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Özet
Bu çal mada Ankara’da Bakanl klara ba  çe itli kurumlarda görev yapan 167 kamu çal an n,

görev yapt klar  kurumla ilgili ö renen örgüt alg lar n; yenilikçilik, risk alma ve f rsatlara odaklanma alt
boyutlar  ile ele al nan örgüt içi giri imcilik tutumlar  ile ili kisi ara lm r. Ara rma bulgular
de erlendirildi inde, ö renen örgüt alg  alt boyutlar ndan tak m halinde ö renme, sistemler aras  ba lant  ve
destekleyici liderli in örgüt içi giri imci davran larla anlaml  ve ayn  yönlü ili kileri oldu u görülmü  ve
elde edilen di er bulgular tart lm r.

Anahtar Kelimeler: Örgüt içi giri imcilik, yenilikçilik, risk alma, f rsatlara odaklanma, ö renen
örgüt.

The Effect of Learning Organization Perception on Intrapreneurship: A
Study in the Public Sector

Abstract
In this study, the relationship between learning organization perceptions and intrapreneurship

attitudes in dimensions of innovativeness, risk taking and focusing on opportunities of 167 public sector
employees was investigated. When the findings were evaluated, it was found that team learning, systems
connection and supportive leadership dimensions of learning organization perception have significancant and
positive relationship with intrapreneural attitudes. Furthermore, implications of the findings are discussed.

Keywords: Intrapreneurship, innovativeness, risk-taking, focusing on opportunities, learning
organization.
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renen Örgüt Alg n Örgüt çi Giri imcili e
Etkisi: Kamuda Bir Ara rma

1. G
Örgütler aç ndan son zamanlarda önemi gittikçe artan kavramlardan

birisi de giri imciliktir. Politik, ekonomik, teknolojik ve sosyal alanda meydana
gelen h zl  de imler, örgütlerin sürekli yenilik yapmas  gerektirmektedir.
Yenilik yapamayan örgütlerin rekabet avantajlar  dolay yla örgütsel
etkililiklerini kaybetmeleri (Drucker, 1998), organizasyonlar  giri imci
davranmaya, giri imci özelli i yüksek çal anlar  bulup istihdam etmeye ve
örgüt içinde giri imcili i destekleyecek bir örgütsel ortam  tesis etmeye
yöneltmektedir.

Günümüzde art k örgüt içi giri imcilik, özel irketler için oldu u kadar
kamu kurum ve kurulu lar  için de büyük önem arz etmektedir. Zira örgüt içi
giri imcilik niteli ine haiz çal anlar, organizasyonlar n de me ve
geli mesinde kritik rol oynamaktad r. Bu noktada giri imcilik davran lar
sergileyecek ve bu süreçte rol üstlenecek çal anlar n uygun bir örgüt iklimi
içinde bulunmalar  önemli bir örgütsel gereklilik gibi gözükmektedir. Bu
ba lamda ö renmeyi ve ara rmay  sürekli destekleyen, ki ilerin tak m halinde

renmelerini sa lamaya çal an, bilgiyi örgüt içinde payla an ve tüm bu
süreçleri destekleyici bir liderlikle yürüten yap lar yla ö renen örgütler, örgüt
içi giri imci davran lar  kolayla rmada uygun bir zemin sa layabilecektir.

Örgütsel yaz nda giri imcili i etkileyen faktörlerin, genel olarak ki isel
ve çevresel faktörler olarak ayr ld  görülmekte; bu ba lamda, ba ar  güdüsü,
kontrol oda  ya da öz yeterlilik ki isel faktörler; ileti im yetene i, i  tatmini
veya örgüt kültürü gibi de kenler de çevresel faktörler içerisinde
say labilmektedir. Bu de kenlerin birço unun giri imcilik üzerindeki etkileri
ara lm  olmas na ra men, örgüt iklimini biçimlendiren ö renen örgüt
alg n muhtemel etkilerine hiç odaklan lmam r. Yaz nda var oldu u
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dü ünülen bu bo luktan hareketle, bu çal mada, çal anlar n çal klar  örgütle
ilgili ö renen örgüt alg lar n iç giri imcilik davran lar  nas l etkiledi i
incelenerek, hem yönetim yaz na katk  sa lanmaya hem de yöneticilere
yönelik baz  öneriler geli tirilmeye çal lm r.

2. KURAMSAL ÇERÇEVE
2.1. Ba ms z Giri imcilik ve Örgüt çi Giri imcilik
Yaz nda giri imcilik için birçok tan ma rastlanabilmekte ve bu ba lamda

giri imciler ba ms z (entrepreneurial) ve örgüt içi (intrapreneurial) giri imciler
olarak ikiye ayr labilmektedir. Bu ayr mda ba ms z giri imcinin öne ç kan
niteli i, mal ya da hizmet üretmek üzere elindeki sermayeyi belirli bir riski
göze alarak yat ma dönü türmesi (Esposito, 2006; Hisrich vd., 2005;
Luchsinger/Bagby, 1987) olarak ortaya ç kmaktad r. Örgüt içi giri imci ise, bir
ihtiyac  görüp, onu gidermek için yeni bir ey yaratmaya gayret sarf eden bir
yönetici ya da i gören (Maranville, 1992) veya her konuda yenilik yapabilmek
için önceden kabul edilmi  fikir ve uygulamalar  sorgulayan, de tiren ya da
reddeden bir örgüt eleman  (Diedre vd., 1997; Hewison/Badger, 2006) olarak
nitelenmektedir.

Ba ms z giri imci ve örgüt içi giri imci aras nda yenilikçilik, risk alma,
de im odakl k, f rsatlara odaklanma ve yarat k gibi konularda birçok
benzerlik oldu u (Daft, 2005; Drucker, 1998; Geisler, 1993; Herron, 1992;
Hisrich vd., 2005; Hitt vd., 2005; Johnson/Hayes, 1996; Luchsinger/Bagby,
1987) belirtilmesine kar n, ba ta örgütsel yap dan kaynaklanan nedenler olmak
üzere, bu iki tür giri imci aras nda birçok farkl k da bulunmaktad r (Hisrich
vd., 2005).

Bu çal man n odakland  örgüt içi giri imciler, ba ms z giri imcilerle
kar la ld nda, kaynaklara daha kolay ula abilmekte ve varolan teknolojik
olanaklardan daha kolay yararlanabilmektedirler. Ancak bu noktadaki temel
zorluk, örgüt içi giri imcilerin, yenilikleri gerçekle tirmede örgütteki di er
ki ileri harekete geçirmek zorunda olmalar nda yatmaktad r (Hisrich vd., 2005).

Yaz nda örgüt içi giri imcilik ile ilgili birçok farkl  tan ma rastlamak
mümkündür. Örne in, bir tan mda örgüt içi giri imciler “bir ihtiyac  görüp, o
ihtiyac  giderecek bir ey yaratan çal anlar” (Maranville, 1992: 30) olarak
ifade edilmektedir. Bir di er tan mda ise, örgüt içi giri imcilerin “her konuda
yenilik yapabilmek için önceden kabul edilmi  fikirleri de tiren ya da
reddeden yarat  dü ünürler” (Diedre vd., 1997: 45) olduklar  belirtilmektedir.
Görüldü ü gibi, giri imcili in tan nda de imi yaratma, yenilik yapma ve
bir anlamda statükoyu kabul etmeme olgular  yer almaktad r.
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Giri imci örgütler ile giri imci olmayanlar aras nda çe itli farklar
bulundu u gibi, s radan bir çal an ile giri imci niteliklere sahip bir çal an
aras nda da baz  farkl klar bulunmaktad r. Temel olarak, bir örgüt içi
giri imcinin öncelikle ortalaman n üzerinde performansa sahip olmas
gerekmektedir. Zira, performans  kötü olan bir çal an n yapmay  planlad
yenilikler için gereken örgütsel deste i sa layabilmesi mümkün
görünmemektedir. Dolay yla, örgütlerde ancak yüksek motivasyonlu ve
ba ar  çal anlar giri imci davran larda bulunmaktad rlar (Kuratko/Goldsby,
2004). Bunun yan nda giri imci çal anlar  di er çal anlardan ay ran
özelliklerden biri de, giri imci olanlar n de imi ön plana ç karmalar r
(Maranville, 1992). Giri imci bir çal an, mevcut uygulamalarla sistemin
yürümeyece ini dü ünürken; s radan bir çal an ço unlukla, mevcut artlar
içerisinde çözüm aray lar na yönelmektedir.

Giri imcilerin ta klar  ki ilik özellikleri ile ilgili birçok farkl  görü
bulunmaktad r. De ik ara rmac lar taraf ndan giri imcilerin, yenilikçi (Daft,
2005; Drucker, 1998; Ge sler, 1993; Herron, 1992; Hisrich vd., 2005; Hitt vd.,
2005), risk alan (Drucker, 1998; Geisler, 1993; Hewison/Badger, 2006; Hisrich
vd., 2005; Hitt vd., 2005; Johnson/Hayes, 1996; Zhao vd., 2005), de im
odakl  (Herron, 1992; Hisrich vd., 2005; Hitt vd., 2005; Luchsinger/Bagby,
1987), rsatlara odaklanm  (Corbett/Hmieleski, 2005; Hitt vd., 2005) ve
yarat (Daft, 2005; Hitt vd., 2005; Hewison/Badger, 2006) olduklar
belirtilmi tir.

An lan özellikler incelendi inde baz  noktalar n örtü tü ü, örne in
de ime odakl  olman n, ayn  zamanda yenilikçi olmay  da gerektirdi i
görülmektedir. Bu çal mada bu özelliklerin tamam  ele almak yerine,
bunlardan, üzerinde en fazla görü  birli ine var lm  olan yenilikçilik, risk alma
ve rsatlara odaklanma boyutlar  üzerinde yo unla lm r. Bu ba lamda bu
üç kavram n ne ifade etti inin k saca aç klanmas  uygun olacakt r.

Giri imcilerin sahip oldu u dü ünülen ki ilik özellikleri aras nda
üzerinde en fazla uzla ya var lm  olan  yenilikçiliktir. Yenilikçilik, yaz nda
“yeni bir dü üncenin i letme faaliyetlerine aktar lmas  ve uygulanmas ” olarak
tan mlanmaktad r (Arslan, 2001; Kitchell, 1995; Peters/Waterman, 1982).
Örgütlerde yenilikçilik, yeni bir ürünün sunulmas , yeni pazarlar n aç lmas ,
yeni bir üretim yönteminin uygulanmas  olarak ortaya ç kabilmektedir. An lan
faaliyetler, örgütlere salt kar avantaj ndan daha fazla katk  sa lamaktad r
(Diedre vd., 1997). Yenilikçi olma, i letmelere oldu u kadar, yöneticilere ve
çal anlara da çe itli avantajlar sa lamaktad r. Konuya ili kin olarak Geisler
(1993), giri imci davran lar sergileyen yöneticilerin yenilikçili i, örgütsel
güçlerinin bir unsuru olarak de erlendirdiklerini belirlemi tir.
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Risk alma ve f rsatlara odaklanma, her ne kadar birbirinden farkl
kavramlar gibi görünseler de, asl nda birbirleri ile ili kili olduklar
de erlendirilebilir. Giri imci yöneticilerin sürekli f rsatlara odaklanm
olmalar , baz  durumlarda bu f rsatlar  de erlendirebilmek için hesapl  risk
almalar  gerektirebilir. Örne in, giri imci yöneticilerin f rsatlar  de erlendire-
bilmek için gerekti inde, üzerinde çok çal klar  planlarda, hatta stratejilerinde
de iklik yapmaktan kaç nmayacaklar  söylenebilir (Hitt vd., 2005). Bunun
yan nda, e er f rsatlar  de erlendirebilmek için mali s rlamalar  bir miktar

mak gerekiyorsa, giri imci yöneticilerin bu riski de göze alabilmeleri
beklenmektedir (Hitt vd., 2005). Her yenilik ba ar  ile sonuçlanmamakta ve
baz  yeni uygulamalar, örgütlerde çe itli sorunlara yol açarak, durumun
eskisinden de kötü olmas na neden olabilmektedir. Böyle durumlarda, giri imci
çal anlar n çe itli yapt mlarla kar la malar  olas r. Bu artlar alt nda
giri imci çal anlar n, bir ölçüde risk alabiliyor ve f rsatlar  de erlendirebiliyor
olmas , örgütsel boyutta yenilik yapman n adeta bir ön art  gibidir.

Daha önce yap lm  olan birçok çal mada örgüt içi giri imcili in
vicdanl k (Daft, 2005), ba ar  güdüsü (Daft, 2005; Pandey/Tewary, 1979),
ileti im yetene i (Hitt vd., 2005), öz yeterlilik (Zhao vd., 2005) ve kontrol oda
(Diaz/Rodriguez, 2003; Herron, 1992; Kaufmann vd., 1995) gibi farkl  örgütsel
ve psikolojik faktörlerle ili kisi ara lm r. Ancak, günümüzde önemli bir
süreç olarak görülen ö renen örgüte dönü ümün çal anlar taraf ndan nas l
alg land  ve bu alg n örgüt içi giri imci davran lar  nas l etkiledi i
konusu herhangi bir ara rmaya konu edilmemi tir.

2.2. Ö renen Örgütler ve ç Giri imcilik
renen örgüt kavram  ile bir örgütün sürekli olarak ya ad  olaylardan

sonuç ç karmas , bunlar  ayn  zamanda çal anlar  geli tirebilece i bir sistem
içinde de en çevre ko ullar na adapte edebilmesi ifade edilmektedir. Tüm
bunlar n sonucunda sürekli olarak de en, geli en ve kendini yenileyen
dinamik bir örgüt olarak (Senge, 1996) da dü ünülebilir. Bir ba ka deyi le bu
kavram, örgütün canl  olmas  yani nefes almas , hayat n içinde olmas
ifade etmektedir.

çinde bulundu umuz dönem h zl  teknolojik ilerlemelerin, kültürel ve
politik de imlerin ve iddetli uluslararas  rekabetin ya and  bir de im ve
dönü üm ça r. Dünya büyük bir sistem olarak kabul edildi inde, dünyay
olu turan bir alt sistemdeki herhangi bir de im ve geli me, k sa süre içinde
di er bütün alt sistemleri etkisi alt na almaktad r. Bu yüzden dünyada
ekonomik, siyasi, sosyo-kültürel, askeri, idari vb. alanlarda sürekli yeniden
yap lanmalar meydana gelmektedir (Braham, 1998: 6). Böyle bir ortamda
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örgütlerin eski yap lar  muhafaza etmeleri mümkün görünmemekte, ö renme
kapasitesi, h  ve esnekli i yüksek yeni anlay lar n geli tirilmesi adeta bir
zorunluluk olarak kar za ç kmaktad r.

llar boyunca birçok ara rmac  “ö renen örgüt” kavram n
anla lamad ndan yak nm , aç k ve net bir tan mlamaya ihtiyaç oldu unu
vurgulayarak (Burgoyne, 1999; Garvin, 1993; Jacobs, 1995; Jones/Hendry,
1994; Örtenblad, 2004) kendi disiplinlerine uygun olarak çe itli tan mlar
yapm lard r. Örne in Braham (1998: 9), ö renen örgütü “ö renmeye öncelik
veren”; Pedler ve di erleri (1991) ise “tüm üyelerinin ö renmesini kolayla ran
ve kendisini sürekli yenileyen örgüt” olarak tan mlam lard r.

Bu kapsamda, do al olarak, daha h zl  ö renen örgütler, h zl  adaptasyon
becerileriyle, küresel i  dünyas nda belirgin stratejik avantajlar elde
edebileceklerdir. Bu tür örgütler daha fazla bilgi edinecek, esnek, h zl  ve güçlü
olacak, de en çevre ko ullar na süratle uyum sa layarak hem çal anlar
hem de payda lar  daha fazla memnun edeceklerdir.

renen örgüt kavram n ekillendirilmesinde hiç üphesiz Peter M.
Senge’nin büyük bir rolü vard r. Senge (1996) ö renen örgütlerin, ki isel
ustal k, zihni modeller, payla lan vizyon, tak m halinde ö renme ve sistem
dü üncesi olmak üzere hayati önem ta yan be  temel disipline sahip olmalar
gerekti ini belirtir. Ki isel ustal k, ki isel görme ufkuna sürekli olarak aç kl k
kazand rma ve derinle tirme, enerjiyi odaklama, sab r ve kararl  geli tirme
ve gerçekli in nesnel olarak görülmesidir. Zihni modeller, ki inin kendi dü ün-
ce yollar  ve analiz yöntemlerini olu tururken, ba kalar ndan gelecek etkilere
ve önerilere kendisini daha aç k hale getirmesidir. Payla lan vizyon, gelece e
ait payla lan bir tablonun ortaya konulmas  ve tüm çal anlar n ortak inanç ve
de erler etraf nda birle erek kendilerini örgüte adamalar n ve kat mc
olmalar n sa lanmas r. Tak m halinde ö renme, örgüt içinde ki isel veya
tak m olarak ö renmeyi engelleyici çat ma, savunma ve di er olumsuz
etkile im kal plar n etkisinin yok edilmesi, bu konuda beceri ve al kanl k-
lar n geli tirilmesidir. Son olarak sistem dü üncesi ise, birbiriyle ili kisi olan
faaliyetler aras ndaki görünmeyen ba lant lar  görebilme ve birbirlerine
yapt klar  etkileri anla labilir hale getirme becerisinin geli tirilmesidir ve

renen örgüt disiplinlerini bir araya getirme niteli i ta maktad r.
renen örgütle ilgili yaz n incelendi inde Argris ve Schön (1978),

Senge (1996) ve Huber (1991) gibi ara rmac lar n konuya olan ilgilerinin daha
çok dü ünce boyutunda kald , uygulamal  bir ara rma sonucu ya da bir yol
haritas n sunulmad  görülmektedir. Ancak, ö renen örgüt kavram n
sadece dü ünsel olarak kavranmas , bir ö renen örgütün nas l olu turulabilece i
sorusuna cevap verememektedir. Bu nedenle ö renen örgüt yaz n temelini
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olu turan dü ünürlerin yan  s ra, ö renen bir örgütün nas l olu turulabilece ine
dair yol haritas  çizen ya da uygulamal  çal malar yapan ara rmac lar n da
incelenmesi gerekli olmaktad r.

Bu ara rmac lardan biri olan Garvin (1993), ö renen örgütü “bilgiyi
yaratma, elde etme ve transfer etmede uzmanla ; örgütsel davran lar
yeni bilgi ve inançlar  yans tacak ekilde de tirmi  örgüt” olarak tan mlar.
Garvin’e göre ö renen örgüte ula mak için sistematik problem çözme, yeni
yakla mlarla tecrübe kazanma, kendi tecrübelerinden ve geçmi inden ö renme,
di erlerinin tecrübe ve ba ar  uygulamalar ndan ö renme ve bilgiyi örgüt
içerinde h zla ve etkin bir ekilde yayma olarak isimlendirilebilecek be
ad mdan olu an bir yol izlenebilir.

DiBella ve Nevis (1998) ö renen örgüt olu turmada üç a amal  bir döngü
önerirler. Bu döngüde önce bilgi elde edilir, daha sonra bu bilgi yay r ve son
olarak kullan r. Döngünün tamamlanmas  ile ö renme gerçekle ir.

Watkins ve Marsick (1993) ise, birle tirici bir ö renen örgüt modeli
ortaya koymu lard r. Watkins ve Marsick’e göre ö renen örgüt “sürekli

renen, kendisini sürekli de tiren örgüttür ve bu örgütte ö renme, yap lan
le paralel olarak yap lan ve i e entegre edilmi , sürekli ve stratejik bir

süreçtir”. Böyle bir örgütte ö renme, bir sistemin entelektüel sermayesini
olu turan bilgiyi yaratmaya ve yönetmeye yard mc  olmaktad r.

Yukar da da belirtildi i gibi örgüt içi giri imcilik, yenilikçilik içeren,
ki ilerin f rsatlara odaklanarak risk alabilmesini gerektiren bir süreç olarak
kar za ç kmaktad r. Hemen hemen her konuda yeni davran  ya da çözüm
üretecek, gerekti inde risk alabilecek veya ortaya ç kan f rsatlar  süratle
de erlendirebilecek bir ki inin ise örgütsel ortamdan etkilenece i muhakkakt r.
Konuyla ilgili yaz n incelendi inde örgüt içi giri imcili in ki isel baz
faktörlerin yan nda örgütsel ortamdan da etkilendi i görülmektedir. Bu
noktadan hareketle, bu ara rman n temel amac  örgüt içi giri imcilik ile
çal anlar n ö renen örgüt alg lar  aras ndaki etkile imi ortaya koymakt r. Bu
amaca hizmet etmek üzere çal mam zda, “Çal anlar n örgütleri hakk ndaki
alg lar  ö renen örgüt yönünde artt kça, örgüt içi giri imci davran lar  artar

?” eklindeki ara rma sorusu test edilecektir.

3. YÖNTEM
3.1. Örneklem

Ara rmaya, çe itli Bakanl klar ve bunlar n ba /ilgili kurulu lar nda
görev yapan 167 çal an kat lm r. Kat mc lar n ya lar  25 ile 42 y l aras nda
(Ortya = 35.28, s= 4.48); kurumda çal ma süreleri ise 2 ile 22 y l aras nda
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de mektedir (Ortçaly = 11.75, s= 4.66). Kat mc lar n %21’i (n=35) ön lisans,
%54’ü (n=90) lisans ve %25’i (n=42) de yüksek lisans derecesine sahiptir.
Örneklemin tamam  orta kademe yönetici olarak çal makta olup; veriler,
haz rlanan ölçüm arac n, yüz yüze ileti imle kat mc lara uygulanmas  ile
elde edilmi tir.

3.2. Ölçüm Araçlar
Örgüt çi Giri imcilik Ölçe i
Ara rma anket yöntemiyle gerçekle tirilmi  ve tükenmi lik düzeyleri ile

giri imcilik özelliklerini ölçmek üzere iki ayr  ölçekten olu an bir anket formu
kullan lm r. Kat mc lar n giri imcilik özellikleri Tokat (2007) taraf ndan
geli tirilen bir ölçekle ölçülmü tür. Tokat (2007) çal mas nda öncelikle ölçe i
yenilikçilik, risk alma ve f rsatlara odaklanma olarak adland lan üç boyutlu
olarak tasarlam , ancak yapt  ke fedici faktör analizi sonucunda ölçe i
yenilikçilik ile risk alma ve f rsatlara odaklanma ad  alt nda iki boyutlu olarak
kullanm r. Ölçekte “ imle ilgili yeni bir eyler yapmak için çabalar m”, “Yeni
fikirlere aç k biri oldu umu dü ünüyorum” ya da “Görevin ba ar na inan rsam
her türlü riski üstlenebilirim” gibi 12 ifade yer almakta ve kat mc lara alt
Likert tipinde, belirtilen davran lar  hangi s kl kta (1-Hiçbir zaman; 6-Her
zaman) yapt klar  sorulmaktad r. Tokat (2007), çal mas nda ölçe in toplam
güvenirli ini (Cronbach alfa) .87 olarak belirtmi tir. Bu çal ma kapsam nda ise
ölçe in toplam güvenirli i .86 olarak hesaplanm r.

renen Örgüt Boyutlar  Anketi
Watkins ve Marsick (1997) taraf ndan geli tirilmi  olan Ö renen Örgüt

Boyutlar  Anketi (Dimensions of the Learning Organization Questionnaire-
ÖÖBA) bu maksada hizmet etmesi için tasarlanm r. ÖÖBA, yedi temel boyut
ve iki de anahtar sonuçlar  gösteren yard mc  boyut olmak üzere dokuz boyutlu
bir ankettir. Bu çal mada amaca uygun olarak, sadece temel boyutlar  ölçen ve
yedi boyuttan olu an ilk bölüm kullan lm r. Ölçe in Türkçeye uyarlamas
Bas m ve arkada lar  (2007) taraf ndan yap lm  ve elde edilen bulgular
ngilizce olarak yay mlanm r. An lan ölçe in Türkçe versiyonu bu çal man n

ekinde sunulmu tur.
ÖÖBA’y  olu turan yedi boyut u ekildedir: Sürekli ö renme, diyalog ve

ara rma, tak m halinde ö renme, payla mc  sistemler, güçlendirilmi  çal anlar,
sistemler aras  ba lant  ve destekleyici liderlik. Sürekli ö renme boyutunda yedi,
di er boyutlarda alt ar madde olmak üzere ankette toplam 43 madde
bulunmaktad r. Ankete kat lanlardan bu yarg  cümlelerine hangi oranda
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kat ld klar  6’l  Likert tipi ölçek üzerinde, “hiçbir zaman (1)” ile “her zaman
(6)” aras nda de en bir s kl k aral nda i aretlemeleri istenmektedir. Örgütte
her bir boyutun en üst de ere yakla  olmas , ö renen örgüt yap n var
oldu unu göstermektedir. Daha önce yap lm  olan çal malarda ölçek
boyutlar n güvenirlik de erlerinin .84 ile .92 aras nda de ti i rapor edilmi tir
(Bas m/ en, 2007; Bas m vd., 2007). Bu çal mada da güvenirlik de erleri .82
ile .91 aras nda de mi tir.

Ölçeklerin Geçerlili i
Ankette kullan lan ölçeklerin geçerlili ini test etmek üzere ölçeklere

do rulay  faktör analizi uygulanm r. ÖÖBA’n n yedi boyutlu yap n var
olup olmad  ölçmek üzere yedi faktörlü bir model test edilmi tir. Örgüt çi
Giri imcilik Ölçe i (Ö GÖ)’nde ise Tokat’ n (2007) ve Korkmazyürek ve
arkada lar n (2008) bulgular  de erlendirilerek iki faktörlü (yenilikçilik, risk
alma ve f rsatlara odaklanma) ve üç faktörlü (yenilikçilik, risk alma, f rsatlara
odaklanma) modeller ayr  ayr  test edilmi tir.

Tablo 1: Ölçeklerin Do rulay  Faktör Analizi Sonuçlar
Ölçek / Model ² df ²/df RMSEA CFI RFI IFI GFI

renen Örgüt
Boyutlar
Anketi

198.99* 70 2.84 0.10 0.92 0.79 0.88 0.91

Örgüt çi
Giri imcilik
Ölçe i
ki faktörlü

model 223.14* 51 4.37 0.12 0.81 0.64 0.74 0.85

Üç faktörlü
model 160.63* 54 2.97 0.09 0.91 0.77 0.89 0.92

NOT: RMSEA = Root Mean Square Error of Approximation; CFI = Comparative Fit Index;
RFI = Relative Fit Index; IFI = Incremental Fit Index; GFI = Goodness of Fit Index

*p<.001.

Tablo-1’de sunulan do rulay  faktör analizi bulgular ndan
anla laca  üzere, ÖÖBA’n n yedi faktörlü yap  do rulanm ; Ö GÖ’nün ise
üç faktörlü modelinin iki faktörlüye nazaran daha iyi indeks de erleri verdi i
görülmü tür. Buradan hareketle çal mada, Ö GÖ’nün üç boyutlu olarak
kullan lmas  benimsenmi tir.
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Tablo 2: Boyutlar Aras  Korelasyonlar, Güvenirlik Katsay lar  ve Betimleyici
statistikler

Boyut Ort. S.S. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

1. Sürekli
renme 3,94 0,88 (.90)

2. Diyalog ve
Ara rma 4,03 0,94 .70** (.82)

3. Tak m
Halinde

renme 3,66 1,04 .65** .69** (.84)

4. Payla mc
Sistemler 3,74 1,11 .64** .66** .78** (.88)

5. Güçlendi-
rilmi
Çal anlar 3,80 1,09 .54** .63** .76** .76** (.83)

6. Sistemler
Aras  Ba lant 3,87 1,06 .57** .59** .75** .73** .85** (.86)

7. Destekleyici
Liderlik 4,20 1,04 .61** .62** 75** .74** .76** .81** (.91)

8. Yenilikçilik 5,16 0,57 .10 .12 .18** .13* .11 .06 .14* (.79)

9. Risk alma 3,95 1,03 -.10 -.05 -.06 -.04 -.03 -.08 -.01 .21** (.75)

10. F rsatlara
odaklanma 4,57 0,78 .06 .09 .18** .11 .14* .09 .11 .67** .17** (.78)

NOT: Cronbach alfa güvenirlik katsay lar  parantez içinde verilmi tir.
** p<0.01 *p<0.05  N=(213)

4. BULGULAR VE TARTI MA
Ara rmaya kat lan çal anlar n ö renen örgüt boyutlar na ili kin puan

ortalamalar  s ras yla u ekilde olmu tur: Sürekli ö renme 3,94 (ss=0,88),
diyalog ve ara rma 4,03 (ss=0,94), tak m halinde ö renme 3,66 (1,04),
payla mc  sistemler 3,74 (ss=1,11), güçlendirilmi  çal anlar 3,80 (ss=1,09),
sistemler aras  ba lant  3,87 (ss=1,06) ve destekleyici liderlik 4,20 (1,04)
(Tablo 2). Benzer ekilde, yenilikçilik puan ortalamalar  5,16 (ss=0,57), risk
alma puan ortalamalar  3,95 (ss=1,03) ve f rsatlara odaklanma puan
ortalamalar  ise 4,57 (ss=0,78)’dir.

Alt ölçeklerden al nan puanlar n birbirleriyle olan korelâsyonlar  Tablo
2’de gösterilmi tir. Ara rmaya kat lan çal anlar n yenilikçilik puanlar  ile
tak m halinde ö renme (r=0.18, p<0.01), payla mc  sistemler (r=0.13,
p<0.05) ve destekleyici liderlik (r=0.14, p<0.05) puan ortalamalar  aras nda;

rsatlara odaklanma ile tak m halinde ö renme (r=0.18, p<0.01) ve
güçlendirilmi  çal anlar (r=0.14, p<0.05) puan ortalamalar  aras nda dü ük
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korelasyon görülürken; risk alma boyutu ile hiçbir ö renen örgüt boyutunun
ili kili olmamas  dikkat çekicidir.

Tablo 3: Hiyerar ik Regresyon Analizi Sonuçlar

Yenilikçilik Risk Alma rsatlara
Odaklanma

R² R² R²

Ad m 1
.03 .01 .01

Ya -.18 -.12 -.17
Çal ma Süresi .24* .15 .16

Ad m 2
.07 .04 .04

Sürekli Ö renme -.01 -.11 .01

Diyalog ve Ara rma -.01 .16 -.07

Tak m Halinde Ö renme .22* -.11 .27*

Payla mc  Sistemler .01 .01 -.07

Güçlendirilmi  Çal anlar .04 -.06 .16

Sistemler Aras  Ba lant -.28* .01 -.17

Destekleyici Liderlik .16 .23* .01

F 2,173* 1,751* 1,649*

*p<0.05

Örgüt içi giri imcilik boyutlar  aç klamada hangi ö renen örgüt
boyutunun daha etkili oldu unu ortaya koymak üzere ise hiyerar ik regresyon
analizi yap lm r (Tablo 3). Regresyon analizinde ya  ve çal ma süresi
de kenleri birinci ad mda girilerek kontrol alt na al nm , ard ndan ö renen
örgüt boyutlar n etkilerine bak lm r.

Tablo 3’de de görülece i üzere kat mc lar n örgüt içi giri imcili ini
aç klamada demografik de kenlerden bir tek çal ma süresi, yenilikçilik
boyutunda anlaml  bir etki yapmaktad r. Bunun yan nda demografik
de kenler kontrol alt na al nd ktan sonra, ö renen örgüt boyutlar n örgüt içi
giri imcili e etkisine bak ld nda ise tak m halinde ö renmenin yenilikçilik

=.22; p<.05) ve f rsatlara odaklanma ( =.27; p<.05) üzerinde; sistemler aras
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ba lant n yenilikçilik ( =-.28; p<.05) ve destekleyici liderli in de risk alma
=.23; p<.05) üzerinde etkisi oldu u görülmektedir. Bu üç boyut d ndaki
renen örgüt boyutlar n ise örgüt içi giri imci davran lar üzerinde ilave bir

varyans aç klayamad  gözükmektedir.
Bu sonuçlar kat mc lar n, örgütlerini ö renen örgüt olarak

de erlendirmediklerini; kendilerini yüksek düzeyde yenilikçi ve f rsatlara
odaklanabilen bireyler olarak gördüklerini ve risk alma konusunda di er örgüt
içi giri imci davran lara oranla daha isteksiz bulduklar  ortaya
koymaktad r.

Ayr ca elde edilen bu bulgular, örgüt içi giri imcilik konusunda tak m
halinde ö renme, payla mc  sistemler, güçlendirilmi  çal anlar ve
destekleyici liderlik boyutlar n etkili oldu unu göstermektedir. Ö renen
örgüt boyutlar  aras ndaki ili kiye bak ld nda ise tüm boyutlar aras nda orta
ve yüksek derecede korelasyon oldu u görülmektedir. Örgüt içi giri imcilik
boyutlar n kendi aralar ndaki ili kiye bak ld nda ise, genel beklentiden
farkl  olarak, yenilikçilik ile risk alma aras nda yüksek bir ili ki görülürken,
bu iki boyutun f rsatlara odaklanma ile ili kisi oldukça dü üktür. Oysaki
birçok ara rmada risk alma ile f rsatlara odaklanma birbirleri ile çok ilgili iki
faktör olarak de erlendirilmi  (Hisrich vd., 2005; Hitt vd., 2005); hatta baz
ara rmalarda (Tokat, 2007) bu iki boyut tek bir faktör alt nda incelenmi tir.

u halde ara rma bulgular  bu iki boyutun birbirlerinden farkl  oldu u
bulgusunu desteklemektedir.

5. SONUÇ
Bu çal mada, örgütlerin uyum, de me ve geli me yetenekleri aç ndan

önemli olan ve bu ba lamda örgütler taraf ndan istenen ve desteklenen örgüt içi
giri imci davran lar n, örgütün ö renen örgüt olma seviyesi ile ili kisi
ara lm r. Ara rmada elde edilen korelasyon sonuçlar , baz  ö renen örgüt
boyutlar  ile örgüt içi giri imci davran lar aras nda anlaml  ve ayn  yönlü
ili kiler oldu unu göstermektedir. Özellikle ö renen örgütün tak m halinde

renme, payla mc  sistemler ve destekleyici liderlik boyutlar  bu kar kl
ili kide ön plana ç kmaktad r.

Bunun yan  s ra, demografik de kenlerin etkilerinin kontrol alt na
al narak, her bir ö renen örgüt boyutunun örgüt içi giri imci davran
boyutlar na olan ba ms z katk lar  görmek amac yla yapt z regresyon
analizi bulgular  da bu üç boyutu ön plana ç karmaktad r. Elde edilen regresyon
bulgular  yenilikçili in tak m halinde ö renme ve sistemler aras  ba lant
alg lar  ile ili kili oldu unu göstermi tir. Bu bulgunun en önemli nedeninin
kültürel toplulukçuluk (Hofstede, 1984) olabilece i dü ünülmektedir. Ayn
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tak m içerisinde birbirinden sürekli olarak bir eyler ö renen bireyler, bu
bilgilerin üniteler aras nda da lmas  ile yenilikçi davran lar için bir zemin
kazanmaktad rlar. Burada ayn  grup içinde bulunman n yaratt  sinerji, ki ilere
yenilikçi fikirler do rultusunda destek sa layabilmektedir.

Risk alma davran  konusunda ise destekleyici liderlik ön plana
kmaktad r. Asl nda bu bulgu yaz nla de son derece uyumludur. Bir çal an n

yapt  i lerde kabul edilebilir riskler almas , bu risklerin büyük oranda yönetim
ve lider taraf ndan onaylanabilir olmas  gerektirir. Örgüt içerisinde liderinden
yapt  i  konusunda her türlü deste i ald na inanan çal anlar da, di erlerine
nazaran daha fazla risk alabilmektedirler. Bu anlamda Türk toplumunun önemli
bir bile eni olan güç mesafesi kültürel boyutu risk almada öne ç kmakta,
destekleyici liderlik, örgüt içi giri imcili in risk alma boyutunun en önemli
tahmin edicisi olarak gözükmektedir.

Ayr ca ara rman n yap ld  Türk kamu kültürünün özellikleri de
dü ünüldü ünde, risk alman n destekleyici liderlikle yüksek ili ki içerisinde
olmas , beklenen bir sonuç gibi durmaktad r. Özen (1996), Türk kamu kültürü
üzerine yapt  ara rmas nda bürokrasideki yönetsel de erlerin yetkecilik,
benmerkezcilik, adanmac k ve pragmatizm olarak adland rd  boyutlar
çerçevesinde biçimlendi ini belirtmi tir. Buradan hareketle, Türk kamu
görevlilerinin içinde bulunduklar  örgütsel ortam özelliklerinin (terfii ve
performans de erlendirme, ücretlendirme, ödüllendirme sistemleri,
kay rmac k, siyasal yozla ma vb.) de risk alma konusunda lider deste i alma
beklentisini art raca  dü ünülebilir.

rsatlara odaklanma boyutu da tak m halinde ö renmenin en önemli
yorday  olarak ortaya ç kmaktad r. Yenilikçili e benzer ekilde, f rsatlara
odaklanmada da kolektivist anlay  önemli bir etken olarak gözükmektedir.
Tak m halinde ö renen ve bu ö renme sürecinde içerisinde bulundu u gruptan
hem bili sel hem de duygusal destek gören bireyler, i  hayat nda kar lar na

kan f rsatlar  daha kolay fark etmekte ve bu f rsatlara daha kolay
yönelebilmektedirler.

Elde edilen bu bulgular, örgüt içi giri imcili in çevresel faktörlerden
ba ms z olmad , bireylerin örgüt iklimi konusundaki alg lar n, örgüt içi
giri imci davran lar  etkiledi ini göstermektedir. Ancak böyle bir çevresel
faktörün yan nda, hem örgütsel hem de toplumsal kültürün de, farkl  bir
çevresel faktör olarak bu tür davran lar üzerinde etkisi olabilece ini
de erlendirmekteyiz. Bu noktadan hareket edecek olursak, örgüt içi giri imci
davran lar üzerine farkl  kültürleri kar la ran ve bu kar la rma sürecinde
daha farkl  çevresel de kenlerin etkilerine odaklanan çal malara ihtiyaç
oldu unu dü ünmekteyiz.
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Bu bulgular n yan nda çal mam n baz  s rl klar içerdi ini de
belirtmeliyiz. Bu s rl klardan ilki elde edilen sonuçlar n genelle tirilmesi ile
ilgilidir. Zira ara rmada kullan lan örneklem yaln zca kamu çal anlar
kapsam r. Özel sektörde çal an ki ilerin hem ö renen örgüt alg lar n hem de
örgüt içi giri imci davran lar  kamudan farkl  baz  özellikler gösterebilecektir.
Dolay yla, örneklem grubunun daha geni  tutuldu u ve farkl la ld
kar la rmal  çal malar daha sa kl  sonuçlara ula ma imkân
sa layabilecektir. Bir di er s rl k ise bu ara rman n kesitsel veri ile
gerçekle tirilmi  bir ara rma olmas r. Kat mc lar n örgüt içi giri imci
davran lar  ki ilerin kendi de erlendirmelerine dayanan bir anketle
ölçülmü tür. Ancak ileride yap lacak uzun dönemli ve ki ilerin örgüt içi
giri imci davran lar  (örne in y lda üretti i yeni fikir say , süreç düzeltici
teklif miktar  vb.) gözlemleyerek ölçen ara rmalar, konunun daha iyi
anla lmas na ve farkl  yorumlar yap labilmesine yard mc  olabilecektir.
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EK – A: Ö renen Örgüt Boyutlar  Anketi (ÖÖBA)
Görev yapt m kurumda ( irkette / firmada)…

a. Sürekli Ö renme
1. Çal anlar, yap lanlardan ders alabilmek için hatalar  aç kl kla tart r
2. Çal anlar, gelecekte yapacaklar  görevlerde ihtiyaç duyacaklar
yetenekleri rahatl kla tan mlayabilir
3. Çal anlar, ö renmek için birbirine yard mc  olur
4. Çal anlar, ö renmelerini destekleyecek her türlü maddi ve manevi
deste i görür
5. Çal anlara, ö renme için yeterli zaman tahsis edilir
6. Çal anlar, görevleri esnas nda kar la klar  problemleri birer ö renme

rsat  olarak görür
7. Çal anlar, ö renme için ödüllendirilir

b. Diyalog ve Ara rma
1. Çal anlar, birbirine dürüst ve aç k geri besleme verir
2. Çal anlar, konu maya ba lamadan önce kar ndakinin görü ünü

dinler
3. Çal anlar, “neden” sorusunu aç kl kla sorabilir
4. Ki i kendi görü lerini söyledi inde, di erlerinin de dü üncesini sorar
5. Çal anlar, birbirine sayg r
6. Çal anlar, kar kl  güven ortam  sa lamak için zaman  harcar

c. Tak m Halinde Ö renme
1. Bölüm/departmanlar, kendi hedeflerini ihtiyaçlar do rultusunda
uyarlama serbestisine sahiptir
2. Bölüm/departmanlarda, tüm üyelere makam veya di er özelliklerine
bak lmaks n e it davran r
3. Bölüm/departmanlar, hem görevlerine hem de grubun nas l çal na
odaklan r
4. Bölüm/departmanlar, elde edilen bilgilere yada grup tart malar na göre
görü lerini gözden geçirirler
5. Bölüm/departmanlar, bölüm/departmanca elde ettikleri ba ar lar  için
ödüllendirilirler
6. Bölüm/departmanlar, organizasyonun onlar n önerilerini dikkate
alaca ndan emindir

d. Payla mc  Sistemler
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1. Kurumum, öneri sistemleri yada çe itli toplant larla iki yönlü bir
ileti im ortam  sa lar
2. Kurumum, ki ilerin ihtiyaç duydu u bilgiyi kolayca ve h zla verir
3. Kurumum, çal anlar n yetenekleri ile ilgili güncel bir veri taban  tutar
4. Kurumum, halihaz rdaki ve beklenen performans aras ndaki fark  tespit
edecek ölçme sistemleri kurar
5. Kurumum, problemlerden elde etti i derslerin tüm çal anlar taraf ndan

renilmesini sa lar
6. Kurumum, ö renme için harcanan kaynaklar n ve zaman n
de erlendirmesini yapar

e. Güçlendirilmi  Çal anlar
1. Kurumum, çal anlar n inisiyatif almas  onaylar
2. Kurumun, çal anlara görev verirken çe itli seçenekler sunar
3. Kurumum, çal anlar  kurumun vizyonuna katk  yapmaya te vik eder
4. Kurumum, çal anlar n görevlerini yaparken ihtiyaç duyacaklar
kaynaklar üzerinde kontrol sahibi olmalar  sa lar
5. Kurumum, kabul edilebilir risk alan çal anlar  destekler
6. Kurumum, farkl  bölüm/departmanlar n vizyonlar  aras nda ihtiyaca
göre s ralama yapar

f. Sistemler Aras  Ba lant
1. Kurumum, çal anlar n i i ile ailesi aras nda denge kurmas na yard m
eder
2. Kurumum, çal anlar n geni  çapl  bir perspektifle dü ünmesini te vik
eder
3. Kurumum, tüm çal anlar  astlar n fikirlerini karar noktalar na
getirmeye te vik eder
4. Kurumum, al nan kararlarda çal anlar n moralini göz önünde
bulundurur
5. Kurumum, ortak ihtiyaçlar  kar lamak için farkl  organizasyonlarla
birlikte çal r
6. Kurumum, çal anlar n bir problemi çözerken tüm kurum içinden cevap
ve destek almas  te vik eder

g. Destekleyici Liderlik
1. Liderler, ö renme f rsatlar  ve e itim için gelen talepleri genellikle
desteklerler
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2. Liderler, kurumun hedefleri, gelecekle ilgili planlar  ve hedefleri
hakk nda güncel bilgileri payla r
3. Liderler, kurumun vizyonuna ula mada tüm çal anlar n katk lar
ortaya koymalar na imkan verir
4. Liderler, astlar  yeti tirmek için çaba gösterir
5. Liderler, sürekli olarak ö renme için f rsat ararlar
6. Liderler, kurumun faaliyetlerinin benimsenen de erlerle uyumlu
olmas  sa larlar


