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Giiniimiizde orgiitler, kiiresellesmenin yani sira sosyal, politik ve teknolojik alandaki yeniliklerle
beraber yogun bir baski altina girmektedir. Gelismekte olan veya az gelismis iilkelerde sik¢a karsilasilan bir
endise kaynagi olan orgiitsel sapma davranislart da bu duruma eklendiginde lider konumdaki kisilerin yiikii
daha da artmaktadir. Bu sebeple de etkili bir liderlik uygulamasinin ne sekilde yapilmasi gerektigi hususu, konu
ile ilgili tartismalarin merkezinde yer almaktadir. Otantik liderlik, umut, dayaniklilik, sabir, iyimserlik, refah ve
bu tutumlarin érgiitlere uygulanabilirligi gibi olumlu diistincelere odaklanan popiiler liderlik tarzlarindan
biridir. Orgiitsel 6grenme kiiltiirii ise ¢calisanlar: standart etik kurallara uymaya ve orgiitiin ¢ikarlart igin ¢aba
sarf etmeye yonlendirmektedir.

Bu ¢alismanin temel amaci otantik liderlik ve érgiitsel sapma davranisi arasindaki iliskide orgiitsel
ogrenme kiiltiiriiniin aracilik etkisini arastirmaktadir. Bu baglamda, Tiirkive'de ISO 500°de yer alan ila¢
sektoriinde faaliyet gosteren 6 isletmenin beyaz yakali ¢alisanlarindan 212 kisiden elde edilen verilerle, orgiitsel
ogrenme kiiltiiriiniin otantik liderlik ve orgiitsel sapma davranisi arasindaki iligkide araci etkisinin olup
olmadig1 hiyerarsik regresyon analizi ile bulunan aracilik etkisinin anlamli olup olmadigi Sobel Testi ile
belirlenmistir. Sonugta, otantik liderligin orgiitsel 6grenme kiiltiirii ile pozitif yonde anlamli iliskili oldugu,
orgiitsel 6grenme kiiltiiriiniin orgiitsel sapma davranisi tizerinde negatif yonde bir etkive sahip oldugu ve
orgiitsel 6grenme kiiltiiriiniin otantik liderlik ve orgiitsel sapma davranisi arasindaki iliskide tam aracilik etkisi
oldugu saptanmigtir.
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THE MEDIATING EFFECT OF ORGANIZATIONAL LEARNING CULTURE ON
THE RELATIONSHIP BETWEEN AUTHENTIC LEADERSHIP AND
ORGANIZATIONAL DEVIATION BEHAVIOR: A RESEARCH IN TURKEY
PHARMACEUTICAL SECTOR

ABSTRACT

Nowadays, organizations are under oppressive pressure together with innovations in social, political
and technological fields besides globalization. Deviant workplace behaviours, which are often a source of
concern in developing or less developed countries, are also added to this situation,the burden of leaders is
increasing. For this reason, the way in which effective leadership practice should be done is at the center of the
discussions about the subject Authentic leadership is one of the popular leadership styles that focus on positive
thinking, such as hope, endurance, patience, optimism, prosperity, and the applicability of these attitudes to
organizations. Organizational learning culture guides employees to comply with standard ethical rules and to
make efforts for the organization's interests.

The aim of this study is to examine the mediating effect of organizational learning culture on the
relationship between authentic leadership and organizational deviation behavior. In this context, a survey was
conducted to the white-collar employees of 6 firms operating in the pharmaceutical sector in Turkey and listed
in ICI 500. A total of 212 questionnaires were obtained. Research hypotheses were tested by regression analysis.
As a result, it has been found that organizational learning culture has a full mediating effect on the relationship
between authentic leadership and organizational deviation behavior.

Keywords: Authentic Leadership Behavior, Organizational Learning Culture, Organizational Deviation
Behavior
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1. GIRIiS

Glinlimiiziin dinamik ve degisken is ¢evresi igsletmeler icin bir¢ok yeni ve beklenmedik
zorlugu da beraberinde getirmektedir. Bu nedenle varligin1 basarili bir bicimde devam
ettirmek isteyen isletmelerin 6zellikle hiz, inovasyon ve miisteri taleplerine aninda cevap
verebilme gibi yeteneklerini gelistirmeye odaklanmalar1 gerekmektedir. Bu yetenekleri
gelistirmek i¢in etkili ve etkin yonetim tarzinin varligi ile birlikte 6grenme odakli bir kiiltiire
sahip olmak ve liderlik becerilerini kullanarak insan kaynaklarindan verimli bir sekilde

faydalanmak 6ne ¢ikan etmenler olarak degerlendirilebilir.

Giliniimiizde orgiitsel 6grenme, stratejik yonetimin kapsami i¢inde sayilip bir rekabet
faktorii olarak aciklanmaktadir (Noruzy, Dalfard, Azhdari, Nazari ve Rezazadeh, 2013). Hizla
degisen, dinamik ortamlarda oOrgiitsel Ogrenme, performansi artirarak rekabet avantaji
saglamaya yardimci olmaktadir (Yeo, 2005). Orgiitsel grenmeyi destekleyen bir kiiltiir, elde
edilen bilgiyi kendi i¢inde doniistiirerek inovasyondan orgiitsel uyuma kadar bir¢ok fayda
saglamaktadir. Ogrenme zihinsel, ruhsal ve fiziksel enerjilerin etkilesimini igerdiginden,
ogrenme ¢iktilar1 sadece yeni bilgilerle sinirlt olmayip bireysel diizeyde yeni zihinsel, ruhsal,
duygusal ve davranissal yapilari da igermektedir. Ogrenme, bireyi birgok ydnden
doniistiirmektedir (Nonaka, Toyama, Hirata ve Ebrary, 2008). Orgiitsel diizeyde 6grenme ise,
orgiitsel ve sosyal yapilar1 bigimlendirmektedir (McGill, ve Slocum, 1992).

Literatiirde yapilmis bazi caligmalar 6grenme kiiltiiriiniin finansal sonuglarin ve
calisanlarin ise karsi tutumlarinin iyilestirilmesine yol actifin1 gostermistir (Egan, Yang ve
Barlett, 2004; Kontoghiorghes, Awbre ve Feurig, 2005). Mevcut calismalardan bazilar
orgiitsel 0grenme kiiltiiriiniin i doyumu ve Orglitsel baglilikla ilgili ¢alisan tutumlarini
degistirmedeki roliinii incelemesine ragmen (Egan, Yang ve Barlett, 2004; Wang, 2007),
orgiitsel 0grenme kiiltiiriinlin orgiit icindeki sapma davranislari nasil etkiledigi hakkinda ¢ok

az bilgi vermektedir (Avci, 2008; Biron, 2010; Kimemia, 2013).

Orgiitsel sapma, gelismekte olan veya az gelismis iilkelerde bulunan isletmelerin sik¢a
karsilastigi endise kaynaklarindan biridir. Bu durum, tlkelerin ekonomilerine yillik
milyarlarca dolara mal olmakta ve son yillarda yukar1 yone dogru bir ivme kazanmaktadir.
Buna ek olarak, maliyetler gibi cesitli degiskenler {izerinde her zaman tahmin edilemeyecek
cesitli olumsuz etkilerle de iliskilidir. Ornegin, ¢alisanlardan kaynaklanan en énemli maliyet
kaybinin sadece stoklardaki fiziksel kayip olmadigi; is yerinde bosa vakit harcama ya da

tiretim hirsizlig1 olarak da bilinen zaman hirsizliginin giiniimiizde hemen her igyerinde etkili
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oldugu bildirilmektedir (Martin, Brock, Buckley, ve Ketchen, 2010). Orgiitsel sapmanin
neden oldugu yaygin olumsuzluklar arasinda; verimlilikteki diisiis, kotiilesen calisma ortamu,
isletmenin itibarmin zedelenmesi, fire oranlarinin yiikselmesi, ¢alisan motivasyonundaki ve

bagliligindaki azalma gibi unsurlar sayilabilir (Bowling ve Gruys, 2010).

Schneider (1975) ile Robinson ve arkadaslarma (1998) gore, bir ¢alisan herhangi bir
Orgiitiin pargasi oldugunda, oncelikle calisma ortamini bilingli olarak izler ve o ¢evrede
kalmaya calisir. Eger bir organizasyonda yerlesmis bir 6grenme kiiltiirii varsa, o zaman
orgiitiin verimliligi lizerinde olumlu bir etki gosterir. Calisanlarina 6grenme uygulamalari
yapmayan bir Orgiit, isyerinde sapma davranisi ve yolsuzluk gibi etik olmayan uygulamalarin
ortaya ¢ikmasina acgik hale gelir. Sapma davranis1 ise Orgilitler i¢in zorlayict bir konu
oldugundan, orgiitlerin kendi yapilari iginde boylesi bir durumun ortaya g¢ikmasindan

kaginmasi i¢in baz1 adimlar atmasi gerekmektedir (Biron, 2010).

Yonetim arastirmacilari son zamanlarda, Orgiite ait bir 6grenme Kkiiltiiriiniin
olusturulmasinda liderin roliiniin altin1 ¢izmektedir (Berson, Da’as ve Waldman, 2015). Word
(2012), insani degerleri oOrgiitsel hedeflerle biitlinlestirmenin ve hizalamanin g¢alisanlarin
isleriyle daha fazla ilgilenmelerini sagladigini ileri siirmektedir. Orgiitsel dgrenme ve
doniisim bir liderin olumlu davramislarindan etkilenmektedir (Fredrickson, 2001: 224).
Literatiirde liderlik tarzlarmin orgiitsel 6grenme iizerinde olumlu etkiye sahip oldugunu
gosteren caligmalarda, dontisiimceii liderlik tarzinin bilgi yaratmay: destekledigi ve bunun da
orgiitsel O6grenmenin gelisimine yol actigr vurgulanmistir (ZagorSek vd.2009; Dalfard
vd.2013). Glessner (2016’)’in ABD’de bir ordu birligi iizerinde yaptig1 ¢alisma, hizmetkar
liderlik tarzi ile orgiitsel 6grenme arasinda pozitf yonlii bir korelasyon oldugunu gdstermistir.
Sallitepe (2017) ise bankacilik ve sigorta sektoriinde faaliyet gosteren igletmeler iizerine
yaptig1 calismada otantik liderlik ile 6rgiitsel 6grenme kiiltiirii arasinda pozitif yonde anlamli

korelasyon bulmustur.

Otantik liderlik, umut, dayaniklilik, sabir, iyimserlik, refah ve bu tutumlarin 6rgiitlere
uygulanabilirligi gibi olumlu disiincelere odaklanan c¢agdas liderlik tarzlarindan biridir
(Erkutlu ve Chafra, 2013). Yapilan arastirmalarda, otantik liderligin ise bagllik, orgiitsel
vatandaslik davranisi1 ve performans gibi ¢alisan tutumlarini ve davraniglarini olumlu yonde
etkileyebilecegi One siiriilmiistiir (George, 2003; Avolio, Gardner, Walumbwa, Luthans ve
May, 2004; Ilies, Morgeson ve Nahrgang, 2005). Otantik liderlik {izerine 6nemli sezgisel ve
teorik destek olmasmma ragmen bugiine kadar otantik liderlerin, calisanlarinin etkili

davranislar1 tizerindeki rollerini gosteren mekanizmalar1 daha i1yi anlatacak pek fazla ampirik
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arastirma yapilmamistir. Bununla beraber, otantik liderlikte siire¢ degiskenleri ve dlgekler ile
stirecleri ampirik olarak test etmeye ve teorik olarak degerlendirmeye ihtiya¢ bulunmaktadir.

(Walumbwa, Luthans, Avey ve Oke, 2011).

Bu arastirmanin yapilmasmin ardindaki temel gerekge, otantik liderlik, Orgiitsel
ogrenme kiiltiirii ve Orgiitsel sapma davranist arasinda bir iligski olup olmadigini incelemek,
orgiitsel 6grenme kiiltliriiniin otantik liderlik ve Orgiitsel sapma davranis1 arasindaki iligskide
arac1 bir etkisinin bulunup bulunmadigini saptamaktir. Bu amagla ISO 500°de yer alan,
Tiirkiye’de ilag sektoriinde faaliyet gosteren 6 isletmenin beyaz yakali calisanlarina anket

uygulanmustir.

Son zamanlarda yillik 20 milyar TL’yi gegen satis biiyiikliigii gz Oniine alindiginda,
diinya ila¢ pazarinda 16. sirada yer alan Tiirkiye ilag endiistrisi belirgin bir gelisme
sergilemektedir. Kiiresel ila¢c sektoriinde 2015-2020 doneminde Ar-Ge’ ye yapilacak
harcamalarin 900 milyar dolar diizeyinde olacagi beklenmektedir. 24 yetkilendirilmis Ar-Ge
merkezi, 1053 Ar-Ge calisani, 596’ s1 bitirilmis ve 571’1 siire¢ asamasindaki ¢alismasi ile
Tiirk Ilag Sektorii yenilik gelistirmede ¢ok onemli bir konuma haizdir. Ayrica Tiirk Ilag
Sektoriiniin hali hazirda 126 patent miiracaati ile onay1 alinmig 9 adet patenti bulunmaktadir.
Bu sektorde istihdam edilen c¢alisan rakami 2010 yi1linda 31.000 diizeyinde iken, bu rakam iki
basamakli biiyiime oranlarina uyum gostererek 2016 yilindan itibaren artis gdstermis ve
34.000 diizeyine yaklasmistir (KPMG, 2018). Ila¢ sektdriiniin ihracat diizeyini artirmast,
istenen ve hedeflenen bir durumdur. Bunun gerceklesebilmesi i¢in nitelikli insan
kaynaklarina, verimli ve etkili yonetilen isletmelere ihtiyag vardir. Bu baglamda incelenen
sektor gercevesinde, bu arastirmanin sonuglarinin ele aldig1 degiskenler ve bu degiskenlerin
inovasyon ve verimlilik diizeylerine olasi etkileri bakimindan yararli olacagi

diistiniilmektedir.
2. KAVRAMSAL CERCEVE
2.1. Otantik Liderlik ve Orgiitsel Sapma Davranisi

Otantik liderlik, son zamanlarda hem teorik hem de uygulama acisindan, etik ve
dontisimcii liderlik ¢alismalarini tamamlayan bir ilgi alani olarak ortaya ¢ikmistir (Avolio,
Gardner, Walumbwa, Luthans ve May, 2004; llies, Morgeson ve Nahrgang, 2005; Gardner,
Avolio, Luthans, May ve Walumbwa, 2005; George, Sims, McLean, ve Mayer, 2007).
Avolio, Gardner, Walumbwa, Luthans ve May (2004), otantik liderligi inandiklar1 gibi
hareket ederek, digerleriyle agik ve seffaf bir bigimde etkilesimde bulunan kisiler olarak
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karakterize etmektedir. Otantik liderlik, liderlerin ve takipcilerinin 6z farkindalik kazandiklari
ve bagkalariyla acgik, seffaf, glivenilir ve gergek iligkiler kurdugu siirecleri icermektedir. Daha
detayli bir tanim yapilacak olursa otantik liderlik, kendi davranis ve diisiinceleri ile
baskalarinca nasil algilandiklarinin, kendisinin ve digerlerinin bilgilerinin, ahlaki degerlerinin,
giiclii ve zayif yonlerinin farkinda olan, ¢alistiklar1 orgiitsel iklimi bilen, gelecege dair umudu
olan, kendine gilivenen, iyimser, esnek ve yiiksek ahlak sahibi bireyler seklinde tanimlanabilir
(Kernis, 2003:20).

Otantik liderler, karar verme siirecinde verilere dayanmaktan ziyade duygulara dayali
olarak karar vermeye meyilli kisilerdir (Walumbwa, Luthans, Avey, ve Oke 2011). Otantik
liderler 6ziinde, eylemleri, davranislari, kendi igsellestirilmis degerleri ve inanglari ile uyumlu
olan kisilerdir. Otantik liderlik gelecege yonelim, iyimserlik, biitiinliik ve ahlaki yaraticilik ile
iliskilendirilir (Shamir ve Eilam, 2005; Kellett, Humphrey ve Sleeth, 2006; Verbos Gerard,
Forshey, Harding ve Miller 2007). Pozitif psikoloji agisindan otantik liderler diistincelerinin,
duygularinin, tercihlerinin ve kendilerinin farkinda olup bunu davranislarinda sergileyen

kisilerdir (Gardner, Cogliser, Davis ve Dickens, 2011).

Otantik liderlik, ulusal ve uluslararasi yazinda, umut, giiven, pozitif duygular,
iyimserlik (Avolio vd.,2004); 6z-farkindalik (Walumbwa vd., 2011; Gardner vd., 2005;
Yagbay, 2011); tarafsizlik, otantik davranislar, iliskisel seffaflik (Ilies vd., 2005; Gardner vd.,
2005; Walumbwa vd., 2011); 6z-farkindalik, degerler, duygular, amagclar, kendini diizenleme,
karar almada bilginin dengeli degerlendirilmesi ve i¢sellestirilmis ahlaki bakis agis1 (Gardner

vd., 2005; Yasbay, 2011; Walumbwa vd., 2011) gibi boyutlarla incelenmistir.

Gilinlimiizde isyerinde sapma davraniglar1 Orgiitler icin onemli bir endise kaynagi
haline geldiginden artan bir sekilde arastirmacilarin dikkatini ¢cekmeye baslamistir (Bennett ve
Robinson, 2003). Yapilan bir¢cok calisma, sapma davranislarinin orgiitlere sadece finansal
manada tesir etmedigini yani sira psikolojik ve sosyal manada da tesir ettigini kanitlamistir
(Hollinger ve Clark, 1982; Hollinger ve Clark, 1983; Murphy, 1993). Bu nedenle, sapma
davraniglarinin sikligi ve bununla iligkili orgilitsel maliyetler, bu konu {izerine spesifik,
sistematik, teorik odakli bir ¢alisma programi yapilmasini gerektirmektedir (Fagbohungbe,

Akinbode ve Ayodeji, 2012).

Orgiitsel sapma davramislari, orgiitiin genel kurallari ile rtiismeyen, drgiitiin calisma
iklimini tehdit eden ve kasitl olarak yapilan davraniglardir (Robinson ve Bennett, 1995).

Diger bir tabirle bir orgiitiin politikalari, gelenekleri ve i¢ diizenleyicileri, bir kisi ya da grupca
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orgiite ya da iiyelerine zarar verecek sekilde ihlal ediliyorsa bu davramis oOrgiitsel sapma
davranigi olarak tanimlanabilir (Kizildag, 2018: 293). Bu tiir bir sapma davranis tarzinda,
calisanlarin sosyal ¢evrenin normatif beklentilerine uyma konusunda motivasyon eksikligi
yasadiklarina ve/veya bu beklentilere aykir1 bigcimde hareket etmeye motive olma hususunda

goniillii davranis gosterdiklerine inanilmaktadir (Bennett ve Robinson, 2000).

Orgiit icindeki lider, dgrenme ve adaleti tesvik ettiginde, ¢alisanlara adil bir sekilde
davranildig1 hissini verir. Bu algt calisanlarin, kendileri ve organizasyonlar1 i¢in yararl
olabilecek yeteneklerini ve becerilerini gelistirmek i¢in gerekli duygularini tetikler (Cullinan,
Bline, Farrar ve Lowe, 2008). Orgiitsel sapma davranisi, organizasyonlarda duygulari
harekete geciren duruma verilen bir cevap oldugundan (Spector ve Fox, 2005), orgiitsel
sapma davranislarinin olumsuz bir tutuma karsilik verilen bir tepki oldugu sdylenebilir. Sonug
olarak, c¢alistig1 isten tatmin olmayan ¢aligsanlar, ¢alistig1 isten tatmin olan g¢alisanlara kiyasla
sapma davranis gosterme konusunda daha fazla motive olabilirler (Giallonardo, Wong ve
Iwasiw, 2010). Kavramsal bir bakis agisiyla, liderlerinden memnun olmayan ¢alisanlarin
islerine daha az ¢aba harcamasi veya orgiitlerine yonelik zarar verici tarzda hareket etmeleri
muhtemeldir Benzer sekilde, liderlerini olumsuz olarak degerlendiren c¢alisanlarin Grgiitsel
sapma davraniglarina katilma olasiliklar1 da daha yiiksektir. Otantik liderlik, calisanlari
orgiitlerine baghlik gosterecek davraniglarda bulunmaya ya da giiclii pozitif iligkiler kurmaya
tesvik eder (Hershcovis, Turner, Barling, Arnold, Dupre, Inness, LeBlanc ve Sivanathan
2007). Bu da ortaya cikabilecek oOrgiitsel sapma davranislarinin ¢ok diisiikk seviyelerde

kalmasini saglar. Bu baglamda arastirmanin birinci hipotezi asagidaki gibidir:
H1: Otantik liderligin, orgiitsel sapma davranisi iizerinde negatif yonde etkisi vardir.
2.2. Otantik Liderlik ve Orgiitsel Ogrenme Kiiltiirii

Orgiitsel 6grenme, orgiitsel siireclerle ilgili olarak 6zellikle ¢alisanlarin deneyimlerini
ve eylemlerini gerekli kilan, bir orgiit icindeki 6grenme ve degisiklikleri vurgulamaktadir
(Nevis, Dibella ve Gould, 1995; Aggestam, 2006). Bir orgiitiin 6grenme kiiltiirii, ¢alisanlari
arasinda yeni fikirlerin yaratilmasini, yayilmasini ve icsellestirilmesini destekleyip,
isletmelerin yeni fikir ve bilgi arayis cabalarini kolaylastirarak ayn1 zamanda calisanlarin

gelisimini de desteklemektedir (Lee ve Choi, 2003).

Baz1 caligsmalar, calisanlarini bilgi edinme ve olusturma konusunda gii¢lendirerek,
bilgi paylasimma elverigli, ayn1 zamanda bilgi kaynaklarimin daha etkili bir sekilde

kullanilmasini saglayan bir ortam olusturan liderlerin (Pan ve Scarbrough, 1999; Rijal, 2016),
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dolayisiyla yenilik¢i faaliyetleri ve finansal performansi artiran bir organizasyon kiiltiirii de

sagladigini gostermistir (Mazur ve Zaborek, 2016).

Otantik liderler orgiit icinde 6grenmeyi gliglendirerek, orgiitiin zorluklara karst uyum
saglamasint ve Ogrenmesini kolaylastirmaktadir (Garvin, Edmondson ve Gino, 2008).
Buradan hareketle otantik liderlerin, bireyler ve takimlar tarafindan 6grenilenleri 6rgiitiin bilgi
ve deneyim deposuna aktarabilecek mekanizmalar gelistirerek ayn1 zamanda 6grenmeyi
tesvik eden bir orgiit kiiltiiriinii destekledigi sdylenebilir (Avolio, Gardner, Walumbwa,

Luthans ve May, 2004).

Gardner, Avolio, Luthans, May ve Walumbwa (2005), bir orgiitiin biitiin iiyelerinin
ogrenebilmesini saglayan bilgiye, kaynaklara, destege ve firsatlara acik erisim saglayan bir
orgiit kiiltiiri yaratabilen ve siirdiirebilen otantik liderler olmadan o orgiitte, orgiitsel diizeyde
bir 6grenmenin gerceklesemeyecegini iddia eder. Daha ayrintili olarak, otantik liderler
bireyler arasi iligkilerde seffaflig1 tesvik ederek, enformasyon ve bilginin 6zgiir bir sekilde
degisiminin yapilabilecegi bir ortam saglar (Luthans ve Avolio 2003; May, Chan, Hodges ve
Avolio, 2003, Gardner vd., 2005). Bu sayede de orgiit icinde karsilikli igbirligi, ekip ¢alismasi
ve etkili bir 6grenme ortami olusur (Gardner vd., 2005; Walumbwa vd., 2008). Otantik
liderler ¢alisanlarini aktif olarak sorgulamaya tesvik edip onlar1 dinlediklerinde orgiit icinde
bir diyalog ve miizakere ortami yaratilir. Bu sayede de g¢alisanlar 6grenmek icin tesvik
edildiklerini  hissederler. Liderler kendi davranislarina alternatif bakis agilarimi
degerlendirmeye istekli olduklarmi gosterdiklerinde ise calisanlar yeni fikir ve segenekler
sunmaya tesvik edilirler (Garvin vd.,. 2008). Davranigsal olarak otantik liderler ile birlikte
gorev yapan ¢alisanlar, sadece standart gorevlerine odaklanmayip ayni zamanda degisimlere
acik olup, kisisel inisiyatif alma ve 6grenme i¢in daha fazla ¢aba harcamaktadir. Bu da, bir
orgiitin 6grenmeye yonelik tutumunu etkili bir sekilde desteklemektedir (Mili¢, Nesic,

Kuzmanovi¢ ve Deli¢, 2017). Bu baglamda arastirmanin ikinci hipotezi asagidaki gibidir:

Ho: Otantik liderlik, orgiitsel ogrenme kiiltiiriiniin olusumuna pozitif yonde etki

etmektedir.
2.3. Orgiitsel Ogrenme Kiiltiirii ve Orgiitsel Sapma Davranisi

Giiniimilizde yasanan zorlu rekabet, ani pazar doniisiimleri ile sonuglanan karmasik ve
belirsiz bir i ortamina yol agmaktadir. Basarili sirketlerin bile bir¢ogu bu hizli degisimlere
ayak uyduramamaktadir (Erdirengelebi, 2012: 49). Bir orgiitiin sahip olacag1 orgiitsel

O0grenme kiiltiirti, siirekli de§isen bu is ortaminda rekabet yaratmak icin 6nemli bir avantaj
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olabilir. Bontis ve arkadaslar1 (2002) bu durumun orgiitler i¢in “0gren ya da 61” savasi
anlamma geldigini ifade etmistir. Orgiitsel 6grenme, degisen kosullara uyum saglamayi
kolaylastiran ve Orgiitin hayatta kalma sansini artiran 6nemli siireglerden biridir. Ayrica,
orgiitiin problem ¢6zme kapasitesini arttirmak icin yeni bilgilerin edinimi, yorumlanmasi,
saklanmasi ve uygulanmasi olarak tanimlanabilmektedir (Schwandt ve Marquardt, 2000).
Orgiitsel 6grenme, Argyris ve Schon (1996:16) tarafindan ise hatalarin tespit edilmesi ve
diizeltilmesi siireci olarak tanimlanmigtir. Nonaka (1991: 97) orgiitsel 6grenmenin bir faaliyet
olmadigini ancak bir “davranis sekli’’ oldugunu iddia etmistir. McGill ve Slocum, (1992: 5)
ise, bir orgiitiin deneyimlerinden yola ¢ikarak olaylar iizerine bakis ag¢is1 kazanma becerisi ile
yapilan hatalar1 g6z Oniine alarak basarilart degerlendirme arzusu seklinde bir tanim
yapmustir. Orgiitsel 6grenme bu tanima gore, orgiitlerin 6grenme deneyim ve yeteneklerini
gelistirme siireci seklinde ifade edilebilir (Altan, 2018:258). Orgiitsel 6grenme, bir
organizasyondaki bireysel Ogrenicilerin topladigi bilgilerin toplamindan daha fazlasidir.
Genellikle calisanlarin egitimi veya gelisiminin bir pargasi olarak kavramsallastirilmis olsa
da, orgiitsel Ogrenme, Ogrenmenin daha yiiksek bir seviyede yani Orgiitsel diizeyde

uygulanmasidir (Popper ve Lipshitz, 2000).

Literatiirde, orglitsel Ogrenmenin bliylik Olclide orgiit kiiltlirlinden etkilendigi
goriilmektedir (Ellis, Caridi, Lipshitz ve Popper, 1999; Lipshitz, Popper, ve Friedman, 2002).
Schein (2004) orgiit kiiltiiriinii, bir grubun igsel biitiinliik ve digsal uyum sorunlarini ¢ézebilen
ve bundan dolay1 da yeni iiyeler tarafindan dogru oldugu kabul edilen temel varsayimlar
seklinde tanimlamistir. Bu tanim kiiltiir kavramini, insanlarin paylastigi temel varsayimlar
olarak aciklamaktadir. Varsayim kaliplarinin birbirlerini gii¢lendirmeye hizmet ettigi ve gruba

entegre oldugu i¢in yeni iiyelere aktarildigi inancini yansitir.

Orgiitsel dgrenme kiiltiirii kavram, drgiitsel dgrenmeyle biitiinlesen bir drgiitsel kiiltiir
tiirtidiir. Orgiitsel 6grenme kiiltiirii genellikle, siirekli sorgulama yapmanin degeri, rutin olarak
yeni bilgileri uygulamaya dahil etmenin 6nemi ve 6grenmeye deger veren ve Odiillendiren
yoneticilerin istthdamu ile ilgili paylasilan varsayimlar olarak tanimlanmaktadir (Popper ve
Lipshitz 2000). Cook ve Yanow (1993: 368 ) orgiitsel bilginin nesneler, dil ve eylemler gibi
kiiltiirel eserler yoluyla iletildigini ve bir orgiitiin bu kiiltiirel eserlerin anlamin1 yeniden
yorumlamastyla, orgiitsel 6grenmenin gerceklestigini agiklamaktadir. Bates ve Khasawneh'e
gore (2005) ise orglitsel 6grenme kiiltlirli, enformasyonun elde edilmesini, Ogrenilenin
dagitimim1 ve paylasimini, siirekli 6grenmeyi destekleyen ve bunun orgiitsel gelisim icin

uygulanmasini giiglendiren bir fenomendir. Boylece, orgilitsel 6grenme kiiltiirii, uyumlu bir
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O0grenme ortamimna dogru sonsuz bir siirecte ilerleyerek sonsuz ve siirekli bir yapim
asamasindadir (Hsiu, 2009). Bunlara ek olarak, Orgiitsel O0grenme kiiltiiriiniin amaci,
inovasyona, gelismis performans ve siirdiiriilebilir rekabet giiciine yol acan degerli bir bilgi

aligverisidir (Lopez, Peon ve Ordas, 2005).

Orgiitsel 6grenme Kkiiltiirii yazininda yapilmis calismalarda; Watkins ve Marsick
(1993, 1996), kavrama ait {i¢ diizeyden bahsetmektedir. Bu ii¢ diizey de kendi i¢inde yedi
boyuttan olugmaktadir. Birincisi, Orgiitsel 6grenme kiiltiiriiniin iki boyutundan: stirekli
ogrenme ile diyalog ve sorgulamadan olusan bireysel diizeydir. ikincisi, takim halinde
ogrenme ve isbirligini yansitan takim veya grup seviyesidir. Ugiinciisii; drgiit i¢ine gomiilii
sistemler, sistem baglantilari, giiclendirme ve liderlik saglamak gibi Orglitsel 6grenme
kiiltiirinlin dort boyutunu yansitan Orglitsel seviyedir. Yang (2003), orglitsel 6grenme
kiltliriinii bireysel ve yapisal olmak iizere iki diizeyde ele almistir. Calismasinda bireysel
diizey kendi i¢inde, siirekli 6grenme firsatlar1 yaratma, diyalogu ve sorgulamay1 tesvik etme,
takim halinde 6grenme ve isbirligini tesvik etme ile biitlinsel bir vizyon vasitasiyla ¢alisanlar
giiclendirme seklinde dort boyuttan olusur. Yapisal diizey ise, orgiitii ¢evresi ile birlikte ele
alma, 6grenmeyi gerceklestirme ve paylasma sistemini olusturma, 6grenme yoluyla stratejik
liderlik saglama seklinde {i¢ boyutta ele alinmistir. Egan, Yang ve Barlett (2004), orgiitsel
o0grenme kiiltiiriinii; siirekli 6grenme firsati olusturma, arastirma ve diyalogu destekleme,
isbirligi ve takim ¢aligmasini destekleme, 0grenmeyi gergeklestirme ve paylasma sistemini
olusturma, calisanlar1 ortak vizyona yonlendirme, orgiitii ve g¢evresi arasinda bag kurma,
O0grenme icin stratejik liderlik saglama seklinde yedi boyut altinda incelemistir. Junita (2017),
stirekli d6grenme firsatlar1 yaratmak, sorgulamayi ve diyalogu tesvik etmek, isbirligini ve
takim halinde o6grenmeyi tesvik etmek, Ogrenmeyi gerceklestirmek ve paylasmak igin
sistemler kurmak, calisanlar1 giiglendirmek, ortak bir vizyona sahip olmak, orgiit ve ¢evresi

arasinda bag kurma gibi orgiitsel 6grenme kiiltiiriinii yedi boyut altinda ele almistir.

Is yerindeki sapma davramslar giiniimiizde orgiitlerde sik¢a goriilen bir sorundur.
Howald, Lortie, Gallagher ve Albert (2018), calismalarinda orgiitlerde goriilen sapma
davraniglarinin nedenlerini; is stresorleri, Orgiitsel adalet algilari, sosyal iliskiler ve calisan
ongoriileri olarak belirtmiglerdir. Sapma davraniglarin meydana gelmesine izin veren bir orgiit
kiiltiirii yapisinin bulunmasi (Hoel ve Salin, 2003), orgiite ait kurallarin, degerlerin sapma
davraniglar1 kabul veya tesvik etmesi ¢alisanlart bu tiir olumsuz davraniglara yonelten diger
sebepler arasinda sayilmaktadir (Greenberg, 1990). Ornegin maddi tutar1 diisiik bir hirsizlik

olaymi kabul eden veya riisvet alip vermeyi mesru hale getiren orgiitlerde sapma davranis
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gosterilme egilimi daha fazladir (Oliphant ve Oliphant, 2001). Fagbohungbe ve arkadaslari
(2012), bu tiir davraniglarin yasandig1 orgiitlerde, ¢alisanlarin yiizde 33 ila 75'inin is yeri
hirsizlig1, dolandiricilik, vandalizm ve sabotaj gibi saldirgan davranislarda bulunduklarini ileri
stirmiistiir. Daha az yaygin, ancak yine de zararli olan davraniglari ise yalan sdylemek,
dedikodu yapmak, daha az c¢aba sarf etmek ve ise devamsizlik gostermek seklinde
siralamistir. Bu tutumlar orgiit kurallarini ihlal etmekte oldugundan anti-sosyal bir davranig

tiirti olarak kabul edilmektedir (Fagbohungbe, Akinbode ve Ayodeji, 2012).

Orgiitsel sapma davranislar1 yazinda; farkli arastirmacilar tarafindan farkli bicimlerde
siniflandirilmigtir. Robinson ve Bennett tarafindan yapilan siiflandirma (1995), orgiitsel
sapma davraniglarinin bir arada ele alinabilmesi agisindan 6nem tasimaktadir. Robinson ve
Bennett(1995)’ in ¢alismasinda, orgiite yonelik sapma ve bireye yonelik/bireylerarasi sapma
davranislar1 biciminde drgiitsel sapma iki boyutta incelenir. Orgiite yonelik sapma davranisi,
ekipman ve iiretim sapmasi seklinde alt boyutlardan olusur. Bireye yonelik/ bireylerarasi
sapma davranig1 boyutu ise kisisel saldirganlik ve politik sapma seklinde iki alt boyuttan

olusur.

Orgiitsel sapma davranislarinin literatiirde ayrica; drgiitsel yanls davranis (Vardi ve
Wiener, 1966), uyumsuz davranis (Puffer, 1987), is yerinde sapma davranislar (Robinson ve
Bennet, 1995), orgiitten kaynaklanan saldirgan davranislar (O’Leary-Kelly, Griffin ve Glew,
1996), isyeri sapmast (Robinson ve Greenberg, 1998), anti sosyal davraniglar (Robinson ve
O’Leary-Kelly,1998) islevsiz igyeri davranislar1 (Griffin ve digerleri, 1998) seklinde birkag

farkl isim altinda calisildig1 gézlemlenmektedir.

Gilintimiizde is ahlakina iligkin ilkeler hazirlayip bunlan yiiriirlige koyan bir¢ok orgiit
bulunmaktadir. Fakat orgiitlerin yapmis oldugu bu tarz diizenlemeler tek basina oOrgiitsel
sapma davranislarin ortadan kalkmasina engel olamamakta sadece bu tiir davranislarin ortaya
cikma sikligint azaltmaktadir (Demir ve Songiir, 1999). Bu sebeple orgiitlerde, egitim
programlar1 diizenlenip, yazili ahldk kurallari, politikalar ve etik kodlar gelistirilerek
calisanlar1 bir araya getirip ortak bir amag etrafinda toplayacak bir 6grenme kiiltiiriiniin

olusturulmasina ihtiya¢ bulunmaktadir (Svensson ve Wood, 2004: 322).

Spitzeck (2009) calismasinda ahlaki ve ekonomik perspektifleri orgiitsel 6grenme
kiiltiirli igerisinde birlestirmeye calismaktadir. Bu ahlaki bakig acisi, ¢alisanlar1 daha iiretken
davraniglarda bulunmaya ve orglite karst olumsuz davraniglarda bulunmaktan kaginmaya

zorlayacaktir. Ahlaki ve sosyal agidan daha sorumlu davranislarda bulunan ¢alisanlarin 6rgiite
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kars1 olumsuz davranislarini azalttigi gozlemlenmektedir (Kindt, 2008). Orgiitsel faaliyetlerin
yerine getirilmesi ile gorevli calisanlara Orgiit tarafindan siirekli bir 6grenme ortami
saglanmalidir. Bu sayede, calisanlar sadece lretkenliklerini arttirmakla kalmayacak ayrica
degerli olduklarinin ve orgiitiin onlarin 6grenme ve gelisimleri ile ilgilendigine dair inanglar
da artacaktir. Sonug olarak, sorumluluklarin1 yerine getirmek i¢in inisiyatif alan calisanlarin
yozlasmis uygulamalara veya sapma davranislar1 gosterme ihtimalleri azalacaktir. (Shuck ve

Wollard, 2010).

Omar ve arkadaslarinin (2011) Malezya’da kamu sektorii iizerinde uyguladiklart bir
arastirmada, stres ve i3 memnuniyeti degiskenleri sapma davramiglarin Onciilleri olarak
kullanmilmistir. Arastirma sonuglarina gore, isyerinde goriilen sapma davraniglar etik
davraniglar1 tehdit etmekte ve bu tehdit edici davraniglar ancak orgiit icerisindeki 6grenme
kiiltliriiniin tesvik edilmesi ile 6nlenebilmektedir. Arastirma da ayrica, ¢alisanlarin belirlenen
performans diizeyine ulasip, gosterdikleri etik davraniglari sebebiyle ddiillendirildiklerinde bu
durumun Orgiitsel 6grenmeyi otomatik olarak tesvik ederek sapma davraniglar1 azaltacagi
belirtilmistir. Rafiee ve arkadaslar1 (2015) tarafindan yapilan bir calismada ise, Orgiit
icerisinde 6grenme ve adalet tesvik edildiginde ve calisana adil bir sekilde davranildig hissi
verildiginde, calisanlarin da yeteneklerini ve becerilerini gelistirmek i¢in daha fazla caba sarf
ettikleri gosterilmistir. Nihai sonuglar, bir tarafta orgiit ikliminin diger tarafta ise ¢alisanlarin
profesyonel manada basariya daha diigiik ilgi gostermelerinin ¢alisanlari sapma davraniglara
ceken baslica nedenler oldugunu; eger genel oOrgiitsel sistemde herhangi bir sakinca veya
kusur yoksa o zaman is yerinde sapma davranisinin gerceklesmesi i¢in bir zemin
kalmayacagin1 gostermistir. Cullinan ve arkadaslarinin  (2008) sigortacilik, savunma sanayi
ve tiiketici Uriinleri dahil g¢esitli endiistri dallarindan halka agik isletmeler lizerine yapmis
olduklar1 bir ¢alismada, orglitsel 6grenme Kkiiltiirliniin, calisanlar1 standart etik kurallara
uymaya ve Orgiitiin ¢ikarlar1 i¢in ¢aba sarf etmeye yonlendirdigi sonucu ortaya ¢ikmistir.
Camps ve Majocchi (2010)° nin 166 Ispanyol danismanlik firmasinda calisan 641 isci
lizerinde yaptiklar1 arastirmada, orgiitsel O0grenme kiiltliriine sahip olmanin, c¢alisanlarin
performanslarinin ve orglitsel bagliliklarinin artmasinda biliyilkk 6nem tasidigi agikca
gosterilmistir. Arastirmanin bir diger sonucuna gore ise orgiitsel baglilik, orgiitsel iklimden
memnuniyetin artmasina neden olmakta ve sonugta yolsuzluk ve igyerindeki sapma davranis
riskini azaltmaktadir. Beugre (2010)’nin ¢alismasinda, yozlagsmis uygulamalara izin veren bir
orgiit kiiltiirtinde, orgiite yeni calisanlarin katilmasindan sonra bile bu uygulamalarin devam

ettigi goriilmiistiir. Orgiitiin yeni {iyeleri, orgiit iginde yolsuzlugun hos karsilandigm fark
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ettiginde, kisisel kazanimlar1 ve faydalar1 i¢in sapma davraniglarda bulunmaktadir. Kimemia
(2013), Nijerya’da orgiitsel 6grenmenin kamu sektoriindeki orgiitsel yolsuzluklar tizerindeki
etkisini aragtirmistir. Sonuglar orgiitsel 6grenmenin, ¢alisanlarin etik davranislar tizerindeki

etkisinin ihmal edilemeyecegini gostermistir.
Bu baglamda arastirmanin tigiincii hipotezi asagidaki gibidir:

Hs: Orgiitsel Ogrenme Kiiltiirii, Orgiitsel Sapma Davranisint  negatif yonde
etkilemektedir.

2.4. Orgiitsel Ogrenme Kiiltiiriiniin Otantik Liderlik ve Orgiitsel Sapma
Davramislar1 Arasindaki iliskide Aracilik Etkisi

Glinlimiiz ¢alisma yasaminda karsilasilan en 6nemli sorunlarin basinda calisanlarin
isleri ve igyerleri ile ilgili yasadiZi memnuniyetsizlikler yer almaktadir. Bu tiir
memnuniyetsizliklerin basinda da liderden ve orgiit kiltiiriinden kaynakli durumlar
gelmektedir. Calisanlar bu gibi durumlara, 6rgiite kars1 baz1 olumsuz davranislar gostererek
cevap vermektedir. Oysaki isletmeye karsi olumlu birtakim algilara sahip olan ¢alisanlarin
daha verimli ve daha uyumlu oldugu ve daha fazla katilimci1 davranig sergiledigi arastirmalar

sonucunda ortaya konmustur (Obeng ve Ugboro, 2003: 83).

Calisanlarin isletmeye karsi olumlu tutum ve algilarindan séz etmek, orgiit liyelerinin
birbirlerine karsi gosterdigi sezgisel duyularla beraber ¢alisanlarin nasil daha iyi motive
olacagmi anlamakla iliskilidir. Orgiitlerde stratejik kararlar alan ve bu kararlarin ne sekilde
yapilacagi hususunda c¢alisanlar1 yonlendiren kisiler o Orgiitiin lideri ya da liderleri
oldugundan orgiite karsi olumlu tutum ve davraniglarin gelistirilmesinde liderlik tarzinin

Onemi biiyliktiir ( Walumbwa Luthans, Avey, ve Oke, 2011).

Otantik liderlerin, davraniglarin1 yonlendirebilen, baskalar1 {izerindeki etkilerine
duyarli, derin ahlak ve degerlere sahip olduklar1 goriilmektedir (Kernis, 2003: 20). Otantik
liderler yaratici ve yenilik¢i davraniglara ilham kaynagi olarak farkli bakis agilarini paylagmak
icin seffaf bir bicimde iletisim kurar ve takipgilerini de buna tesvik eder. Bu durum da
orgiitsel Ogrenme kiiltiirliniin olugmasina ve Oziimsenmesine yardimci olur. Bu sebeple
orgiitsel Ogrenme Kkiiltiirline sahip bir ortamda calisanlar kendilerini siirekli 68renerek
doniistirmeye ikna eder. Bu tiir oOrgiitler, calisanlarin liderleriyle diyalog kurmaya
0zendirildigi, karar alma mekanizmasina dahil edildigi ve sistem diisiincesinin gorildigi
yerler oldugundan bu tiir bir ortamda calisanlarin, bilgi paylasimi amaciyla grup iiyeleriyle

isbirligi yapmalar1 tesvik edilerek uygun ¢alisma ortami saglanmaktadir (Pulay, 2014).
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Ogrenmeyi destekleyici galisma ortamm bireyler ve orgiitler agisindan birgok fayda
saglamaktadir. Cesitli calismalar gostermistir ki egitim ve oOgretim etkinlikleri sadece
calisanlarin becerilerini ve yeteneklerini gelistirmek ve iyilestirmekle kalmaz, ayn1 zamanda
calisanlarin isletmeye karsi olumlu tutum ve davramis gelistirmelerini de saglar (McEvory,
1997; Bartlett, 2001; Paul ve Anatharaman, 2004). Lok ve Crawford (2001)’ un yedi biiyiik
hastanede calisan hemsireler tizerinde yaptiklar ¢alisma, biirokratik kiiltiire sahip orgiitlerin
calisanlar iizerinde olumsuz etkileri olmasina karsin destekleyici ve yenilik¢i kiiltiirlerin
calisanlar {izerinde giiclii bir pozitif etkiye sahip olduguna isaret etmektedir. Wu ve Cavusgil
(2006)’in aktif olarak stratejik isbirligi igerisinde bulunan 184 isletmenin iist diizey
yoneticileri tlizerinde yaptiklar1 bir ¢aligmada, bir isletmenin 6grenme amacinin, isbirligi ve
isletme performansinin ¢alisanlarin pozitif davraniglariyla bir iligkiye sahip oldugu
saptanmistir. Maurer ve Lippstreu (2008)’ Amerikan is giicii lizerine internet iizerinde iki
asamal1 yaptiklar1 bir anket ¢alismasinin sonuclarinda, 6grenme ve gelismeye elverigli bir
mekanizma ve ¢evre yaratan Orgiitlin, ¢alisanlarinin 6grenmeye katilimini artiracagini ve bu
O0grenme deneyiminin de ¢alisanlarin pozitif davraniglarinin artiracagini ileri stirmiistiir. Buna
karsilik, oOrgiitlerine kars1 negatif yonde tutum gelistiren c¢alisanlar, olumsuz davranislar

gostermekten kaginmak yerine orglite zarar verecek tarzda davranis kaliplar1 gostermektedir.

Biiyiik bir 6z farkindalik duygusu, icsel ahlaki bir bakis acisi, dengeli bir muhakeme
giicti ve ikili iligkilerde seffaflik ile hareket eden liderler, orgiit icinde olumlu psikolojik ve
etik bir ¢alisma ortaminim olusturulmasina katkida bulunurlar. Orgiit i¢inde saglanan bu
calisma iklimi inovasyona, gelismis performans ve siirdiiriilebilir rekabet giiciine yol agan
orgiitsel 6grenme kiiltiiriinliin olusmasina zemin hazirlar. Bu sayede de calisanlar, icinde
bulunduklar1 orgiite karst olumsuz tutum ve davranislardan kagmirlar. Bu baglamda

arastirmanin ti¢lincii ve dordiincii hipotezi asagidaki gibidir:

Ha: Orgiitsel ogrenme kiiltiiriiniin, otantik liderlik ve érgiitsel sapma davranisi

arasindaki iliskide aracilik etkisi vardir.

Arastirma hipotezlerine dayanarak, aragtirmanin kavramsal modeli Sekil 1’deki
gibidir:
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Orgiitsel
Ogrenme
Kiiltiiri

Orgiitsel Sapma

Otantik Liderlik Davranisi

Sekil 1. Arastirmanin Kavramsal Modeli

3. YONTEM
3.1. Orneklem ve Veri Toplama

Bu arastirmanin amaci, otantik liderlik, orgiitsel 6grenme kiiltiirii ve orgiitsel sapma
davranis1 arasindaki iliskileri tespit etmek ve orgiitsel 6grenme kiiltiirlinlin otantik liderlik ve
orgiitsel sapma davranisi arasindaki iliskide araci bir etkisinin bulunup bulunmadigini
saptamaktir. Bu amag dogrultusunda Tiirkiye ilag sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerin alt
ve orta kademedeki beyaz yakal1 ¢alisanlarina anket uygulanmistir. Bu baglamda iSO 500’ de
yer alan ve ilag sektoriinde faaliyet gosteren 6 isletmede istthdam edilen alt ve orta
kademedeki beyaz yakali calisanlar1 arastirmanin evrenini olusturmaktadir. Bu sebeple 6
isletmenin insan kaynaklari departmanlarina e- posta yolu ile anket gonderilmistir. Bu
baglamda arastirmada goniillii 6rnekleme yontemi kullanilmistir. Bu teknikte anket evrenin
tamamina gonderilir ve anketi yanitlamay1 kabul eden herkes 6rnekleme dahil edilir (Saruhan
ve Ozdemirci, 2011). Gonderilen anketlerden 212 tanesine geri doniis saglanmistir. Orneklem
yeterliligini belirlemek amaciyla, genelleme icin gerekli Orneklem sayisi tablosundan
yararlamlmistir (Saruhan ve Ozdemirci, 2011:143); ayrica ifade basina diisen gozlem
sayisinda ideal oranin 1’e 5 olmasi nedeniyle bu say1 yeterli bulunmustur (Yashioglu, 2017:

75). Arastirma verileri SPSS 21 programi kullanilarak analiz edilmistir.

Arastirmaya katilan calisanlarin %26,9’u 25 yasin altinda; %51,9’u 25-35 yas
arasinda; %18,4’1i 36-45 yas arasinda % 2,8’1 45 yas lizerindedir. Arastirmaya katilanlarin
%25°1 erkek, %75°1 kadindir. Arastirmada yer alan ¢alisanlardan 938,2°nin 1-5 yil arasi,
%24,5’nin 6-10, %14,6’smin ise 10 yil ve iizeri , toplam is yasam deneyimine sahip oldugu

goriilmektedir. Katilimcilarin igletmede igindeki calisma siireleri goz oOniine alindiginda
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%45,8’nin 1-5 yildir, %16,5’nin 6-10 yildir, %14,6’sinin ise 10 yildan fazla siiredir mevcut
isyerlerinde c¢alistigt goriilmektedir. Katilimcilarin egitim durumlarma bakildiginda ise,

%69,8’nin lise, %23,6’smin tiniversite, %6,6’sinin ilkdgretim mezunu oldugu goriilmektedir.
3.2. Olgekler, Gegerlilik ve Giivenirlik Analizleri

Calismada kullanilan Olgekler daha once kullanicilart tarafindan gilivenilirlik ve
gecerlilikleri test edilmis Olgeklerdir. Calismada 5’1 demografik, 31 ‘i 5°li Likert tipi 6lgekli
olan toplamda 36 soruya yer verilmistir. Calismada ii¢ farkli Glgekten faydalanilmistir.
Otantik liderlik 6lgegi Avolio vd. (2007) tarafindan gelistirilen ve Erkutlu ve Chafra (2013)
tarafindan kullanilan hali ile; 6rgiitsel 6grenme kiiltiirii 6l¢cegi Marsick ve Watkins (2003)’ten;
oOrgiitsel sapma Olcegi olarak ise Bennett ve Robinson (2000) tarafindan gelistirilen orgiite
yonelik sapma davranist olgegi kullanilmigtir. Otantik liderlik 6lgegi toplam 16 ifadeden,
orgiitsel 6grenme kiiltiirii 6l¢egi ise 7 ifadeden olusmaktadir. Her iki 6l¢ekte 5°1i likert tipidir
(Kesinlikle katilmiyorum....kesinlikle katiliyorum). Orgiitsel sapma davranis1 dlgedi ise
toplamda 8 ifadeden olugmaktadir ve 1: Asla 5: Her zaman olmak {izere likert tipi 6l¢ek ile

degerlendirilmistir.

Calismada kullanilan Olgeklerin gecerlik analizi i¢in temel bilesenler metodu
kullanilarak varimax rotasyonlu faktdr analizi uygulanmustir. Olgeklerin faktdr analizine

iliskin degerler Tablo 1°de gosterilmektedir.

Orneklem biiyiikliigiiniin faktorlesmeye uygunlugunun test edilmesi amaciyla Kaiser-
Mayer-Olkin (KMO) testi uygulanmistir. Olgeklere ait KMO degerlerinin 0,770’in iizerinde
cikmasi 6rneklem biiytikliigiiniin faktor analizi yapmak i¢in yeterli diizeyde oldugu anlamina
gelmektedir. Ayrica Olgeklere iligkin Barlett’s Test of Sphericity’nin de anlamli oldugu
goriilmektedir. Bu sonug ise, verilerin ¢ok degiskenli normal dagilimdan geldigini kabul

etmemizi saglar (Cokluk, Sekercioglu ve Biiytlikoztiirk, 2010).

Olgme araclarinin  giivenilirligini tespit amaciyla en yaygin kullanilan y&ntem
Cronbach Alpha katsayisidir. Cronbach Alpha katsayist 0 ile 1 arasinda degerler alir ve
giivenirlilik i¢in kabul edilebilir degerin en az 0,7 olmasi arzu edilir (Gefen, Straub ve
Boudreau, 2000). Analiz sonuglarina gore olgceklerin giivenirlik diizeyleri; otantik liderlik:
0,894, orgiitsel 6grenme kiiltiirii: 0,802, oOrgiitsel sapma davranmisi: 0,815 olarak elde
edilmistir. Olgeklerin giivenirliligini diisiirdiigii i¢in otantik liderlik dlgeginden 2, 4, 5, 7 ve 8
numarali ifade ile orgiitsel sapma davranigi Olgeginden 5 numarali ifade analiz disinda

birakilmstir.
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Tablo 1. Olgek Ifadelerine Iliskin Faktor Yiik Degerleri

1.Faktor Otantik Liderlik Faktor Yiik
Degerleri
1.Y6neticim ne demek istiyorsa onu agikga sdyler. 527
3.Yoneticim herkesin diisiindiiklerini sdylemesini tesvik eder. ,605
6.Y oneticimin inandiklari ile davranig sekli ayn1 dogrultudadir. ,624
9. Yoneticim zor kararlar alirken yiiksek etik standartlara bagh kalir. ,762
10. Yoneticim ¢ok inandig1 konularda bile karsit goriislerin agiklanmasini ister. ,768
11. Ydneticim karar vermeden nce ilgili verileri enine boyuna arastirir. 776
12.Y 6neticim karar vermeden once farkli bakis agilarini1 dikkatle dinler. ,812
13. Yoneticim baskalariyla etkilesimi/iletisimi gelistirmek i¢in geri besleme arayisi 743
i¢inde olur.
14.Y6neticim yeteneklerinin baskalar1 tarafindan nasil degerlendirildigini bilir. ,713
15.Yoneticim onemli konular giindeme geldiginde durusunu ne zaman yeniden ,785
degerlendirmesi gerektigini bilir.
16.Y6neticim belirli davranig tarzlarmin bagkalariin nasil etkileyecegini anlar ve bunu ,607

onlara belli eder.

KMO: 0,911; Barlett’s Test of Sphericity; 1106,044; p<,000; Agiklanan toplam varyans: %50, 103

2.Faktor: Orgiitsel Ogrenme Kiiltiirii

1.Caligsanlar 6grenmek i¢in birbirlerine yardim ederler. ,639
2.Calisanlara 6grenmelerini desteklemek i¢in zaman ayrilir. ,622
3.Caligsanlar 6grenmeleri igin tesvik edilirler. ,783
4.Calisanlar birbirlerini agik ve diiriist degerlendirirler. ,663
5.Calisanlar goriislerini ifade ederken, digerlerinin de ne diisiindiigiinii sorarlar. 778
6.Caligsanlar birbirlerinin giivenini kazanmak i¢in zaman harcarlar. ,519
7.Boliimler, gerektiginde hedeflerini degistirmekte dzgtirdiirler. 134

KMO: 0,861; Barlett’s Test of Sphericity; 384,533; p<,000; Agiklanan toplam varyans: %50, 004
3.Faktor: Orgiitsel Sapma Davramsi

1.1 arkadaslarim isyeri kurallarma uymazlar. ,567
2.1s arkadaslarim isi kaytarirlar. , 756
3.Is arkadaslarim daha uzun mola verirler. ,7138
4.1s arkadaslarim kasith olarak yavas calisir. ,833
6.1s arkadaslarim isyerini erken terk eder. 577
7.1s arkadaslarim isyerine geg gelir. ,570
8.1s arkadagslarim ¢alisirken az ¢aba gosterir. ,750

KMO: 0,775; Barlett’s Test of Sphericity; 543,193; p<,000; A¢iklanan toplam varyans: %50, 082

3.3. Tammlayici Istatistikler ve Korelasyon Analizi

Tablo 2’de, arastirmanin degiskenlerine ait tanimlayici istatistikler ve korelasyon
katsayilar1 gosterilmektedir. Tablo” 2 deki sonuglara gore, oOrgiitsel sapma davranisinin
arastirmada yer alan isletme calisanlar1 arasinda yaygin olmadigi sonucuna varilabilir.

Degiskenler arasinda yapilan korelasyon analizi sonuglarina bakildiginda, otantik liderlik ve
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orgiitsel 6grenme kiiltiirii degiskenleri arasinda orta derecede, istatistiksel olarak anlamli ve
pozitif yonlii iliski bulundugu gdzlenmektedir. Orgiitsel sapma davranisi ile otantik liderlik ve
orgiitsel 0grenme kiiltlirii arasinda ise negatif yonde anlamli bir iligkinin var oldugu tespit

edilmistir.

Tablo 2. Degiskenlere Ait Tanimlayici Istatistikler ve Korelasyon Degerleri

_Degiskenler X SD Alpha 1 2 3
1.0tantik Liderlik 3,64 ,64 0,894 -

2.Orgiitsel Ogrenme Kiiltiirii 3,30 81 0,802 508** -

3.0rgﬁtsel Sapma Davranisi 1,89 .66 0,815 -,176* -,188* -

**p<0,01anlamlilik seviyesinde iligki anlamli; *p<0,05anlamlilik seviyesinde iliski anlaml

3.4. Hipotez Testi Sonuclari

Aract degiskenin (Orgiitsel O0grenme kiltlirii) bagimli degisken (Orgiitsel sapma
davranis1) ve bagimsiz degisken (otantik liderlik davranisi) iizerindeki etkisini hesaplamak
amaciyla Baron ve Kenny’nin (1986) agiklamalar1 dogrultusunda hiyerarsik regresyon analizi
uygulanmustir. Oncelikle bir degiskenin araci degisken olabilmesi igin dort temel kriteri

saglamasi gerekmektedir:
I) Bagimsiz degisken, bagimli degiskeni dogrudan anlamli bir bicimde etkilemelidir.

II) Bagimsiz degisken, arac1 etkisi beklenen degiskeni anlamli bir bigimde

etkilemelidir.

IIT) Araci etkisi beklenen degisken, bagimli degiskeni anlamli bir bicimde

etkilemelidir.

IV) Son kriter ise aract degisken, bagimsiz degisken ile birlikte tahmin edilen
regresyon modeline dahil edildiginde, bagimsiz degiskenin bagiml degisken iizerindeki etkisi
azalmali ya da tamamen ortadan kalkmalidir. Iliski tamamen ortadan kalkarsa “tam araci
degisken”, iliskinin azalmasi durumunda ise “kismi aract degisken” oOzelligi ortaya

¢ikmaktadir (Baron ve Kenny, 1986: 1176).
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Tablo 3. Aracilik Testi igin Hiyerarsik Regresyon Analizi Sonuglari

Degiskenler Orgiitsel Ogrenme Orgiitsel Orgiitsel
Sapma Kiiltiirii Sapma Sapma

p B p B

Model 1

Otantik Liderlik -0,176*
F 6,676

R? 0,031

Diizeltilmis R? 0,026

Model 2

Otantik Liderlik 0,508**

F 73,218

R? 0,259

Diizeltilmis R? 0,255

Model 3

Ogrenme Kiiltiirii -0,188*

F 7,729

R? 0,035

Diizeltilmis R2 0,031

Model 4

Otantik Liderlik -0,108

Ogrenme Kiiltiirii -0,134*

F 4,818

R? 0,044

Diizeltilmis R2 0,035
**p<0,001, *p<0,005

Tablo 3 incelendiginde aragtirmanin 1, 2 ve 3 numarali hipotezlerinin kabul edildigi

goriilmektedir.

Tablo 3’teki sonuglara gore orgiitsel 6grenme kiiltiirtiniin otantik liderlik davranisi ve
oOrgiitsel sapma davranis1 arasindaki iliskide “tam araci degisken” oldugu ifade edilebilir.
Model 1’de -0,176 olan otantik liderlik davranisinin f degerinin Model 4’te -0,108’e diistiigii
ve anlamsizlastig1 goriilmiistiir. B degerindeki bu diisiis ve anlamsizlagsma, bununla birlikte
araci degiskenin anlamliligin1 korumasi durumu, 6rgiitsel 6grenme kiiltiiriiniin, otantik liderlik
ve Orgiitsel sapma davranisi arasinda tam aracilik etkisi oldugunu gostermektedir. Ayrica,
bagimli ve bagimsiz degisken arasindaki iliskide araci degiskenin dolayli etkisinin anlamli
olup olmadig1 Sobel Testi ile degerlendirilmistir (Sobel, 1982). Sobel testi sonuglar1 da s6z
konusu aracilik etkisini teyit etmektedir (z=-2,66, p=0.05). Boylece arastirma hipotezi 4 kabul

edilmistir.
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4. SONUC

Bu aragtirmanin temel motivasyonu orgiitsel 6grenme kiiltiiriinlin otantik liderlik ve
orgiitsel sapma davranigi arasindaki iligkide aracilik rolii olup olmadiginmi belirlemektir. Bu
dogrultuda Tiirkiye ila¢ sektoriinde faaliyette bulunan isletmelerde istihdam edilen orta ve alt
kademedeki beyaz yakali ¢alisanlara anket uygulanmis ve elde edilen veriler ¢esitli analizlere
tabi tutulmustur. Elde edilen bulgulara dayanarak otantik liderlik davranisi, orgiitsel 6grenme
kiiltiiri ve oOrgiitsel sapma davranisi arasinda anlaml iligkiler tespit edilmis ve O6grenme
kiiltliriiniin otantik liderlik ve orgilitsel sapma davranisi arasindaki iliskide tam araci etkiye
sahip oldugu gortlmiistiir. Tiirkiye ilag sektorii, Tiirkiye’de faaliyet gosteren 120’si c¢ok
uluslu 372’1 ilag firmas: ile koklii gecmisi ve tecriibesi olan bir sektérdiir (IELS, 2018). ilag
enddistrisinin varlig1 yiiksek katma deger ve ileri teknolojiye dayanan yapisi nedeniyle bir iilke
icin stratejik ve ekonomik olarak kritik 6nemdedir. Ayrica, ilag endiistrisi, ileri teknolojiye
dayanan, yeniligin siirekli oldugu, bilimsel ve teknolojik gelismeler ile degisimlere hizla ayak
uydurulmasi1 gereken bir endiistridir (tobb.org.tr, 2008). Bu baglamda, bu sonucun hem

literatlir hem de ilag¢ sektoriindeki isletmeler a¢isindan 6nemli oldugu diisiiniilmektedir.

Aragtirmada otantik liderligin orgiitsel sapma davranislarini azaltma yoniinde bir etkisi
oldugu saptanmistir. Bu sonug, literatlirde yer almis onceki arastirmalarla tutarlidir. Erkutlu
ve Chafra (2013)’ nin Tiirkiye’deki 10 devlet tiniversitesi lizerinde yaptiklart aragtirma otantik
liderligin Orgiitsel sapma davranisi ile negatif yonde anlamli bir korelasyon i¢inde oldugunu
gostermistir. Tabak, Polat, Cosar ve Tiirkdz (2013), calisanlarin otantik liderlik algilarinin
orgiitsel giiven, oOrglitsel baglilik ve orgiitsel sinizm ile iliskisini ve ¢alisanlarin demografik
ozelliklerinin otantik liderlik algilartyla olan iligkisini ortaya ¢ikarmak amaciyla bir Tiirk
firmasindaki 371 calisan ile yiiriittiikleri arastirma sonucunda; otantik liderligin, oOrgiitsel
giiven ve orgiitsel baglilik ile pozitif yonde, orgiitsel sinizm ile ise negatif yonde anlamh
iligkiler i¢inde oldugu goriilmiistiir. Liu, Fuller, Hester, Bennett ve Dickerson (2016) otantik
liderligin, calisanlarin yonetici kimligi, psikolojik giiven ve ise baglilik gibi ti¢ psikoljik
faktoriin aracilik etkisinde isyerindeki davraniglar ile olan iligkisini aragtirmistir. Saglik
sektoriinden 124 calisan ve 16 yoneticiden elde ettikleri anket verilerinin analizi sonucunda,
otantik liderligin yonetici kimligi, psikolojik giiven ve ise baglilik gibi ii¢ psikolojik faktdriin
aracilik etkisi ile astlarin proaktif davraniglari ile olumlu yonde iligkili oldugu; astlarin is
yerindeki sapma davraniglart ile ise negatif yonde iligkili oldugu ampirik olarak

kanitlanmustir.
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Arastirmadan elde edilen bir diger sonug otantik liderligin orgiitsel 6grenme kiiltiirii
ile pozitif yonde anlaml iliskisi oldugudur. Bu durum, literatiirde daha once yapilmis
calismalarin sonuglartyla paraleldir Mazutis ve Slawinski (2008) yaptiklar1 ¢alismada, orgiit
icinde liderlerin otantik diyalog mekanizmasi araciligiyla bireyler, gruplar ve akabinde tiim
orgiit lizerinde Orglitsel 6grenmeyi nasil etkiledigini ve orgiit kiiltiirlinii nasil sekillendirdigini
arastirmiglardir.  Yazarlar calismanin sonucunda, liderlerin otantik diyalog yolu ile
sekillendirdigi bir orgiit kiiltiiriiniin daha sonra birey, grup ve orgiit diizeyinde ileri ve
geribildirim yolu ile Ogrenmeyi destekledigini, cift dongiilii 6grenmeyi tesvik edip
giiclendirdigini belirtmislerdir. Otken ve Beser (2017) 6zel bankacilik ve sigorta sektdriinde
calisan 200 beyaz yakali ¢alisan lizerinde yaptiklar1 bir aragtirmada, otantik liderligin orgiitsel
O0grenme tiizerinde olumlu yonde anlamli bir etkisi oldugu sonucuna varmislardir. Milié,
Nesi¢, Kuzmanovi¢ ve Deli¢ (2017) yaptiklar1 arastirmada, otantik liderlik yetenekleri ile
Ogrenen organizasyonlar arasindaki iliskide calisanlarin duygusal bagliliklarinin aracilik
etkisini incelemiglerdir. Sirbistan’da iretim ve hizmet sektoriinde faaliyet gdsteren
isletmelerin is¢i diizeyindeki 502 calisan1 iizerinde yaptiklari arastirmanin sonucunda;
algilanan otantik liderlik yeteneklerinin, calisanlarin duygusal bagliligin1 orta derecede ve
olumlu yonde etkiledigini ve bunun da Ogrenen organizasyonlar iizerinde kismen etkili
oldugunu ampirik olarak ortaya koymustur. Sallitepe (2017)’nin bankacilik ve sigorta
sektorlinde faaliyet gosteren 6zel sektor kuruluslart iizerine uyguladig arastirmaya gore ise
otantik liderligin Orgiitsel 6grenme lizerinde pozitif yonde anlamli bir etkisi bulunmaktadir.
Okmen, El¢i Murat ve Yilmaz (2018), Kocaeli ve Istanbul’daki {iiniversitelerde calisan
yonetici, 0gretim iiyesi, 6gretim gorevlisi, 0gretmen ve idari personelden olusan 235 kisi
tizerinde yapmis olduklari aragtirmada, otantik liderlik davraniglarinin bilgiyi elde etme ve
kullanma ile bilgiyi paylasma ve yayma yetenekleri iizerinde olumlu etkisi oldugunu ortaya
koymustur. Ayrica sistem oryantasyonu ve grenme oryantasyonu iizerinde de kismen olumlu

bir etkisi oldugu sonucuna varmstir.

Arastirma baglaminda ele alinan bir diger sonug ise oOrglitsel 0grenme kiiltiirliniin
orgiitsel sapma davranisi lizerinde negatif yonde bir etkiye sahip olmasidir. Arastirmada ele
alman Orgiitsel 6grenme kiiltiirii ile Orglitsel sapma davranisi arasindaki iligki daha once
yeterince ele alinmamig bir konu olmakla beraber, ilgili yazin tarandiginda, orgiitsel 6grenme
kiiltiiriiniin is yerinde sergilenen olumsuz davraniglar tizerinde negatif yonde bir etkiye sahip
oldugu goriilmektedir. Pearson, Andersson ve Porath (2005), orgiitsel normlar ve degerlerin

orgiit kiiltliri araciligi ile benimsenmesinin isyerinde goriilen sapma davranislar1 negatif
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yonde etkileyebilecegini one siirmiislerdir. Appelbaum, Deguire ve Lay (2005), orgiitsel etik
iklimi ve igyerinde sapma davranislar arasindaki iliskiyi inceledikleri bir ¢alisma
yapmuslardir. Caligmalarinin sonucunda, orgiit kiiltiiriiniin bireysel algilar1 ve siibjektif
stirecleri diizenleyerek orgiitsel etik iklimi {izerinde bir etki yaratacagindan hareketle (Erdem,
1996: 58) orgiitlerin gii¢lii bir sekilde etik bir kiiltiir yapisini tesvik edecek adimlar attiklar
takdirde calisanlarin etik bir ikilemle karsi karsiya kaldiklarinda, bununla nasil basa
cikacaklarini bileceginden bahsetmektedir. Dahasi, bu olumlu kiiltiirel ortamin korunmasi ile
calisanlarin, Orgiitler igin ¢ok =zararli olan agresif ve sapma davraniglara boyun
egmeyeceklerini ifade etmektedir. Shahid ve Ahmad (2016), Pakistan kamu sektorii
kuruluslarinda 6rgiitsel 6grenmenin riisvet ve is yerinde sapma davranislar iizerindeki etkisini
inceledikleri arastirmalarinda ahlaki ¢oziilmeyi araci degisken olarak kullanmislardir. Bu
amacla anket uyguladiklar1 350 kamu sektorii calisanindan elde ettikleri verinin analizi
sonucunda; Orgiitsel 6grenmenin riisvet ve isyerinde sapma davranislar1 iizerinde negatif
yonlii anlamli bir etkisini bulmuslardir. Orgiitsel dgrenme kiiltiirii arac1 degisken olarak
modele dahil edildiginde ise bu etki anlamsizlagsmaktadir. Di Stefano, Scrima ve Parry
(2017)’nin italya’da kamu ve 6zel sektdre ait 30 kurulusta calisan 954 isci iizerinde yaptiklari
bir arastirma, Orgiit kiiltliriiniin is yerinde sapma davraniglar iizerinde negatif yonde etkili
oldugunu ampirik olarak kanitlamistir. Narayanan ve Murphy (2017) orgiit kiiltiiriiniin 6rgiit
iklimi ile sapma davranis1 arasindaki iligkide ilimlagtirict bir etkiye sahip olacagini ileri
stirdiikleri caligmalarinda; ¢alisanlarin isyerlerindeki ortami, destekleyici, ddiillendirici, sicak,
yapilandirilmig ve risksiz hissettiklerinde sapma davraniglardan ziyade yapici davranmislar
gostereceklerini, orglit kiiltiiriiniin ise bu iliski lizerinde sapma davranislar1 azaltict bir etki
gosterecegini ifade etmistir. Ulusal literatiir tarandiginda bu alanda Avcinin (2008) ¢alismasi
dikkati ¢cekmektedir. Avct (2008), konaklama isletmeleri lizerinde yapmis oldugu arastirma
sonucunda orgiitsel 6grenme ile orgiitsel sapma davranist arasinda negatif bir iligki oldugunu

ortaya koymustur.

Arastirmanin bir bagka 6nemli sonucu, orgiitsel 6grenme kiiltiirliniin otantik liderlik ve
sapma davranisi arasinda aracilik roliine sahip oldugunun saptanmasidir. Bu sonug,
arastirmanin yapildigir Tiirkiye ilag sektdrii baglaminda otantik liderlik davraniginin var
olmasimin igletme icinde orgiitsel 6grenme kiiltiirliinlin yerlesmesine ve benimsenmesine
pozitif yonde katkida bulunarak orgiitsel sapma davraniglarin olugsmasini engelledigi ya da bu
tiir istenmeyen davraniglarin azalmasini sagladigi seklinde yorumlanabilir. Ayrica Grgiitsel

o0grenmeye odaklanan ve 0grenme siireclerini igsellestiren bir orgiitsel kiiltiir, degisim ve
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yeniliklere uyum saglama ve yeni girisimlerde bulunma gibi proaktif davranislarin isletme
icinde yayilmasimi kolaylastirarak sektoriin ihtiya¢ duydugu pozitif ve yenilik¢i bir iklim
olugmasina katkida bulunmaktadir. Yapilan yurti¢i ve yurtdisi alan yazin taramasinda bu
calismanin ilag sektoriindeki beyaz yakali ¢alisanlar kapsaminda otantik liderlik ve sapma
davranigi arasindaki iliskide orgiitsel 6grenmenin aracilik roliinii belirleyen ilk ¢alisma oldugu

belirlenmistir.

Son olarak, bu ¢alismadan elde edilen sonuglar ISO 500°de yer alan ve Tiirkiye’de ilag
sektoriinde faaliyet gosteren 6 isletmenin beyaz yakali c¢alisanlarina uygulanan bir
aragtirmanin sonuglarini yansittigindan bu sonuglarla ilag sektoriiniin tamamina ve diger
sektorlere genelleme yapilamaz. Gelecekte arastirmacilar, calismada sunulan modele
diizenleyici veya farkli degiskenler ekleyerek ya da arastirma modelini farkli sektorler

tizerinde uygulayarak inceleme yapabilir.
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