orgiitsel Sessizlik (Korunma Amacli ve Kabullenici Sessizlik, Firsat¢1 Sessizlik,

Orgiit Yararina Sessizlik) ile Diyalog ve Ogrenme arasinda anlamli etki vardir.

Hic: Orgiitsel Sessizlik (Korunma Amagli ve Kabullenici Sessizlik, Firsat¢1 Sessizlik,

Orgiit Yararina Sessizlik) ile Takim Halinde Ogrenme arasinda anlamli etki vardir.

H1d: Orgiitsel Sessizlik (Korunma Amacl ve Kabullenici Sessizlik, Firsatg1 Sessizlik,

Orgiit Yararina Sessizlik) ile Paylasimci Sistemler arasinda anlamli etki vardir.

Hie: Orgiitsel Sessizlik (Korunma Amagl ve Kabullenici Sessizlik, Firsat¢1 Sessizlik,
Orgiit Yararina Sessizlik) ile Ortak Vizyon ve Yetkilendirme arasinda anlamli etki

vardir.

H1f: Orgiitsel Sessizlik (Korunma Amagli ve Kabullenici Sessizlik, Firsat¢1 Sessizlik,

Orgiit Yararina Sessizlik) ile Sistemler Aras1 Baglam arasinda anlamli etki vardir.

H1g: Orgiitsel Sessizlik (Korunma Amagl ve Kabullenici Sessizlik, Firsatg1 Sessizlik,

Orgiit Yararina Sessizlik) ile Destekleyici Liderlik arasinda anlamli etki vardir.
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EVREN VE ORNEKLEM (VARSA)

Arastirmanin evrenini Tiirkiye’de Milli Egitim Bakanligina (MEB) bagh
okullarda gorev yapan Ogretmenleri olusturmaktadir. Arastirmanin Orneklem ise;
orneklemin secildigi evren olusturmaktadir. Evreni olusturan Tiirkiye’de 81 ilde gorev
yapan 6gretmenlerin hepsine tek tek ulagilamayacagindan, dolay1r evren igerisinden
orneklem olarak, Tiirkiye’de Milli Egitim Bakanligina bagli okullarda gorev yapan

ogretmenlerden olusturmaktadir.

Milli Egitim Bakanlig verilerine gore 2021-2022 egitim 6gretim yillinda gorev
yapan; kadrolu 6gretmen sayist 774 bin 536°dir, s6zlesmeli 6gretmen sayisinin 114 bin
1°dir, egitim o6gretim hizmetleri smifi disindaki unvanlarda kadrolu ve sdzlesmeli
statiide gbérev yapan personel sayist 79 bin 451°dir. Resmi ve 6zel okullarda gorev
yapan toplam 6gretmen sayist ise 1 milyon 171 bin 891°dir. Arastirmanin kapsami
dogrultusunda evreni olusturan Ogretmen sayisi, 1 milyon 171 iken, Orneklemi
olusturan 6gretmen sayist 774 bin 536’dir. Bu sayilar arasindan, arastirma anketine

katilim gosteren 6gretmen sayis1 423’ tiir.

Belirli evren biiyiikliikleri i¢in tahmini 6rneklem i¢in; 500 bin kisilik evrende
orneklem sayis1 384°tiir. (Bliytikoztiirk, Cakmak Kili¢, Akgiin, Karadeniz, & Demirel ,
2012). Arastirmanin orneklemi i¢in anket ¢alismasina, Milli Egitime bagli okullarda
gorev yapan Ogretmenler tarafindan en az 384 anketin cevaplanmasi gerekirdi.
Calisgmanin 6rneklemindeki katilimeilardan, 423 adet ankete geri doniis yapilarak

cevaplanmistir.
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KAPSAM VE SINIRLILIKLAR/KARSILASILAN
GUCLUKLER

Arastirmada anket katilimcilarin yani Milli Egitime Bagli okullarda gorev

yapan kadrolu 6gretmenler tarafindan dogru algilanip cevaplandigi varsayimiyla

yuritilmistir. Caligma kapsami geregi elde edilen ifadeler ve bulgular agisindan

dikkate alinmas1 gerekli sinirliliklart igermektedir. Bu sinirliliklar:

1.
2.

Caligmanin konu, 6grenen organizasyonlarda orgiitsel sessizlik ile sinirlidir.
Ulkemizde yasana pandemiden dolayr okullarin online egitim vermesi
nedeniyle anket c¢alismasi online olarak “’google forms’’ araciligiyla
katilimcilara ulastirilmistir. Yani geri doniisler yiiz yiize degil online olarak
alinmast ile sinirlidir.

Calismada kullanilmis olan anket ifadelerine, calismaya katilmig olan
katilimcilarin yani Tiirkiye genelinde gorev yapan kadrolu o6gretmenlerin
ictenlikle ve dogru bir sekilde yanit verdikleri kabul edilmistir. Bu durumda
anket ifadeleri katilimcilarin anlamasi ile siirlidir.

Evren Tiirkiye’de gbrev yapan dgretmenler iken, drneklem Tiirkiye’de gorev
yapan Milli Egitim Bakanligina bagl kadrolu 6gretmenleri olusturmaktadir.
Orneklemin Tiirkiye’de gdrev yapan &gretmenler arasindan  kadrolu
Ogretmenler tarafindan olusmasi, sozlesmeli 6gretmenler, 6zel kurumlarda
gorev yapan Ogretmenler tarafindan cevaplarin farklilik gosterebilmesi
acisindan elde edilen verilerin genellemesinde sinirliliklar ortaya ¢ikmistir.
Bir¢cok Milli Egitim Bakanligina bagli okullarin kendi biinyesinde kurduklari
WhatsApp gruplarin da herhangi bir anket uzantisinin paylasilmasi yasak
oldugundan o6tiirii anket formlarinin ulastirilmasi ve uygulanmasina izin
vermemislerdir. Bu yiizden evreni yansitacak sayiya ulagsma konusunda zorluk

cekilmesine sebep olmustur.
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1. BIiRINCi BOLUM

OGRENEN ORGANIZASYONLAR

1.1. Ogrenme Kavram

Var olustan giiniimiize kadar 6grenme olgusu siiregelmistir. Insanoglu hayata
geldigi ilk andan itibaren; yeme i¢cme, barinma gibi hayatta kalmak igin temel
ihtiyaglar1 nasil karsilayacagini ogrenerek, hayatini devam ettirmistir. Ogrenme,
insanoglunun yasaminin baslangicindan, yasamin sonuna dek siiren degisimleri ve
eylemleri icine alan bir siiregtir. Ogrenme denilince sadece zihnimize ilk gelen anlami
olan; bilgi edinme olarak disiiniilmemelidir. Ogrenme kavraminin esasinda bir
zihniyet degisikligi yatmaktadir (Aydemir & Aksoy, 2020). Ogrenmeyi gerceklestiren
ve yonlendirilmesine sebep olan esas girdi degisimdir (Imamoglu & Mutlu, 2012).
Ogrenme, aslinda insanoglunun yapamadigi bir seyi yapilabilir sekilde meydana
getirmesindeki davranis ve disiince degisikliklerinin timidiir. Kisaca insanin

diisiincelerinde ve davranislarinda farkliliklar olmazsa, 6grenme olgusu gergeklesmez

(Aydemir & Aksoy, 2020).

Ogrenme, yasanmishklar sonucu hareket ve tutumlarda olusan, siirekli
degisiklik olarak ifade edilmektedir. Degisikliklerin ve belirsizliklerin fazlalagsmasiyla,
ogrenme olgusuna dair gereksinimler de fazlalasmaktadir. Ogrenme zaman gectikge
daha etkili reaksiyon géstermeyi saglamaktadir (Ensari, 1998). Ogrenmede esas olan
girdi degisim ve yenilik oldugu i¢in, bu olgular hayatimizda ve islerimizde olduklar1

slirece, 6grenmeye olan ihtiyacimiz ve potansiyelimizde artacaktir.

Ogrenme, potansiyel hareketlerde ve tutumlarda meydana gelen, yasanmisliklar
ve tekrarlamalar ile baglantili olarak kalici degisikliklerle sonuglanan bir siiregtir.
Bagka bir deyisle 0grenme kavrami, deneyimler sonucunda, insanin c¢evresiyle
etkilesimi ile hareketlerde olusan, siirekli nitelikteki degisimlerdir (Erigii¢c & Yalcin
Balgik, 2007). Ogrenme, insanin zihinsel oriintiisiiniin ¢evre kosullarinin etkisiyle
gelismesi, degismesi ve yenilenmesidir. Ogrenme bir bakima aliskanlik, tutum,
yetenek ve bilgi edinme siirecidir (Unal, 1999). Ogrenme illaki bilingli meydana

gelmek zorunda olmadig1 gibi gozlemlenebilir, hareket ve tutum degisiklikleriyle de
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neticelenmek durumunda degildir (Kalkan, 2006). Degisimlerin tiimii davranislar1 ve
hareketleri olumlu etkilemeyecegi gibi tiimiinii olumsuzda etkilemez (Kingir & Mesci,

2007).

Onde gelen arastirmacilarin dgrenme kavramini tamimlamalarina bakildiginda;
Peter Michael Senge, 6grenmeyi temelinde yatan bir zihniyet degisikligi olarak
tamimlamustir. Hult ve Arkadaslarina gére 6grenme kavrami; hareketleri tesir eden
bilgilerin eklenmesi bigiminde tanimlamislardir. Desimone’ye goére 6grenme kavrami;
bilgiyle elde edilen degisimin pozitif yonde degisiklige ugramasi olarak tanimlamigtir
(Kingir & Mesci, 2007). Schunk’a ise O0grenme kavramini; bireysel pratiklikler
sonrasinda ortaya c¢ikmis davranis kapasitesindeki degisiklikler olarak tanimlamistir

(Banoglu & Peker, 2012).

Yapilan arastirma incelemeleri sonucunda elde edilen bulgular dogrultusunda
ogrenme; her canli igin var olan bir olgu oldugu anlasiimistir. Ogrenme; sadece bilgiyi
bilmek ile gergeklesen bir eylem olmamaktadir. Ogrenme; mevcut hareketlerde, tutum
ve davramiglarda ve hatta disiincelerde meydana gelen degisikliklerdir. Bu
degisiklikler kalic1 niteliktedir. Ogrenme; insanin tecriibeleri, deneyimleri ve hatta
yasanmisliklar1 sonucunda meydana gelmektedir. Ogrenmenin agiga ¢ikmasinda etkili,
en Onemli faktor degisimdir. Yenilikler ve c¢evre faktorleri de Ogrenmeyi

tetiklemektedir.

Ogrenme, eger bilissel siireci gecebilirse, tamamlanabilir. Ogrenmenin bilissel
bes asamasi bulunmaktadir. Bu bes asama; bilingsiz yeterlilik, bilin¢li yetersizlik,
bilingli yeterlilik, bilingsiz yeterlilik, bilingsiz yeterlilik bilinci. Ogrenmenin bes

asamasinin kisaca tanimlayacak olursak:

1. Bilingsiz Yetersizlik: Insan, bilmedigini bilmemektedir. Bilinmeyeni
bilmemekten kaynaklanabilecek, herhangi bir tedirginlik durumu yasanmaz.

2. Bilingli VYetersizlik: Insan, bilmedigini bilmektedir, yani durumun
bilincindedir. Bu durumdayken birey, tedirginlik ve stres durumu altinda kalir.

3. Bilingli Yeterlilik: Sartlarin gerektirdigi durumda, nelerin kullanilmasi
gerektigini bu asamada insan bilmektedir. Insandaki yeni edinilen bilgiden

dolay1 huzursuzluk ortadan kalkar ve motivasyon artar.
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4. Bilingsiz Yeterlilik: Insan devamli deneyimler sonucunda bu asamaya gelir.
Bilingsiz yeterlilik asamasinda artik hangi sartta, hangi olgular ve olaylarin
kullanilmas: gerektigi acikca bilinir. Fakat deneyimler sonucunda birey bu
duruma alisirsa sonucunda etkin ve verimli sonuglar alamaz.

5. Bilingsiz Yeterlilik Bilinci: Insan bu asamaya geldiginde, yapamayacag1 hicbir
s olmadigimi diisliniir. Zorluklarin iistesinden gelebilir. Birey yapacagi is ve

olustan tatmin olur.

Ogrenme kavrammin asamalar1 incelenip arastirildiginda birkag kaynakta,
Ogrenmenin besinci asamasi olan bilingsiz yeterlilik kavramina ’ustalik’” olarak yer
verilmistir. Ustalik: Insamin &grenmeyi gergeklestirirken ani ruh degisiklikleri
yasayabilecegi asamadir. Yeni islere ve yeni projelere saglam adimlarla baglanir. Birey

ogrenmenin agamalarinin farkindaligini yakalarsa, 6grenme eylemini gergeklestirebilir.

Ogrenme olgusunun gerceklesebilmesi igin, 6grenmenin hangi seviyede
dgrenileceginin bilinmesi gerekmektedir. Ogrenmenin ii¢ tane seviyesi bulunmaktadir.
Bunlar; bireysel 6grenme, grup halinde 6grenme ve orgiitsel 6grenmedir. Bireysel
ogrenme; bireyin kendi basina veya ¢evresinden etkilenerek, deneyimleyerek, biligsel
stireci kullanmas1 sonucunda bilgi edinmesidir. Grup halinde O6grenme; grup
bireylerinin bilissel siiregleri ve birlikte bilgi edinmeye c¢alisip, bilgiye sahip
olmalaridir. Orgiitsel 6grenme; orgiit bireylerinin gecmis tecriibeleriyle, uyum

icerisinde, bilissel siirecleri de gozlemleyerek bilgi edinmesidir.

Ogrenmenin seviyelerinden sonra &grenmenin tiplerinin incelenmeside,
ogrenme kavraminin anlagilmasi icin énemlidir. Ogrenme tipleri iige ayrilmaktadir.
Michael J. Marquardt 6grenmenin tiplerini; gegmisten ders alarak 6grenme, sezgisel

O0grenme ve yasayarak 6grenme olarak siiflandirmistir.

e Gegmisten ders alarak 68renme; gegcmiste yapilmis ve yasanmis durumlarin
degerlendirilmesi sonucu yeni olusan 6grenme siireci olarak tanimlanir.

e Sezgisel 6grenme; tahmine dair bir 6grenmedir, i¢giidiisel olarak gerceklesen
ogrenmedir.

e Yasayarak Ogrenme; bir diger adi eylemci Ogrenmedir. Deneyimler ve

tecriibeler sonucunda kazanilmis bir 6grenmedir.
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Ogrenmek dort farkls fiilin birlikte gerceklesmesi sonucunda meydana gelir, bu
dort fiil; iletisim kurmak, is birligi yapmak, diistinmek ve sorgulamaktir (Coskun,
2000). Ogrenme bu dort kavrami bilinciyle gerceklesir. Bireyler iletisim kurmakta
zorluk ¢ekerse 6grenme tamamlanamaz veya is birligi olmadan 6grenmenin bilissel
siirecleri tamamlanamaz. Fakat birey diisiiniir, diislincesini sorgular, iletisimi saglikl
kurar ve bunlarin sonucunda is birligini gergeklestirirse 6grenme de gergeklesir.
Ogrenmenin stratejik degerine bakildiginda sinerji yaratabilmesi c¢ok oOnemlidir
(Gokalp, 2005). Ogrenme pasif degil, aktif olup etken bir kavramdir (Banoglu &
Peker, 2012). Ogrenme olgusu, degismekte olan i¢ ve dis ¢evre kosullarma uygun
davranmak amaciyla kullanilir (imamoglu & Mutlu, 2012). Ogrenme olgusu tecriibe
ve bilgi birikiminin olugsmasi sonucunu yaratmaktadir (Eriglic & Yal¢in Bal¢ik, 2007).
Ogrenme kavrami, igsel gerceklesen bir siire¢ gdstermektedir (Banoglu & Peker,
2012). Ogrenme olgusu icin gereken dnem verilirse, biligsel siire¢ tamamlanirsa, igsel
bir olgu oldugu farkina varilirsa, tecriibe ve bilgiye dayandigi bilincinde olunursa,

cevreden etki aldig1 goz Oniine alinirsa 6grenme dogru bir sekilde gergeklestirilir.
1.2.  Ogrenen Organizasyonlar Kavrami

Ogrenme olgusunun kapsamli bir acilimi gerektirdigi ve organizasyon
bireylerini ve organizasyonlari kapsayan bir mekanizmayla gergeklesebilecegi algisi,
dgrenen organizasyon teriminin dogmasma sebep olmustur (Imamoglu & Mutlu,
2012). Organizasyonlar anlaminda 6grenme olgusu ve 6nemi, 1940’11 yillarin sonuna
yaklagildiginda literatiire kazandirilmistir (Aydemir & Aksoy, 2020). Ogrenen
organizasyon kavraminin temeli, 1950’1 yillardaki “sistem teorisinin’’ ortaya
koyulmasiyla atilmistir (imamoglu & Mutlu, 2012). Ogrenen organizasyon
caligmalarma 1960’11 yillarda Donald Schon ve Chris Argyris’in ¢aligmalarinda
rastlanmigtir (Kingir & Mesci, 2007). Ogrenen organizasyon kavrami ilk kez 1990°da,
Chris Argyris’in  proje arkadaglarindan ve Amerika Birlesik Devletlerindeki
“’Massachusctts Teknoloji Enstitiisii’'ndeki’” (Massachusetts Institute of Technology),
“Sloan Y&netim Okulun’da’” gorev yapan, ¢’ Sistem Diisiincesi ve Orgiitsel Ogrenme’’
programinin yoneticiligi yapan Peter Michael Senge’nin yayinladigi ve Tiirk¢eye’de
cevrilmis olan “’The Fifth Discipline’’ adindaki kitab1 sayesinde giindeme gelmistir ve
kitabin Tiirkce adi “’Besinci Disiplindir’” (Ozalp, Uzun, & Yelkikalan, 1998). Peter
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Senge’nin emekleri ve yaptigi ¢alismalar sayesinde 6grenen organizasyon kavrami

daha ¢ok 6nem kazanmistir (Kingir & Mesci, 2007).

1980’11 yillarda Shell sirketinin, ilk defa oOrgiitsel 6grenme kavramini
diisiinmesiyle birlikte Ogrenen organizasyonlara olan ilgi artmistir. Shell sirketi
stratejik planlama olgusu ile orgiitsel 6grenme olgusunu birlikte diistinerek 6grenen
organizasyonlar1 sirketin biinyesinde olusturmaya calismistir (Imamoglu & Mutlu,
2012). Shell sirketinin yapmis oldugu calismada, grup calismasi, iyi iletisim ve
beraberinde haberlesme; basarili ve giiclii bir organizasyon olusturmada ilk basamak
olarak goriilmistiir. Yine Shell sirketi, 6grenen organizasyon olgusunu incelemek,
grup calismasini tecriibe etmek ve orgiit bireylerini gozlemlemek igin uzun vadeli
caligmalar sonucunda orgiit 6grenmesinin, sirket amaglarina ulasmasinda, sirketin
basar1 saglamasinda ve stratejik planlamasinda deger kaydettigi sonucuna varmistir
(Aydemir & Aksoy, 2020). Yapilan caligmalarin izinden gidildiginde, 6grenen
organizasyonlar teriminin 1950 yillarinda ele alinmaya baslanmasiyla, gelismis,
biiylimiis ve Peter Senge’nin ¢aligmalariyla yonetim alaninin ¢ok onemli bir teknigi
namina giiniimiize dek siiregelmistir (Kingir & Mesci, 2007). Sanayi devrimi sonrasi
degisen ve gelisen kosullarin yaninda bilgi kavraminin 6nemi daha fazla artmistir.
Bilgi hem insan i¢in hem de organizasyonlar i¢in oldukca gii¢lii bir kavram olmustur.
Bu sebepten dolayi bilgi ihtiyact 6grenen organizasyonlarin agliginin iyice ortaya
cikartmistir. Bu aghigin ortaya ¢ikmasiyla, yapilan ¢alismalarda basarilarinin 1s1ginda

O0grenen organizasyonlara olan ilgi ve alaka artmistir.

Gegmisten giliniimiize dek siire gelen rekabet kavrami organizasyonlar i¢in de
onem arz etmektedir. Organizasyonlar, rekabet ile hem igsel faktorlerde hem de dissal
faktorlerde olusan farkliliklara uyum saglamayi, 6grenen organizasyonlar ile basarirlar.
Igsel faktdrler organizasyonun tiimiinii kapsarken digsal faktorler, cevreyi ve insan
disindaki faktorleri kapsamaktadir (Davutoglu, 2016). Ogrenen organizasyonlar,
yasadigimiz zaman dilimi igerisinde rekabet icin kiiresellesmenin hakim oldugu
sartlara uyum saglayabilmek i¢in bilgiyi 6grenmeye adapte olmuslardir (Uzuntarla,
Cihangiroglu , Teke, & Ugrak, 2015). Ogrenen organizasyonlarin, devamli {istiinliik ve
rekabette avantaj saglayabilmelerinde en giiclii bag gosteren etken, 6grenme siirecinin
devamli bir gekilde kendi iginde yenilenmesi ve gelisim gostermesidir (Toplu & Akga,

2013). Ogrenme kavrammin yalnizca insan agisindan degil, organizasyon agisinda da
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bir davranis ve tutum olmasi gerekliligi algisindan yola ¢ikilarak 6grenen organizasyon
kavramu gelistirilmistir. Yasadigimiz zaman dilimi igerisinde de onaylanan bir orgiitsel
davranis modeli olmustur (Imamoglu & Mutlu, 2012). Ogrenen organizasyonlar
cercevesinden 6grenme kavrami, yalnizca organizasyonun hayatini devam ettirmesi
icin ayakta kalmasi ve yeniliklere tepki i¢in ortaya ¢ikan bir kavram olarak
diisiiniilmemelidir (Coskun, 2000). Ogrenen organizasyonlar bilgiyi 6grenirler fakat
bilgiyi elde etmeleri 6grenen organizasyonlar igin yalnizca avantaj saglamak igin
yeterli degildir (Pmar, 2006). Ogrenen organizasyonlar sadece drgiit yararina olan bir
kavram degildir, orgiiti ve Orgiit bireylerini kapsayan bir kavramdir. Ogrenen
organizasyonlar sayesinde, orgiit bireyleri de 6grenmeyi tamamlarlar, kendilerini ve

orgiitii gelistirip, basariya ilerletirler.

Ogrenen organizasyon olgusu, bir organizasyonun devamli bir sekilde olan
olaylardan iyi sonuglar ¢ikartmasi, gelisen ve degisen sartlara ayak uydurmasi,
organizasyon bireylerini gelistirecek sistematik bir sistem olusturmasi sayesinde
organizasyonun kendini yineleyen dinamik bir yapiya doniismesini saglamaktadir
(Ozalp, Uzun, & Yelkikalan, 1998). Ogrenen organizasyonlar devamli 6grendikleri
gibi bu durumu da aliskanlik haline getirecek bir metot belirlemelidirler (Tunger,
2013) ¢iinkii planli ve sistemli ilerleyebilmeleri igin metotlar ve yeni yontemler
gereklidir. Ogrenen organizasyon olgusu organizasyonlarda &grenme olgusuyla
karistirtlmamalidir. Birbirleriyle baglantilar1 mevcut olsa da iki farkli kavramdirlar.
Organizasyonlarda Ogrenme kavrami, organizasyon igerisinde farkli seviyelerde
O0grenme eyleminin yasandig1 bir siirectir fakat 6grenen organizasyonlar kavrami ise;
organizasyonda 6grenme siireci sonunda meydana gelen bir yap1 ve bir sistem olarak
ele alinir (Kingir & Mesci, 2007). Organizasyonlarda 6grenme siireci ayni zamanda,
orgiitin deneyimlerinden ve tecriibelerinden kaynaklanan performansimi koruma ve
yeni performanslar saglama yetenegidir (Erentiirk, 2020). Ogrenen organizasyonlar,
yasamlarin1 siirdiirdiikleri zaman dilimi igerisinde nelerin olup nelerin olmadigin
farkinda olan, hedeflerine ulagsmak i¢in biitiin potansiyelini kullanarak kapasitesini
genisletmeye calisir (Bayraktaroglu & Ozen Kutanis, 2002). Bu aciklamalar
dogrultusunda organizasyonlarda Ogrenme veya diger adiyla oOrgiitsel O6grenme ile
Ogrenen organizasyonlar veya diger adiyla orgiitsel 6grenme kavramlar birbirlerine

karistirtlmamalidir, iki farkli olgu olarak ele alinmali ve incelenmelidir.
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Bireylerin istedikleri sonuglara ulasabilmeleri i¢in alg1 yeteneklerini devamli
tyilestirdikleri, limitleri ve kapasiteleri zorlayan niyetlerin meydana geldigi, bireylerin
hep birlikte 6grenmeyi ve bilgileri 6grendikleri gruplar 6grenen organizasyonlardir
(Aydemir & Aksoy, 2020). Bir 6grenen organizasyon ortaya ¢ikarabilmek icin, orgiit
bireylerini tecriibelerini etkili bir sekilde yansitan, tecriibelerinden yola ¢ikarak
yenilikler ortaya koyan, bu faaliyetleri diger orgiit bireyleriyle birlikte devamli olarak
test eden, yeni kazanilmis bilgiyi iyilestirme eylemlerine yardimda bulunmak adina
girisimler sarf eden Orgiit bireylerine gereksinim duyulmaktadir (Ayaz, Altintas,
Yildiran, & Tan, 2019). Orgiit bireylerinin olusturdugu gruplar diyalog ve iletisim
yardimiyla yeniliklere temel olustururlar (Akgemci, 2004). Organizasyonda yer alan
bireylerin organizasyonu gelisen bir orgiit haline getirmesi, 6grenen organizasyonlarin
gorevlerindendir (Tan, Sener, & Buharali, 2020). Ogrenen organizasyonlar, rekabeti
anlamsiz kilmak, alaninda en iyisi olmak i¢in Orgiit bireylerinde desteklenen
davramglar1 ddiillendirme sistemini bagvurabilirler (Davutoglu, 2016). Ogrenen
organizasyonlar, organizasyon bireylerinin gelisimlerini devamli tesvik etmektedirler
(Tunger, 2013). Organizasyon bireylerinin gelisimi, Ogrenen organizasyonlarin
gelisimi i¢cin Onemlidir, bireysel gelisim demek bireysel dgrenmenin gerceklesmesi

demektir, 6grenen organizasyonlar bireylerin 6grenmesiyle gergeklesirler.

Ogrenen organizasyonlarda, bireysel olarak &grenme eyleminin yeterli
olmamasi, Ogrenme platformunun saglanmasi ugruna bireyler arasinda bilgi
aligverisinin olmast olduk¢a onemlidir (Zengin & Giindiiz, 2016). Ogrenen
organizasyon sayesinde Orgiitlerin bulunduklar1 olaylardan devamli sonu¢ elde
etmeleri ve elde ettiklerini orgiit bireylerinin gelistirip olgunlastiracagi bir yap1 ve
sistem gergevesinde farklilasan ¢evre sartlarina uyum saglamay1 ifade etmektedir. Bu
faaliyetler 151¢1nda organizasyonlar daha dinamik bir yapiya sahip olurlar (Vatansever
Toylan & Aydin Goktepe, 2010). Ogrenen organizasyonlar ayn1 zamanda deneyler ve
gozlemler yaparak devamli gelisimlere ve yeniliklere agik olmalarindan kaynaklanan
degisime daha basitge ayak uydurabilirler (Imamoglu & Mutlu, 2012).
Organizasyonlar, gruplarin yeniliklerin ve gelisimlerin 1s18inda bilgi yaratmalarina
miisaade etmelidirler (Akgemci, 2004). Ogrenen organizasyonlar yenilenmeyi
basarirlar ve 6grenme eylemiyle degismek icin 6grenirler (Budak, 2000). Yenilenmeyi
bagaran ve degismeye hazir olan Ogrenen organizasyonlar hedeflerine iyice

yaklasabilirler ve basariy1 elde edebilirler.
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Ogrenen organizasyonlar alaninda 6nde gelen arastirmacilarin, Ogrenen
organizasyonlar kavrami hakkinda goriisleri su sekildedir; Barbara Braham, 6grenen
organizasyon olgusunun 6grenmeye egemenlik ettigini disiinmektedir. C. Marlene
Fiol ve Marjorie A. Lyles’e gore; Ogrenen organizasyonlar, organizasyonlari
iyilestirme siireci anlamina gelir. Eric W. K. Tsang’e gbre 6grenen organizasyonlar,
organizasyonun tiim bireylerini igine alan bir diisiinsel model degisikligidir ve orgiitsel
ogrenme faaliyetinde basarili olan 6rgiittiir (Tsang, 1997). Anthony Dibella ve Edwin
C. Nevis, 0grenen organizasyonlarin olusmasi i¢in ii¢ asamadan olusan bir yap1
Onermislerdir. Bu asamalar su sekilde siralanmaktadir (Vatansever Toylan & Aydin

Goktepe, 2010);

e Bilgi edinme,

e Bilgiyi yayma,

e Bilginin kullanilmasidir. Bu ili¢ asamadan olusan dongiiniin sonlanmasiyla
O0grenme olayr Ogrenen organizasyonlar igin gerceklesebilecegini One

siirmiislerdir.

Mike Pedler, Tom Boydell ve John, Burgoyne &grenen organizasyonlari
“Ogrenen bir érgiit, tim iiyelerinin dgrenmesini kolaylastiran ve kendisini siirekli
yenileyen orgiittiir” (Peler, Boydell, & Burgoyne, 1989, s. 1). David A. Garwin,
“Ogrenen bir érgiit bilginin ortaya ¢ikarilmasi, edinilmesi ve transferi ile yeni bilgi
anlayislarinin yansitilmasi igin davranis degistirme becerisine sahip bir orgiittiir”
(Garvin , 1993, s. 32). Garvin, Ogrenen organizasyonlara ulasabilmek icin bes
asamadan olusan bir yol izlenebilecegini saptamistir. Bu bes temel faaliyet su

sekildedir (Yazici, 1999);

e Sistemli sorun ¢dozme,

e Yeni yaklasimlar1 deneme

e Kendi deneyimlerinden ve ge¢misten ders ¢ikartarak 6grenme,

e Diger orgiit bireylerinin deneyimlerinden, basarilarindan ve en iyi
uygulamalarindan 6grenme,

e Bilgi orgiit igerisinde etkin ve hizli bir bigimde yaymasimi saglamak olarak

saptamistir.
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Victoria J. Marsick ve Karen E. Watkins’e gore 6grenen organizasyonlarin tek
bir hedefi olmamalidir, vizyonlarmi uzun vadeli kapasitelerine doniistiirmek igin
ogrenmeyi kullanmalidirlar (Marsick & Watkins, 1999). Marsick ve Watkinks’e gore
Ogrenen organizasyonlar yeniliklere uyum saglayabilen, sistemlerini devamli yenileyip
gelistirebilen ve organizasyon bireylerinin diisiincelerine 6nem veren organizasyonlar
yani, kisaca devamli 6grenen ve kendisini devamli degistiren organizasyonlar olarak
tamimlamiglardir. Victoria J. Marsick ve Karen E. Watkins’e gore 0Ogrenen

organizasyonlarin yedi tane alt boyutu vardir. Bunlar (Aydemir & Aksoy, 2020);

e Diyalog ve aragtirma,

e Takim halinde 6grenme,
e Paylasimci sistemler,

e Siirekli 6grenme,

e Paylasilan vizyon,

e Destekleyici liderlik.

e Sistemler aras1 baglanti,

Tablo 1 Victoria J. Marsick ve Karen E. Watkins 'in Ogrenen Orgiit Modeli

Boyut Tanim

Siirekli ~ dgrenme  firsatlar1 | Ogrenme, ise gore tasarlannistir, bdylece insanlarin
Yaratma calisirken 6grenmeleri igin siirekli biiyiime ve egitim
firsatlar1 saglanir.

Diyalog ve Sorgulamaya Tesvik | Orgiit kiiltiiri, sorgulamayi, geri bildirimi ve deneyi
Etme desteklemek icin degistirilir ve orgiit bireyleri goriislerini
ifade etmek igin iretken akil yiirlitme becerileri, diger
orgiit bireylerinin disiincelerini dinleme ve sorulama
kapasitesi kazanirlar.

Takim Halinde Ogrenmeye ve is | Is, farkli diisiinme bigimlerine erismek icin takimlara
birligine tegvik etme tasarlanmistir; gruplarm birlikte 6grenmesi ve birlikte
calismast beklenir; is birligi oOrgiit kultiirii tarafindan
degerlenir ve ddiillendirilir.

Ogrenmeyi yakalaylp paylasan | Ogrenmeyi paylasmak icin, diisiik ve yiiksek teknolojili
sistemler olusturun sistemler olusturulur ve amaglanan c¢alisma ile
biitiinlestirilir; korunur ve erigim saglanir.

Ortak Bir Vizyon Igin Kisileri | insanlar ~ ortak  bir  vizyonun  olusturulmasina,
Giiglendirme sahiplenmesine ve uygulanmasina dahil olur; sorumluluk,
karar verme siirecine yakin bir sekilde dagitilir, boylece
insanlar sorumlu tutulduklari seyi Ogrenmeye motive
olurlar.

Orgiit ile Cevresi Arasinda | Insanlara calismalarinin tiim isletme {izerindeki etkisini
Baglant1 Kurma gormeleri i¢cin yardim edilir; insanlar g¢evreyi tarar ve

28



calisma uygulamalarim1 ayarlamak i¢in bilgileri kullanir;
kurulus, topluluklarryla baglantilidir.

Liderin Stratejik Model Olmasi | Liderler daha basarili olmak i¢in Ogrenme modeli
ve Ogrenmeyi Desteklemesi olustururlar, oOgrenmeyi desteklerler ve isle 1ilgili
stratejilerini belirlemede 6grenmeyi kullanirlar.

Kaynak: (Watkins, Marsick, 2003).

Peter Michael Senge 6grenen organizasyonlari, organizasyonun faaliyetler ve
eylemlerden sonug¢ elde etmesi, elde ettigi sonucglar1 degistiren ve gelistiren bir yap1
olarak tanimlamistir. Senge dgrenen organizasyonlar icin, “’Ogrenen organizasyonlar
icat edilmis ancak heniiz yenilik olarak ortaya ¢ikmamislardwr.”” demistir. Peter
Senge’ye gore 6grenen organizasyonlar1 kurabilmek igin, bes yeni disiplinin bir araya

gelmesi gerekmektedir. Senge’ye gore bu bes yeni disiplin;

e Sistem diisiincesi,

e Takim halinde 6grenme,

e Paylasilan vizyon,

e Kisisel hakimiyet (ustalik),
e Zihinsel modeller.

Michael J. Marquardt’a gore 6grenen organizasyonlar bir makine gibi degil,
yasayan ve bilyiiyen bir organizma olarak gériilmelidir. Ogrenen organizasyonlarda
vizyon ve degerler, degisimi kucaklar. Biitlinsel sistematik bir goriise sahiptirler
(Marquardt, 1995). Marquardt Ogrenen organizasyonlari, birden fazla seviyede
sistematik bir siire¢ Olmasindan dolayi, organizasyonlara siirekli kiiresellesen ve
degisen bir iste kazanma avantaji saglayan yapilar olarak dile getirir. Ortama uyum
saglayabilmek ve basarili olabilmek i¢in her diizeyde biitiin 6grenen organizasyonlar
icin, 0grenme eylemi siirekli degismelidir. Marquardt’a gore 68renen organizasyonlar,

bes alt sistemi barindirmaktadirlar. Bunlar (Reese & Yusuf, 2018);

e (Ogrenme dinamikleri,

e Organizasyon doniisiimii,
e Insanlarm giiglendirilmesi,
e Bilgi yonetimi ve

e Teknoloji uygulamasi.
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Ogrenen organizasyonlar kavrami ve orgiitsel dgrenme veya diger adiyla
organizasyonlarda Ogrenme birbirlerinden farkli kavramlar olsa da Ogrenen
organizasyonlar olgusu, orgiitsel 6grenmenin gerceklesmesiyle tamamlanir. Orgiitsel
O6grenme kavraminin temel unsurlari; insan unsuru, organizasyon unsuru, bilgi unsuru,
teknoloji unsuru olarak dort unsura ayrilmaktadir. Bu dort unsur ayn1 zamanda 6grenen
organizasyonlar icinde gereklidir. Insan unsuru var olmadan 6grenme veya bilgi
edinme eylemleri gerceklestirilemez. Organizasyon unsuru, birlik ve beraberligi
simgelemektedir, organizasyonlar takim olduklart takdirde basariy1
saglayabileceklerdir. Bilgi unsuru, yeni kavramlar, tecriibeler, olgular 6grenilmedigi
takdirde ogrenme gerceklesmez. Orgiitler ve organizasyonlar bilgiye acik ve ag
olmalidirlar. Bilgi yenilikleri dogurur, degisikliklere uyum saglamay1 saglar. Teknoloji
unsuru, her ne kadar goérmezden gelinmeye calisilsa da fazla dile getirilmese de
teknoloji giliniimiiz sartlar1 i¢in olduk¢ca Onem arz etmektedir. Organizasyonlarin
teknolojiye hakim olmalar1 ve gelisen teknolojilere ayak uydurmalari gerekir. Bu
gereklilik rekabeti anlamsiz kilmak, rekabette egemen olmak icin bile yeterlidir.
Orgiitsel dgrenmenin  dort unsuru dinamik bir sekilde birbirleriyle iliski
icerisindedirler. Ogrenme olgusunun gerceklesebilmesi icin bu dort unsurda gereklidir.
Orgiitsel 6grenme unsurlarindan herhangi biri dahi zayif kalmasi durumunda diger
unsurlar1 da 6grenme icin riske sokabilir. Orgiitsel 6grenme olaymin baslangicindan
sonuna kadar gegen evre Ogrenen Organizasyonlari kapsamaktadir ¢iinkii 68renen

organizasyonlar, orgiitsel 6grenme olgusuyla, 6grenmeyi gerceklestirebilir.

Ogrenen organizasyonlarda, drgiitsel 9grenme eyleminin gerceklesebilmesi i¢in
orgiitsel 6grenme siireclerinin tamamlanmasi gerekir. Siiregler birbirlerinden farkli
olsalar da aslinda ayr1 ayr siirecleri kapsamaktadir. Bu siiregler; ilk olarak bilginin
edinmesidir. Bilgi edinildikten sonra bilginin yayilma siireci gerceklesmelidir. Bilgi
yayilimi saglanmasinin ardindan bilginin yorumlanmasi, analizi ve anlamlandirilima
stireci gelmektedir. Bilginin yorumlanmasinin ardindan bilginin saklanmasi siireci
vardir. Bilginin saklanmasinin 6nemi bilginin tutarli olup olmamasindan gelmektedir.
Bilgi saklanmas1 siireci gerceklestirildigi takdirde, bilginin yeniden degerlendirme
siirecinin de gerceklestirilmesi gerekmektedir. Bilginin yeniden degerlendirilmesi
siireci olduk¢a Onem arz etmektedir ¢iinkii degerlendirme demek, olumlu veya
olumsuz, dogru veya yanlis geri doniislerin gelmesi demektir bu sayede bilginin

gecerliligi agikliga kavusturulup, kullanilip kullanilmamas1 gerektigi kanaatine varilir.
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Bu siireglerin gergeklestirilmesinin ardindan organizasyonlar igin oOrgiitsel 6grenme
veya diger adiyla organizasyonlarda oOgrenme faaliyeti gergeklestirilmis olur.
Organizasyonlarda, 6grenme eylemi oldugu siirece Ogrenen organizasyonlar var

olacaktir.

Ogrenen organizasyonlarda 6grenme kavrami ve dgrenmeyi dgrenme eylemi
oldukea dnemlidir. Ogrenmek aslinda ilk asamada 6grenmeyi 6grenmektir. Ogrenmeyi
Ogrenebildikten sonra bilgi edinmekte, Ogrenmekte olduk¢a kolay olacaktir.
Ogrenmenin orgiitsel agidan cesitleri vardir. Ogrenen organizasyonlar, orgiitsel
O0grenme ¢esitlerinden birini veyahut birkac¢in1 biinyesinde barindirabilirler.
Ogrenmenin ¢esitleri; tek dongiilii 6grenme cesidi, ¢ift dongiilii 6grenme cesidi ve
ikincil 6grenme ¢esidi yani diger adiyla 6grenmeyi 6grenme ¢esidi olarak iice ayrilir.
Tek déngiilii 6grenme ¢esidi; 6grenilen bilgiyi diizenlemek igin kullanirlar. Ogrenme
eylemi hatanin yasanmasiin ardindan meydana gelir. Organizasyon bireyleri,
sorunlarin ¢oziimlerine odaklanirlar, yapilan yanlislart bularak diizenleyerek geri tepki
verirler (Yiyit & Corbacioglu, 2014). Yapilan hatalar diizeltilirken, organizasyon
bireyleri kendilerinin davranigsal stratejilerini de g6z Oniinde bulundururlar. Cift
dongiilii 6grenme ¢esidi diger adiyla yeniden yapilandirict 6grenme ¢esidi; 6grenme
eylemini yaratici yanini olusturur ve iretkenligi simgeler. Ortaya ¢ikan hatalari ve
yanlislar1 ince ayrintilarla inceler ve yasanilan hatalarin yaninda hatanin neden dolay1
ortaya ¢iktigini arasgtirir. Yapilan hatalar1 bulmak i¢in ve diizeltmek i¢in amaglara ve
temel degerlere dayali olarak yapilan prosediirlerdir (Friedman, Lipshitz, & Overmeer,
2001). Cift dongiilii 6grenmenin gergeklestirilebilmesi i¢in organizasyon igin orgiitsel
boyut barindirmasi halinde gergeklesebilecegi diistintilmektedir (Yiyit & Corbacioglu,
2014). Organizasyonlar, 6grenmenin 6grenilmesi eyleminin bir gereksinim oldugunu
anladiklarinda 6grenmenin yontemlerine gereksinim duymaktadirlar (Altintas, 2019).
Ogrenen organizasyon olabilmek igin, orgiitsel &grenme eyleminin ilerisindeki
nitelikleri barindirmay gerektirir (Ersen, Ardig, Akyiiz, Peker, & Bardak, 2015).

Organizasyonda, 6grenme eyleminin devamlilig1 i¢in organizasyonun hafizasi
onemlidir ve yeni politikalarla gelistirilmelidir. Organizasyon hafizasi; sayisal anlamda
verilerin, bilgi anlaminda tecriibelerin depolandig1 ve gerektiginde kullanilacak yerdir.
Orgiitsel dgrenme icin olduk¢a degerlidir (Altintas, 2019). Degisen ve gelisen cevre

kosullar, giderek iyilesen teknolojiler, hizl1 gelisen bilgi sistemleri, organizasyonlarin
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bu gelisimlere uyum saglamasi zorunlulugunu saptamistir. Yasadigimiz zaman dilimi
igerisinde Ogrenen organizasyonlar, organizasyon yapilar1 arasinda en popiiler olani
haline gelmistir. Ogrenen organizasyonlarin olusturulma ihtiyacinin bagimli oldugu

sebepler asagidaki gibi siralanabilir (Diker , 2007);

e Yiiksek performans saglamak,

e Kaliteyi arttirmak,

e Miisteri tatminini ve memnuniyetini saglamak,
e Rekabette iistlinliik saglamak,

e Takim ruhunu yaratmak ve olusturmak,

e Degisimi saglayabilmek,

e Dogru karar verebilme,

e Zamana uyum saglama,

e Bagimliliklarin artmasi.

Ogrenen organizasyonlarda olmasi gereken ozellikler incelendiginde hem
organizasyon olarak hem de organizasyon bireylerinde olmak sartiyla barmndirilmasi
gereken oOzellikler vardir. Ogrenen organizasyonlar bu o6zellikleri barindirdiklar:
takdirce miimkiin olabilir ve ilerleme yasayabilir. Ogrenen organizasyonlar zayif
taraflarin ve basarili veya hatali 6grenme eyleminin neler olabilecegini 6gretmelidirler
(Oneren, 2008). Ogrenen organizasyonlarda olmalar1 gereken 6zellikler yapilan bir

calismada su sekilde siralanmistir (Ozalp, Uzun, & Yelkikalan, 1998);

e Nasil 6grenmesi gerektigini gdzden gecirmelidir,

e Rakiplere oranla daha hizli olmalidir,

o Elde edilen veriler dogru zamanda dogru yerde etkili bilgiye doniistiiriilmelidir,

e Risk almalidrr,

e Yasanilan her deneyim organizasyona yarar saglayacakmis gibi irdelenmelidir,

e Zayif ve giiclii yonler bilinmelidir bu durum yanlis 6grenmenin getirilerini
azaltir,

e Tecriibeye dayali ve ylizeysel 6grenmelere yatirim yapmalidirlar,

e Yeni bilgilere ve yeni calismalara istek ve arzusu yiiksek olan organizasyon

bireyleri barindirmalidir ve desteklemelidir.
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Yapilan bagka bir calismada, Ogrenen organizasyonlarda olmasi gereken

ozellikler su sekilde siralanmistir (Kingir & Mesci, 2007);

Alt yonetim kademeleri ve iist yonetim kademelerinin birbirleriyle baglantili
olmas1 gerekir. Her yonetim kademesinin 6grenmeyi desteklemesi gerekir,
Yonetim kademeleri ve organizasyon bireyleri arasindaki keskin kat1 kurallar
ve duvarlar yok edilmelidir,

Bilginin yayilabilecegi bir 6rgiit biinyesi olmalidir,

Organizasyon yapisi neye hitap ederse etsin miisteri en son hedef noktasi
olmalidir,

Gegmisteki olaylar1 ve deneyimleri devamli gézden gegirmek ve sonuglarini
gelecege uygulamak dgrenme eylemini basit hale indirgeyecektir,

Stratejiler belirlenmelidir,

Bilgi sistemleri gelistirilmelidir,

Odiillendirme faaliyetlerinde esneklik olmalidir,

Tesvik edebilen yapilar olmalidirlar,

Ogrenme iklimi sistemleri gelistirilmelidir,

Organizasyondaki her birey i¢in kendini gelistirme politikalar1 saglanmalidir.

Diger bir caligmada Ogrenen organizasyonlarda olmasi gereken ozellikler su

sekilde siralanmistir (Gliles & Caglayandereli, 2012);

Takim ¢alismasi ruhunun yiiksek olmast,

Is birligi, yaraticilik, yetkilendirme ve kalite kavramlarini nitelikliligini
saglarlar,

Ogrenmeyi 6n planda tutmaktadirlar,

Yapici diyaloga sahiptirler (Giiles & Caglayandereli, 2012).

Yapilan incelemeler dogrultusunda, Ogrenen organizasyonlarin tasimasi

gereken ozellikler kisaca su sekilde siralanabilir;

Organizasyonda, empati yetenegi yiiksek, katilimci ruhlu, yaratict zihniyette,
ongoriili, kisisel etkinligi yiiksek olan bireylere yer verilmelidir.
Organizasyondaki her birey degerli goriilmelidir.

Organizasyondaki her birey esit goriilmeli, haksizliklara yer verilmemelidir.
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Birlik ve beraberlik duygusu yasatilmalidir.

Ogrenme bir arag olarak degil, amag olarak goriilmelidir.

Ogrenmenin bilissel siireci hatasiz ilerlemelidir.

Bireysel Ogrenmeler tamamlandiktan sonra takim halinde Ogrenme
gerceklestirilmelidir.

Politika ve stratejiler iyi belirlenmelidir.

Vizyon ve amag birbirine karistirtlmamali, dogru yolda ilerlenmelidir.
Odiillendirme sistemi kullanilmalidir.

Yonetici ve c¢alisanlar arasinda statii farki hissettirilmemelidir.

Liderler iyi segilmeli, organizasyonda kolektif liderler bulundurulup, toksik
liderlere yer verilmemelidir.

Ogrenen organizasyon disiplinleri benimsenmelidir.

Organizasyonun hangi asamada oldugu unutulmamalidir.

Problem ve sorun ¢ézlimiinde, sistematik ¢6ziim planlamas1 yapilmalidir.

Hata yapmaktan korkulmamalidir. Fakat yapilan hatalara takilip
kalinmamalidir.

Yenilik ve degisimlere her zaman agik olunmalidir.

Siirekli iyilegsmeye gidilmelidir.

Sinerji yaratilmalidir.

Egitim her zaman 6n planda olmalidir.

Michael Peter Senge ve Miki Pedler agisindan 6grenen organizasyonlarda

olmasi gereken ozellikler on bir boyutta incelenmektedir. Bunlar (Eren Giimiistekin &

Yoriik , 2002);

O N o g B~ w D P

Strateji belirlemede 6grenme yaklagimu,
Yapicit muhasebe ve kontrol,

Katilimer yaklagim,

Icsel degisim,

Bilgi sistemleri,

Gelistirici yapilar,

Organizasyonlar aras1 6grenme,

Odiillendirmede esneklik,
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9. Ogrenme iklimi,

10. Isletme dis1 analiz yapan &rgiit bireyleri,

11. Her birey i¢in kendini gelistirme olanaklari.

Ogrenen organizasyonlarin sistem olabilmeleri igin biinyelerinde tasimalari

gereken Ozellikler olsa dahi, 0grenen organizasyonlara doniismelerini engelleyecek

baz1 etkenler vardir. Ogrenen organizasyonlar1 engelleyecek bu etkenler gdz &niine

alinirsa, tam zamanli teshis edilirse ve dogru stratejiler uygulanirsa, organizasyonlar

birer 6grenen organizasyonlara doniisebilirler. Fakat engellere gérmezden gelinirse

veya fark edilmez ise sistem ne kadar saglam olsa da politikalar dogru yerde, dogru

zamanda uygulansa da bu durum &grenen organizasyonlari yari yolda birakir ve

Ogrenen organizasyonlara donlismesini engeller. Bu etkenleri siralayacak olursak

(Kilig & Ciftei Aytekin, 2010, s. 156):

Isleri hemen yapmaya calisarak olaya fazla hizin karistirilmas: ve bunun
getirisi olarak islerin ve olaylarin hemen sonu¢ vermesini beklemek, eger sonug
gelmiyorsa isi yarim birakmak ve vazgegmek,

Yeni diislinceleri géormezden gelerek, geleneksel diisiincelere takilip kalmak,
Stratejiler ve politikalar i¢in vakit yaratmadan sistem {istiinde ¢okga vakit
ayirmak,

Ogrenen organizasyonlara sadece bir sistem olarak bakilmasi sonucunda
zihniyet degisikligini gormezden gelmek,

Yetki ve gorevlendirme olayini dogru ve planli yapmamak,

Fazla calisan orgiit bireyini odiillendirip, akillica ve sistemli c¢alisan orgiit

bireyini ddiillendirmenin g6z ardi edilmesi.

Peter M. Senge’ye gore Ogrenen organizasyonlarda oOgrenme eylemini

engelleyen faktorler ve etkenler su sekilde siralanmaktadir (Senge, 1997):

“’Pozisyonum Neyse Ben Oyum:”’ organizasyondaki bireylerin yalnizca kendi
bulunduklar1 pozisyonlara odaklanmasi ve diger yapilacak veya yapilabilecek
pozisyon ve igleri yerine getirmede sorumluluk sahibi olamama.

“’Diisman Disarida Sendorumu:”’ ve sorumluluk istlenmeme: organizasyonda

isler yolunda gitmediginde ve yapilan yanlista baskasin1i hatali goérme
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egilimidir. Sorumluluk duygusu olusmamistir. Bu durum o6rgiit bireyinin kendi
gelistirmesine engel olur.

Kademeli Siirecleri Fark Etmemek: Isleri gereginden fazla hizli veya yavas
yapmak, asil tizerinde durulmasi gereken siireglerin gozden kagmasina sebep
olur. Dikkat ve motivasyon ¢ok dnemlidir.

Sorumluluk Ustlenme Kuruntusu: Isleri ve gorevleri gergeklestirmek igin illaki
bir bagka oOrgiit bireyine gerek duyulmamalidir. Bir hata oldugunda baskasini
suglamak yerine sorumluluklar tistlenilmeyi bilinmelidir

Olaylara Takilip Kalma Aliskanligi: Olaylara fazla takilip kalmak, olaylar
fazlaca incelemek, organizasyonlari yavaslatir ve geri plana iter. Olaylara fazla
takilip kalmak sadece incelenen olayin irdelenmesine sebep olur, kacirilan
bir¢ok firsat ileride giin yiiziine ¢ikar.

Tecriibeyle Ogrenme Hayali: Sadece tecriibelere giivenmek, yapilamayan
islerin nedenlerini anlayamamaya yol acar ve bu da organizasyon dgrenmesine
biiylik bir engel olur. Bazi igler yalnizca tecriibelerle yapilamaz, bazen yerlesik
¢oziimler kullanmak gerekir.

“’Haglanmis Kurbaga Sendromu’’: Organizasyonlarin yaptiklari hatalarda ve
yanliglarda, nasil stirekliliklerini devam ettireceklerini ifade eder. Ciinkii
“haglanmis kurbaga sendromu’ yavas yavas degisecek olan durumu
gormezden gelinmemesi gerektigini agiklar, degisen durumu ne kadar hizli fark
edilirse, organizasyonun o derece yararina olacaktir.

Yonetici Takim Miti: Organizasyonun Kkapasitesi olmadigi halde biinyesinde
gereksiz list diizey yonetim barindirmasi ve olaylara fazla miidahalede

bulunmalari, 6grenmeyi engelleyecektir.

Peter M. Senge’ye gore dgrenen organizasyonlarin temel tasini besinci disiplin

yasalar1 olusturmaktadir. Senge’ye gore besinci disiplin yasalari on bir maddeden

olusmaktadir. Bu maddeler (Senge, 1997);

1.

2.

Bugiiniin sorunlar1 diiniin ¢éziimlerinden kaynaklanir; 6grenen organizasyonlar
gegmisten ders ¢ikartarak gelecege yonelik stratejiler uygulamalidirlar. Bu
durum onlarin yararina olacaktir.

Ne kadar siki yiiklenirseniz, sistem sizi o kadar siklikla geriye iter; 6grenen

organizasyonlar bir bilgi kesindir diyerek benimsememelidirler, bilginin
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dogrulugunu veya kullana bilirligini test etmelidirler. Bu noktada telafi edici
yani 6diinleyici geribildirim kullanabilirler.

Davranis kotii sonuglardan once iyi sonuglar dogurur; kisa vadeli zararla uzun
vadeli zarar arasinda bir zaman aralig1 vardir. Ogrenen organizasyonlar, sadece
kisa vadeli sonuglara odaklanmamalidirlar veya iyi sonuglar elde edildi diyerek
sonucun kesinligini yok saymamalidirlar.

Bir sorundan dogal ¢ikis, o soruna tekrar geri gotiiriir; temel problemler var
iken ve durumlan kotiiye giderken bilinen ¢éziimlerin dogrulugunu diretmek
sistemsiz diistincenin giivenilir bir simgesidir.

Tedavi hastaliktan kotii olabilir; olasi durumlarda bile ¢oziimler yalnizca
etkisiz kalmaz ayni zamanda biiyiik tehlikelerde dogurabilir. Tehlikenin
oncesinde fark edilmesi 6grenen organizasyona ve bireylerine olumlu sonuglar
getirecektir.

Daha hizl1 daha yavastir; 6grenen organizasyonlar i¢in istikrar 6nemli olsa da
istikrar diretilmemelidir. Eger biiylime ¢ok hizli ise sistem yavaglayacak ve
bunu telafi etmeye calisacaktir. Bu durum eger siireklilik haline gelirse
biiylimenin hizi optimal hiz seviyesini Yyakalayamazsa, organizasyonun
gelecegini ve yasamini tehlikeye sokacaktir.

. Neden ve sonug, zaman ve uzamda birbiriyle yakindan iliskili degildir; bu
kavramlar sadece birbirleriyle iliskilidir diye diisliniilmesi, Ogrenen
organizasyonlar1 yanlislara siirikler. %99 olumlu pay ile %1 olumsuz pay
aslima ayn seyi ifade etmektedir ¢iinkii %1’lik oran dahi iyi diistiniilmesi
gerektigini anlatir.

Kiigtik degisiklikler biliyiik sonuglar iiretebilir ancak en biiyiik kaldira¢ gliciine
sahip seyler en az gbze goriiniir olanlardir; en ufak ayrinti dahi 6grenen
organizasyonlar i¢in Onem arz etmektedir, degersiz, kii¢ikk veya etkisiz
kavramlar1 altinda hi¢bir sey yok sayilmamalidir veyahut etkisinin biiytik
oldugu diisiiniilen seyler i¢in kesin goziiyle bakilmamali, organizasyon ig¢in
tamamdir diye digiinilmemelidir. Kiiglik ayrintilar veya olaylar
organizasyonlar i¢in biiylik dneme sahip olabilir.

Hem pastaniz olur hem de onu yiyebilirsiniz, ama ayni anda degil; pastaniz var
diyerek onu yemek zorunda degilsiniz. Ogrenen organizasyonlar icin elde

edilen iyi sonuglar sadece basar1 getirecek degildir.
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10. Bir fili ikiye bélmekle iki kiigiik fil elde edemezsiniz; 6grenen organizasyonlar
bir ¢6zliimii ayn1 anlama ¢ikan iki ayr1 ¢oziim haline getiremezler veya bir
basarty1 farkli basarilara siiriikleyemezler, bir sistemi bir biitiinlii oldugu gibi
kabul etmelidirler.

11. Kabahat yiikleme diye bir olay yoktur. Ogrenen organizasyon bireyleri,
problemleri baska bir ekip liyesine yikamazlar ve yikmamalidirlar. Problemin
kaynagi bulunmalidir énemli olan kimin yapti§i veya kimin sebep oldugu

degildir.
1.3.  Ogrenen Organizasyonlarin Asamalari

Ogrenen organizasyonlar devamli degisim, gelisim ve yenilik eylemleri
icerisinde yer alan sosyal sistemlerdir bu sebepten o6tiirli bircok yonetim bilimci,
O0grenen organizasyonlar degisim siirecleri acisindan incelemeye tabii tutmuslar ve
arastirmiglardir (Dogan, 2010). Arastirmalar ve incelemeler sonucunda 6grenen
organizasyonlar i¢in modeller ve asamalar literatiire siiriilmiistiir. Ogrenen
organizasyon asamalari dort gruba ayrilir. Bunlar bilen organizasyonlar, anlayan
organizasyonlar, diisiinen organizasyonlar ve &grenen organizasyonlardir. Ogrenen
organizasyonlarin agamalarini one siiren iki 6nemli arastirmaci Mcgill ve Slocum’dur.

Ogrenen organizasyonlarin asamalarinin agiklamalarini su sekilde yapabiliriz:
1.3.1. Bilen Organizasyonlar

Bilen organizasyonlar, organizasyon icinde iliski kurma siirecidir. Ogrenen
organizasyon modelleri arasinda en eski olma 6zelligine sahiptir (Diker , 2007). Bilen
organizasyonlar, 6grenen organizasyonlar agamalarinin ilk basamagidir ve temel yap1
tasidir. Ogrenen organizasyonlar, organizasyon iiyeleri ve organizasyonlarin gevreleri
ile olan iligkilerinin ilk asamasidir. Klasik yonetim anlayisindan dogmustur.
Rasyonellik 6zelligi bilen organizasyonlarda barmdirilir. Bilen organizasyon
sonucunda komuta ve kontrol anlayisi olusur. Organizasyon bireylerinin ikinci plana
birakildigi, yapilacak olan isin her eylemin ve olgunun o&niine ge¢mesi bilen
organizasyonun ciktilaridir (Ozalp, Uzun, & Yelkikalan, 1998). Organizasyonun
o6grenme eylemini gergeklestirmesi, ¢evresi ve organizasyon iiyelerinin devamlr iligkili
halde olmasi gerekir. Yonetim biliminde bilen organizasyonlar iliskiler kurma

stirecinin ilk basamagi olarak goriiliir (Yurdakul & Biiyiikyilmaz, 2018). Bilen
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organizasyonlar farkliliklara reaksiyon gostermek i¢in meydana ¢ikmaktadirlar. Kati,
kesin ve keskin ¢izgileri, sinirlandirilmis prosediir ve politikalari olan kurallara sahiptir
(Ugar Yenihayat & Alper Ay, 2020). Bilen organizasyonlarin engelleri olabilmektedir,
bunlar, baskin kontrol mekanizmasi, uyumlu olunmas: i¢in getirilen kesin kurallar,
alisa gelmis davraniglar, riski géze almama ve riskten kagma eylemleridir. Bilen
organizasyon liderlerinin Onemli yetki ve sorumluluklar1 vardir, en O&nemli
sorumluluklar1 ise organizasyon bireylerini yakindan incelemek, etkili iletisimi
saglamak ve kurallara uygunlugu gerceklestirmektir. Bilen organizasyonlarin,
organizasyon yapilar1 kapalidir ve ¢evrelerinde yasanan degisim ve yeniliklere yetersiz
kalirlar. Kendi deneyimleri ve bildikleri tizerinde dururlar. Bilen organizasyonlar
rekabetin degismedigi ayni kaldig1 ortamlarda basarili olabilirler. Bilen organizasyon
tiyeleri yapilacak islerle veya yaptiklari eylemleri sorgulamak yerine verilen emirlere
uymalar1 gerektigini disiiniirler ve sorgulayici degildirler (Diker , 2007). Bilen
organizasyonlarda 6grenilenler ve edinilen bilgiler, deneyimlerden ortaya ¢ikmaktadir
ve eski “’tek yol’” artik “’organizasyon yolu’’ olmustur (Tan, 2014). Bu organizasyon
asamasi, yasandigi kosullarda uygun oldugu diisiiniilse de zamanla incelemeler

sonucunda yerini bagka bir organizasyon asamasina birakmaistir.
1.3.2. Anlayan Organizasyonlar

Bilen organizasyonlar, yasanilan tecriibelerden ve degisen zamandan dolay:
islevlerini artik farkli yollarla yapmalar1 gerektiklerini anlamiglardir. Bu farkindalik
sonucunda bilen organizasyonlarin yerini anlayan organizasyonlar almistir. 1970°1i
yillarda (Diker , 2007) yabanci rekabetteki artis, teknolojide yasanan biiyiik gelismeler
sonucunda, organizasyonlari en iyi tek bir yol aramaktan farkli yollara itmistir (Tan,
2014). Anlayan organizasyonlar en iyileri bulmak hedef noktasi olmaktan ¢ikmis,
sartlara ve bireysel degerler ve normlara bagli olaraktan, farkli iyilerin var
olabilecegini One siiren organizasyon modelidir. Anlayan organizasyonlarda birey
motivasyonu ile bireyin mutlulugu ayni zamanda etken kavram olan verimlilik
kavrami arastirmalarin ilgi odagi olmustur. Anlayan organizasyona ait bireyler
yalnizca iiretimin bir parcasi gibi var olmak yerine birey olarak 6ne c¢ikmaktadirlar
(Ozalp, Uzun, & Yelkikalan, 1998). Anlayan organizasyonlarda degerler ve normlara
dair kisitlamalar mevcuttur. Fakat ayni zamanda normlar, degerler, i¢ kontrol

mekanizmalart olduk¢a o6nemlidir. Anlayan organizasyonlar, yasanilan her olay ve
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yapilan her degisimi kendi normlar1 g¢ergevesinde degerlendirir. Anlayan
organizasyonlar esneklik kavramindan uzak kalmislardir ve yeniliklere ¢ok acik
degildirler bu durum o&grenme eyleminin olusmasina engel teskil edebilecek
diizeydedir. Anlayan organizasyonlarda, liderler ve yoéneticiler organizasyondaki
tiyelere Orgiitiin bir parcasiymis gibi davranirlar (Ugar Yenihayat & Alper Ay, 2020).
Zamanla organizasyonlarda sadece anlayan organizasyon olmanin yetersiz oldugu
farkina varilmistir, goézlemler sonucu anlayan organizasyonlar yerini baska bir

organizasyon asamasina birakmistir.
1.3.3. Diisiinen Organizasyonlar

Anlayan organizasyonlar asamasindan sonra diisiinen organizasyonlar agamasi
giindeme gelmistir. Diisiinmenin 6nemi vurgulanmak istenmistir ¢linkii anlayan
olabilmek i¢in oncelikle diistinmek gerekir. Yasanilan bazi olaylar sonucunda diisiinen
organizasyonlarin varligina ihtiya¢ duyulmustur. Diisiinen organizasyon agamasinin en
belirgin yaklagimi, yoOnetim tekniklerini, organizasyonlarin aksak taraflarini
diizenleyici aracilar olarak varsaymasidir. Organizasyonlar etkinliklerinin herhangi bir
tarafinda yanlislik veya aksaklik yasanirsa, organizasyonlar yasanilan aksaklig
diizelterek, tekrar yasanmasinin engelleyecek tedbirler alirlar. Diisline organizasyonlar
aksakliklar icin gereken model ve sistem gelistirirler (Ozalp, Uzun, & Yelkikalan,
1998). Diisiinen organizasyon asamasinda, sonuglanan eylemler ve isleyislerle ilgili
sorunlarin siiratli sekilde belirlenerek, sorunlar1 ¢6ziimlemenin etkin ve verimli sekilde
gerceklestirilmesinin  ardindan, sorunun analiz ¢alismalarina c¢abucak gecilip
caligmalarin ve arastirmalarin anlamli ve etkin sekilde yiirlitiilmesinin saglanmasi
prensip edinilmistir. Diisiinen organizasyonlar, sorunlara ulasarak yok etmekle
ilgilenirler, sorunlarin ana nedenlerini, sorunun neden kaynaklandigiyla ilgilenmezler
(Ugar Yenihayat & Alper Ay, 2020). Disiinen organizasyonun eksik kalip
tamamlanmadigr yonii, c¢Oziimleri hizli bir sekilde yaparak problemlere
yonelmemesidir. Gelecege yonelik ihtimaller bularak, olusabilecek problemlere
yogunlagmay1 desteklememektedirler (Dogan, 2010). Diisiinen organizasyon
asamasinin felsefesi “‘eger bozuksa hizli bir sekilde onar, ama nedenler iizerine

diisiinme’” diiglincesi lizerine kurulmustur (Tan, 2014).
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1.3.4. Ogrenen Organizasyonlar

Ogrenen organizasyonlar asamalarinin son asamasi dgrenen organizasyondur.
Orgiit i¢inde &grenme eyleminin gerceklestirilmesini saglayan, orgiit bireylerini
gelisimler ve degisimler karsisinda yeniliklere karsi isteklenmesini saglayan, iletisime
deger veren model Ogrenen organizasyonlardir. Ogrenen organizasyonlarin
olusmasinda, ¢evrede olusan gelisim ve degisimlerin etkisi vardir. Teknolojik
gelismeler ve rekabetin kiyasiya devamliligi, bilgiye ihtiyact arttirmaktadir ve
arttirmaya da devam edecektir. Bilgi, teknolojik gelismeler ve yenilikler sayesinde,

orgiitlerde verimli ve hizli bir bi¢imde yayilmas1 saglanmaktadir.

Rekabetin siirat kazanmasinin 6grenen organizasyonlarin olugmasina nasil etki
ettigini gosteren bir 6rnek Apple Japan firmasidir. 1989 yilina dek Apple Japan firmasi
pazarin %]1°lik payma hakimdi. Apple Japan degisime ve yeni doneme yeni bir
baskanla girdi, Arthur D. Little’in tekrardan yapilanma ve bilgi teknolojisi konularina
dair bilgilerinden yararlandi. Etkinlik ve verimliligi fazlalastirmak, pazar payini
yiikseltmek i¢in yeni politika istendi. Bunlarin olabilmesi i¢in Apple Japan firmasi
planlamaya gitti ve misteri iliskilerini iyilestirmek, firmanin  yeniden
konumlandirilmasimi saglamak ve 6grenen organizasyonlar olgusunu kurmak istedi.
Ogrenen organizasyonlarin olusturulmasi, Apple Japan firmasinin satislarina olasilik
ihtimali verilmeyen artislar getirdi, 1994’te 520.000 bilgisayar satan marka 1,3 milyar
dolar ciro elde etti. Pazara hakimiyet 1989 yilinda %1 iken 1995 yilina gelindiginde
%15’e ¢ikti. Markanin basarilarinin ve yiiksek cirosunun altinda yatan 6nemli politika,

Ogrenen bir organizasyon olmay1 basarmasidir (Diker , 2007).

Organizasyon bireylerinin becerilerini gelistirmek i¢in ve yeni beceriler elde
edebilmeleri i¢in, sadece egitilmelerini beklemek yanlistir, asil amag¢ organizasyon
bireylerini 6grenme eylemine tesvik edip, 6grenmeleri i¢in strateji ve politikalar
gelistirmektir. Bu amaci yerine getirebilecek, etkinlik ve verimliligi saglayabilecek en
1yl organizasyon agamasi ve yapist Ogrenen organizasyonlardir (Goziibenli & Sahin,
2014). Ogrenen organizasyonlarin felsefesi, organizasyon bireylerinden, alicilarindan,
saticilarindan kisaca paydaslarindan, 6grenebilecegi ne varsa 6grenebilmektir. Alici ve
miisteriden beklentilerini, tatmin olacaklar1 seyleri ve tatmin seviyelerini; saticilardan,
hangi hizmet veya iiriinii nereye nasil temin edebilecegini 6grenebilir (Diker , 2007).

Ogrenen organizasyonlar Onlerine ¢ikan her firsatta ogrenme eyleminin
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gergeklestirilmesini  saglar (Kilig & Ciftci  Aytekin, 2010). Fakat 06grenme
gergeklestirilirken sistemli ve planli olmasina dikkat etmelidirler ¢iinkii bu dikkat

onlar1 basartya siirtikleyecektir.

Bilen organizasyonlar, anlayan organizasyonlar ve diigsiinen organizasyonlar,
Ogrenen organizasyonlarla mukayese edildiginde, 6grenen organizasyonlarin en 6nemli
ve en biiyiik farki degisime olan yaklasimidir (Imamoglu & Mutlu, 2012). Ogrenen
organizasyonlarin yeniliklere ve gelisimlere daha ¢abuk ve basit uyum saglamalarinin
sebebi, bu organizasyonlarin devamli deneylerle ugrasarak gelisime ve degisime hazir
olmalaridir. Ogrenen organizasyonlar yenilikler yapmay1 devamlilik olarak gériirler,
bunun sebebi yenilikler, degisimi dogurur ve degisim &grenme eyleminin olmasini
saglayan temel olgu ve girdidir (Diker , 2007). Ogrenen organizasyonlarda, farkli
yaklasilan olgu degisimdir (Ozel & Arslantas, 2011). Degisim, organizasyon bireyi
icin de 6grenen organizasyon i¢in de dnemlidir fakat mesele sadece degisimi gérmek
degildir, degisime uyum saglayabilmektir. Bu ahenk yakalandiktan sonra giicli

sonuglar getirecektir.

Ogrenen  organizasyonlarin  ortaya  c¢ikmasindan  dnce  geleneksel
organizasyonlar mevcuttu. Ogrenen organizasyonlar olusmaya baslandiktan sonra,
oncesindeki organizasyonlara hantal organizasyonlar goziiyle bakilmaya baslandi bu
organizasyonlar ‘’Dinozor’’ olarak nitelendiriliyordu. Hantal organizasyon olarak
betimlenmelerinin sebebi, yeniliklere, degisimlere, teknolojiye agik olmamalaridir.
Ogrenen organizasyonlarin dért asamasmin olustugu ve son asama olan &grenen
organizasyonlara kadar ki slirecte geleneksel organizasyonlarin nasil birer 6grenen
organizasyonlara doniistiigii arastirilmistir. Ogrenen organizasyonlar ile geleneksel
organizasyonlar arasinda degisimlere ve yeniliklere bakis agilarinda baska onemli

farkliliklar vardir. Bunlar (Ozel & Arslantas, 2011);

e Geleneksel Organizasyonlarda organizasyonu disarida temsil edebilecek olan
calisanlar 6grenmeyi yasarken, Ogrenen Organizasyonlarda organizasyona ait
her birey 6grenmeyi yasamaktadir.

e Geleneksel Organizasyonlarda 6gretme faaliyetini belirlenen uzmanlar yerine
getirmektedir. Ogrenen Organizasyonlarda Ogretme faaliyetini, Ogrenme
eyleminden herkes sorumlu oldugu i¢in yaptiklar1 ¢alismalara en yakin kisiler

de katilmaktadir.
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e Geleneksel Organizasyonlarda sadece egitim boliimleri 6grenme eyleminden
mesul iken, Ogrenen Organizasyonlarda biitiin orgiit bireyleri 6grenmeden
mesuldiir.

e Geleneksel Organizasyonlarda, bireyler usta-c¢irak iliskisi ile Ogrenmeyi
gerceklestirmeye calisirlar. Ogrenen organizasyonlarda grup halinde 6grenme
mevcuttur bu durum en az iki kisilik gruplarla yapilir.

e Geleneksel Organizasyonlarda, bireyler yalnizca ihtiyag halinde 6grenmeyi
gerceklestirseler de Ogrenen Organizasyonlarda 6grenme her zaman her yer de
gerceklesir.

e Geleneksel Organizasyonlarda bireyler yapacaklari ¢aligmalara uygun teknik
yetenekleri  &grenirlerken, Ogrenen Organizasyonlarda gereken teknik
yeteneklerin yaninda kisisel gelisim, iletisim gibi yetenekleri de &grenirler.
Ogrenen organizasyonlarda en nemli &grenilmesi gereken teknik yetenek
“’0grenmeyi 6grenebilme yetenegini’” 6grenmeleridir.

e Geleneksel Organizasyonda yalnizca bulunulan yerde 6grenme miimkiin iken,
Ogrenen Organizasyonlarda her yerde ogrenme miimkiin olabildigi gibi
organizasyon disindaki mekanlarda da 6grenme miimkiindiir.

e Geleneksel Organizasyonlarda anlik gereksinimler sonucu 6grenme yasanirken.
Ogrenen organizasyonlarda gelecege dair muhtemel gereksinimler diisiiniilerek
0grenme yasanir.

e Geleneksel Organizasyonlarda 6grenme eylemi yasanirken bireylerde duygu
degisimi yasanmazken, Ogrenen Organizasyonlarda bireyler 6grenme sirasinda

yeniliklerden dolay1 heyecanli olurlar.

Yapilan bagka bir c¢alismada geleneksel organizasyonlar ile Ogrenen

organizasyonlar arasindaki farklar su sekilde siralanmistir (Goziibenli & Sahin, 2014);

e Geleneksel organizasyonlar ihtiyag merkezli iken, 6grenen organizasyonlar
O0grenme merkezlidir.

e Geleneksel organizasyonlar sorunlart bulmaya yonelimli iken, Ogrenen
organizasyonlar sorunlar1 engellemeye yonelimlidir.

e Geleneksel organizasyonlarda vizyon yok iken, Ogrenen organizasyonlarda

vizyon hayati 6nem tagimaktadir.
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e Geleneksel organizasyonlarda kisa vadeli planlar 6n plandayken, 6grenen
organizasyonlarda uzun vadeli planlar 6n plandadir.

e Geleneksel organizasyonlarda kurallar ve politikalar 6nemlidir, 6grenen
organizasyonlarda esneklik s6z konusudur.

e Geleneksel organizasyonlarda sadece yonetim boliimii takimdan olusurken,
O0grenen organizasyonlarda, 6grenme takimlar1 mevcuttur.

e Geleneksel organizasyonlar i¢in sikayetler olumsuzluk ifade ederken, 6grenen

organizasyonlar i¢in sikdyet 6grenmeye firsat yaratir.
1.4. Ogrenen Organizasyonlarin Disiplinleri

Ogrenen organizasyonlar1 geleneksel organizasyonlardan ayiran temel farklilik
degisime olan bakis acis1 ve degisime acikhigidir. Ogrenme igin degisim onemlidir.
Ogrenme sadece bilgiyi elde etmek olarak algilanmamalidir. Ogrenen
organizasyonlarin 6grenmeyi tamamlamalari i¢in birgok yoldan gececekleri gibi yerine
getirmeleri gereken politikalar oldugu gibi, benimsemeleri ve uygulamalar1 gereken
disiplinler vardir. Peter Senge’ye gore disiplin demek, kati kural, cezalandirma,
zorlama, sert bir diizen demek degildir, olmasi gerekli teknik ve sistemler biitliniidiir.
Senge “’The Fifth Discipline’” adli Tiirk¢e uyarlamasit “’Besinci Disiplin®® olan
kitabinda, 6grenen organizasyonlarin hedeflerini elde etmelerinde rol oynayan, ¢cevreye
ve yeniliklere ayak uydurabilmelerini saglayan disiplinler yer almaktadir. Senge’ye
gore 6grenen organizasyonlarin, degisimlere ve yeniliklere uyum saglayabilmeleri igin,
organizasyonlar i¢in hayati Onem tasiyan, bes temel Ogrenen organizasyonlar
disiplinlerine hakim olmalar1 gerekir. Bu bes Ogrenen organizasyonlar temel
disiplinleri; sistem diisiincesi, kisisel ustalik, zihinsel modeller, paylasilan vizyon ve
takim halinde 6grenmedir. Sistem disilincesi disiplini diger dort disiplini baglayan
aract disiplindir. Sistem diisiincesinin gergeklesebilmesi i¢in diger dort disiplininde
gerceklesmesi gerekir (Senge, 1997). Ogrenen organizasyon disiplinlerini tek tek

incelemekte fayda vardir.
1.4.1. Kisisel Hakimiyet (Kisisel Ustalik)

Kisisel hakimiyet bazi kaynaklarda ¢’Kisisel Ustalik’’ bazi kaynaklarda ise
“Bireysel Uzmanlasma’’ olarak adi ge¢mektedir. Peter Senge, kisisel hakimiyet

olgusunu bireysel yetisme ve 6grenme disiplinlerinden biri olarak agiklayabilmek igin
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kullandig1 bir olgudur (Ozel & Arslantas, 2011). Hakimiyet denilince akla ilk olarak
kisiler veya objeler lizerinde bir hakimiyet gelebilir fakat asil hakimiyet 6zel bir
yetenek diizeyi anlaminin karsiligina gelmektedir. Ustalik demek ise, elinde ugrastigi
isin lizerinde egemenlik olmasi demek degildir. Ustalik ve hakimiyet becerilerin
izinden gider. Kisisel hakimiyet, becerilerin ve yeteneklerin ilerisine geger. Kisisel
ustaliga (hakimiyete) yiiksek seviyede ulasmis birey kendisi i¢in énemli konularda
tutarli sonuglar1 elde etme becerisine sahiptir. Senge’ye gore bir orgiitiin 6grenme
eylemi ve kapasitesi, Orgiit igerisindeki bireylerin kisisel ustalik ve 0Ogrenme
kapasitelerine baglidir. Kisisel ustalik, insanin farkinda oldugu bilgi ve yeteneklerdir
(Senge, 1997). Kisisel hakimiyete sahip insanlar, yasamlarinda aradiklari sonuglara
gercekten ulasabilme becerilerini devamli olarak gelistirmeye g¢alisan bireylerdir, bu
durum insanlarda stirekli 6grenme diirtiisiine iter ve Ogrenen organizasyonlar ruhu

ortaya ¢ikar (Sahinkesen & Ardig, 2010).

Bireyler, kisisel hakimiyetlerini gelistirdik¢e ve ilerlettik¢e yenilikler ortaya
cikar. Kisisel hakimiyet, karmasik olan taraflar1 da aydinliga ulastirir. Bahsedilen bu
taraflar arasinda ozellikle su olgular vardir: akilla sezginin birbirine kaynastirilmast;
strekli olarak diinyayla baglantilarimizin daha biiyiik bir kismimin goriilmesi;
merhamet, biitiine baghlik (Senge, 1997, s. 190). Kisisel ustalik bireylerde, ufuklarina
derinlik kazandiran, yiiksek sabir isteyen, kararliligi, objektifligi ve bireysel vizyonu
derinlestiren bir kavramdir (Kahve & Ozdil, 2014). Kisisel ustalik insanlara ufuklarini
genisleten, enerjiyi odaklayan, sabri gelistiren ve gercegi dogru olarak gorme
disiplinidir (Dalli & Eren, 1998). Kisisel hakimiyet 6ziinde bulunan iki hareketi
barmndirir; bunlardan birincisi  “’bizim i¢in O6nemli olanin, siirekli aydinliga
kavusturulmasidir’, ikincisi ise “mevcut gercekligi nasil gittikce daha acik

gorebilecegimizi siirekli 6grenmektir’” (Senge, 1997, s. 162).

Kisisel hakimiyete sahip kisiler siirekli 6grenme eylemi iginde olurlar. Insanlar,
O0grenen organizasyonlarin birer modiilleri olsalar da tek baglarina Ogrenen
organizasyonlari olusturamazlar. Bu sebepten bireylerin kendilerini gelistirerek
Ogrenen organizasyonlarin birer pargalari olmalar1 gerekir. Organizasyon bireyleri,
kisisel ustaliklarini, organizasyonda bulunan diger Orgiit bireyleri iistiinde otorite
saglamak icin degil, Orgiit, sistem ve yap1 {Ustiinde otorite kurabilmek icin

kullanmalidirlar (Ozel & Arslantas, 2011). Kisisel hakimiyetleri {ist seviyede olan
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bireylerin birgok ortak ozellikleri bulunmaktadir. Bu bireyler bilgilerinin azligini,
kendi yetemedikleri yerleri ve yetersiz olduklarim farkindadirlar. Ust seviye kisisel
hakimiyete sahip bireyler vizyonlarinin altinda yatan 6zel bir ama¢ duygusu
barindirirlar. Fakat vizyonla amaci birbirine karistirmazlar. Clinkii bu bireyler igin

vizyon ve amag birbirinden farklidir. Vizyon, somutken; amag, soyuttur (Senge, 1997).

Kisisel hakimiyet, kisinin kendi 6grenmesi ile 6grenen organizasyonlarin
O0grenmesi arasindaki baglanttyr kurar ¢ilinkii organizasyonlar yalnizca insanlar
sayesinde Ogrenebilir bu yilizden orgiitler kisisel hakimiyet yeteneklerini arttirmaya
calismalidir ve gelistirmelidir  (Tan, 2014). Kisisel hakimiyet, Ogrenen
organizasyonlarin temel tasidir (Kahve & Ozdil, 2014). Kisisel hakimiyet, sahip
olunan bir olgu degildir, bir siireci kapsar ve yasam boyu siirecek olan bir disiplindir

(Senge, 1997).

Bir disiplin olarak kisisel ustaligi karakterize eden yapilar mevcuttur. Bu
yapilar; yaratict gerilim, duygusal gerilim ve yapisal ¢atismadir. Kisaca, kisisel ustaligi
karakterize eden kavramlar1 tanimlayacak olursak (Senge, 1997):

e Yaratict Gerilim: Vizyon ile mevcut gercekligin birlikte olmasiyla, yaratici
gerilim meydana gelir. Yaratici gerilim kisisel hakimiyetin, temel ilkesidir ve
kisisel hakimiyetin biitlin 6gelerini  birlestirir.  Vizyonumuzun, mevcut
gerceklik ile uymadigini diislindiiglimiiz anda ortaya yaratici gerilim ¢ikar.
Yaratict gerilim oldugunda meydana olumsuz duygular c¢ikarsa biz buna
“’duygusal gerilim’’ deriz. Yaratict gerilim ile duygusal gerilimi birbirinden
ayirmay1 basarirsak vizyonumuz gerceklesir.

e Duygusal Gerilim: Duygusal gerilimden kagabilmek her zaman kolaydir.
Duygusal gerilim, yaratici gerilim oldugunda ortaya ¢ikan olumsuz
duygulardir. Duygusal gerilimi, yaratici gerilim kontrol altina alabilir.
Duygusal gerilim, bireylerin tiim eylemlerinde mevcut olabilir. Eger insan,
duygusal gerilimle yasamak istemezse, amaglar1 erozyona ugramasina izin
veriyordur.

e Yapisal Catisma: Yapisal catigmaya ayn1 zamanda giigsiizliigiin giicii olarak da
adlandirabiliyoruz. Insanlar, kisisel hakimiyetlerine karsit olan derin inanglara

sahiptirler fakat daha fazla inandiklar1 olgu giigsiizliikleridir. Iste bu yiizden,
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yapisal catigma; catisan diislincelerin ve kuvvetlerin yarattigi bir olgudur.

Yapisal catismayla basa ¢ikmak i¢in dogruyu sdylememiz yeterlidir.
1.4.2. Zihinsel Modeller

Zihinsel modeller bazi kaynaklarda, ’Diisiinsel Modeller’” olarak da
kullanilmaktadir. Bireyin zihninde yer almig, koklenmis genellemeler, imgeler ve
resimlerdir. Bu imgeler hareketlerimizi etkilemektedir (Senge, 1997). Bireyin diisiince
bi¢imlerini, analiz yollarin1 belirlerken ¢evreden ve diger bireylerden gelebilecek
tepkilere kendini daha anlasilir bigime getirmesidir. Zihni modeller, bireylere diisiince
ve eylemlerine yol gostermektedirler ¢iinkii bireylerin diinyaya ve c¢evreye ne tiir bir

anlam verdigini belirlemektedir.

Ogrenen organizasyonlar kavrammni ilk kullanan sirketlerden olan Shell’in
emekli olmus yoneticisi zihinsel modellerin varligina su soziiyle vurgu yapmaktadir:
“Kurumsal ogrenme, yonetim ekiplerinin paylastiklari sirket, pazarlar: ve rakipleri
hakkindaki zihni modelleri degistirdikleri siirectir. Bu nedenle planlamayi, 6grenme ve
sirket planlamasini kurumsal 6grenme olarak diisiinmekteyiz.” (Kahve & Ozdil, 2014,
S. 25). Chris Argyris’e gore, ‘zihinsel modeller hayatimizda yer alan kararlar: aktif
sekilde etkiler’’ (Kingir & Mesci, 2007, s. 72). Hanover’in CEO’su Bill O’Brien ise su
soziiyle: "Geleneksel otoriter organizasyonda yoneten, orgiitleyen ve denetleyen
dogma idi," diyor ve ekliyor "Ogrenen organizasyonda yeni 'dogma’, vizyon, degerler
ve zihinsel modeller olacaktir. Saghkli sirketler, insanlari olabilecek herhangi bir
duruma tavir almak i¢in miimkiin olan en iyi zihinsel modelleri gelistirmek icin bir
araya getirme yollarin sistemlestirebilen sirketler olacaktr.” (Senge, 1997, s. 206),
bireyler ve 0Ogrenen organizasyonlar i¢in zihinsel modellerin 6nemini ge¢misten
giinlimiize kadar ne kadar 6nemli oldugunu goézler oniine seriyor. Zihinsel modeller,
bireylerin kaliplagmis diisiincelerden ve eylemlerden kurtulduklarini saglayabilen

disiplindir (Sahinkesen & Ardig, 2010).

Zihinsel modeller, insanlarin hayatin akisiyla ilgili bilgi ve becerileri fark etme,
onlar1 gozlemleyebilme ve iyilestirme asamalarini kapsar (Cakir & Yiikseltiirk , 2010).
Zihinsel modellerin kullanilmasi, organizasyon i¢in de birey i¢in de Ogrenmeyi
ilerletecek ve hizlandiracaktir (Dalli & Eren, 1998). Zihinsel modeller, organizasyonda

insanlarin birbirleri arasinda kolay ve agik iletisime gegebilecekleri bir disiplindir
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(Ozel & Arslantas, 2011). Zihinsel modellerin meydana gelmesinde kullanilabilecek
faydali bir ara¢ olarak “’Sonu¢ Cikarma Merdiveni’” vardir. Sonug¢ ¢ikarma
merdivenini inceleyecek olursak en alt basamaktan en iist basamaga dogru su
sekildedir (Ozel & Arslantas, 2011):

Gozlem Bilgi ve Deneyim: Kaydederim.

Bilgi: Gozlemlerimden bilgiyi segerim.

Anlam: Kiiltiiriime ve kisiligime gore bilgiyi anlamlandiririm.
Varsayimlar: Kendime gore varsayimlar tiretirim.

Sonuglar: Sonuglara varim.

Inanglar: Diinya ile ilgili inanclar gelistiririm.

N o o a A w Db oe

Eylemler: Eylemleri inanglarima gore belirlerim.

Zihinsel modeller gelistirebilmek icin, bireyin sonu¢ ¢ikarma merdivenini
kullanmasi kendi yararma olur. Birey bu sayede kaliplasmis diisiincelerden kurtulup,
yeni ve degisime agik fikir ve diisiinceler elde eder. Bu durum zihinsel modellerin

tamamlanmasiyla, kisi ve organizasyon 6grenmesine fayda saglar.
1.4.3. Paylasilan Vizyon

Organizasyonlar gelisim giicli ve savunmaci gili¢ sayesinde ayakta dururlar.
Bir¢cok organizasyonda savunmaci gii¢ agir basar ve dengeler bozulur bu da
organizasyonun 0grenmesini ve gelecegini riske atmasina sebep olur. Organizasyonlar
aradaki dengeyi saglayabilmek i¢in, diinyaya ve cevreye farkli bakis agisiyla
bakmalidirlar. Organizasyonlar vizyonlarimi dogru sekilde belirleseler basariy1 elde
ederler ¢iinkli vizyon demek, gelecege dogru ideal bir goriintiidiir (Dalli & Eren,
1998). Paylasilan vizyonu olusturabilmek demek, orgiitte bulunan bireylerin ortak bir
amagc Ustiinde uzlasmasi ve bu amaci paylasabilmesi demektir (Cakir & Yiikseltiirk ,
2010).

Organizasyonlarin gelecege dair paylasilan vizyonu ortaya koymasi ve biitlin
oOrgiit bireylerinin ortak deger ve hedefler ¢ercevesinde toplamasini saglamalidir. Eger
organizasyon bireylerinde gercek gérme giicli var ise bireyler kendileri 6grenmeyi
basarirlar. Maalesef bazi liderler ve yoneticiler kisisel vizyonlarini, organizasyonu

eyleme gecirebilecek sekilde doniistiirmeden oldugu gibi birakirlar. Fakat liderler ve
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yoneticiler krize ¢evirmeden durumu toplamali ve vizyonlarinin pesinden birlik olup

beraberce gitmelidirler (Kahve & Ozdil, 2014).

Paylagilan vizyon demek yalnizca bir fikir demek degildir. Bireylerin
aralarindaki iliskide giiclii olan bir etkidir (Ozel & Arslantas, 2011). Senge’ye gore en
salt tabirle paylasilan vizyon “’Ne yaratmak istiyoruz?’’ sorusunun yanitidir. Bireyler
vizyonlar, bireylerin bilinglerinde barindirdiklar1 resimlerse, paylasilan vizyonlar da
organizasyon bireylerinin bilin¢lerinde ortak barindirdiklar1 resimlerdir (Sahinkesen &

Ardig, 2010).

Ogrenen organizasyonlarda ortak vizyon belirlemek organizasyonun ve
bireylerin dgrenmelerini basitlestirecek ve hizlandiracaktir. Organizasyon bireyleri
kendilerini, yapilan ¢aligmalarin bir parcasit gibi gormeleri, ¢alismalar1 daha fazla
onemsemelerine yol agar. Ogrenen organizasyonlarm paylasilan vizyon disiplinini
yaratmalar1 biitlin organizasyonun ‘’Ne yaratmak istiyoruz’’ sorusuna verecekleri
yanit1 ayni ¢ati altinda toplar bu sayede organizasyon icinde gerekli odaklanma ve
enerji saglanmig olur. Ger¢ek bir bi¢cimde olusturulan paylasilan vizyon,
organizasyonun ogrenmesine etkinlik ve verimlilik katacaktir. Organizasyon bireyleri
arasindaki iligkiler ve iletisimler ne kadar giiclii ve saglam ise vizyon o giicte
gergeklestirilebilecektir. Asil gerekli olan birlikte biiyiik resmi gorebilmek ve ona
uyum saglayabilmektir (Ozel & Arslantas, 2011). Paylasilan miisterek vizyon ve deger
orgiit bireylerini birbirine baglayacaktir (Tepeci & Kogak, 2005).

Paylasilan vizyon ve Kkisisel hakimiyet disiplinleri ile 6grenme eylemi
gerceklestirilebilir fakat yeterli gelmez (Kingir & Mesci, 2007). Bu sebepten dolay1

0grenen organizasyonlar i¢in disiplinlerin biitiinliigii 6nemlidir.
1.4.4. Takim Halinde Ogrenme

Bir orkestrada, bir miizisyenin tek basina c¢aldigr miizik ¢ok bir anlam ifade
etmez fakat orkestra bir parcay1 hep birlikte ¢alarsa ortaya miizik ¢ikar. Asil anlatilmak
istenen sudur, takim halinde yapilan islerin anlami ve sinerjisi daha fazladir (Ozel &
Arslantag, 2011). Bu durum sadece bir miizik grubu, bir dans grubu veya bir futbol
takimi icin gecerli degildir, bu durum birlik ve beraberligin oldugu her yerde gecerli
oldugu gibi 6grenen organizasyonlar olabilmekte de gecerli ve Onemlidir. Takim

halinde o6grenmek demek, Orgiitte karsilasilabilecek sorunlara birlikte ¢6ziim
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tiretilmesi, birlikte 6grenilmesi demektir (Tan, 2014). Takim halinde 6grenme igin
liderlerin ve yoneticilerin organizasyon bireyleriyle diyaloglarinda net ve agik olmalari
gerekmektedir (Ozel & Arslantas, 2011). Ciinkii takim halinde 6grenme disiplini
diyaloglarla baglar bu, bir takimin bireylerinin varsayimlari askiya alip gergek birlikte

diisiinme eylemine girme kapasitesidir (Kahve & Ozdil, 2014, s. 26).

Ogrenen organizasyonlarda belli bir asamadan sonra kisisel 6grenme, orgiitsel
ogrenme igin ¢ok 6nemli degildir. Insanlar devamli dgrenirler fakat takim halinde
O0grenme disiplinin benimsediklerinden sonra O6grenen organizasyonlar olabilirler
(Sahinkesen & Ardig, 2010). Ogrenen organizasyonlar takim halinde 6grenmeye
istekli orgiit bireyleri ile 6grenmeyi gergeklestirebileceklerdir (Ozel & Arslantas,
2011). Ogrenmenin kolaylastirilabilmesi ve gerceklestirilebilmesi i¢in takim halinde
ogrenmede 0grenmeye engel teskil edecek etkenler ortadan kaldirilmali, ¢atigmalara ve
negatif diisiincelere yer verilmemelidir (Kahve & Ozdil, 2014). Takim halinde
O0grenme i¢in, takimin basariya gidebilmesinde dort asamaya gerek duyulmaktadir. Bu
asamalar; formlagma, heyecanlanma, normlasma, gorevini yerine getirmeye baslama.

Kisaca bu dort asamay1 anlamlandiralim (Kingir & Mesci, 2007);

e Formlagma: Takim kendi i¢inde anlagsmaya basladiginda, yapilacak olan gorevi
en az zamanda tamamlar.

e Heyecanlanma: Stresli ve kaygili bir tartigmanin ardindan dahi birlikte
calisabilmeleri gerekir.

e Normlagma: Gorev ve yetkiler kabul edildikten sonra takimin yaratict olmaya
basladig1 goriiliir ve bilgiler paylasilir.

e (Gorevi Yerine Getirmeye Baglama: Yapilacak gorev ve islerde takim halinde

O0grenme yasanmalidir.
1.4.5. Sistem Diisiincesi

Besinci disiplin yasalari olan; kisisel hakimiyet, paylasilan vizyon, takim
halinde o6grenme ve zihinsel modeller disiplinlerini birlestiren disiplin, sistem
diisiincesi disiplinidir. Sistem diislincesi bu dort disiplinin ¢at1 gérevini gérmektedir ve
bu disiplinlere tutarlilik katmaktadir. Sistem diisiincesi, tiim olaylara bir biitiinmiis gibi
bakmaktir, asil amaci, pargalara tek tek bakmak degil, biitiinii gormektir (Cakir &
Yiikseltiirk , 2010). Sistem diislincesi, bir bilgi biitlinlinii ve araglar1 kapsayan olgudur
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ve kavramsal bir oriintiiye sahiptir. Olaylar1; inceleyen, neden-sonug iligkileri kuran,
olaylar1 nasil degisime ugratacagini anlatan disiplin, sistem diisiincesidir (Sahinkesen
& Ardig, 2010). Sistem diisiincesine ait ilk ilke “’Yapi Davranis1 Etkiler’’dir. Sistemli
bir yapinin olmasi, davranig bigimine etki eder. Sistemler kendi davranislarini kendileri

olustururlar (Ensari, 1998).

Ogrenen organizasyonlarin, bes disiplinin aralarindaki iliski su sekilde
aciklanabilir: Sistem diislincesinin, 6grenen organizasyonda olabilmesi i¢in dncelikle
takim halinde O6grenme disiplinine ihtiya¢ vardir. Takim halinde 6grenmenin var
olabilmesi i¢in, organizasyon bireylerinin kisisel ustalik disiplinine olan bagliliklar
olmasi gerekir. Ardindan Ogrenen organizasyonlarda, 6grenmenin olabilmesi igin,
organizasyon bireylerinin zihinsel modellerini belirleyip, paylasmasi gerekir. Zihinsel
modeller; organizasyonda, bireysel 6grenme, takim halinde 6grenme ve Orgiitsel
ogrenme i¢in oldukca dnemlidir. Bu Oriintiiler sonucunda, organizasyonlar, 6grenmeyi
tamamlayacak ve Ogrenen organizasyonlar olabileceklerdir. Bes disiplinin, besi de
aralarinda iliski igerisindedir ve birbirlerinden ayrilamazlar. Sistem diisiincesi ise,
diger disiplinleri birlestirir, tim pargalarin bir araya gelmesini saglar (Sahinkesen &
Ardig, 2010). Ogrenen organizasyonlarda bes disiplinin bir araya gelmesi, bir dgrenen
organizasyon yaratmayacaktir fakat organizasyona yeni bir deneyim, yenilik ve
ilerleme katacaktir. Bes disiplinin birlikte gelismesi, 6grenen organizasyon i¢in rekabet
ve stratejik anlamda 6nem arz eder. Sistem diistincesi, kurulamayan iliskileri kurar ve
iliskiler arasindaki etkileri goriilebilir hale gelmesini saglayan disiplindir. Sistem
diisiincesinin, 6grenen organizasyonun basarisi i¢in, énemi oldukg¢a fazladir ¢ilinkii
sistem diigiincesi, organizasyona biitiiniin, par¢alardan daha 6énemli oldugunu gosterir

(Kahve & Ozdil, 2014).

Sistemin temel prensibi, uzun vadeli planlara ilerlemektir. Sistem diisiincesinde
vakalar, dogrusal olarak degil, belirli bir dongii iginde birbirlerini etkiler. Sistem
diisiincesinin altinda yatan asil temel diisiince, degisime ugrayacak siirecleri, karsilikli
etkilesimleri ve iliskileri anlamlandirmak ve kavramaktir. Sistem disiincesi
disiplininde gii¢lii olan diisiincelerden biri de 6grenen organizasyonun, devamli iliski
igerisinde oldugu c¢evre faktorlerinden yararlanmasidir. Cevre faktorleri; rakipler,
alicilar, saticilar, paydaslar, piyasa gibi birgok etkenleri i¢ine kapsamaktadir.

Organizasyonlar ¢evre faktorlerinden etkin ve verimli sekilde yararlanabilmek i¢in; bu

51



cevre faktorlerini 1yi yonetebilmeli, aralarindaki iliskiyi kavramali ve is birligi iginde
bulunmalidir.  Sistem  diisiincesi  disiplinini  kavrayan organizasyon, rakip
organizasyonlara gére daha sanshdir ve basariy1 elde edecektir (Ozel & Arslantas,
2011).
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2. IKINCI BOLUM
ORGUTSEL SESSIZLIK

2.1.  Ses ve Orgiitsel Sessizlik Kavramlar

Ses kavrami, Tiirk Dil Kurumu (TDK) Biiyiik Tiirk¢e Sozligiinde su sekilde
tanimlanmaktadir; “kulagin duyabildigi titresim, seda, iin; akcigerlerden gelen
havanin ses yolunda olusturdugu titresim; duygu ve diistince,; herhangi bir davranis,
tutum karsisinda uyanan ruhsal tepki; miizik aralarinda uyum bulunan titresimler”
olarak; seslilik kavraminin tamimi “sesli olma durumu’; sessizlik kavraminin tanimi

ise "ortalikta giiriiltii olmama durumu, siikut" seklinde tanimlamistir (Tirk Dil

Kurumu Soézliikleri, 2021).

Kiiltiriimiizde de sessizlik ve seslilik kavramlarinin yeri biiyliktiir, bu
kavramlarla ilgili bircok atasdzii bulunmaktadir.  “’Suyun sessizinden insanin
sOzsiiztinden korkmal1.”” atasdziinde sesliligin yani, insanin konusmasinin onemli
oldugu, sesliligin gerekliligi vurgulanmaktadir. Sessizlikle ilgili atasozlerinden
birkagina deginecek olursak; ’Davulun sesi uzaktan giizel gelir.”’, “’Dolu kiipiin sesi
c¢ikmaz.”’, “Bana dokunmayan yilan bin yil yasasin.” gibi atasdzlerimiz sessizligin
gerektiginde uygulanmast gerektigini ve yersiz sesliligin olmamast gerektigini
vurgulanmistir. “Soéz glimiigse siikiit altindir.” atasoziinde ise insanlar1 sessizlige
0zendirme vurgulanmistir. Aslinda kiiltiiriimiizde oldugu gibi bir¢ok farkli kiiltiirde
sessiz olmanin edep ve erdem olarak nitelendirilir. Fakat gerek kiiltiirimiizde gerek
giinlik yasamimizda kullandigimiz sessizlik igin; zorla sessiz kalmak ile sessizligi
bireyin se¢gmesi arasinda farkli anlamlar vardir. Bu farkliliga en giizel aciklama
Thomas Bruneau’nun su soziiyle yapilabilir: "Mutlak sessizlik diye bir sey yoktur, her

zaman ses cikaran bir sey olur." (Bruneau, 1973, s. 17).
2.2.  Orgiitsel Sessizlik

Orgiitlerde ses kavrami, orgiitsel seslilik ve orgiitsel sessizlik olarak ikiye
ayrilir. Orgiit kavrami; belirlenmis hedefler igin bir araya gelmis insan toplulugudur.
Orgiitsel seslilik kavrami salt olarak, organizasyonlarda énemli olaylar ve sorunlar
izerine yapilan konusmay1 ifade eder. Organizasyonlarda g¢alisanlar, yapilacak is ve

caligmalart iyilestirmek igin yapict yollar ararlar, bu yollar i¢in bilgilere ve fikirlere
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sahip olurlar. Calisanlarin, orgiitsel faaliyetleri yiiriitmek icin sozlerini, fikirlerini ve
goriislerini goniillii olarak ve Ozgiirce dile getirebilmelerini saglayan olgu orgiitsel
sesliliktir. (Dyne, Ang, & Botero, Conceptualizing Employee Silence and Employee
Voice as Multidimensional Constructs, 2003). Orgiitsel seslilik, drgiitsel yeniligin ve
degisimin giiclii bir kaynagi1 olabilirken, ses goniilliiliik esasina dayanir (Bowen &
Blackmon, 2003). Orgiit bireyleri, orgiitsel seslilik yardimiyla, &rgiitiin karar verme

mekanizmalarinda yer alirlar (Morrison & Milliken, 2000).

Orgiitsel sessizlik kavrami, sosyoloji, felsefe, dilbilim ve antropoloji gibi birgok
disiplinlerin inceledigi 6nemli bir kavramdir. Sessizlik, diger insanlara nezaket
duygusu, saygi duyma ve sagduyulu olma gibi birgok giizel aktor ile ilgili bir davranig
olarak dusiiniilebilir ~ (Nakane, 2006). Fakat oOrgiitsel anlamda sessizlik olgusu,
organizasyon bireylerinin sahip olduklar1 yetenekleri bilingli bir sekilde kullanmayarak
sessizlige sarindiklar1 bir kavramdir (Sezgin Nartgiin & Kartal, 2013). Orgiitsel
sessizlik icin, ilk akla gelen sesliligin zitt1 olsa da aslinda tiim sessizlikler, sesliligin
olumsuz anlami degildir. Organizasyonlar da bireyler, dnemli konular hakkinda
isteyerek sessizligi tercih edebilir, 6rnegin organizasyon da giivenlikle ilgi bir konuyu,
baskalarmma sdylemeyerek, organizasyonu koruma amaciyla da sessiz kalabilir

(Ozdemir & Sarioglu Ugur, 2013).

Orgiitsel sessizlik olgusu, orgiitsel faaliyetlere, ¢alisanlarin goniillii olarak
katkida bulunamamasiyla olusur. Aslinda sessizlik i¢in, bir tiir boykot oldugu
sOylenebilir. Sessizlige bu agidan bakildiginda, konusmay1 se¢gme Ozgiirliigii olarak
diisiiniilebilir. (Bowen & Blackmon, 2003). Orgiit bireyleri igin sessizlik bazen bilingli
bir stratejidir. Sessizlik konugmamak anlamina geldigi gibi, orgiitlerde calisanlar
sOzlerini ve diislincelerini ifade ettikleri gibi bunlar gizleyebilirler (Dyne, Ang, &
Botero, 2003). Orgiit bireyleri ¢ogu zaman konusmak konusunda isteksizdir. Orgiitsel
sessizligin olugmasinin baglica sebebi, konusmanin riskli goriilmesidir. Organizasyon
bireylerinin, organizasyon konularinda, diisiincelerine ve bilgilerine gliven
duymalarina ragmen, konusmalarini riskli olarak goriirler ve sonucunda sessiz kalirlar
(Premeaux & Bedeian, 2003). Orgiit bireyleri ¢ogu zaman konusmak konusunda
isteksizdir. Orgiitsel sessizlik, orgiitsel karar vermenin etkisini azaltir, ¢iinkii Orgiit
bireyleri, organizasyondaki sorunlar veya yasanan olaylar iizerine konustuklarinda

dislanacaklar1 algisina kapilirlar. Bu sebepten, ydneticilerinin ve organizasyondaki
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diger bireylerin olumsuz geri bildirimleri, orgiitsel sessizlik igin etkilidir (Ozdemir &

Sarioglu Ugur, 2013).

Orgiitsel sessizlik, oOrgiitiin iletisim yapisina dair farkliliklar gosterebilir.
Organizasyonda, oOrgiitsel sessizlik iklimi mevcut ise, Orgiit bireyleri tarafindan
sessizlik davranigi sergilemeleri beklenir (Alparslan & Kayalar, 2012). Bireylerin
kendilerine giivenmelerine ragmen sessiz kalmalarinin ve orgiitsel sessizligin ortaya
cikisinin baska sebebi de Orgiit bireylerinin, organizasyonda sorun ¢ikaran kisi olarak
goriilmek istememeleridir (Vakola & Bouradas, 2005). Sessizlik aslinda yeni bilginin
meydana geldigi ve ayn1 anda bilginin sonlandig1 bir kdprii olarak diisiiniilebilir. Orgiit
bireylerinin problemleri ve endiselerine dair sessiz olmalarinin sebebi psikologlar
tarafindan “’sessiz etki’’ olarak nitelendirilmektedir (Kahveci & Demirtas, 2013).
Organizasyonlarda orgiitsel sessizligi ortadan kaldirmak icin ddiillendirme sisteminin
olmasi ve yaratic1 diisiincelere yer verilmesinin etkisi olacagi diisiiniiliir. (Panahia,

Veiseh, Divkhar, & Kamari, 2012).

Sessizlik, bireyin kendi i¢ goriisiinde olan farkli duygulari, diisiinceleri ve
bilgileri bulunduran bir iletisim seklidir (Brinsfield, Edwards, & Greenberg, 2009).
Craig C. Pinder ve Karen P. Harlos’ a gore orglitsel sessizlikte bir tiir iletisim bigimidir
(Pinder & Harlos , 2001). Maria Vakola ve Dimitris Bouradas’ a gore orgiitsel
sessizlik, iletisimde kopukluga yol agmaktadir. Stresve tatminsizlik gibi olumsuz
davraniglara sebep olarak hem orgiit diizenine hem de o6rgiit bireylerine zarar vererek
olumsuz etkileyebilir (Vakola & Bouradas, 2005). Kerm Henriksen ve Elizabeth
Dayton orgiitsel sessizligi, organizasyonlarda sorunlara ve problemlere dair gelistirilen
kiiglik tepkiler olarak tanimlamiglardir (Henriksen & Dayton, 2006). Deborah
Blackman ve Eugene Sadler-Smith’e gore orgiitsel sessizlik, orgiitsel degisim ve
yenilik i¢in potansiyel olarak tehlikeli bir engel olabilir. Blackman ve Sadler-Smith
orgiitsel sessizligi; sessiz birey ve susturulmus birey olarak iki farkli sessizlik olarak
nitelendirmislerdir. Sessiz birey, susmay1 kendi tercih ederken; susturulmus birey
konusmasina izin verilmeyen oOrgiit paydasidir. Susmus ve susturulmus bireyleri

etkileyen igsel ve dissal etkenler olabilir (Blackman & Sadler-Smith, 2009).

Sessizligin birden fazla islevi yerine getirmesinin yani sira birden ¢ok anlam
vardir. Webster'in Collegiate Sozliigii, sessizligin bes farkli ancak iligkili anlamini

tanimlar (Pinder & Harlos , 2001):
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1. Sessiz kalma durumu veya gercegi; konusmaktan veya giiriiltii yapmaktan
kaginmak

Herhangi bir ses veya giiriiltiiniin olmamast

Bilginin engellenmesi veya belirtilmemesi

Iletisim veya yazmada basarisizlik

a &~ D

llgisizlik veya belirsizlik.

Bireyin kendi duygu, diisiince ve davraniglarinin farkindaligini gelistirmesi,
bireyin kendini elestirmesi, kisaca insanin kendisi ile beyni arasinda bir bag
olusturmasi, sessiz kalma davranisini tanimlamaktadir (Alerby & Alerby, 2003).
Pinder ve Harlos sessizlik tutumunun bes tane ikili fonksiyonu oldugunu
agiklamiglardir. Bunlar (Pinder & Harlos , 2001):

1. Sessizlik, insanlarin bir arada kalmalarmi saglayabilecegi gibi onlar1 ayri
kalmaya da itebilir.

2. Sessizlik, insanlara fayda katabilecegi gibi zarar gormelerine de sebep olabilir.

3. Sessizlik, bilgi saglayabilecegi gibi bilginin gizli tutulmasina da sebep olabilir.

4. Sessizlik, insanlar1 derin diisiincelere itebilecegi gibi hicbir sey
diistinmemelerine de sebep olabilir.

5. Sessizlik kabuliin gostergesi olabilecegi gibi muhalefetin de bir simgesi

olabilir.

Pinder ve Harlos’un 6ne siirdiigii, orgiitsel sessizlik tutumunun bes tane olan
ikili fonksiyonlarindan, orgiitsel sessizligin tanimlamasi yapilirken 6zellikle son {i¢
ikili fonksiyon kullanilir. Sessizlik, son i¢ ikili fonksiyona gore, bilingli, amaglh ve

aktif olan bir davranis seklinde incelemeyen alinir (Konak¢1 Goven & Sentiirk, 2019).
2.2.1. Orgiitsel Sessizlik Tarihcesi

Ses ve sessizlik olgularinin tarihsel gelisimi, gecmisten giinlimiize kadar olan
siire¢ boyunca ii¢ dalga halinde incelenmistir. Bunlar; birinci dalga, ikinci dalga ve
giincel dalga olarak ii¢ dalga {lizerinde kavramsallastirilmistir. Sessizlik ve se
kavramlarinin tarihsel gelisimi 1970’li yillara dayanmakta ve gilinlimiiz 2020’li yillara
kadar hala devam etmektedir. Asagidaki Sekil:2’de oOrgiitsel sessizligin tarihgesi
gosterilmistir. Orgiitsel sessizligin tarihsel olarak boyutlandirildig: ii¢ siireci asagidaki

basliklarda ac¢iklanmustir.
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Sekil 1 Orgiitsel Sessizlik Tarihcesi

ilk Dalga ikinci Dalga Mevcut Dalga

(1970-1980 ortalarr) (1980 ortalar1-2000) (2000- ve sonrast)

Peirce, Smolinski ve Rosen (1998)
Sagir Kulak Sendromu

Milliken vd. (2003)
Caliganlarn iistleri ile
iletigime
gegememeleri ve

bunun sebepleri
Thibaut ve Walker (1975)

Prosediiral Adalet Ses Etkisi Graham (1986) Ilkeli Orgiitsel
Muhalefet
Hirschman Morrisen ve
(1970) Ses ve Ashford (1993) Konu Milliken (2000)
Cikas Benimsetme Orgiitsel
Sessizlik
v VL v v v
1970 1975 1980 1985 1990 1995 2000
A A T A A}
Miceli ve Near (1992)
Whistleblowing
Tesser (1970) rowvalski Dyne, Ang
Susma Etkisi (1996) ve Botero
Sikayet (2003) Cok
Etme boyutlu bir
Noelle-Neumann yapt olarak
(1974) Sessizlik Orgiitsel
Sarmali Williams (1997) Sses."le.k
Sosyal Dayanigma essizlt

Pinder ve Harlos (2001) Calisan Sessizligi:
Kabullenici ve Uyumlu Boyutlati

Kaynak: (Brinsfield vd., 2009).
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2.2.1.1. Birinci Dalga

Baslangic donemi olarak da bilinmektedir. Ses ve sessizlik kavramlari i¢in
1970ve 1980°li yillarin ortasini kapsayan siiregtir. Sessizlik kavramimu ilk ele alan
sosyal bilimci olarak taninan Albert Hirschman’dir. 1970 yilinda Albert Hirschman,
“Exit, Voice and Loyalty: Responses to Decline in Firms, Organizations and States”
adli ¢ikarttig1 kitabinda ses ve ¢ikis kavramlarini ele almis ve bu kavramlarin yanina
sadakat kavramini da eklemistir. Albert Hirschman ¢alismasinda, organizasyon i¢inde
calisanlarin, memnun olmadiklar1 olay karsisinda organizasyondan ayrilmak yani
“Cikis’’, memnuniyetlerini dile getirmeyi ifade etme de ’Ses’’ gibi iki temel secenege
sahip olduklarini agiklamistir. Hirchman bu model sayesinde, ¢alisanlarin iki segenek
arasindan hangisini sectikleri, bulunduklar1 organizasyona ne kadar bagli olduklarini
gosterdigini one siirmistiir. Sadakat kavramini eklemesinin sebebi; sessiz olmanin
aslinda sadakatin ortaya cikisinin bir sebebi oldugunu diisiinmesidir. 1970 yilinda
yapilan bagka bir ¢aligma ise Abraham Tesser ve Sidney Rosan’a ait olan °“MUM
Effect’” Tirkce karsiligi ile ’Susma Etkisi Veya Mum Etkisi’” adli ¢alismadir. MUM
Effect’ in a¢ilimi “’Keeping Mum about Undesireable Message’’ seklindedir ve
istenilmeyen mesajlar hakkinda suskunlugu korumak anlamina gelmektedir. Yapilan
calismada, organizasyonlardaki statii farkliliklar1 Susma etkisini gili¢lendirdigi ortaya
cikmistir. Susma etkisi; Orgiit bireylerinin, olumsuzluk olusturacak bilgileri dile
getirmekte isteksizlikleri olarak nitelendirilmistir (Tesser & Rosan, 1970). Birinci
dalga siirecinde yapilan 1974 yilindaki bagka bir ¢alisma Elisabeth Noelle-Neumann’ a
ait olan “’Sessizlik Sarmali Teorisi’’dir. Sessizlik sarmali teorisinde; orgiit bireylerinin
gercek duygularint ve diisiincelerini dile mi getiriyorlar yoksa sessiz mi kaliyorlar
bunu kararmi nasil verdiklerini agiklamaktadir. Baslangic doneminin son c¢alismasi,
1975 yilinda yapilmis Thibaut ve Walker’a ait “’Prosediiral Adalet Ses Etkisi’’
calismasidir. Thibaut ve Walker bu calisma ile orglitte karar alma siirecinde orgiit
bireylerine konusma hakki verilmesiyle ilgilidir (Ozgmar, Demirel , & Ozbezek,
2016).

2.2.1.2. Ikinci Dalga

Ses ve sessizlik kavramlarinin arastirilmasi, orgiitsel sessizlik igin tarihi siiregte
ikinci dalga olarak nitelendirilmistir ve bu siire¢ 1980’11 yillarin ortalarini ve 2000’11

yillara kadar olan siireci kapsamaktadir. Bu donemde orgiitsel sessizlik kavrami 6nemi
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artmis ve arastirmalar hiz kazanmistir. Ikinci dalga déneminde yapilan ilk ¢alisma
1986 yilindaki Jill W. Graham’a ait olan *’Principled Organizational Dissent’” Tiirkce
karsihgiyla “Ilkeli Orgiitsel Muhalefet”> kavramidir ve alti boyuttan olusan bir
tipolojidir. Graham’imn Ilkeli Orgiitsel Muhalefet ile; organizasyondaki ¢alisanlarin
politikalara karsi vicdani karsi ¢ikmalar1 sebebiyle, statiikkoyu protesto etme veya
degistirme ¢abasi olarak tanimlamistir (Bilginoglu & Yozgat, 2020). Bu donemde
yapilan baska bir c¢alisma 1992 yilinda yapilmis Miceli ve Near’a ait olan
“Whistleblowing’> adli ¢alismadir. Tiirkge literatiirde kavramin karsiligi biraz
tartismaya sebep olsa da ¢ogu kaynakta ‘’Muhbirlik Etme’’ olarak adlandirilmaktadir.
Whistleblowing kavrami, bir spor karsilasmasinda yasana bir durum sonucunda
hakemin diidiik ¢alarak oyuncularin ve taraflarin dikkatini ¢ekmesi olarak agiklanabilir
(Ergun Ozler, Dil Sahin, & Giderler Atalay, 2010). Muhbirlik etme kavram orgiitsel
acidan, organizasyonda yasanan etik dis1 olaylar ve davranmiglarin, organizasyon
icindeki ve disindaki mercilere dile getirilmesidir. Fakat muhbirlik etme, ses ve
sessizlik olgulari birbirinden farkli olgulardir. Ses olgusu organizasyonun gelisimi igin
miimkiin iken muhbirlik etme olumsuz olaylar1 durdurmaya yarar. Yapilan baska bir
calisma da 1993 yilinda yapilmis, Jane Dutton ve Susan Ashford’a ait olan “’Konu
Benimsetme’’ adli ¢alismadir. Dutton ve Ashford, Konu Benimsetme ile yonetim
kademesinin, organizasyondaki performans gelisimi i¢in, ¢alisanlart dnemli olaylara
cekmesidir. Konu Benimsetme yontemini, Orgiitte daha c¢ok orta diizey yoneticiler
tercih eder (Dutton & Ashford, Selling Issues to Top Management, 1993). Bir baska
caligma; 1996 yilinda yapilmis, Robin M. Kowalski’ye ait olan “’Sikayet Et’” adli
calismadir. Kowalski, sdylenmeyi yani sikdyet etmeyi; duygulari agiga vuran, belli
amaclar giidiilerek dile getirilen tatminsizlik ifadeleri olarak tanimlamistir. 1997
yilinda yapilmis ¢alisma; Kipling D. Williams’ ait olan ‘’Sosyal Diglanma’’ adli
caligmadir. Sosyal dislanma diger adiyla sessiz muamele; bireyleri veya bireyi olay
dis1 birakma, bireyleri gérmezlikten gelme olarak tanimlanabilir. Organizasyonlarda,
orgiitsel sessizligin sebeplerinden biri de sosyal dislanmadir. Ikinci dalga déneminde
yapilan son caligma, 1998 yilindaki Peirce, Smolinski ve Rosen’e ait olan ’Sagir
Kulak Sendromu’’ dur. Sagir sulak sendromu; orgiit bireylerinin tatminsizliklerini agik
bir sekilde dile getirmelerine mani olan bir olgudur. Bu sendrom; organizasyon
igerisinde, bireylerin diisiincelerini dile getirmelerindeki cesareti yok ettiginden oOrgiit

bireylerini sessizlige tesvik etmektedir.
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2.2.1.3. Giincel Dalga

Literatiirde, ti¢iincii dalga veya mevcut dalga olarak da nitelendirilmektedir.
Orgiitsel sessizligin tarihgesinin son dénemini kapsamayan siirec 2000’li yillar1 ve
sonrasini kapsamaktadir, bu siire¢ hala devam etmektedir. Giincel dalga doneminin
baslangi¢ ¢alismasi 2000 yilindaki Elizabeth Wolfe Milliken ve Frances J. Morrisen’a
ait olan Orgiitsel Sessizlik calismasidir. Milliken ve Morrisen &rgiitsel sessizlik model
onerisinde bulunmuslardir. Milliken ve Morrison’a gore; orgiitsel sessizligi devam
ettiren davranislarin kirilmasi son derece zordur ¢iinkii dongiilerin dogrudan gozlem
veya tartismaya tabi degildir (Morrison & Milliken, 2000). Milliken ve Morrisen
orgiitsel sessizlik kavramimi kolektif diizeyde incelemiglerdir ve orgiitsel bilim
literatlirtinde genisletilmesine sebep olmustur. Bu donemde yapilan baska bir ¢alisma;
2001 yilinda, Craig C. Pinder ve Karen P. Harlos’a aittir ve galisan Sessizliginin
kabullenici ve uyumlu boyutlari iizerinde g¢alismiglardir. Pinder ve Harlos orgiitsel
sessizligi korumaci ve kabullenici olarak iki boyutta incelemisler ve bu boyutlari
literatiire kazandirmiglardir. Pinder ve Harlos sessizlik tutumunun bes tane ikili
fonksiyonu oldugunu agiklamiglardir. Milliken ve Morrison’un aksine Pinder ve
Harlos, orgiitsel sessizligi bireysel diizeyde incelemislerdir. 2003 yilinda, Linn Van
Dyne, Soon Ang ve Isabel C. Botero tarafindan orgiitsel sessizlik ¢ok boyutlu bir yapi
olarak ele almmistir ve boyutlari arasma ’Orgiit Yararina Sessizlik’’ boyutunu
eklemislerdir. Dyne, Ang ve Botero’ya gore sessizligin, niyet ve kasit temelli oldugu
ve diisiincelerin bilerek gizlendigini 6ne siirmiislerdir. Dyne, Ang ve Botero’nun
yaptiklar1 arastirma sonucunda, ses ve sessizlik birbirlerine zit olgular degildir, orgiit
bireylerinin motivasyonunu etkileyen birbiriyle iliskili kavramlardir (Dyne, Ang , &
Botero, 2003). 2003 yilinda yapilmis, orgiitsel sessizlik konusunda bir diger ¢alisma;
Frances J. Milliken, Elizabeth W. Morrison ve Patricia F. Hewlin’a aittir. Milliken,
Morrison ve Hewlin caligmalarinda, orgiit bireylerinin, iist yonetim kademeleriyle
neden iletisim kuramadiklarinin nedenlerini arastirmislar ve incelemislerdir.
Yoneticilerin; orgiit bireylerinin, diisiincelerini dile getirmeleri konusunda kendilerini
Ozgilir hissetmeye tesvik edici ¢oziimler getirmeleri gerektigini savunmuslardir
(Milliken, Morrison, & Hewlin, 2003). Orgiitsel sessizlik kavraminin, Ses
duyurmasiin ve onem kazanmasinin en Onemli etkeni, “Journal of Management
Studies” adl1 {inlii bir yonetim dergisinde ‘’sessizlik’” adinda 2003 yilinda 6zel sayi ile

¢ikmasidir.
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Tirk literatiiriinde ise, oOrgiitsel sessizlik kavrami ilk kez giincel dalga
doneminde ele alinmustir. Literatiirimiizde orgiitsel sessizlik kavrami ilk kez, Aysehan
Cakic1 tarafindan 2006 yilinda yazilmis olan “Orgiitlerde Sessiz Kalma ve Sesini
Cikarma “adli calismadir. Cakici, popiiler olan Once Kalite Dergisi’nde ¢alismasini
yayinlayarak, uygulamacilarin dikkatini, Orgiitsel sessizlik kavrami lizerine ¢ekmek
istemistir. Orgiitsel sessizlik kavraminin incelenmeye baslamasinda bu zamana kadar,
zaman ilerledikce ilgisinin kuvvetlenmesindeki en giiclii etken; Orgiitsel sessizlik
kavraminin teorik temellere dayanmasidir. Orgiitsel sessizligin bazi teorik temellerini

bir sonraki baslikta inceleyecegiz.
2.2.2. Orgiitsel Sessizlik Teorileri

Organizasyonlarda, oOrgiit bireylerinin sessiz kalmalari ve konusmayi tercih
etmemelerinin sonucunda orgiit sessizlige sarinmalarinin birgok nedeni vardir.
Yonetim bilimi, Orgiitsel sessizligi soyut bir kavram olmasindan dolay:r klasik
arastirma teknikleriyle arastirmaya caligsa da zamanla, arastirmalara deneysel
arastirma teknikleri de katilmistir. Fakat arastirmalarin bu iki teknikle yapilmasi,
orgiitsel sessizlik kavramin soyutlugundan dolay1 oldukg¢a zordur. Maria Vakola ve
Dimitris Bouradas’a gore organizasyonlarda, orgiit bireylerinin sessizligi zamanla artis
gosterse de orgiitsel sessizlige dair ¢ok az deneysel kanit vardir (Vakola & Bouradas,
2005).

Aragtirmacilar, orgiit bireylerinin sessizlik sebeplerini anlayabilmek igin,
orgiitsel sessizlik kavraminin ortaya ¢iktig1 birinci dalgadan itibaren birgok Orgiitsel
sessizlik teorileri ortaya atilmistir. Bazi 6rgiitsel sessizlik teorileri sunlar;

1. Mum Etkisi Teorisi
Sagir Kulak Sendromu Teorisi
Sessizlik Sarmali Teorisi

Beklenti Teorisi

3

4

5

6. Planli Davranis Teorisi

7. Bilissel Celiski Teorisi
8. Duygusal Olaylar Teorisi
9. Abilene Paradoksu

10. Kendini Uyarlama Teorisi

11. Fayda-Maliyet Analizi Teorisi
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Orgiitsel sessizligin tarihsel siireci incelirken, yukaridaki boliimde; Mum Etkisi,
Sagir Sulak Sendromu ve Sessizlik Sarmali teorilerini agiklanmisti. Fakat Sessizlik

Sarmali Kavraminin “’Modeline’’ deginmemistik.

Sessizlik Sarmali Modeli; Sessizlik Sarmali Teorisinin Modeli Elisabeth Noelle-

Neumann’ a aittir.

Sekil 2 Sessizlik Sarmali Modeli

Daha Zayif
Durumdaki Azinlik

Daha Giigli
Durumdaki Azinlik

A
v

Azmligin Diistincesini [fade Cogunlugun Fikrinin
Etmesindeki Isteksizlik Giiglii Algilanmasi

Kaynak: (Bowen, Blackmon, 2003).

Sessizlik Sarmali modelinde Sekil:3’te goriildiigii gibi, orgiit bireylerinin duygu
ve disiincelerini dile getirmeleri karsisinda dislanacaklar1 algisindan dolay1, bir
sarmalin meydana gelmesi ve olusan sarmal sonucunda bireylerin sessizligi tercih
ettikleri gozlemleniyor. Sessizlik Sarmali Teorisinin varsayimlarindan bazilari

sunlardir (Kahveci & Demirtag, 2013):

e Orgiit bireyleri, organizasyon tarafindan dislanmakla tehdit edilir.
e Orgiit bireyleri devamli dislanma korkusu igerisindedir.
e Organizasyondan dislanma korkusu, orgiit bireylerinin bulundugu ortami

degerlendirmesine yol acar.
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Orgiit bireyi, degerlendirme sonucu ya diisiincesini agiklar ya da sessiz kalmay1

tercih eder.

Beklenti teorisi; 1964 yilinda Victor Harold Vroom tarafindan gelistirilmistir.

Beklenti Teorisinde, Vroom’un; beklenti, aragsallik ve valens olarak nitelendirdigi ti¢

temel 6ge yer almaktadir. Beklenti Teorisine gore insanlarin beklentileri, gayretlerini

ve performansini etkiler, ddiillendirmenin var olusu gayreti arttirir. Orgiit bireylerinin

beklentileri

arttikca,

duygu ve disiincelerini

aciga c¢ikarmakta daha Ozgilr

hissedecekler ve sessizligi tercih etmeyeceklerdir. Sessizlik Sarmali Teorisi ile

Beklenti Teorisinin en onemli ortak noktast davraniglarin ortaya ¢ikisindaki siirecin

ozelligidir (Kahveci & Demirtas, 2013).

Sekil 3 Beklenti Teorisi Modeli

BEKLENTI

GAYRET

ARACSALLIK

v

Kaynak: (Lunenburg, 2011).

PERFORMANS

ODULLER

Valens

Beklenti Teorisi dort tane varsayim {izerine kurulmustur. Bu varsayimlar

sunlardir (Lunenburg, 2011):

1.

dayanmasi.

olusur.

dogrultusunda se¢im yaparlar.

Orgiit bireyinin, organizasyon iginde yer alma isteklerinin kendi beklentilerine

Orgiit bireylerini biitiin davranislari, bilingli olarak yaptiklar1 seginler sonucu

Organizasyondaki her bireyin organizasyondan farkli beklentileri vardir.

Orgiit bireyleri sayisiz alternatif arasindan kendi beklentilerine en uygun olan

Planli Davramg Teorisi; Icek Ajzen tarafindan gelistirilmistir. Ajzen’e gore

hareketler ve davranislar belirli nedenlerden kaynaklanir. Insanlar davramislarmnin
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sonuglart iizerine diisiinerek kararlar alirlar ve aldiklar1 kararlar1 uygularlar. Yani
davraniglar1 insanlarin niyetleri etkiler. Niyetleri etkileyen faktorlerden bazilari
sunlardir, davraniglara dair tutumlar, bireye ait normlar ve bireyin algiladigt
davranigsal kontrol. (Ajzen, 2011). Ajzen’in Planli davranig Teorisi ile Vroom’un
Bekleyis Teorisine gore insanlar diisiincelerini dile getirdiginde bir seylerin

degisecegine inandiklari i¢in konusurlar, eger bu inanglar1 yok ise sessizligi segerler.

Biligsel Celiski Teorisi: Leon Festinger tarafindan gelistirilmistir. Bilissel
Celiski Teorisi; Ajzen’nin gelistirdigi Planli Davranis Teorisi ile Noelle-Neumann’in
gelistirdigi Sessizlik Sarmali teorilerinin temellerini olusturmaktadir. Biligsel Celiski
Teorisi; bireylerin biligsel planda, ¢eliski ortaya ¢ikaran duygu, diisiince ve

davraniglardan ka¢inma egiliminde oldugunu agiklar.

Duygusal Olaylar Teorisi: Howard M. Weiss ve Russell Cropanzano tarafindan
gelistirilmistir. Duygusal Olaylar Teorisine gore, organizasyonda yasanan olaylarin
sebepleri ve sonuglart aragtirilir bunun sonucunda Orgiit bireylerinin diisiince ve
hareketlerini etkileme derecesi belirlenir. Orgiit bireylerinin gegmiste yasadiklar:

olaylar, sessiz kalip kalmayacaklarini etkiler (Weiss & Cropanzano , 1996).

Abilene Paradoksu; Jerry B. Harvey tarafindan gelistirilmistir. Abilene
Paradoksuna gore, organizasyonda, orgiit bireyinin diigiincelerinin 6nemsenmeyecegini
diistinerek, orgiitteki diger bireylerin diisiincelerini destekleyerek sessiz kalmasidir.
Abilene paradoksuna gore, orgiit ¢alisanlari, sessizlige siginarak, organizasyondaki

ortak bir sese ayak uydururlar (Harvey, 1988).

Kendini Uyarlama Teorisi; insanin herhangi bir sosyal ortama uygun olarak
kendisini, ne derece uyarlayabildigini gosteren bir teoridir (Snyder, 1974). Kendini
uyarlama diizeyi yiliksek olan bireyler i¢in, c¢evresindeki bireyler tarafindan nasil
diisiiniildiigli 6nem arz eder ve duruma gore sekil alabilirler. Kendini uyarlama diizeyi

diisiik olan bireyler ise, sessizligi tercih ederler (Cakici, 2007).

Fayda-Maliyet Analizi Teorisi; Jane E. Dutton, Susan J. Ashford ve Regina M.
O’Neill tarafindan gelistirilmistir. Fayda-Maliyet Analizi teorisine gore, Orgiit bireyi
duygu ve diislincelerini ifade etmesi durumunda, elde edecegi kazan¢ ve kayiplar
degerlendirerek, konusmay1 veya sessizligi tercih eder. (Dutton, Ashford, & O’Neill,
1997).
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2.2.3.  Orgiitsel Sessizligi Olusturan Faktorler

Orgiitsel sessizligi olusturan faktdrler kendi igince iige ayrilmaktadir. Bunlar;
bireysel faktorler, yonetsel faktorler ve orgiitsel faktorlerdir. Orgiitsel sessizligi
olusturan faktorleri ortaya atan arastirmacilar; Frances J. Milliken, Elizabeth W.
Morrison ve Patricia F. Hewlin’dir. Milliken, Morrison ve Hewlin 2003 yilinda 40 tane
calisana ucu acik sorular sormuslar ve cevaplar dogrultusunda arastirmalarini
tamamlamiglardir. Yaptiklart inceleme sonucunda, orgiit bireylerinin ani kararlarla
sessiz kalmaktansa, sessizliklerinin bazi sebeplere dayali bir siire¢ oldugu kanisina
varmiglardir. Bu ¢ikarimlarindan yola ¢ikarak, olusturulan modele gore oOrgiitsel
sessizligi olusturan faktorleri, lic nedene baglamislardir. Asagidaki sekilde; orgiitsel
sessizligi olusturan faktorler, Milliken, Morrison ve Hewlin’in modelinden yola

cikilarak agiklanacaktir.

Bireysel faktorler
Beklenen Olumsuz
- Tecriibe Eksikligi Sonuglar
- Diisiik Orgiitsel - Olumsuz biri olarak
Pozisyon etiketlenme veya
algilanma
- Tliskilere zarar verme Herhangi
. . konu veya
Orgiitsel Faktorler - Misillemeye veya sorun
cezalandirmaya maruz
- Hiyerarsik Yap1 Kal Y ha.kklnda
— alma sessiz kalma
;)?GStekleI)éluclL__ - Diger orgiit bireyleri olasihg:
mayan Bultur tizerinde olumsuz bir etki
birakma
Yonetsel Faktorler Konugmanin herhangi bir
- Destekleyici Olmayan deglslkhk_ yaratmayacagi
Liderlik Tarzi 1hanct
- Yonetim ile mesafeli
Mliskiler

Sekil 4 Calisanlarin Sessiz Kalmalarina Tercihlerine Iliskin Bir Model
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Kaynak: (Milliken vd., 2003).

Bireysel Faktirler: Orgiit bireylerinin, sessiz kalmalarindaki en onemli
etkenlerin basinda bireysel faktorler gelmektedir. Bireysel faktorlerin en 6nemli etkeni
ise bireylerin, kisilik 6zelikleridir. Bireylerin, duygu, diisiince, tutum ve davranislarini
etkileyen unsur kisilik ozellikleridir. Bireylerin kisilik 6zelliklerine gore olaylara
verdikleri reaksiyonlar ve tepkiler degismektedir. Milliken, Morrison ve Hewlin 2003
yilinda yaptiklar1 ¢alismada, Orgiit bireylerinin  bulunduklar1 diisiik o6rgiitsel
pozisyonlar ve orgiit bireylerinin tecriibe eksikliklerinin orgiitsel sessizligin

olugmasindaki nedenler arasinda yer aldig1 sonucuna varmislardir.

Orgiitsel Faktorler: Organizasyonlarda, orgiit bireylerinin sessiz kalmalarini
etkileyen bir diger etkende, orgiitsel faktorlerdir. Orgiitsel faktorlerin biinyesinde
barmnan unsurlar, orgiitiin hiyerarsik yapisi, karar almadaki merkezilesme diizeyi, sahip
olunan yo6netim tarzi, érgiitiin i¢indeki belirlenmis kurallar ve normlar, 6rgiit ortami ve
destekleyici olmayan o6rgiit kiiltiiriidiir. Bu unsurlara, orgiitteki sagir sulak sendromu,

Orgiitiin adalet yapis1 da yer alabilir.

Yonetsel Faktorler: Orgiitsel sessizligi olusturan faktdrler yalmzca, drgiitsel
faktorler ve bireysel faktorlerden ibaret degildir. Yonetsel faktorler, oOrgiitsel
sessizligin ortaya ¢ikmasindaki 6nemi biiyiiktiir. Orgiitteki destekleyici olmayan
liderlik tarzi, Orgiit bireylerinin yonetim ile mesafeli iliskileri orgiitsel sessizligin
olusmasina ve zaman gectikge ilerlemesine sebep olurlar. Orgiitsel sessizlik
kavraminin, yalnizca yonetici kademesini ilgilendiren bir kavram degildir ve orgiit
olduk¢a &nemlidir. Orgiitiin, sessizlik sarmalindan kurtulmasi icin biitiin Srgiit
bireyleri, konusma konusunda 1srarct olmali ve diger Orgiit bireylerini tesvik edici

olmalidirlar (Cakici, 2007).

Bireysel faktorlerin, orgiitsel faktorlerin ve yonetsel faktorlerin hakim oldugu
organizasyonlarda, beklenen olumsuz sonuglar dogrultusunda orgiitsel sessizlik olusur.
Bu olumsuz sonuglar Milliken, Morrison ve Hewlin’in model onerisinde de sundugu;
olumsuz biri olarak etiketlenme veya algilanma, iligkilere zarar verme, misillemeye
veya cezalandirmaya maruz kalma ve diger orgiit bireyleri {izerinde olumsuz bir etki

birakmak gibi unsurlardir.
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2.2.4.  Orgiitsel Sessizlik Boyutlar

Orgiitsel sessizlik boyutlar, literatiirde orgiitsel sessizlik gesitleri olarak da
incelenmektedir. Literatiire ilk olarak, 1973 yilinda Thomas J. Brunea, tarafindan
orgiitsel sessizlik boyutlar1 kazandirilmistir. Brunea orgiitsel sessizlik boyutlarini {i¢
boyutta aymrmistir, bunlar; <’Psikolinguistik Sessizlik>’, “’Interaktif Sessizlik’’ ve ©’
Sosyo-Kiiltiirel Sessizlik’’ tir. Daha sonra, Craig C. Pinder ve Karen P. Harlos, 2001
yilinda, orgiitsel sessizligi “’Pasif Sessizlik’> ve ¢’Kabullenici (Korunma Amagcli)
Sessizlik’” olarak iki farkli boyut olarak siiflandirmiglardir. Linn Van Dyne, Soon
Ang ve Isabel C. Botero, 2003 yilinda, Pinder ve Harlos’un ¢alismalarindan
etkilenerek, yaptiklari ¢aligmada Pinder ve Harlos’un sessizlik boyutlarma ¢ Orgiit
Yararma Sessizlik’’ {iglincii boyutu eklemisler ve orgiitsel sessizligi, pasif sessizlik,
kabullenici sessizlik ve orgiit yararina sessizlik olarak ti¢ boyutta simiflandirmiglardir.
Rosemary A. McGowan tarafindan 2003 yilinda, orgiitsel sessizlik boyutlariyla ilgili,
bir tipoloji gelistirilmistir. McGowan, 3 tip sessizlik oldugunu savunmustur ve bunlar;
“Mutlak Sessizlik’’, “’Revizyoncu Sessizlik’> ve ’Secici Sessizlik’’. Deborah
Blackman ve Eugene Sadler-Smith tarafindan 2009 yilinda sessizlik boyutu igin 3 tip
boyut oldugunu ifade etmiglerdir. Bunlar;  “’Sessiz/Sessiz  Olmayan’’,
“Goniilli/Gonidlli Olmayan’ ve “’Bireysel/Kolektif Boyut’. Chad T Brinsfield
tarafindan 2013 yilinda sessizlik 6 boyutta incelenmistir. Bu 6 boyut; ’yararsiz
sessizlik™’, “’iliskisel sessizlik’’, “’savunma sessizligi’’, “’utanga¢ sessizlik’’ ve
“’serbest sessizlik’’. Michael Knoll ve Rolf Van Dick 2013 yilinda yaptiklar
calismada, oOrglitsel sessizlik boyutlarina, daha onceki ii¢ boyuta ek olarak, dordiincii
boyutu eklemisler ve bu boyutu ’Firsat¢1 Sessizlik’’ olarak nitelendirmislerdir (Knoll
& Van Dick, 2013). Sessizlik, ¢ogu zaman bir zorlukla yiizlesmemek tercih
edildiginde baglar (Perlow & Williams, 2003). Bu ¢alismada, Knoll ve Van Dick’in
orgiitsel sessizlik boyutlart olan dort boyut incelenecektir. Bunlar; ’Pasif Sessizlik’’,

“’Kabullenici Sessizlik’, <’Orgiit Yararma Sessizlik’” ve ’Firsat¢1 Sessizlik”” tir.
2.24.1. Pasif Sessizlik

Pasif  sessizlik literatiirde, “’korunma amagli sessizlik’>  olarakta
incelenmektedir. Pasif sessizlik, kasitl ve proaktif bir davramistir. Bireyin, kendini

cevresindeki tehditlerden korumak icin gosterdigi egilimin bir ciktisidir. Pasif
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sessizlik, birey igin, sorunlara karsi kendisinin mesul gosterilmesi korkusuna bagli
olarak meydana gelir (Alparslan & Kayalar, 2012). Pasif sessizlik, organizasyonun ve
organizasyondaki bireylerin hedeflerin katkida bulunmak i¢in, yapilan gorevler ve
islerle 1ilgili, duygu, diisince ve bilginin saklanmasidir. Pasif sessizlik,
organizasyonlarda yaygin olarak var olan ve kusku verici bir etkendir (Balkan Akan &
Oran, 2017). Orgiit bireylerinin, problemler ve orgiitiin gelisimi igin, diisiince sahibi
olmalarina ragmen, duygu ve disiincelerini ifade etmeleri sonucunda, dile
getirdiklerinin hos ve giizel karsilanmayacagi korkusu ve algisiyla, kendilerini
korumak icin, duygularini ve diisiincelerini saklamalaridir kisacasi, bireyin konusmay1

tercih etmemesini ifade eder (Cavusoglu & Kose, 2019).
2.2.4.2. Firsatg Sessizlik

Firsatg1 sessizlik; oOrgiit bireylerinin, sahip olduklar1 bilgi, diisiince ve
deneyimleri stratejik bicimde saklamalarini tanimlayan sessizlik tiiriidiir. Firsatgi
sessizlikte, bireyler, diistincelerini ve bilgilerini saklamalarindaki amaglari, kendilerine
avantaj yaratmak ve daha ¢ok kar elde etmektir (Yetima & Erigii¢, 2018). Firsatet
sessizlikte, orgiitteki diger ¢alisanlara zarar vermek dahi goze alinarak stratejik olarak
gorilisler ve bilgiler gizli tutulabilir (Cavusoglu & Kose, 2019). Firsat¢1 sessizlik
davranisi, is gorenler tarafindan, gii¢ ve statii degerlerini kaybetmek istemedikleri
zaman, daha da giicleneceklerini diisiindiikleri zamanda da ortaya ¢ikar. Aslinda
firsatg1 sessizlik sergileyen Orgiit bireyleri, ¢evrelerindeki diger is gorenlere zarar
vermeyi goéze almis olurlar, bu zararla birlikte kendilerine avantaj saglayacaklar
algisin1 kendilerine agilarlar. Verilen aciklamalar dogrultusunda, pasif sessizlik, orgiit
bireylerinin korkularinin olusturdugu i¢ giidiilerle sessiz kalmalarini nitelerken; firsatei
sessizlik, orgiit bireylerin kendileri i¢in avantaj yaratacak durumlar amaciyla sessiz
kalmalarin1 niteler. Bu yonleriyle de pasif sessizlik ve firsat¢i sessizlik birbirinden

ayrilmaktadir (Yilmaz, Piilat, & Soyiik).
2.2.4.3. Kabullenici Sessizlik

Merkezilesme ¢abasi olan ve baskin yonetime sahip organizasyonlarda; bireyler
tarafindan daha az Orgiitsel vatandaslik davranisi sergilenir, Orgiit bireyleri
hiyerarsiden korkar, ilgisiz davraniglar sergilerler. Korkunun ve sindirmenin oldugu

ortamlarda Orgiit bireyleri sessiz kalmay1 kabullenirler. Organizasyon icinde, orgiit
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bireyleri tarafindan diisiincelerin beyan edilmesi i¢in higbir ¢caba sergilenmez, diisiince
paylasimlarinda katilim olmaz, bir durumun herhangi bir yonde degismesi i¢in istek
yoktur. Kabullenici sessizlikte, birey diisiincelerinin 6nemsenmeyecegini distiniir.
(Alparslan & Kayalar, 2012) Orgiit bireyleri, organizasyondaki durumu
kabullenmelerinden dolay1, diisiincelerini dile getirmek istemezler. Kabullenici
sessizlik ile 6grenilmis ¢aresizligin birbirine benzer yonleri vardir. Soyle ki, bir birey
Ogrenilmis caresizlige sahip ise, sessiz kalma ve sineye ¢ekme gibi davranislara
yonelirler. Kabullenici sessizlikte ise, organizasyondaki problemlere karsi isteyerek
sessiz kalir ve orgiit bireyi yalnizca sorumlu oldugu goérevi tamamlamaya caligir
(Balkan Akan & Oran, 2017). Kabullenici sessizlikte, orgiit bireyleri, durumu
gelistirmek veya degistirmek igin higbir etkilesimde bulunmazlar hatta gelisim ve
degisime umutsuz bakarak, olumsuz diisiincelere sahip olurlar fakat bu diislincelerini

de dile getirmezler (Cavusoglu & Kose, 2019).
2.2.4.4. Orgiit Yararma Sessizlik

Organizasyonlarda bulunan her bireyin belirli seviyelerde sosyal sermayeleri
vardir. Sahip olunan sosyal sermayeye devamlilik kazandirildiysa, bu durum is goren
icin etkili ve verimli bir gii¢ faktorii olur. Orgiit bireyleri sahip olduklar1 sosyal
sermayeye zarar gelmemesi adina, bulunduklari organizasyonda, diger oOrgiit
bireyleriyle olan iliskilerinin hasar gérmemesi i¢in duygu ve diislincelerini agik¢a ifade
etmekten kacinirlar. Organizasyonda, diger orgiit bireyleri tarafindan dislanmaktan
korku duyarlar ve imajlarinin zedelenmemesi igin, sessizlige biiriintirler (Perlow &
Williams, 2003). Orgiitlerde, bireyler rahatsiz edici bir durumlar ilgili duygu ve
diistincelerini saklayabilirler ya da tam tersine, diger bireylerde duygularini paylasmak
icin sessizligi tercih edebilirler. Sessizlik, orgiitlerde, iletisimi sabit bicime sokabilir ya
da iletisimi dondurabilir. Korku ve tedirginlik duyan orgiit bireyleri sessiz kalirken,
giiclii hisseden orgiit bireyleri etkiyi kullanmak adina sessiz kalabilirler (Panteli &
Fineman). Orgiit yararima sessizlik, drgiit bireylerinin, isleriyle ilgili duygu, diisiince ve
bilgilerini, bulunduklar1 6rgiit ve takim arkadaslari i¢in fedakarlik diisiincesiyle bilingli
olarak saklamasidir. Orgiit yararma sessizligi nitelendirmek icin ornek vermek
gerekirse sunlar siralanabilir; bireyin ¢alisma arkadaslarinin uymadigi normlar1 ve

politikalar1 ydneticilerinden saklamasi, memnuniyetsiz miisteriden sorumlu takim
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arkadasini, diger takim arkadaslarindan ve yoOnetici takimindan saklamasi gibi

(Cavusoglu & Kose, 2019).
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3. UCUNCU BOLUM

OGRENEN ORGANIZASYONLARDA ORGUTSEL
SESSIZLIiK

3.1. Arastirma Yontemi
3.1.1. Arastirmanin Yontemi ve Planlamasi

Bu arastirmada bilgiye dogrudan dogruya birinci kaynaktan ulasilmasi,
analizlerde sayisal verilerden yararlanilmast ve sonuclarmin planlanmasi ve
uygulanmasinin kolay olmasi acgisindan nicel arastirma yontemlerinden anket teknigi
kullanilmistir ¢linkii nicel aragtirmalar, gergekleri nesnellestirerek Olgiilebilir ve
gozlenebilir bulgularla sergilenebilir bir arastirma yontemidir. Yeniden ol¢iilebilen ve
6l¢eklendirilebilen nesnel bir ¢alisma nicel ¢alisma denir (Kuru, 2022). Anket ¢alismasi
uygulama bigimlerine gore anket yontemlerinden yiiz yiize goriisme yoOntemi

kullanilmustir.

Ogrenen organizasyonlarda drgiitsel sessizligin anlamli iligkisi olup olmadigini
inceleyen bu arastirmada deneklerin farkli konularda verecekleri cevaplar arasindaki
iligkiler de ele alindigindan nicel aragtirma yontemlerinden betimsel arastirma yontemi
olan genel tarama modellerinden, iligskisel tarama modeli kullanilmistir. Tarama
yonteminde en ¢ok tercih edilen veri toplama yontemi olarak sikga kullanilan anket
yontemi kullanilmistir. Bu nedenle yapilan arastirmada, aragtirmanin amacina yonelik
hazirlanan ve belirlenen Olgekler yardimiyla veri toplama araci olarak anket

metodundan yararlanilmistir.

Anket formlarinin olusturulmasi asamasinda ilgili literatiir ve uygulanan 6lgek
caligmalar1 taranarak incelenmis, amaca uygun olarak gecerliligi ve giivenirliligi
agisindan uygun olarak goriilen orgiitsel sessizlik ve dgrenen organizasyona ait 2 adet
Olgek secilmistir. Anket formu iki boliimden olusmaktadir; birinci boliimde bazi
demografik faktorlerin 6grenilmesine yonelik sorulara verilmistir ikinci boliimde ise
iki ayr1 Olgek kullanilmistir. Bunlardan birinci 6lgek, orgiitsel sessizlik degerlendirme
6l¢egi ikinci dlgek ise, 6grenen organizasyonlar degerlendirme Olgegidir. Arastirmada
kullanilacak olan Ol¢ekler segildikten sonra demografik verilerin tespiti igin sorular

belirlenerek dahil edildikten sonra anket formunun son bi¢imi olusturulmustur.
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Anketin evreni Tiirkiye’de MEB’e¢ bagli okullarda ¢alisan 6gretmenler olarak
belirlenmistir. Evren igerisinden se¢ilmis olan Orneklem ise; Tiirkiye’de MEB’de

gorev yapan 6gretmenlerdir.

Caligmanin etik yonden uygunlugunun gerceklestirilmesi i¢in olusturulan anket
formu gerekli bilgi ve izin belgeleriyle Karabiik Universitesi Sosyal ve Beseri Bilimler
Arastirmalart Etik Kurulu’ndan anketin uygulanabilirligi i¢in izin istenmistir. Etik
kurulunun 26/03/2021 tarih ve E-78977401-050.02.04-21195 sayili karariyla
calismanin etik a¢idan uygunlugu yoniinde oy birligi ile karar verilmistir. Karabiik
Universitesi Sosyal ve Beseri Bilimler Arastirmalari Etik Kurulu’n anket
uygulanabilirligi yoniindeki izni alindiktan sonra anketlerin denekleri olan MEB
Kurumu ogretmenlerine anketlerin ulastirilabilmesi igin anket ‘’Google forms”’
tizerinden hazirlanip, ogretmenlere ulagtirilmigtir. Subat 2021 tarihi itibartyla
anketlerin uygulanmasina baslanmis olup, Nisan 2021 tarihinde anket toplanmasi
islemi tamamlanmistir. Covid-19 viriis nedeniyle diinyada birgok iilkede ve {ilkemizde
gerceklesen Pandemi kisitlamalari nedeniyle anketler online olarak katilimcilara

ulastirilmistir.
3.1.2. Veri Toplama Araci

Anket formu veri toplamak i¢in olusturulmustur. Anket formu ankete katilacak
bireylerin bilgilendirilmesi i¢in arastirmanin amacina dair ve verilen bilgilerin
saklanacagma dair agiklamanin bulundugu bir 6n yaziya yer verilmistir. On yaziyla
baslayan anket formu iki bolimden olugmaktadir. Calismada kullanilmis anketler daha
once yapilmis olan c¢aligmalarda kullanilmis ve gegerlilikleri test edilmistir. Anket
formunun ilk boliimiinde aragtirmaya katilan katilimcilarin  birkag demografik
ozelliklerinin (cinsiyet, yas, medeni hal, egitim durumu, ka¢ yildir ayni kurumda
calisildigi, hangi bolgede gorev yapildigi, hangi ilde gorev yapildigi ve brans)
belirlenmesine dair 8 soruya yer verilmistir. Anket formunun ikinci bolimiinde
“Orgiitsel Sessizlik” ve “Ogrenen Organizasyonlar” &lgekleri kullanilmistir.

Kullanilmis olan dlgeklerle ilgili genel kapsamdaki bilgiler asagida verilmistir.

Arastirmanin bagimsiz degiskenini olusturan Ogretmenlerin gorev yaptiklari
sirada Orgiitsel sessizliklerini dlgmek icin *’Orgiitsel Sessizlik Olgegi’” kullanilmistir.

Knoll ve Dick tarafindan 2012 yilinda gelistirilmis olan orgiitsel sessizlik dlgegi 20
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ifadeden olusmaktadir. Fakat bu arastirmada Knoll ve Dick’in gelistirdikleri 6lcegi
Cavusoglu ve Kose tarafindan Tiirkce’ye uyarlanmis olan 15 ifade olusan ¢’ Orgiitsel
Sessizlik’” 6lgegi kullanilmistir. Orijinal 6lgek; *’Kabullenici Sessizlik, Pasif Sessizlik,
Firsatg1 Sessizlik ve Orgiit Yararma Sessizlik’’ olarak 4 alt boyuttan olusmaktadir.
Fakat Cavusoglu ve Kdse’ nin Tiirk¢e’ye uyarladiklar orgiitsel sessizlik 6l¢eginde 3 alt
boyut bulunmaktadir. Ciinkii; Cavusoglu ve Kose yaptiklar arastirma dogrultusunda,
faktor analizi sonucunda 6z degeri 1’den biiyiik 3 faktoriin oldugu belirtmigler ve
orijinal dlgekte bulunan “Kabullenici Sessizlik™ alt boyutu ile “Pasif Sessizlik” alt
boyutunun birlesmesi nedeniyle 4 yerine 3 alt boyut ortaya ¢ikartmislardir. Knoll ve
Dick tarafindan gelistirilip Cavusoglu ve Kose tarafindan Tiirk¢e’ye uyarlanmis olan
orgiitsel sessizlik dlgeginin bu arastirmada kullanilmasinin en biiyiik nedeni; diger
orgiitsel sessizliklerinde firsat¢1 sessizlik alt boyutunun olmamasidir. Sessizlik
davranigia yeni bir boyut olan firsat¢i sessizligin eklenmis olmasidir (Cavusoglu &
Kose, 2019). Kabullenici ve Korunma (Pasif) Amagh Sessizlik alt boyutu 10 ifadeden,
Orgiit Yararma (Koruma Amacli) Sessizlik alt boyutu 2 ifadeden ve Firsat¢1 Sessizlik
alt boyutu 3 ifadeden olugmaktadir. 5°1i likert oOl¢egi (Hi¢ katilmiyorum,
Katilmiyorum, Kismen katiliyorum, Katiliyorum, Tamamen katiliyorum)

kullanilmastir.

Calismada kullanilan “Orgiitsel Sessizlik” 6lgeginin giivenilirligini tespit etmek

icin genel olarak anket formu ifadeleri i¢in Cronbach’s Alpha katsayilar1 bulunmustur.

Tablo 2 Orgiitsel Sessizlik Olcegi Giivenilirlik Anketi

Cronbach’s Alpha Giiven Diizeyi
Orgiitsel Sessizlik ,956 Gilivenilir
Kabullenici ve Korunma ,953 Guivenilir
(Pasif) Amagh Sessizlik
Orgiit Yararina (Koruma ,838 Giivenilir
Amagl) Sessizlik
Firsatc1 Sessizlik ,809 Giivenilir

Arastirmanin bagimli degiskeni olan 6gretmenlerin gorevleri siiresince rgiitsel
ogrenmelerini 6lgmek i¢in Watkins ve Marsick tarafindan 1993 yilinda gelistirilen 42
ifadeden olusan ve 7 alt boyutta sahip olan 6grenen orgiit boyut anketi (OOBA)
kullanilmistir. Bu 7 alt boyut; Siirekli Ogrenme, Diyalog ve Ogrenme, Takim Halinde
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Ogrenme, Paylasimci Sistemler, Ortak Vizyon ve Yetkilendirme, Sistemler Arasi
Baglam, Destekleyici Liderliktir. <’Siirekli Ogrenme’’ alt boyutu 7 ifadeden, ¢’Diyalog
ve Ogrenme’” alt boyutu 6 ifadeden, “’Takim Halinde Ogrenme’’ alt boyutu 6
ifadeden, “’Paylagimci Sistemler’” alt boyutu 6 ifadeden, “’Ortak Vizyon ve
Yetkilendirme’” alt boyutu 5 ifadeden, ‘’Sistemler Arasi Baglam’’ alt boyutu 6
ifadeden ve son olarak ’Destekleyici Liderlik’’ alt boyutu 6 ifadeden olusmaktadir.
5’11 likert Slgegi (Hic katilmiyorum, Katilmiyorum, Kismen katiliyorum, Katiliyorum,

Tamamen katiliyorum) kullanilmstir.

Calismada kullanilan “Ogrenen Orgiit Boyut Anketi” dlgeginin giivenilirligini
tespit etmek i¢in genel olarak anket formu ifadeleri i¢in Cronbach’s Alpha katsayilar

bulunmustur.

Tablo 3 Ogrenen Organizasyon Olgegi Giivenilirlik Anketi

Cronbach’s Alpha Giiven Diizeyi

Ogrenen Organizasyon ,982 Gilivenilir
Siirekli Ogrenme ,889 Giivenilir
Diyalog ve Ogrenme 914 Giivenilir
(Arastirma)

Takim Halinde Ogrenme 976 Giivenilir
Paylagimci Sistemler ,998 Giivenilir
Ortak Vizyon ve 1,00 Guivenilir
Yetkilendirme

Sistemler Aras1 Baglam 1,014 Giivenilir
Destekleyici Liderlik 1,015 Giivenilir

3.1.3. Arastirma Evreni

Arastirmanin evrenini Tirkiye’de Milli Egitim Bakanlhigina (MEB) bagh
okullarda gorev yapan 6gretmenleri olusturmaktadir. Calismanin arastirma evreni yani
kiiciiltiilmiis evren olarak nitelendirilen O6rneklem ise; evrenin i¢inden segilmistir.
Calismanin evrenini, Orneklemin se¢ildigi evren olusturmaktadir. Calisma evreni,
arastirma evrenini biitlin vasfiyla simgeledigi fakat evrenin kiiciik bir resmi olan

evrendir ve ayni zamanda Orneklemin arastirmayi yapanin tercihi dogrultusunda
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secildigi ulasilabilen evrendir (Arseven, 2001).Evreni olusturan Tiirkiye’de 81 ilde
gbrev yapan Ogretmenlerin hepsine tek tek ulasmanin olanaksiz oldugu igin evreni
temsil etmek acisindan kiiglltiilmiis Orneklem modeli segilmistir. Arastirma
kapsaminda kismi Ornekleme yonteminden yararlanilmistir. Arastirmada G6grenen
orgiitler arasindan okullarin segilmesinin nedeni diger diger 6grenen oOrgiitlerden daha
fazla kurumsallasmis bir yonetim anlayisina sahip olduklar1 diisiincesidir. Arastirma
konusunu olusturan kisilerin MEB’e bagli okullarda gorev yapan dgretmenlerin tercih
edilme sebebi ise hizmet sektdriiniin 6nemli pargalari oldugu disiincesidir. Milli
Egitim Bakanlig1 verilerine gore 2021-2022 egitim O0gretim yillinda gorev yapan;
kadrolu 6gretmen sayist 774 bin 536°dir, sozlesmeli 6gretmen sayisinin 114 bin 1°dir,
egitim Ogretim hizmetleri smifi disindaki unvanlarda kadrolu ve sozlesmeli statiide
gorev yapan personel sayist 79 bin 451°dir. Resmi ve 6zel okullarda gorev yapan
toplam Ogretmen sayisi ise 1 milyon 171 bin 891°dir. Egitim &gretim donemleri
icerisinde 0gretmen sayilar1 degismedigi i¢in say1 net bir sekilde elde edilebilmektedir.
Arastirmada kullanilan o6l¢eklerden olusan 423 adet anket pandemi nedeniyle
katilimcilara online olarak, sosyal mecralardan yani Telegram gruplari ve WhatsApp,
tizerinden ulastirilmistir. Geri doniis yapilan anket formlarinda bos birakmalar ya da
Ozensiz sekilde kodlamalar yapilan anket formlar1 bulunmamaktadir ¢iinkii online
anket lizerinden olusturulan sorular i¢in bos birakma segenegi verilmemistir. Elde
edilen 423 anket formu iizerinden istatistiksel iglemler yapilmistir. Aragtirmaya katilim
gosteren milli egitime bagli okullardan elde edilen verinin biiytkligi (423); evren
biiyiikliiklerine karsilik 6rneklem biiytlikliigli gosteren tablosuna gore belirlenememis
olan bir evren 6rneklemini temsil edecek seviyede oldugu dile getirilebilir (Ural &
Kilig, 2021).

3.1.4. Verilerin Analizi

Arastirmada elde edilen veriler Sosyal Bilimler Igin Istatistik Paketi olan IBM
SPSS 21 paket programi kullanilarak degerlendirilmistir. Birinci boliimde yer alan
demografik faktorlere yonelik verileri degerlendirmek igin, frekans ve yilizde dagilim
gibi tanimlayici istatistiksel metotlardan yararlanilmistir. Arastirma kapsaminda
yararlanilan iki farkli 6l¢ek arasindaki iliskileri incelemeye yonelik ve farkliliklar:
incelemeye yonelik analiz teknikleri kullanilarak bulgular i¢in tablolar ve sekiller

yararlanilarak verilmistir. Ilk olarak anket verilerinin dagiliminm normalligini
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belirlemek i¢cin Kolmogorov- Smirnov testi yapilmistir. Verilerin dagiliminin normal
oldugu tespit edilmistir ve ardindan parametrik analizler yapilmistir. Orgiitsel
sessizlik ile Ogrenen organizasyonlar arasindaki iligkinin incelenmesi igin basit
korelasyon analizi yapilmistir. Elde edilen verilerden yola ¢ikilarak analizlerin
yorumlanmasinda p < 0.05 anlamlilik diizeyi dikkate alinmistir. Segilen iki degiskenin
aralarindaki iliskinin yoniinii ve derecesini belirlemek i¢in korelasyon analizi
yapilmistir ve degiskenler arasinda negatif iliski oldugu tespit edilmis. Daha sonra
orgiitsel sessizligin Ogrenen organizasyonlar iizerindeki etkisini belirlemek ve
hipotezleri kanitlamak  i¢in regresyon analizi yapilmistir. Regrasyon analizi
kullanilarak parametre tahminleri, model 6zet tablosu ve varyans analiz tablosu
kullanilarak verilerin analizi gergeklestirilmistir. Gergeklestirilen analizlerde belirlenen
giiven araligr %95 tir. Bulunan “p” degerinin (probability) 0,05’ten kiiciik oldugunda
(p < 0,05), HO hipotezi reddedilmekte (Yurt, 2021) ve degiskenler arasinda istatistiksel
olarak anlaml fark oldugu, 0,05’ten biiyiik oldugu durumlarda ise HO hipotezi kabul

edilerek istatistiksel olarak anlamli farkliligin olmadig1 yorumu yapilmastir.
3.2. Arastirma Hipotezleri

Arastirmanin hipotezleri, arastirma modelinden yola ¢ikilarak agiklanmistir.
Arastirmanin modeli agagida sekil 5’te gosterildigi gibidir.

Sekil 5 Arastirmanin Modeli

Orgiitsel Sessizlik »Ogrenen Organizasyonlar

Siirekli Ogrenme
Diyalog ve Ogrenme
Takim Halinde Ogrenme
Paylagimci Sistemler

» Ortak Vizyon ve
Yetkilendirme

Sistemler Aras1 Baglam
Destekleyici Liderlik

Orgiitsel Sessizlik
(Korunma Amagli ve
Kabullenici Sessizlik,
Firsatci Sessizlik, Orgiit
Yararina Sessizlik)

H1: Orgiitsel sessizlik ile Ogrenen Organizasyonlar arasinda anlamli etki vardir.
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Hia: Orgiitsel Sessizlik (Korunma Amagcl ve Kabullenici Sessizlik, Firsat¢1 Sessizlik,

Orgiit Yararina Sessizlik) ile Siirekli Ogrenme arasinda anlamli etki vardir.

H1b: Orgiitsel Sessizlik (Korunma Amacli ve Kabullenici Sessizlik, Firsatg1 Sessizlik,

Orgiit Yararina Sessizlik) ile Diyalog ve Ogrenme arasinda anlamli etki vardir.

Hic: Orgiitsel Sessizlik (Korunma Amagl ve Kabullenici Sessizlik, Firsat¢1 Sessizlik,

Orgiit Yararina Sessizlik) ile Takim Halinde Ogrenme arasinda anlamli etki vardar.

H1d: Orgiitsel Sessizlik (Korunma Amacli ve Kabullenici Sessizlik, Firsat¢1 Sessizlik,

Orgiit Yararina Sessizlik) ile Paylasimci Sistemler arasinda anlamli etki vardir.

H1le: Orgiitsel Sessizlik (Korunmaci ve Kabullenici Sessizlik, Firsatg1 Sessizlik, Orgiit

Yararimna Sessizlik) ile Ortak Vizyon ve Yetkilendirme arasinda anlamli etki vardir.

H1f: Orgiitsel Sessizlik (Korunma Amagcli ve Kabullenici Sessizlik, Firsat¢1 Sessizlik,

Orgiit Yararina Sessizlik) ile Sistemler Aras1 Baglam arasinda anlaml etki vardir.
H1g: Orgiitsel Sessizlik (Korunma Amacli ve Kabullenici Sessizlik, Firsat¢1 Sessizlik,
Orgiit Yararina Sessizlik) ile Destekleyici Liderlik arasinda anlaml etki vardir.

3.3. Bulgular ve Yorum

Bulgular ve yorum bdliinde hizmet sektoriinde gorev yapan Tiirkiye genelinde
MEB kurumuna bagli okullarda ¢alisan Ogretmenlerin  demografik ozellikleri,
arastirmada kullanilan Olgeklerin frekans analizleri, iligkileri incelemeye yonelik
korelasyon ve regresyon analiz teknikleri, SPSS programi yardimiyla bulunarak

bulgular, tablolar ve sekiller kullanilarak incelenip nesnellestirilecektir.
3.3.1. Demografik Ozellikler

Tablo 4 Demografik Ozellikler

SIKLIK YUZDE
CINSIYET
Kadin 228 53,9
Erkek 195 46,1
Toplam 423 100,0
YAS
21-30 140 33,1
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31-40 160 37,8
41-50 97 20,6
50 ve iizeri 36 8,5
Toplam 423 100,0
MEDENI HAL
Evli 257 60,8
Bekar 166 39,2
Toplam 423 100,0
SIKLIK YUZDE
EGITIM DURUMU
Lisans 314 74,2
Lisans Ustii 109 25,8
Toplam 423 100,0
CALISMA SURESI
0-3 yil 135 31,9
4-7 yil 136 32,2
8-11 yil 62 14,7
12 ve iizeri y1l 90 21,3
Toplam 423 100,0
SIKLIK YUZDE
GOREV BOLGESI
Marmara Bolgesi 103 24,3
Ege Bolgesi 53 12,5
Karadeniz Bolgesi 54 12,8
Akdeniz Bolgesi 54 12,8
ig: Anadolu Bolgesi 53 12,5
Dogu Anadolu 54 12,8
Bolgesi
Giineydogu Bolgesi 52 12,3
Toplam 423 100,0
BRANS
Sayisal 147 34,8
Sozel 167 39,5
Kiiltiir 109 25,8
Toplam 423 100,0

78




Katilimcilar1  tamimlamaya  yonelik  gerceklestirilmis  olan  frekans
analizlerindeki cinsiyet dagilimma gore kadinlarin toplam katilimci sayisinin
%53,9’unu erkeklerin ise %46,1’ini olusturdugu soylenebilir. Katilimcilarin yas
dagilimlarina bakildiginda 31-40 yas grubunun toplam katilimec1 sayisinin %37,8’ini
olusturdugu, en az 50 ve iizerinde yasa sahip olan katilimcinin toplam katilimci
sayisinin %38,5’1 oldugu goriilmektedir. Medeni durum dagilimina bakildiginda evli
kisilerin, toplam katilimci sayisinin %60,8’ini olusturdugu soylenebilir. Katilimcilarin
egitim seviyelerine gore dagilimlart incelendiginde, egitim seviyesi, lisans olan
katilimcilarin, toplam katilimci sayisinin - %74,2°sini  olusturdugu sdylenebilir.
Katilimcilarin, gérevde bulunduklar1 okullarda toplam ¢alisma stireleri dagilimina gore
kurumlarinda 4-7 arasi ¢alisanlarin, toplam katilimct sayisinin %32,2’ini olusturdugu
sOylenebilir. Katilimcilarin  Tirkiye’de gorev yaptiklari cografi bolgelere gore
dagilimlarina bakildiginda, toplam katilimci sayisinin Marmara Bolgesinde gorev

ogretmenlerin %24,3’linilin olusturdugu sdylenmektedir.
3.3.2. Frekans Analizi

Tablo 5 Arastirmada kullanilan Orgiitsel Sessizlik Olgegine Ait Frekans Dagilimlar

ORTALAMA | STANDART
SAPMA

ORGUTSEL SESSIZLIK OLCEGI 2,44 1,000
Kabullenici ve Korunma (Pasif) Amach Sessizlik 2,50 10,835
Catismalardan kaginmak i¢in okulda sessiz kaldim. 2,55 1,264
Gegmigte kritik durumlar {izerine konustugumda koéti | 2,43 1,249
deneyimlerim oldugu i¢in okulda sessiz kaldim.
Benim ugragsmam (alakadar olmam) beklenmedigi icin | 2,42 1,252
okulda sessiz kaldim.
Negatif sonuglardan korktugum i¢in okulda sessiz kaldim. 2,48 1,308
Diger 6gretmen arkadaglarimin ve okul idaresinin Oniinde | 2,26 1,235
kendimi savunmasiz birakmamak i¢in okulda sessiz kaldim.
Sorun ¢ikaran birisi gibi gériinmek istemedigim i¢in okulda | 2,58 1,280
sessiz kaldim.
Zaten hicbir sey degismeyecegi igin okulda sessiz kaldim. 2,80 1,412
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Bagkalar1 da bir sey sdylemedigi i¢in okulda sessiz kaldim. 2,57 1,317
Okul idaresi oneri, fikir ve benzerlerine acik olmadigi i¢in | 2,58 1,314
okulda sessiz kaldim.

Agikca konusmanin dezavantajindan korktugum igin okulda | 2,39 1,283
sessiz kaldim.

Orgﬁt Yararmma (Koruma Amach) Sessizlik 2,67 1,196
Baskalarmi1 utandirmak istemedigim i¢in okulda sessiz | 2,61 1,307
kaldim.

Okul idaresinin ve 6gretmen arkadaslarimin gonliinii kirmak | 2,75 1,271
istemedigim i¢in okulda sessiz kaldim.

Firsatc Sessizlik 2,10 0,999
Benim fikirlerimin avantajim1 bagkalarinin kullanmasindan | 2,03 1,207
kaygilandigim igin okulda sessiz kaldim.

Birilerinin hatalarindan kaynaklanan sonuglar1 yasamalarini | 2,17 1,167
gormek istedigim igin okulda sessiz kaldim.

Bilgimin avantajini agiga ¢ikarmak istemedigim i¢in okulda | 2,12 1,149
sessiz kaldim.

Tablo 5’e¢ gore arastirmada kullanilan oOrgiitsel sessizlik dlgegine ait frekans

dagilimlarini inceledigimizde aragtirmaya katilanlarin orgiitsel sessizlik degiskenine

2,40’lik oranla “Katiliyorum” seklinde cevap verdigi gdzlemlenmistir. Orgiitsel

sessizligin alt boyutlar1 bakimindan baktigimizda “Kabullenici ve Korunma (Pasif)

Amacli Sessizlik” alt boyutuna 2,50’lik bir oranla “Katiliyorum”, “Orgiit Yararmna

(Koruma Amagli) Sessizlik” alt boyutuna 2,67°1lik bir oranla “Katiliyorum”, “Firsatg1

Sessizlik” alt boyutuna 2,10’luk bir oranla “Katiliyorum” seklinde cevap verdikleri

gozlemlenmistir. Anketlere verilen ortalamalara gore oOrgiitsel sessizlik boyutlart

igerisinde en fazla katilim saglanan boyut, 6gretmenlerin sahip oldugu orgiit yararina

(koruma amagli) sessizlik algisinin diger boyutlara gore daha fazla 6ne ¢iktigi, en az

one ¢ikan boyutun ise firsatgi sessizlik boyutu oldugu gézlemlenmistir.

Tablo 6 Arastirmada kullanilan Ogrenen Organizasyon Olcegine Ait Frekans Dagilimlar

ORTALAMA | STANDART
SAPMA
OGRENEN ORGANIZASYON OLCEGI 3,29 0,866
Siirekli Ogrenme 3,19 ,899
Ogretmenler, yapilanlardan ders alabilmek igin hatalarmm | 3,24 1,187
aciklikla tartigir.
Ogretmenler, gelecekte yapacaklar1 gorevlerde ihtiyag | 3,43 1,080
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duyacaklar1 yetenekleri rahatlikla tanimlayabilir.

Ogretmenler, grenmek igin birbirine yardimei olur. 3,67 1,059
Ogretmenler, 6grenmelerini destekleyecek her tiirlii maddi | 3,04 1,218
ve manevi destegi goriir.

Ogretmenlere, 6grenme igin yeterli zaman tahsis edilir. 2,96 1,204
Ogretmenler, gorevleri esnasinda  karsilagtiklar | 3,35 1,082
problemleri birer 6grenme firsat1 olarak goriir.

Ogretmenler, grenme icin diillendirilir. 2,64 1,275
Diyalog ve Ogrenme (Arastirma) 3,48 914
Ogretmenler, birbirlerine diiriist ve acik geri besleme verir. | 3,17 1,157
Ogretmenler, konusmaya baslamadan 6nce karsisindakinin | 3,42 1,045
goriligtini dinler.

Ogretmenler, “neden” sorusunu aciklikla sorabilir. 3,51 1,116
Ogretmenler kendi goriislerini ifade ettiklerinde diger | 3,52 1,064
ogretmenlerinde diisiincelerini sorar.

Ogretmenler, birbirine saygilidir. 3,77 ,994
Ogretmenler, karsilikli giiven ortami saglamak igin | 3,53 1,052
zamanini harcar.

Takim Halinde (")grenme 3,28 ,976
Okulumuz, kendi hedeflerini ihtiyaglar1 dogrultusunda | 3,37 1,144
uyarlama serbestisine sahiptir.

Okulumuz, bireyin ve grubun nasil ¢alisacagina odaklanir. | 3,33 1,090
Okulumuz, elde edilen bilgilere ya da grubun nasil | 3,32 1,099
calisacagina odaklanir.

Okulumuz, elde edilen bilgilere ya da grup tartismalarma | 3,31 1,106
gore goriislerini gdzden gegirir.

Okulumuz, O&gretmenlerin  elde ettikleri  basarilan | 3,05 1,262
odiillendirir.

Okul idaresi 6gretmenlerin Onerilerini dikkate alacagindan | 3,31 1,178
emindir.

Paylasimci Sistemler 3,15 ,998
Okulumuzun, dneri sistemleri ya da ¢esitli toplantilarla iki | 3,30 1,110
yonlii bir iletisim ortami saglar.

Okulumuz, d6gretmenlerin ihtiyag duydugu bilgiyi kolayca | 3,36 1,120
ve hizla verir.

Okulumuz, 6gretmenlerin yetenekleri ile ilgili glincel bir | 2,97 1,219
veri tabani tutar.

Okulumuzun hali hazirdaki ve beklenen performans | 3,00 1,193

arasindaki farki tespit edecek 6lgme sistemleri kurar.
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Okulumuz, problemlerden elde ettigi sonuclarin, | 3,17 1,141
Ogretmenler tarafindan 6grenilmesini saglar.

Okulumuz, 6grenme i¢in harcanan kaynaklarin ve zamanin | 3,16 1,131
degerlendirilmesini yapar.

Ortak Vizyon ve Yetkilendirme 3,29 1,00
Okulumuz, 6gretmenlerin inisiyatif almasini onaylar. 3,30 1,155
Okulumuz, 6gretmenlere gorev verirken cesitli segenekler | 3,09 1,183
sunar.

Okulumuz, Ogretmenleri kurumun vizyonuna katki | 3,42 1,139

saglamaya tesvik eder.

Okulumuz, o6gretmenlerin gorevlerini yaparken ihtiyag | 3,37 1,103
duyacaklar1 kaynaklar iizerinde kontrol sahibi olmalarim

saglar.

Okulumuz, kabul edilebilir risk alan Ogretmenleri | 3,27 1,158
destekler.

Sistemler Arasi1 Baglam 3,29 1,01
Okulumuz, 6gretmenlerin okul ile ailesi arasinda denge | 3,40 1,128

kurmasina yardim eder.

Okulumuz, Ogretmenlerin genis ¢apli bir perspektifle | 3,31 1,135
diisiinmesini tesvik eder.

Okulumuz, oO6gretmenlerin fikirlerini karar noktasina | 3,29 1,132
getirmede tesvik edicidir.

Okulumuz, alinan kararlarda 6gretmenlerin moralini goz | 3,19 1,235
ontinde bulundurur.

Okulumuz, ortak ihtiyaclar1 karsilamak i¢in farkh | 3,26 1,174
kurumlarla birlikte ¢alisir.

Okulumuz, ogretmenlerin bir problemi ¢ozerken okul | 3,33 1,122
icinden cevap ve destek almasini tesvik eder.

Destekleyici Liderlik 3,35 1,01
Okul idaresi, O0grenme firsatlari ve egitim igin gelen | 3,42 1,070
talepleri genellikle destekler.

Okul idaresi, okulun hedefleri, gelecekle ilgili planlar1 ve | 3,43 1,103

gelecek hedefleri hakkinda giincel bilgileri paylasir.

Okul idaresi, okulun vizyonuna wulagmada tiim | 3,39 1,124
ogretmenlerin katkilarini ortaya koymalarina imkan verir.

Okul idaresi, 6gretmenleri yetistirmek icin ¢aba gosterir. 3,23 1,190
Okul idaresi, stirekli olarak 6grenme igin firsat arar. 3,21 1,200
Okul idaresi, okulun faaliyetlerinin benimsenen degerlerle | 3,46 1,111

uyumlu olmasini saglar.

Tablo 6’ya gore arastirmada kullanilan &grenen organizasyon oOlgegine ait

frekans dagilimlarini inceledigimizde arastirmaya katilanlarin 6grenen organizasyon
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degiskenine 3,29’luk oranla “Katiliyorum” seklinde cevap verdigi. Ogrenen
organizasyon &lgeginin alt boyutlarina bakimmdan bakildiginda ’Siirekli Ogrenme’’
alt boyutu 3,19’luk oranla “Katiliyorum” seklinde cevap verdigi, “’Diyalog ve
Ogrenme” alt boyutuna 3,48’lik oranla daha cok “Katiliyorum” seklinde cevap
verdigi, “’Takim Halinde Ogrenme’’ alt boyutuna 3,28’lik oranla “Katiliyorum”
seklinde cevap verdigi, ’Paylasimci Sistemler’’ alt boyutuna 3,15’lik oranla daha az
“Katiltyorum” seklinde cevap verdigi, ’Ortak Vizyon ve Yetkilendirme’’ alt boyutuna
3,29’luk oranla “Katiliyorum” seklinde cevap verdigi, *’Sistemler Arast Baglam’’ alt
boyutuna 3,29’luk oranla “Katiliyorum” seklinde cevap verdigi, <’Destekleyici
Liderlik’> alt boyutuna 3,35’lik oranla “Katiliyorum” seklinde cevap verildigi
gozlemlenmistir. Anketlere verilen ortalamalara gore 6§renen organizasyon boyutlari
igerisinde en fazla katilim saglanan boyut, 6gretmenlerin sahip oldugu diyalog ve
ogrenme algisinin diger boyutlara gore daha fazla 6ne ¢iktigi, en az 6ne ¢ikan boyutun
ise siirekli 6grenme boyutunun oldugu gézlemlenmistir. Hizmet sektoriiniin ana unsuru
insan oldugundan, 6gretmenlerin hizmet i¢in gorev yaptiklar okullarda sergiledikleri
davraniglara gore ankete vermis olduklar1 cevaplardan da goriilebilecegi gibi genel
olarak Ogretmenlerin Orgiit icinde sessiz kaldiklarinda orgiitsel 6grenmede eksik
kaldiklar1 fakat oOrglit ig¢inde sessiz kalmadiklarinda orgiitsel 6grenmeden geri

kalmayarak orgiitce 6grendikleri ve yeniliklere agik olduklar1 soylenebilmektedir.
3.3.3. Iliskileri Incelemeye Yonelik Analizler

3.3.3.1. Korelasyon Analizi

Korelasyon analiziyle birlikte degiskenler arasindaki iliskiler bu bdoliimde
arastirilacak ve incelenecektir. Calismanin ana boyutlari orgiitsel sessizlik ve orgiitsel
ogrenmedir. Orgiitsel sessizlik boyutunun alt boyutlar;, korunma (pasif) amach ve
kabullenici sessizlik, firsatg1 sessizlik, orgiit yararina (koruma amagli) sessizliktir.
Orgiitsel 6grenme boyutunun alt boyutlari, siirekli 6grenme, paylasimci sistemler,
takim halinde 6grenme, diyalog ve 6grenme, sistemler arasi baglam, ortak vizyon ve
yetkilendirme, destekleyici liderliktir. Orgiitsel sessizlik boyutu alt boyutlariyla bir
biitlin olarak orgilitsel 6grenme ve Orgiitsel 6§renmenin alt boyutlar1 arasindaki iliski

incelenmistir.
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Korelasyon analizi arastirma icin seg¢ilmis olan iki degisken arasindaki iliskinin
yoniinii ve derecesini belirlemek amaciyla kullanilan ve tercih edilen istatistik
metotlarindan birisidir. Korelasyon analizinde, arastirma i¢in daha 6nceden belirlenmis
degiskenlerin bagimli veya bagimsiz olmasi dikkate alinmaz. Farkli bi¢imlerde
hesaplanan ve farkli hedefler i¢in kullanilan degisik adlandirmalar alan korelasyon
katsayilart vardir.*** Bunlardan Pearson korelasyon katsayisi r ile gosterilir ve
formiilii ile hesaplanir. Korelasyon katsayisi -1 ile +1 arasinda degisen degerler alir (-1
<r<+1). Korelasyon katsay1, iliskinin olmadig1 durumda 0, kuvvetle ve tam bir iliski

varsa 1, ters yonlii ve tam bir iligki varsa -1 degerini alir (Kalayci, 2006).

Tablo 7 Korelasyon katsayist deger araligi tablosu

COK ZAYIF ZAYIF (+) ORTA (+) KUVVETLI COK
(+) (+) KUVVETLI
)

000<r=025 |026<r<049 |0,50=<r<0,69 0,70<r<089 |090=<r<1

Analiz sonucundaki sig. degeri analiz sonucunda ¢ikan degerin énemli olup
olmadigim belirtmektedir. Eger; Sig > 0,05 ise sonu¢ énemli degildir fakat Sig < 0,05

ise sonug¢ onemlidir.

Elde edilen korelasyon analizinde, veriler arasindaki iliskinin anlamlilik diizeyi
p=0,01 veya 0,01 olarak ele alinmistir. Tablo 8’de goriildiigii gibi analiz sonrasi
arastirmada bagimsiz degiskenler arasindaki iligkilerin incelenip goézlemlenmesi

sonucu asagidaki bulgulara rastlanilmistir.

Tablo 8 Orgiitsel Sessizlik (Korunma Amach ve Kabullenici Sessizlik, Firsatgi Sessizlik, Orgiit
Yararina Sessizlik) ve Ogrenen Organizasyon ile alt boyutlart Siirekli Ogrenme, Diyalog ve

Ogrenme, Takim Halinde Ogrenme, Paylasimci Sistemler, Ortak Vizyon ve Yetki

Kabullenici | Orgiit Firsatci Orgiitsel
ve Korunma | Yararina Sessizlik Sessizlik
(Pasif) (Koruma Toplam
Amagch Amagli)
Sessizlik Sessizlik
Strekli r -,296** -, 2447** -,160** -,284**
Ogrenme D ,000 ,000 000 000
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I?iyalog ve r -, 279** - 244%** -,167** - 273**
Ogrenme 0 000 000 000 000
Takim Halinde | r -,317** -,292** -,190** -,313**
Ogrenme

p ,000 ,000 ,000 ,000
Paylagimci r -,316** -,300** -,152** -,307**
Sistemler

p ,000 ,000 ,000 ,000
Ortak Vizyon r -,331** -,278** -,207** -,325**
ve
Yetkilendirme | P ,000 ,000 ,000 ,000
Sistemler Aras1 | r -,304** -, 287** -,178** -,301**
Baglam D ,000 ,000 ,000 ,000
Destekleyici r -,308** -,281** -,229%* -,313**
Liceqik D 000 000 000 000
Ogrenen r -,344** -,309** -,205%* -,339**
Organizasyon
Toplam p 000 000 000 000

*Cok zayif, **zayif, ***orta, ****kuvvetli, *****¢cok kuvvetli anlamina gelmektedir.

Korelasyon Degeri: (r), Anlamlilik Degeri: (p)

“Qrgiitsel Sessizlik>> ile “Ogrenen organizasyon’’ arasinda -,339’luk bir
oranla zayif ve negatif yonlii bir iliski vardir. Orgiit igerisindeki sessizlik arttikga
organizasyon igerisinde 6grenmenin azalacagi gdzlemlenmistir. Anlamlilik degeri 0,05
>0,00 arasinda oldugundan dolayr sonu¢ Onemlidir. Arastirmanin sahip oldugu
“Orgiitsel Sessizlik” ile “Ogrenen organizasyon” arasinda anlamli negatif bir iliski

vardir.

“Orgiitsel Sessizlik (Korunma Amacli ve Kabullenici Sessizlik, Firsatci
Sessizlik, Orgiit Yararma Sessizlik)’’ ile Siirekli Ogrenme arasinda -,284’liik bir oranla
zayif ve negatif yonlii bir iliski vardir. Orgiitsel sessizlik (Korunma Amagh ve
Kabullenici Sessizlik, Firsatc1 Sessizlik, Orgiit Yararina Sessizlik) arttikca siirekli
Ogrenme azalacagi gozlemlenmistir. Anlamlilik degeri 0,05 >0,00 arasinda oldugundan
dolayr sonu¢ 6nemlidir. Arastirmanin sahip oldugu *‘Orgiitsel Sessizlik (Korunma
Amacli ve Kabullenici Sessizlik, Firsatc1 Sessizlik, Orgiit Yararina Sessizlik)’’ ile

Siirekli Ogrenme’’ arasinda anlamli negatif bir iliski vardar.

“Orgiitsel Sessizlik (Korunma Amacli ve Kabullenici Sessizlik, Firsatg

Sessizlik, Orgiit Yararina Sessizlik)’’ ile ’Diyalog ve Ogrenme’’ arasinda -,273’liik
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bir oranla zayif ve negatif yonlii bir iliski vardir. Orgiitsel sessizlik (Korunma Amagh
ve Kabullenici Sessizlik, Firsat¢1 Sessizlik, Orgiit Yararina Sessizlik) arttik¢a diyalog
ve Ogrenmenin azalacagi gozlemlenmistir. Anlamlilik degeri 0,05 >0,00 arasinda
oldugundan dolay1 sonu¢ énemlidir. Arastirmanin sahip oldugu ¢ Orgiitsel Sessizlik
(Korunma Amacli ve Kabullenici Sessizlik, Firsatg1 Sessizlik, Orgiit Yararina

Sessizlik)’’ ile ’Diyalog ve Ogrenme’’ arasinda anlaml1 negatif bir iliski vardir.

“Orgiitsel Sessizlik (Korunma Amacli ve Kabullenici Sessizlik, Firsatg1
Sessizlik, Orgiit Yararma Sessizlik)”’ ile “’Takim Halinde Ogrenme’’ arasinda -
,313’lik bir oranla zayif ve negatif yonlii bir iliski vardir. Orgiitsel sessizlik (Korunma
Amacli ve Kabullenici Sessizlik, Firsat¢1 Sessizlik, Orgiit Yararma Sessizlik) arttikca
takim halinde 6grenmenin azalacagi gozlemlenmistir. Anlamlilik degeri 0,05 >0,00
arasinda oldugundan dolay1 sonu¢ 6nemlidir. Arastirmanin sahip oldugu < Orgiitsel
Sessizlik (Korunma Amagli ve Kabullenici Sessizlik, Firsatc1 Sessizlik, Orgiit Yararina

Sessizlik)’* ile “’Takim Halinde Ogrenme’’ arasinda anlamli negatif bir iliski vardr.

“QOrgiitsel Sessizlik (Korunma Amagli ve Kabullenici Sessizlik, Firsatg
Sessizlik, Orgiit Yararina Sessizlik)”’ ile <’Paylasimc1 Sistemler’’ arasinda -,307°1ik bir
oranla zayif ve negatif yonlii bir iliski vardir. Orgiitsel sessizlik (Korunma Amagl ve
Kabullenici Sessizlik, Firsat¢1 Sessizlik, Orgiit Yararina Sessizlik) arttikca paylasimci
sistemlerin azalacagi go6zlemlenmistir. Anlamlilik degeri 0,05 >0,00 arasinda
oldugundan dolay1 sonu¢ 6nemlidir. Arastirmanin sahip oldugu ¢ Orgiitsel Sessizlik
(Korunma Amacli ve Kabullenici Sessizlik, Firsatg1 Sessizlik, Orgiit Yararma

Sessizlik)’’ ile “’Paylasimci Sistemler’” arasinda anlamli negatif bir iliski vardir.

“Orgiitsel Sessizlik (Korunma Amagli ve Kabullenici Sessizlik, Firsatgi
Sessizlik, Orgiit Yararina Sessizlik)”’ ile <’Ortak Vizyon ve Yetkilendirme’’ arasinda -
,325’lik bir oranla zayif ve negatif yonlii bir iliski vardir. Orgiitsel sessizlik (Korunma
Amacli ve Kabullenici Sessizlik, Firsatc1 Sessizlik, Orgiit Yararma Sessizlik) arttikca
ortak vizyon ve yetkilendirmenin azalacagi gozlemlenmistir. Anlamlilik degeri 0,05
>0,00 arasinda oldugundan dolayr sonu¢ Onemlidir. Arastirmanin sahip oldugu
“Orgiitsel Sessizlik (Korunma Amacli ve Kabullenici Sessizlik, Firsat¢1 Sessizlik,
Orgiit Yararina Sessizlik)’’ ile “’Ortak Vizyon ve Yetkilendirme’’ arasinda anlamli

negatif bir iligki vardir.
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“Orgiitsel Sessizlik (Korunma Amacli ve Kabullenici Sessizlik, Firsatg
Sessizlik, Orgiit Yararina Sessizlik)’’ ile <’Sistemler Aras1 Baglam’’ arasinda -,301°lik
bir oranla zay1f ve negatif yonlii bir iliski vardir. Orgiitsel sessizlik (Korunma Amach
ve Kabullenici Sessizlik, Firsatg1 Sessizlik, Orgiit Yararina Sessizlik) arttikca sistemler
arast baglamin azalacagi gozlemlenmistir. Anlamlilik degeri 0,05 >0,00 arasinda
oldugundan dolay1 sonu¢ énemlidir. Arastirmanin sahip oldugu ¢’ Orgiitsel Sessizlik
(Korunma Amacli ve Kabullenici Sessizlik, Firsatg1 Sessizlik, Orgiit Yararma

Sessizlik)’’ ile <’Sistemler Arasi Baglam’’ arasinda anlamli negatif bir iliski vardir.

“QOrgiitsel Sessizlik (Korunma Amagli ve Kabullenici Sessizlik, Firsatg
Sessizlik, Orgiit Yararma Sessizlik)>> ile “’Destekleyici Liderlik’” arasinda -,313’liik
bir oranla zayif ve negatif yonlii bir iliski vardir. Orgiitsel sessizlik (Korunma Amagl
ve Kabullenici Sessizlik, Firsatgr Sessizlik, Orgiit Yararma Sessizlik) arttikca
destekleyici liderligin azalacagi gozlemlenmistir. Anlamlilhik degeri 0,05 >0,00
arasmda oldugundan dolay1 sonug énemlidir. Arastirmanim sahip oldugu ’Orgiitsel
Sessizlik (Korunma Amagli ve Kabullenici Sessizlik, Firsatc1 Sessizlik, Orgiit Yararina

Sessizlik)’’ ile “’Destekleyici Liderlik’’ arasinda anlamli negatif bir iligki vardir.

3.3.3.2. Regresyon Analizi

Orgiitsel sessizlifin 6grenen organizasyon performansi iizerimdeki etkisini
belirleyebilmek amaciyla regresyon analizi yapilacaktir. Daha 6ncesinde korelasyon
analizi ile Orgiitsel sessizlik ve Ogrenen organizasyon performansi arasindaki
korelasyon analizi ile aralarinda negatif iliski oldugu belirlenmistir. Sonrasinda
orgiitsel sessizlik ve Ogrenen organizasyon performansim1i ne kadar etkiledigini
regresyon analizi ile bulduk.

Y=A+B.X (Basit Dogrusal Regrasyon Modeli)

Y=Bagimli1 Degisken

X=Bagimsiz Degisken (Orgiitsel Sessizlik)

A=Sabit Kat Sayimiz (Constant)

B=Bagimsiz Degiskenimizin Katsay1s1

H1: Orgiitsel sessizlik ile Ogrenen Organizasyonlar arasinda anlaml etki vardir.
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Tablo 9 Orgiitsel Sessizlik (Korunma Amacl ve Kabullenici Sessizlik, Firsat¢i Sessizlik, Orgiit

Yararina Sessizlik) ile Ogrenen Organizasyon Arasindaki Regresyon

Model St. Olmayan St. Katsayisi
Katsayisi t Anlamhkhk
B Std. Beta
Hata
(Sabit) 3,996 ,107 37,246 ,000
Kabullenici ve -,250 ,068 -,313 -3,666 ,000
Korunma Amaglt
Sessizlik
Orgiit Yararina -,077 ,052 -,106 -1,485 ,138
Sessizlik
Firsatgi Sessizlik 0,61 ,056 ,071 1,100 272

Bagimli Degisken: Ogrenen Organizasyon Performansi, Diizeltilmis R 2,126
Dublin Watson: 1,718, F: 20,124, Sig: ,000

Calismaya katilanlarin “’Ogrenen Organizasyon’’ performansimin belirleyiciligi igin
alinan ¢’ Orgiitsel Sessizlik’* arasindaki regresyon analizine ait tablo incelendiginde,
orgiitsel sessizligin 6grenen organizasyonu etkilemesi ile ilgili model anlamhdir
(sig:,000), modelin genel aciklayicihigi ,126°dir. Orgiitsel sessizligi olusturan alt
boyutlardan ‘’Kabullenici ve Korunma Amach Sessizlik’’ agiklayiciligr -,313 (p=,000.
B=3,996). “’Orgiit Yararina Sessizlik> alt boyutunun ve ‘Firsatg1 Sessizlik’” alt
boyutunun anlamli bir agiklayiciligi istatistiksel olarak yoktur. Regresyon analizi
sonucunda Orgiitsel Sessizligin Ogrenen Organizasyon performansmi etkileyecegi

yoniinde olusturulmus olan H1 hipotezi kabul edilmistir.

H1la: Orgiitsel Sessizlik (Korunma Amagcl ve Kabullenici Sessizlik, Firsat¢1 Sessizlik,

Orgiit Yararina Sessizlik) ile Siirekli Ogrenme arasinda anlamli etki vardir.

Tablo 10 Orgiitsel Sessizlik (Korunma Amacgh ve Kabullenici Sessizlik, Firsat¢t Sessizlik,

Orgiit Yararina Sessizlik) ile Siirekli Ogrenme Arasindaki Regresyon

Model St. Olmayan St. Katsayisi
Katsayis1 t Anlamhkhk
B Std. Beta
Hata
(Sabit) 3,781 114 33,307 ,000
Kabullenici ve | -,276 ,072 -,333 -3,826 ,000
Korunma  Amagh
Sessizlik
Orgﬁt Yararina -,029 ,055 -,039 -533 ,595
Sessizlik
Firsatci Sessizlik ,085 ,059 ,095 1,444 ,149

Bagiml Degisken: Siirekli Ogrenme Performansi, Diizeltilmis R *: ,086
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| Dublin Watson: 1,636, F: 14,268, Sig: ,000

Calismaya katilanlarin “’Siirekli Ogrenme’’ performansinin belirleyiciligi icin
alman ¢’ Orgiitsel Sessizlik>> arasindaki regresyon analizine ait tablo incelendiginde,
orgiitsel sessizligin stirekli 6grenme performansini etkilemesi ile ilgili model
anlamhidir (sig: ,000), modelin genel agiklayiciligi ,086°dir. Orgiitsel sessizligi
olusturan alt boyutlardan ‘’Kabullenici ve Korunma Amagclh Sessizlik’’ agiklayiciligr -
,333’tir. (p=,000. B=3,781). ’Orgiit Yararma Sessizlik’> alt boyutunun ve “’Firsat¢1
Sessizlik’” alt boyutunun anlamli bir aciklayiciligi istatistiksel olarak yoktur.
Regresyon analizi sonucunda orgiitsel sessizligin siirekli dgrenme performansini

etkileyecegi yoniinde olusturulmus olan Hla hipotezi kabul edilmistir.

H1b: Orgiitsel Sessizlik (Korunma Amacl ve Kabullenici Sessizlik, Firsatg1 Sessizlik,

Orgiit Yararina Sessizlik) ile Diyalog ve Ogrenme arasinda anlamli etki vardir.

Tablo 11 Orgiitsel Sessizlik (Korunma Amacl ve Kabullenici Sessizlik, Firsat¢i Sessizlik,
Orgiit Yararina Sessizlik) ile Diyalog ve Ogrenme Arasindaki Regresyon

Model St. Olmayan St. Katsayisi
Katsayisi t Anlamhkhk
B Std. Beta
Hata
(Sabit) 4,082 ,116 ,000
Kabullenici ve | -221 0,74 -,262 -,301 ,003
Korunma  Amach
Sessizlik
Orgiit Yararina | -,055 ,056 -,072 -,987 324
Sessizlik
Firsatg1 Sessizlik ,051 ,060 ,056 ,848 ,397
Bagimh Degisken: Diyalog ve Ogrenme Performansi, Diizeltilmis R 2: ,081
Dublin Watson: 1,570, F: 12,378, Sig: ,000

Calismaya katilanlarin “’Diyalog ve Ogrenme’” performansinin belirleyiciligi
icin alman < Orgiitsel Sessizlik’> arasindaki regresyon analizine ait tablo
incelendiginde, orgiitsel sessizligin diyalog ve 6grenme performansini etkilemesi ile
ilgili model anlamlidir (sig: ,000), modelin genel aciklayiciligi ,081°dir. Orgiitsel
sessizligi olusturan alt boyutlardan ‘’Kabullenici ve Korunma Amaclh Sessizlik’’
aciklayicihigr -,262 (p=,000. p=4,082). <’Orgiit Yararma Sessizlik’* alt boyutunun ve
“Firsatg1 Sessizlik’ alt boyutunun anlamli bir agiklayiciligi istatistiksel olarak yoktur.
Regresyon analizi sonucunda orgiitsel sessizligin diyalog ve dgrenme performansini

etkileyecegi yoniinde olusturulmus olan H1b hipotezi kabul edilmistir.
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H1ic: Orgiitsel Sessizlik (Korunma Amacli ve Kabullenici Sessizlik, Firsat¢1 Sessizlik,

Orgiit Yararina Sessizlik) ile Takim Halinde Ogrenme arasinda anlamli etki vardar.

Tablo 12 Orgﬁtsel Sessizlik (Korunma Amach ve Kabullenici Sessizlik, Firsat¢i Sessizlik,
Orgiit Yararina Sessizlik) ile Takim Halinde Ogrenme Arasindaki Regresyon

Model St. Olmayan St. Katsayisi
Katsayisi t Anlamhkhk
B Std. Beta
Hata
(Sabit) 4,020 ,122 32,891 ,000
Kabullenici ve -,244 ,078 -,271 -3,147 ,002
Korunma  Amagh
Sessizlik
()rgﬁt Yararina -,095 ,059 -,116 -1,609 ,108
Sessizlik
Firsatg1 Sessizlik ,061 ,063 ,062 ,956 ;340

Bagimli Degisken: Takim Halinde Ogrenme Performansi, Diizeltilmis R 2,328
Dublin Watson: 1,826 , F: 16,895, Sig: ,000

Calismaya katilanlarin < Takim Halinde Ogrenme’  performansimin
belirleyiciligi i¢in alman **Orgiitsel Sessizlik’* arasindaki regresyon analizine ait tablo
incelendiginde, orgiitsel sessizligin diyalog ve 6grenme performansini etkilemesi ile
ilgili model anlamlidir (sig:0.000), modelin genel aciklayiciligr ,328°dir. Orgiitsel
sessizligi olusturan alt boyutlardan ¢’Kabullenici ve Korunma Amaglh Sessizlik’’
aciklayicihigi -,271 (p=,000. B=4,020). <’Orgiit Yararma Sessizlik’* alt boyutunun ve
“Firsatg1 Sessizlik’ alt boyutunun anlamli bir agiklayiciligi istatistiksel olarak yoktur.
Regresyon analizi sonucunda orgiitsel sessizligin takim halinde 6grenme performansini

etkileyecegi yoniinde olusturulmus olan H1c hipotezi kabul edilmistir.

H1d: Orgiitsel Sessizlik (Korunma Amacl ve Kabullenici Sessizlik, Firsat¢1 Sessizlik,

Orgiit Yararina Sessizlik) ile Paylasimci Sistemler Arasinda anlamli etki vardir.

Tablo 13 Orgiitsel Sessizlik (Korunma Amacgh ve Kabullenici Sessizlik, Firsatct Sessizlik,

Orgiit Yararina Sessizlik) ile Paylasimct Sistemler Arasindaki Regresyon

Model St. Olmayan St. Katsayisi
Katsayisi t Anlamhkhk
B Std. Beta
Hata
(Sabit) 3,888 ,124 31,275 ,000
Kabullenici ve -,283 ,079 -,307 -3,578 ,000
Korunma  Amach
Sessizlik
Orgﬁt Yararina -,114 ,060 ,136 -1,897 ,059
Sessizlik
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Firsatg Sessizlik | 135 | 065 | 135 | 2,094 | 037

Bagimli Degisken: Paylagimci Sistemler Performansi, Diizeltilmis R 2: ,342
Dublin Watson: 1,724 | F: 18,549, Sig: ,000

Caligmaya katilanlarin “’Paylasimer Sistemler’ performansinin belirleyiciligi
icin alman “’Orgiitsel Sessizlik’> arasindaki regresyon analizine ait tablo
incelendiginde, oOrgiitsel sessizligin diyalog ve 6grenme performansini etkilemesi ile
ilgili model anlamlidir (sig:0.000), modelin genel aciklayicihgi ,342’dir. Orgiitsel
sessizligi olusturan alt boyutlardan ¢’Kabullenici ve Korunma Amacgl Sessizlik’’
aciklayicihigr -,307 (p=,000 B=,3,888). “’Orgiit Yararina Sessizlik’’ alt boyutunun
anlaml bir agiklayiciligi istatistiksel olarak yoktur. “’Firsat¢1 Sessizlik’’ alt boyutunun
aciklayiciligr ,135°dir. Regresyon analizi sonucunda orgiitsel sessizligin paylasimci
sistemler performansini etkileyecegi yoniinde olusturulmus olan H1d hipotezi kabul

edilmistir.

H1le: Orgiitsel Sessizlik (Korunma Amagcli ve Kabullenici Sessizlik, Firsat¢1 Sessizlik,
Orgiit Yararina Sessizlik) ile Ortak Vizyon ve Yetkilendirme arasinda anlamli etki

vardir.

Tablo 14 Orgiitsel Sessizlik (Korunma Amacglt ve Kabullenici Sessizlik, Firsat¢i Sessizlik,
Orgiit Yararina Sessizlik) ile Ortak Vizyon ve Yetkilendirme Arasindaki Regresyon

Model St. Olmayan St. Katsayisi
Katsayisi t Anlamhkhk
B Std. Beta
Hata
(Sabit) 4,063 ,125 32,422 ,000
Kabullenici ve | -,298 ,080 -,321 -3,737 ,000
Korunma  Amach
Sessizlik
Orgiit Yararina | -,048 ,060 -,057 -, 794 428
Sessizlik
Firsatg1 Sessizlik ,049 ,065 ,049 , 753 452

Bagimli Degisken: Ortak Vizyon ve Yetkilendirme Performansi, Diizeltilmis R %: ,335,
Dublin Watson: 1,939, F: 17,633, Sig: ,000

Calismaya katilanlarin “’Ortak Vizyon ve Yetkilendirme’ performansinin
belirleyiciligi i¢in alinan ¢’ Orgiitsel Sessizlik’’ arasindaki regresyon analizine ait tablo
incelendiginde, orgiitsel sessizligin diyalog ve dgrenme performansini etkilemesi ile
ilgili model anlamlidir (sig:0.000), modelin genel agiklayicihg ,335°dir. Orgiitsel
sessizligi olusturan alt boyutlardan ‘’Kabullenici ve Korunma Amaclh Sessizlik’’
aciklayicihigr -,321 (p=,000. p=4,063). <’Orgiit Yararma Sessizlik’* alt boyutunun ve

“’Firsatc1 Sessizlik’” alt boyutunun anlamli bir agiklayicilig istatistiksel olarak yoktur.
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Regresyon analizi sonucunda oOrgiitsel sessizligin ortak vizyon ve Yetkilendirme

performansini etkileyecegi yoniinde olusturulmus olan H1e hipotezi kabul edilmistir.

H1f: Orgiitsel Sessizlik (Korunma Amagl ve Kabullenici Sessizlik, Firsat¢1 Sessizlik,

Orgiit Yararina Sessizlik) ile Sistemler Aras1 Baglam arasinda anlamli etki vardir.

Tablo 15 Orgiitsel Sessizlik (Korunma Amagh ve Kabullenici Sessizlik, Firsatci Sessizlik,

Orgiit Yararina Sessizlik) ile Sistemler Arasi Baglam Arasindaki Regresyon

Model St. Olmayan St. Katsayisi
Katsayisi t Anlamhkhk
B Std. Beta
Hata
(Sabit) 4,037 127 31,694 ,000
Kabullenici ve -,237 ,081 -,254 -2,931 ,004
Korunma  Amagh
Sessizlik
Orgiit Yararmma | -,108 ,061 -,128 -1,762 ,079
Sessizlik
Firsat¢1 Sessizlik ,069 ,066 ,068 1,038 ,300
Bagiml Degisken: Sistemler Arasi Baglam Performansi, Diizeltilmis R 2: ,319
Dublin Watson: 1,860, F: 15,783, Sig: ,000
Caligmaya  katilanlarin = “’Sistemler Aras1  Baglam’  performansinin

belirleyiciligi i¢in alman **Orgiitsel Sessizlik’* arasindaki regresyon analizine ait tablo
incelendiginde, orgiitsel sessizligin diyalog ve 6grenme performansini etkilemesi ile
ilgili model anlamlidir (sig:0.000), modelin genel agiklayiciligi ,319°dir. Orgiitsel
sessizligi olusturan alt boyutlardan ‘’Kabullenici ve Korunma Amacglh Sessizlik’’
aciklayiciligr -,254 (p=,000. B=4,037). ’Orgiit Yararina Sessizlik’’ alt boyutunun ve
“’Firsatc1 Sessizlik’” alt boyutunun anlamli bir agiklayicilig istatistiksel olarak yoktur.
Regresyon analizi sonucunda orgiitsel sessizligin sistemler aras1 baglam performansini

etkileyecegi yoniinde olusturulmus olan H1f hipotezi kabul edilmistir.

H1g: Orgiitsel Sessizlik (Korunma Amagli ve Kabullenici Sessizlik, Firsat¢t Sessizlik,

Orgiit Yararina Sessizlik) ile Destekleyici Liderlik arasinda anlamli etki vardir.

Tablo 16 Orgl’jz‘sel Sessizlik (Korunma Amacglt ve Kabullenici Sessizlik, Firsat¢i Sessizlik,
Orgiit Yararina Sessizlik) ile Destekleyici Liderlik Arasindaki Regresyon

Model St. Olmayan St. Katsayisi
Katsayisi t Anlamhkhk
B Std. Beta
Hata
(Sabit) 4,145 ,128 32,461 ,000
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Kabullenici ve -,194 ,081 -,207 -2,387 ,017
Korunma  Amagh

Sessizlik

Orgiit Yararmma | -,092 ,062 -,108 -1,489 137
Sessizlik

Firsatg1 Sessizlik -,027 ,066 -,026 -,406 ,685

Bagimli Degisken: Destekleyici Liderlik Performansi, Diizeltilmis R 2: ,316
Dublin Watson: 1,750, F: 15,519, Sig: ,000

Calismaya katilanlarin “’Destekleyici Liderlik’” performansinin belirleyiciligi
icin alman < Orgiitsel Sessizlik’> arasindaki regresyon analizine ait tablo
incelendiginde, orgiitsel sessizligin diyalog ve dgrenme performansini etkilemesi ile
ilgili model anlamlidir (sig:0.000), modelin genel aciklayiciligr ,316°dir. Orgiitsel
sessizligi olusturan alt boyutlardan ‘’Kabullenici ve Korunma Amacl Sessizlik’’
aciklayiciigi -,207 (p=,000. B=4,145). <’ Orgiit Yararma Sessizlik’* alt boyutunun ve
“Firsatg1 Sessizlik’ alt boyutunun anlamli bir agiklayiciligi istatistiksel olarak yoktur.
Regresyon analizi sonucunda orgiitsel sessizligin destekleyici liderlik performansini
etkileyecegi yoniinde olusturulmus olan H1g hipotezi kabul edilmistir.

Tablo 17 Ogrenen organizasyon ve érgiitsel sessizlik degiskenlerine etki eden faktorler ile
ilgili analiz sonuglart

Degiskenler Hipotezler | Beta () | Kabul/Red
Orgiitsel sessizlik — Ogrenen organizasyon H1 3,996 Kabul
Orgiitsel Sessizlik — Siirekli Ogrenme Hila 3,781 Kabul
Orgiitsel sessizlik — Diyalog ve Ogrenme H1b 4,082 Kabul
Orgiitsel sessizlik—* Takim Halinde Hic 4,020 Kabul
Ogrenme

Orgiitsel sessizlik — Paylagimci Sistemler H1ld 3,888 Kabul
Orgiitsel sessizlik — Ortak Vizyon ve Hle 4,063 Kabul
Yetkilendirme

Orgiitsel sessizlik—* Sistemler Aras1 Baglam H1f 4,037 Kabul
Orgiitsel sessizlik — Destekleyici Liderlik Hig 4,145 Kabul
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SONUC

Ogrenme kavrami insanligin yaradilisindan giiniimiize kadar ki siiregte ¢aglar
boyunca hep 6nem arz eden bir olgu olmustur. Bir bebek dogdugu andan itibaren
hayata 6grenerek uyum saglayabilir. Insanoglu konusmay1, yemek yemeyi, yiiriimeyi,
kosmay1, okumayi, yazmay1 vb. tiim eylemlerini gdzlemleyerek veya ¢evresel etkenler
sayesinde ogrenerek hayatina yon verir. Aslinda insanoglu varolusuyla birlikte ilk
olarak dgrenmeyi 6grenir. Ogrenme olgusunun bu kadar nem arz ettigi bir diinyada
isletmeler, organizasyonlar iginde 6grenme olgusu ¢ok énemlidir. Ogrenme eylemi ile

bir¢ok basari elde edilir ve hedefler dogrultusunda emin adimlarla ilerlenebilir.

Ogrenme kavrammin ¢ok fazla onem tasidig: giiniimiizde, organizasyonlar
acisindan da giiclii bir etken oldugu aciklanmak i¢in bu tez calismasinda 6grenme
kavrami incelenmistir. Ogrenen organizasyonlar gérevlerini 6grenerek yerine getirirler,
asil amaglar ilk olarak, 6grenmeyi 6grenmek daha sonra yeni olgulari ve nesneleri
O0grenmektir aslinda G6grenen organizasyonlar Ogrenerek siirekliliklerini korurlar.
Ogrenen organizasyonlar, biinyesindeki bireyleri ve gruplart hem kendi iginde
olumsuzluklardan hem de ¢evresindeki olumsuz etkenlerden koruyarak basarili olmay1
saglar. Ogrenen organizasyonlarm gevresindeki olumsuzluk etkenlerden en Snemlisi
rekabettir. Globallesen diinyada her gecen giin rekabet kiyasiya artmaktadir. Rekabete
uyum saglamak her isletmenin ve her organizasyonun vazgec¢ilemez gorevidir. Rekabet
sayesinde rakipler geride birakilabilir bu sayede piyasanin ve alanin en basarilisi
olunabilir. Rekabet bir isletmeyi ve bir organizasyonu basarisiz kilabilecegi gibi
stratejiler sayesinde basarili da kilabilir. Rekabetti anlamsiz kilabilecek en Onemli
etken ise yenilikleri ve teknolojik gelismeleri takip ederek, dgrenmektir. Ogrenen

organizasyonlar, O0grenme eylemi ile var olan ve performanslarini sergileyen
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organizasyonlardir. Ogrenen organizasyonlarda yenilikler ve teknolojik gelismeler
sayesinde Ogrenmede daha basarili olurlar. Her 6grenen organizasyon basarili
olamayabilir, basarisizlik sebeplerinin basinda ise iletisim kopuklugu gelir, ¢iinkii
O0grenen organizasyonlar i¢in kendi iglerinde iletisim ve etkilesim ¢ok Onemlidir.
Ogrenen organizasyonlar iletisim ile dgrenmeyi organizasyon igine yayarlar, etkilesim
ile geri doniisler olarak, yapilmasi veya yapilmamasi gereken hususlar1 belirlerler.
Fakat iletisimde sorun yasayan bir 6grenen organizasyon zaman ig¢inde bir¢ok sorunla

karsilasacaktir.

Ogrenen organizasyonlarda iletisimde sorunlarin ¢ikmasinin en énemli kaynag:
orgiitsel sessizliktir ve yine 6grenen organizasyonlar i¢in 6grenme olgusunun basarisiz
olma sebebi de orgiit igindeki sessizliktir. Ogrenen organizasyonlarm hedeflerinde
basarili olabilmeleri i¢in, Orgiitsel sessizlik silsilesi igine girmemeleri gerekir.
Organizasyon igerisinde sessizlik, orgiitsel diizeyde olabilecegi gibi bireysel diizeyde
de olabilir, diizeylerde farkliliklar goriilebilecegi ayn1 zamanda sessizligi etkileyen
baska etkenlerde olabilir. Ornegin orgiitsel sessizlik bireyin kendini koruma amagh
yapilabilir, orgiit bireyi kendini koruyabilecegi gibi aym1 zamanda Orgiitii ve diger
takim arkadaslarin1 koruma amacl sessiz kalinabilir ve Orgiit bazinda veya birey
bazinda firsatlar géz Oniinde tutularak sessizlik yasanabilir. Orgiitsel sessizligin
sebebinin 6nemli oldugu kadar énlenmesi de ¢ok &nemlidir. Orgiitsel sessizlik yerine
organizasyonlarda orgiitsel seslilik yerini alirsa iletisim daha da giiglenir ve bdylece
dgrenen organizasyonlar amaclar1 dogrultusunda basartya giderler. Orgiitsel sessizligin
O0grenen organizasyonlar lizerindeki etkisini incelemek i¢in bu ¢alisma yapilmistir ve

bazi analizler incelenerek yorumlanmastir.
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Bu bilgiler 1s1ginda, hipotezler bir bagimli degisken ve bir bagimsiz degisken
arasindaki etkiyi incelemek iizerine kurulmustur. Bagimli ve bagimsiz degisken
arasindaki etkiyi 6lgmek icin regresyon analizi kullanilmistir. Iliskilerin derecesine
istinaden regresyon analizi sonuglarina gore, “Orgiitsel Sessizlik’’ ile “Ogrenen
Organizasyon’ arasinda anlamli etki oldugu bulunmustur. Herhangi bir
degiskenimizdeki artis veya azalis diger degiskeni etkilemektedir. Degiskenler
arasindaki anlamlilik degeri hipotezler i¢in onemlidir. Sonug olarak 6gretmenlerin
sahip oldugu “Orgiitsel Sessizlik’” ile “Ogrenen Organizasyon’ davramisi arasinda
anlamli etki vardir seklinde olusturulmus olan H1 hipotezi kabul edilmistir.
Ogretmenlerin, 6grenme davranmisini devam ettirdikleri siirece orgiit igerisinde sessiz
kalmadiklar1 fakat eger Ogrenme davranigi siirecinde herhangi bir devamsizlik,
davranis bozuklugu veya Ogrenmeye katilmama gibi olaylar sonucunda oOrgiit
igerisinde sessiz kalacaklar1 kanaatine varitlmigtir. Ogretmenlerin orgiitsel sessizlik
(korunma amagh ve kabullenici sessizlik, firsat¢i sessizlik, orgilit yararina sessizlik) ile
stirekli 6grenme davranist arasinda anlamli etki vardir seklinde olusturulmus olan Hla
hipotezi kabul edilmistir. Ogretmenlerin herhangi bir sebeple orgiit icerisinde sessiz
kalmalar1 siirekli 6grenmelerini olumsuz etkilemektedir. Siirekli 6grenme eylemini
yerine getirmeyen Orglit bireyi, devamliligi kagiracagindan dolayr zaman igerisinde
O0grenme eylemini yerine getiremeyecegi gibi Orgiite, astlarina ve {istlerine karsi
kendini olumsuz duruma diisiirecektir. Bu durumla zamanla bireyin motivasyonunu
diistirebilir bdylece organizasyona dair gorevlerini yerine getirmede etkinlik ve
verimliligini diisiirebilir. Ogretmenlerin 6rgiitsel sessizlik (korunma amagh ve
kabullenici sessizlik, firsatg1 sessizlik, orgiit yararina sessizlik) ile diyalog ve 6grenme
davranig1 arasinda anlamli etki vardir seklinde olusturulmus olan H1b hipotezi kabul

edilmistir. Orgiit bireyinin orgiit icerisinde isteyerek veya istemeyerek sessiz kalmasi,
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diyalog ve dgrenme davranisini olumsuz etkileyecektir. Ogretmenlerin, sessiz kalmay1
tercih etmeleri diyalog ve 6grenme performanslarini olumsuz etkilemektedir. Diyalog
ve O0grenme performansinda basarili olamayan birey, iletisimde giicliikkler yasamaya
baslayacak ve arastirma davranisina dair eksikliklerle performansimi diisiirecektir.
Ogretmenlerin orgiitsel sessizlik (korunma amagli ve kabullenici sessizlik, firsatc
sessizlik, orgiit yararina sessizlik) ile takim halinde 6grenme davranisi arasinda
anlaml1 etki vardir seklinde olusturulmus olan Hlc hipotezi kabul edilmistir. Orgiit
icerisinde Ogretmenlerin, sessiz kalmalar1 sonucunda takim halinde 6grenme
davraniglarin1 olumsuz etkileyecegi saptanmistir. Organizasyon bireyinin, takim
halinde o6grenme performansina katilamama veya katilmama gibi davraniglar
sonucunda sadece kendi 6grenme performansini degil ayn1 zamanda organizasyonunda
o0grenme davranisini olumsuz etkileyecektir ¢iinkii orgiit bireyi takimin bir parcasidir.
Ogretmenlerin &rgiitsel sessizlik (korunma amagh ve kabullenici sessizlik, firsatct
sessizlik, orgiit yararina sessizlik) ile paylasimeci sistemler davranisi arasinda anlamli
etki vardir seklinde olusturulmus olan HId hipotezi kabul edilmistir. Paylasimci
sistemlerin olumsuz etkilenmesinin sebebi, orgiit bireyinin organizasyon i¢inde sessiz
kalmasindan kaynaklanir. Paylasimci sistemler performansinin eksik kalmasi
sonucunda, birey teknolojik gelismelerin organizasyona yenilikler katmasinda eksik
kalmasina, yeni bilgilerin paylasiimasinda geride kalmasina sebep olur. Ogretmenlerin
orgiitsel sessizlik (korunma amacli ve kabullenici sessizlik, firsat¢1 sessizlik, orglit
yararina sessizlik) ile ortak vizyon ve yetkilendirme davranigi arasinda anlamli etki
vardir seklinde olusturulmus olan Hle hipotezi kabul edilmistir. Orgiit bireyinin sessiz
kalmas1 sonucunda, sorumluluk sahibi olamama, sorumluluklarini yerine
getirememesinden dolay1 organizasyonun gorevlerinde gerilemeler yasanmasi gibi

durumlar olur. Bu durumda bireyin 6grenen organizasyonun pargasi olmasi i¢in ortak
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vizyon ve yetkilendirme performansina dahil olamamasina sebep olur. Sorumluluk
sahibi bir orgiit bireyi, 6§renmeye motive olur ve bdylece Orgiit igerisinde sessiz
kalmak yerine Orgiite ve kendine Ogrenme davranisinda katkida bulunur.
Ogretmenlerin orgiitsel sessizlik (korunma amagli ve kabullenici sessizlik, firsatc
sessizlik, orgiit yararina sessizlik) ile sistemler aras1 baglam davranisi arasinda anlamli
etki vardir seklinde olusturulmus olan H1f hipotezi kabul edilmistir. Sistemler arasi
baglam, organizasyonda orgiit bireylerinin biitiin gérev ve davraniglar i¢in gereklidir,
orgiit bireyleri bilgiyi ve ¢evreyi kullanir ve baglantilar kurar. Orgiit bireyinin drgiitte
sessiz kalmasi, sistemler arasi baglam kurmasini olumsuz etkiler. Ogretmenlerin
orgiitsel sessizlik (korunma amacli ve kabullenici sessizlik, firsat¢1 sessizlik, orgiit
yararina sessizlik) ile destekleyici liderlik davranisi arasinda anlamli etki vardir
seklinde olusturulmus olan Hlg hipotezi kabul edilmistir. Orgiit bireyinin takim
arkadaslariyla olan iletisimi ve iliskisi organizasyon igin birgok anlamda 6nem ifade
etmektedir. Astlar ve iistler arasindaki iligkinin giiclii olmast durumunda 6grenen
organizasyon daha basarili olacaktir fakat astlar ve listler arasindaki iliskinin kopuk
veya kotii olmast durumunda 6grenen organizasyon basarisiz olacaktir. Bagariy1 elde
eden Ogrenen organizasyon amaglarina ulasir. Bu bilgiler dogrultusunda, orgiit
bireyinin organizasyon igerisinde sessiz kalmasi durumunda organizasyon lideriyle iyi
bir iletisime sahip olmaz bu durumda da hem o6rgiit bireyinin hem de liderin olumsuz

etkilenmesine sebep olur.

Calismada yapilan korelasyon analizi sonuglarina gore iliskisel olarak
degiskenler incelenmistir. Ogretmenlerin, drgiitsel sessizlik ve alt boyutlar1, (korunma
amagch ve kabullenici sessizlik, firsat¢1 sessizlik, orglit yararina sessizlik) ve 6grenen
organizasyon ile alt boyutlar1 (stirekli 6grenme, diyalog ve 6grenme, takim halinde

ogrenme, paylasimcr sistemler, ortak vizyon ve yetki) arasinda zayif ve negatif bir
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iliski vardir. Aralardaki iliskinin boyutu, zayif ve negatif yonlii bir iliskidir. Orgiitsel
Sessizlik ve alt boyutlar1 (korunma amacli ve kabullenici sessizlik, firsatg1 sessizlik,
Orgiit yararimna sessizlik) ile 6grenen organizasyon alt boyutlarindan siirekli 6grenme ile
arasinda zayif ve negatif yonlii bir iliski vardir. Orgiitsel Sessizlik ve alt boyutlari
(korunma amagli ve kabullenici sessizlik, firsat¢1 sessizlik, 6rgilit yararina sessizlik) ile
O0grenen organizasyon alt boyutlarindan diyalog ve 6grenme arasinda zayif ve negatif
yonlii bir iliski vardir. Orgiitsel Sessizlik ve alt boyutlar1 (korunma amacgl ve
kabullenici sessizlik, firsat¢1 sessizlik, Orgilit yararina sessizlik) ile 06grenen
organizasyon alt boyutlarindan takim halinde 6grenme arasinda zayif ve negatif yonlii
bir iliski vardir. Orgiitsel Sessizlik ve alt boyutlar1 (korunma amagh ve kabullenici
sessizlik, firsat¢1 sessizlik, Orgiit yararina sessizlik) ile 6grenen organizasyon alt
boyutlarindan paylasimci sistemler arasinda zayif ve negatif yonlii bir iliski vardir.
Orgiitsel Sessizlik ve alt boyutlar1 (korunma amagh ve kabullenici sessizlik, firsatgt
sessizlik, orgiit yarara sessizlik) ile 6grenen organizasyon alt boyutlarindan ortak
vizyon ve yetkilendirme arasinda zayif ve negatif yonlii bir iliski vardir. Orgiitsel
Sessizlik ve alt boyutlar1 (korunma amagli ve kabullenici sessizlik, firsatg1 sessizlik,
Orglit yararina sessizlik) ile 6grenen organizasyon alt boyutlarindan sistemler arasi
baglam arasinda zayif ve negatif yonlii bir iliski vardir. Orgiitsel Sessizlik ve alt
boyutlart (korunma amacgli ve kabullenici sessizlik, firsatg1 sessizlik, oOrgiit yararina
sessizlik) ile 6grenen organizasyon alt boyutlarindan destekleyici liderlik arasinda

zay1f ve negatif yonlii bir iligki vardir.

Yapilan arastirmalar, incelemeler ve aciklamalar dogrultusunda Orgiitsel
sessizligin 6grenen organizasyonlar {izerinde etkisi oldugu kanisina varilmistir, etkinin
yonii negatif ve etkinin biyiikligin zayif oldugu saptanmistir. Organizasyon iginde

bireyin, grubun veya takimini sessiz kalma sebebinin sadece bir etkene bagli olmadigi
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bircok etkenin etkili olabilecegi kanisina varilmistir. Ogrenen organizasyonlarin
basarili olabilmeleri ve O6grenme eylemini bir deger olarak organizasyon Kkiiltiirline
benimsetilmesi i¢in Orgiit i¢inde iletisimin yoniinii ve etkisinin dogru oldugunun
bilinmesi gerekir, eger herhangi bir sorun varsa bu durum zamanla Orgiit iginde
orgiitsel sessizligin var olmasina sebep olacaktir. Organizasyon ig¢inde Orgiitsel
O0grenmenin arttirilmasi i¢in yapilacak tiim yenilikler ve c¢alismalar ayn1 zamanda
organizasyon i¢inde Orgiitsel sessizligin azalmasina hatta yok olmasini saglayacaktir.
Ogrenen organizasyonlar iizerinde drgiitsel sessizligin etkisinin olmamasi igin birgok
strateji  gelistirilebilir, inovasyon c¢aligmalar1 yapilabilir bu sayede Ogrenen
organizasyonlar i¢inde sorunlar yasanmaz ve daha huzurlu bir ortam yaratilabilir. Bu
bilgiler dogrultusunda yapilan bu tez ¢alismasi ve elde edilen bulgular ile, gelecekte
yapilabilecek olan orgiitsel 6grenme ve Orgiitsel sessizlik konular ile ilgili ¢alismalara
farkli bir bakis agis1 getirmesi ve Orgiitsel sessizligin 6grenme ve Orgilitsel 6grenme
tizerindeki etkisi ile ilgili yapilabilecek olan c¢alismalara Oncelik edecegi

umulmaktadir.

ONERILER

Uygulamaya Yonelik Oneriler

1. Organizasyon igerisinde, Orgiitsel sessizligin yasanmamasit adina, Orgiit
bireylerinin organizasyonun bir pargast olduklar1 hissettirilmelidir. Clinkii orgiit
bireyi kendini organizasyona ait hissederse, orgiit blinyesinde orgiitsel sessizlik
yerini orgiitsel seslilige birakacaktir.

2. Ogrenen organizasyon icinde, oOrgiitsel sessizligin yasanmamasi igin,
organizasyon i¢inde sadece orgiit diizeyinde degil, bireyler ve gruplar {izerinde
de ¢aligmalar yapilmalidir.

3. Orgiit bireyinin orgiitiin iistleri tarafindan, organizasyon icin degerli olduklari
hissettirilmeli ve konusma Ozgiirliklerinin = oldugu giliven duygusu

yasatilmalidir. Bu durum organizasyon i¢indeki etkinligi ve verimliligi olumlu
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yonde etkileyerek performansin artmasini saglayacaktir. Bdylece Ogrenen
organizasyonlar daha basarili olacaktir.

Ogrenen organizasyon i¢indeki liderlerin, 6grenme performansi icin yenilik ve
gelismeleri takip etmelidir. Ogrenme igin yeni stratejiler gelistirmeli ve
takimlarin siirekli 6grenmeleri i¢in devamlilik elde edilmelidir. Bu sayede
O0grenen organizasyonlarin asil hedefi olan 6grenme eylemi daha basarili
olacaktir.

Organizasyonda listlerin astlarina herhangi bir sekilde mobing uygulamamalari
gerekir, aksi takdirde Orgiit igerisinde bireyler ve takimlar sessizleserek
beraberinde olumsuzluklar1 ve basarisizliklar1 getirecektir.

Gelecek Calismalar Yonelik Oneriler

Gelecek caligmalar, farkli evren ve orneklem gruplar {izerine c¢alismalar
yapilabilir. Ogrenen organizasyonlardan olan egitimciler yani dgretmenler ve
yoneticileri oldugu gibi farkli 6grenen organizasyonlarda tercih edilebilir.
Ornegin, banka calisanlari, hastane calisanlari gibi.

Calismalar farkli Ogrenen organizasyonlarda yapilabilecegi gibi Ogrenen
organizasyonlarin kendi aralarinda karsilagtirmalar yapilabilir. Mesela
kurumsal is yerleri degerlendirmelere alinabilir. Benzer yapidaki 6grenen
organizasyon gruplar ile 6rnek olabilecek bulgular saptanabilir.

Orgiitsel sessizlik, sadece dgrenen organizasyon gruplarinda yasanmadigi gibi
farkli organizasyonlar incelenebilir ve organizasyon icinde Orgiitsel sessizlige
sebep olan ve olabilecek etkenler ortaya sunulabilir.

Orgiitsel sessizlik gerek orgiit i¢in gerek birey icin olumsuz bir etken
oldugundan dolayi, orgiitsel sessizligin ortadan nasil yok edilebilecegine dair
caligmalar yapilabilir.

Organizasyonlar i¢in iletisim ve etkilesim c¢ok ©6nemli oldugundan dolay1
gelecekteki arastirmalarda organizasyonlarda oOrgiitsel seslilik kavraminin
onemine dair ¢caligsmalar yapilabilir.

. Arastirma kapsaminda, demografik degiskenler, gelecekte yapilabilecek
arastirmalar 6rneklemlerinde kullanilabilir.

. Yapilan bu aragtirmanin gelecekte yapilacak olan orgiitsel sessizlik ve 6grenen

organizasyonlar konulariyla ilgili ¢alismalara 1s1k tutabilir ve temel olabilir.
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EKLER (VARSA)

Ek 1.a.: Anket Formu

Sayin Katilimey;
Bu anket calismasi, Karabiik Universitesi Lisansiistii Egitim Enstitiisii Isletme Yiiksek Lisans Programi
kapsaminda tez c¢alismasi i¢in hazirlanmistir. Bu aragtirmada Tiirkiye genelindeki Milli Egitime bagl
okullarda ¢alismakta olan oOgretmenlerin, oOgrenme ve Orgiitsel sessizliklerinin " Ogrenen
Organizasyonlardaki Orgiitsel Sessizlik" baslikli calisma ile olciilmesi amaglanmustir. Bu ankete
vereceginiz cevaplar sadece akademin amagla kullanilacaktir. Bu arastirmada yapacagmiz katki ve
gostereceginiz yakin ilgiye tesekkiir ederiz.
Prof. Dr. Fatma Zehra TAN (Danigsman) Fatma Nur OKSUZ
Karabiik Universitesi Karabiik Lisansiistii Egitim Enstitii Universitesi
Karabiik Universitesi Isletme Fakiiltesi
Isletme Anabilim Dal1 Yiiksek Lisans Ogrencisi

1.BOLUM: Demografik Faktorler

1) Cinsiyetiniz:

() Kadin () Erkek

2) Yasinz:

()21-30 () 31-40 ()41-50 ()50 ve iizeri

3)Medeni Haliniz:

() Evli () Bekar

4) Egitim Durumunuz:

() Lisans () Yiiksek Lisans () Doktora

5) Ka¢ Yildir Bu Kurumda Calisiyorsunuz:

()0-3y1l ()3-6y1l ()6-9yil ()9-12 () 12 y1l ve lizeri

6) Hangi bolgede gorev yapiyorsunuz:

() Marmara Bélgesi ( )Ege Bolgesi ( )Karadeniz Bélgesi () Akdeniz Bélgesi ()i¢ Anadolu Bélgesi (
)Dogu Anadolu Bélgesi ( )Giiney Dogu Anadolu Bolgesi

7)Hangi ilde gorev yapiyorsunuz: ................

8)Bransiniz:

()Sayisal ( )Sozel ( ) Kiiltiir

2.BOLUM:

Orgiitsel Sessizligi Degerlendirme Anketi

1: Hi¢ katilmiyorum 2: Katilmiyorum 3: Kismen katiliyorum 4: Katiliyorum 5: Tamamen katiliyorum

Asagida cahsanlarin orgiitsel sessiz kalma tutumlan ile ilgili ifadeler yer
almaktadir, sessizlige iliskin ifadelere ne kadar katihyorsunuz? Sorularm | 1| 2| 3| 4|5
yanlis veya dogru cevabi yoktur.

Catismalardan kaginmak i¢in okulda sessiz kaldim.

Gegmiste kritik durumlar {izerine konustugumda kotii deneyimlerim oldugu igin
okulda sessiz kaldim.

Benim ugragsmam (alakadar olmam) beklenmedigi i¢in okulda sessiz kaldim.

Negatif sonuglardan korktugum igin okulda sessiz kaldim.

Diger 6gretmen arkadaslarimin ve okul idaresinin 6niinde kendimi savunmasiz
birakmamak i¢in okulda sessiz kaldim.

Bagkalarini utandirmak istemedigim i¢in okulda sessiz kaldim.

Okul idaresinin ve 6gretmen arkadaglarimin gonliini kirmak istemedigim igin
okulda sessiz kaldim.

Sorun ¢ikaran birisi gibi goriinmek istemedigim i¢in okulda sessiz kaldim
Zaten higbir sey degismeyecegi i¢in okulda sessiz kaldim.

Bagkalar1 da bir sey soylemedigi i¢in okulda sessiz kaldim.

Okul idaresi 6neri, fikir ve benzerlerine agik olmadigi i¢in okulda sessiz kaldim.
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Benim fikirlerimin avantajim bagkalarinin kullanmasindan kaygilandigim igin
okulda sessiz kaldim.

Birilerinin hatalarindan kaynaklanan sonuglar1 yasamalarini gérmek istedigim igin
okulda sessiz kaldim.

Agike¢a konusmanin dezavantajindan korktugum igin okulda sessiz kaldim.

Bilgimin avantajin1 a¢iga ¢ikarmak istemedigim i¢in okulda sessiz kaldim.

Ek 1.b.: Anket Formu

Ogrenen Organizasyonlar Degerlendirme Anketi

1: Hi¢ katilmiyorum 2: Katilmiyorum 3: Kismen katiliyorum 4: Katiliyorum 5: Tamamen katiliyorum

Asagida cahsanlarin orgiitsel 6grenme tutumlar: ile ilgili ifadeler yer
almaktadir, sessizlige iliskin ifadelere ne kadar katihyorsunuz? Sorularin
yanhs veya dogru cevabi yoktur.

1

2

3

4

5

Ogretmenler, yapilanlardan ders alabilmek igin hatalarini agiklikla
tartigir.

Ogretmenler, gelecekte yapacaklar gorevlerde ihtiyac duyacaklar
yetenekleri rahatlikla tanimlayabilir.

Ogretmenler, 6grenmek igin birbirine yardime olur.

Ogretmenler, 6grenmelerini destekleyecek her tiirlii maddi ve
manevi destegi goriir.

Ogretmenlere, 6grenme igin yeterli zaman tahsis edilir.

Ogretmenler, gorevleri esnasinda karsilastiklar: problemleri birer
O0grenme firsat1 olarak goriir.

Ogretmenler, 6grenme i¢in ddiillendirilir.

Ogretmenler, birbirlerine diiriist ve agik geri besleme verir.

Ogretmenler, konusmaya baslamadan énce karsisindakinin
goriisiini dinler.

Ogretmenler, “neden” sorusunu aciklikla sorabilir.

Ogretmenler kendi goriislerini  ifade ettiklerinde diger —6gretmenlerinde
diisiincelerini sorar.

Ogretmenler, birbirine saygilidir.

Ogretmenler, karsilikli giiven ortam1 saglamak igin zamanini
harcar.

Okulumuz, kendi hedeflerini ihtiyaglarin
dogrultusunda uyarlama serbestisine sahiptir.

Okulumuz, bireyin ve grubun nasil ¢alisacagina odaklanir.

Okulumuz, elde edilen bilgilere ya da grubun nasil
calisacagina odaklanir.

Okulumuz, elde edilen bilgilere ya da grup
tartigmalarina gore goriislerini gézden gecirir.

Okulumuz, 6gretmenlerin elde ettikleri basarilar1 ddiillendirir.

Okul idaresi 6gretmenlerin onerilerini
dikkate alacagindan emindir.

Okulumuzun, 6neri sistemleri ya da gesitli toplantilarla iki yonlii bir
iletisim ortami saglar.

Okulumuz, 6gretmenlerin ihtiya¢ duydugu bilgiyi kolayca ve hizla
Verir.

Okulumuz, 6gretmenlerin yetenekleri ile ilgili glincel bir veri
tabani tutar.

Okulumuzun hali hazirdaki ve beklenen performans arasindaki
farki tespit edecek dlgme sistemleri kurar.

Okulumuz, problemlerden elde ettigi sonuclarin, 6gretmenler
tarafindan 6grenilmesini saglar.

Okulumuz, 6grenme i¢in harcanan kaynaklarin ve zamanin
degerlendirilmesini yapar.

114




Okulumuz, 6gretmenlerin inisiyatif almasini onaylar.

Okulumuz, 6gretmenlere gorev verirken ¢esitli segenekler sunar.

Okulumuz, §gretmenleri kurumun vizyonuna katki saglamaya tesvik eder.

Okulumuz, 6gretmenlerin gorevlerini yaparken ihtiya¢ duyacaklari
kaynaklar iizerinde kontrol sahibi olmalarini saglar.

Okulumuz, kabul edilebilir risk alan gretmenleri destekler.

Okulumuz, 6gretmenlerin okul ile ailesi arasinda denge kurmasina
yardim eder.

Okulumuz, 6gretmenlerin genis ¢apli bir perspektifle diisiinmesini
tesvik eder.

Okulumuz, 6gretmenlerin fikirlerini karar noktasina getirmede tesvik edicidir.

Okulumuz, alinan kararlarda 6gretmenlerin moralini goz 6niinde
bulundurur.

Okulumuz, ortak ihtiyag¢lar1 karsilamak i¢in farkli kurumlarla birlikte calisir.

Okulumuz, 6gretmenlerin bir problemi ¢ézerken okul
icinden cevap ve destek almasini tegvik eder.

Okul idaresi, 6grenme firsatlari ve egitim i¢in gelen talepleri
genellikle destekler.

Okul idaresi, okulun hedefleri, gelecekle ilgili planlar1 ve
gelecek hedefleri hakkinda giincel bilgileri paylasir.

Okul idaresi, okulun vizyonuna ulagmada tiim 6gretmenlerin
katkilarini ortaya koymalarina imkan verir.

Okul idaresi, 6gretmenleri yetistirmek i¢in ¢aba gosterir.

Okul idaresi, siirekli olarak 6grenme igin firsat arar.

Okul idaresi, okulun faaliyetlerinin benimsenen degerlerle
uyumlu olmasini saglar.
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OZGECMIS

Fatma Nur Oksiiz, ilk ve orta dgrenimini Kocaeli ilinin Karamiirsel ilgesinde 4
Temmuz okulunda tamamlamasinin ardindan, 2013-2014 egitim O6gretim yilinda
Karamiirsel Alp Anadolu Lisesi’nden mezun oldu. 2014-2015 egitim 6gretim yilinda,
Karabiik Universitesi Isletme Fakiiltesi Isletme Béliimiinde egitimine baslamis ve 3,29
diploma puani ile onur 6grencisi olarak 2018-2019 egitim 6gretim yilinda egitimini
tamamlamistir. 2019 yilinda, |. Ulusal Safranbolu Girisimcilik ve Sosyal Bilimler
Ogrenci Kongresinde bildiri sunmustur. 2020 yilinda Karabiik Universitesi, Isletme
Anabilim Dalinda, isletme Béliimiinde yiiksek lisansmna baslamistir. Bu siirecte
yetenek yonetimi konusunda bir makale yayinlamistir. Suan otomotiv sektoriinde 6zel

bir firmada idari isler uzmani olarak ¢alismaktadir.
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