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Ogrenme;
Akintrya Rarst yiizme gibidir,
Ilerlemediginiz takdirde gerilersiniz.
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Orgiitsel Ogrenme

Baslarken ...

Orgiitsel Ogrenme adl1 bu kitap; “Basarili organizasyonlar
neden basaril1 olurlar?” basglig1 altinda yayinlamakta oldugum
bir seri kitabin ti¢iinciisiidiir.

Son yirmi yil, diinyanin biiyiik ve sarsict degisiklikler
yasadigina tanik olunan bir donemdir. Jeopolitikaya, iktisata,
teknolojiye ve kiiltiire yansiyan bu degisiklikler orgiitleri de
son derece siddetli bir sekilde etkilemistir. Segenek bollugu,
pazar genislemesi, arzin talepten fazla olmasi ve kiiresel
Olgekte tam rekabet ve imaj yonetimini zorunluluk haline
getirmistir. Bedensel emegin, siradanliin ve bilango
varliklarinin 6nemi hizla azalirken; zihinsel emegin, yeniligin
ve bilginin 6nemi artmaktadir.

Kiiresel ekonomideki biiyiime ve teknolojideki hizli
degisim ve yenilikler, kurumlar1 galisanlarin &grenmesine
katkida bulunan faktorleri anlamay1 gerektirmektedir. Son
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yillarda, insan kaynaklari gelisimi, kurumlarin 6grenmeyi
tesvik edebilmeleri iizerine yogunlasmaktadir. Orgiitsel
ogrenme, gelecekteki egilimleri tahmin edebilmeyi, uyumdan
Ote, yaraticiligl yonlendirmeyi ve etkin olmay1 saglamaktadir.
Kurumlar degisimi yakalayabilmeyi ve giincel olabilmeyi,
o0grenme ile basarmaktadir. Bu anlayisi benimseyen isletmeler
belirledigi hedeflere daha kolay ulasmakta ve uygulamak
istediklerini daha ¢abuk hayata gecirmektedir.

Orgiitlerin temel iiretim faktorii haline gelen bilgiyi
kazandiklar1 ve bilginin tizerinde ¢esitli eklemeler, eksiltmeler
ve degistirmeler yaptiklari siireci ifade eden orgiitsel 6grenme,
yukarida ifade edilen kosullar altinda, orgiitlerin var olmalari
i¢in bir zorunluluk haline gelmistir. Ulkemizdeki ydnetim ve
orgiitler yazininda yer alan ve bashiginda ya da ozetinde
“oOrgiitsel ogrenme” ifadesi gegen calismalarda asil {izerinde
durulanin ise ya 0grenen orgiit ya da bilgi yonetimi konulari
oldugu gozlemlenmistir.

Gelecek yiizyillda orgiitlerin artan ihtiyaglarmma yanit
verebilecek kaliteli isgoren bulma sikintis1 ¢ekecekleri
beklenmektedir. Bu nedenle yaratici bireylerin Orgiite
cekilmesi ve oOrgiitte tutundurulmalari, kurumlarin oncelikli
amaci haline gelmistir.

Hizl bilgi akisi bilgi toplumunu olusturmakta ve gelecegin
toplumu olarak nitelenen bilgi toplumunda nitelikli
isgorenlerin  Oonemi artmaktadir. Bilgi toplumunda, Orgiit
bireylerinin 6nemli 6zelliklerinden biri de siirekli 6grenmedir.
Insan kaynaklari gelisimi konusundaki calisma siireci
isgorenlerin 6grenmesine odaklanmaktadir.
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Orgiitlerde teknolojiyi iist seviyede takip etme ve faaliyet
alanindaki en son teknolojiye sahip olabilme, kaynaklarin etkin
ve verimli kullaniminin yaninda, bilgi toplama ve yaratma,
isleme, transfer etme yetenegini gelistirmis bunun sonucu
olarak da davramislarii siirekli  degistirebilen, bilgiyi
yonetebilen bir orgiit olmaya da baglidir. Burada birbiri ile
karsilikli etkilesim igersinde olan iki anahtar kavram 6n plana
cikmaktadir; bilgi yonetimi ve 6grenme.

Orgiitlerde bilginin ydnetimi, bir orgiitiin daha zeki bir
sekilde faaliyet gOstermesini saglayan ve kurumsal
performansini iyilestiren drgiit bilgisinin yonetimidir. Orgiitsel
anlamda zeka; yararli ve zamaninda bilgi yaratacak sekilde
veri elde etme, analiz etme ve yorumlama kabiliyetini yansitir.
Emsallerinden daha hizli 6grenebilen ve bilgiyi yaratabilen bir
yapiya sahip olan zeki orgiitler 6grenme hakkinda 6grenir.
Boylece yeni bilgi bulma ve uygulama siirecini hizlandirir.
Bilgiyi yonetebilen orgiitler bir yandan da stirekli 6grenip yeni
bilgiler iiretebilmekte, bu yeni bilgiler 1s18inda yenilikler
yaratabilmektedir. Boylelikle bilginin yonetimi ve 6grenme,
kurumsal bir sinerji yaratmaktadir.

Giliniimiizde bilgi, dnemli bir orgiitsel ve bireysel deger
olarak kabul edilmektedir. Bu nedenle bilgiyi elde etmeye
yonelik yollardan olan bireysel ve orgiitsel 6grenme giderek
onem kazanmaktadir. Is ve orgiit yasaminda o6zellikle
kiiresellesmenin ve rekabetin etkisiyle bilgi, tirlin ve hizmet
tretiminde etkin olarak kullanilmaktadir. Bu baglamda
oOrglitiin, yasamint siirdiiriip rekabet edebilmesi igin bilgiye
erisim yollarin  bilinmesi ve bilginin faaliyetlerle
biitiinlestirmesi bir zorunluluk olarak ortaya ¢ikmistir. “Bilgi
giictlir” sozii giiniimiizde bireyi on plana ¢ikaran bir anlayist
ifade ettigi gibi oOrgiitler acisindan bilginin ede edilmesini,
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paylagimini, tiim birimlerine uygun kanallarla aktarimini ve
etkin kullanimim gergeklestiren bir anlayisi da belirtmektedir.
Bir orgiitte i¢ ve dis ¢cevreden elde edilen bilgi orgiitiin ortak
degeridir ve paylasilmasi gereklidir. Paylasilan bilgi, orgiitii
basariya ulastiracak bireysel ve Orgiitsel sinerjiyi ortaya
cikarmakta bilginin 6rgiitiin ortak mali ve/veya degeri oldugu
diisiincesini ¢alisanlarda dogurmaktadir.

Gilinlimiiz orgiitlerinin bilgiye stirekli ihtiya¢ duymalar1 ve
bilgiyi faaliyetlerinde kullanma zorunluluklari, bilgi yonetimi,
enformasyon yonetimi, belge yonetimi ve oOrglitsel 6grenme
gibi bilgi ve enformasyon tabanli uygulamalarin ortaya
cikmasina neden olmustur. Faaliyetlerle ilgili bilgiyi
belirlemek, elde etmek, islemek, saklamak ve paylagimini
gergeklestirerek  Orgiitsel faaliyetlerde kullanmak, bilgi
yonetiminin bilingli ve programli bir sekilde uygulanmasiyla
miimkiindiir. Orgiitler icin, bilginin nerede oldugunun
bilinmesi pek bir yarar saglamaz, bilgi ancak ona erisilebildigi
zaman degerli bir sirket varligi haline gelir. Erisilebilirlik
diizeyi arttik¢a bilginin degeri de kuskusuz o oranda artar.

Bilgiye erisim yollarindan biri olan 6grenme eylemiyle hem
bireyler hem orgiitler faaliyetleri igin gerekli bilgiyi elde
etmeye yonelik caba gosterirler. ,Diinya hizla degistikge
belirsizligin diizeyi de o oranda artar. Bu nedenle ge¢mis
deneyimler, karar vermek i¢in ¢ogu zaman yeterince giivenilir
olamamaktadir. Degisimleri tahmin etmek, yanit vermek ve
verimlilik elde etmek i¢in siirekli 6grenmeye ihtiyag¢ vardir”.
Bunun i¢in Orgiitlerin O6grenen oOrgiit olmalar1 ve Orgiitsel
O0grenmeyi bir orgiit politikas1 haline getirmeleri, dogal bir
zorunlulugun sonucudur. Bu baglamda 6grenen Orglit, sahip
oldugu tiim unsurlar1 ve olanaklari, icinde bulundugu degisen
cevresel kosullara uyduran ve gerekli bilgiyi ¢esitli yollarla
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elde ederek bir sistem dahilinde orgiit bilinyesinde yayan,
bilgiyi faaliyetlerinde etkin ve verimli bir sekilde kullanan
bilgi tabanl orgiittiir.

Bu kitabin amaci, orgiitsel 6grenme konusundaki teori,
yaklasim ve uygulamalar1 agiklamaktir. Bu eser, 6grenme,
o0grenme kuramlari, 6grenme seviyeleri ve orgiitsel 6grenme
konularinda ayrintili bilgiler sunmaktadir. Ayni zamanda,
orgiitsel Ogrenmenin bilgi teknolojileri, inovasyon ve
performansa olan etkileri anlatilmistir. Kitap yazilirken, sosyal
bilimler alaninda egitim goren tiim 6grencilere yararli olmasi
umudu tasinmigtir. Ayrica yoneticilerin, stratejik Kkararlar
almasinda ve orglitsel faaliyetlerini daha etkin ve verimli
yiiriitmelerinde yararlanabilecekleri bilgileri igermektedir.

Dr. Gozde MERT
Istanbul, Subat 2018

10



Orgiitsel Ogrenme

11



ICINDEKILER

Sayfa No
GIRIS ..o 5
TABLOLARLISTEST ........................cooiii 13
SEKILLER LISTEST ......oooooiiiiii 14
BiRINCi BOLUM
OGRENMENIN KAVRAMSAL VE
KURAMSAL TEMELLERI

1. OGRENME KAVRAMI VE TANIMI ........ooovoe 15
2. OGRENME KURAMLARI ... 10

2.1. Davramsc Ogrenme Kuramlari ............ccooveeveveeennnnn 20
2.1.1. Klasik Kosullanma ..........ccccccererienreerernnniennnnns 22
2.1.2. Edimsel Kosullanma .........ccccocvvvvinninniniininniinens 22

2.2. Bilissel Ogrenme Kurami .........cccccocevvveriverieerienenne. 24

2.3. Duyussal Ogrenme Kurami ............cccovvverrereriireniinennns 25

2.4. Beyin Temelli Ogrenme Kurami ..........c..cccoeevrennnne. 26

3. OGRENME SEVIYELERI ..., 26

3.1. Bireysel OFrenme ...........ccoocvvevvievievenereseresisiennnnns 30

3.2. Takim Halinde (Grupsal) Ogrenme ..............ccc.cee.... 33

3.3. Orgiitsel OFIeNME .........covveverirereerererceeeiee e 35

IKINCi BOLUM

BUTUNLESIK ACIDAN ORGUTSEL OGRENME

1. ORGUTSEL OGRENMENIN TARIHSEL GELiSiMi 48
2. ORGUTSEL OGRENME KAVRAMI VE

UNSURLARI «..oovceeeeeeeee s 57
3. ORGUTSEL OGRENME CESITLERI ......................... 62
3.1. Tek Dongiilii OFrenme ........ccovvvveverirerrensereississsennns 63
3.2. Cift Dongiilii OFrenme ..........cccceevveverrierieerreeriesenns 64
3.3. Ikincil Ogrenme (Ogrenmeyi Ogrenme) .................... 66
4, ORGUTSEL OGRENME KAYNAKLARI ................. 67

12



5. ORGUTSEL OGRENMENIN SAGLANMASINDA

KURUMA DUSEN GOREVLER ............ccoovvovvrrnnnn. 70
6. ORGUTSEL OGRENME SURECT ........cccccoovvvvirirnnnnnnn. 72
6.1. Bilgi EAiNIMIi ...ccovoiieiiciie e 75
6.2. Bilginin Yayilmasi ..........cccvinininininniens 78
6.3. Bilginin Yorumlanmast ..........ccccoceeveereninenennnnesnennns 79
6.4. Bilginin Depolanarak Tekrar Erigimi .........cccccocvrnnnne. 79

7. ORGUTSEL OGRENMEYi KOLAYLASTIRAN
FAKTORLER ................cc.coooieeeeeeeereeisnniennnn. 80

7.1. Paylasilan Vizyon .............ccooeiiiiiiiiiiiiiieann, 81
7.2, Orgitt KEIGIT ..., 82
7.3. Esneklik Saglayacak Strateji .............ccocevveninenn. 84
7.4. Cevresel FaKtOrIer .....cvvvvvviviivieiie e 85
7.5. Organizasyon YapISl ....ccceeivereeeeeeesiaenearesrenresesnens 85
7.6. Teknolojinin ONemi ........ccovvevevrcveiieicesie e 86
7.7. Orgiitsel Hafiza ve Orgiitsel Unutma Yetenegi .......... 86

8. ORGUTSEL OGRENMENIN ONUNDEKI %0
ENGELLER ...

9. ORGUTSEL OGRENMENIN OLCULMESI ............... 93

UCUNCU BOLUM
ORGUTSEL OGRENMENIN BiLGi TEKNOLOJILERI,
INOVASYON VE PERFORMANS iLiSKIiSi

1. ORGUTSEL OGRENME VE BILGI

TEKNOLOJILERI ARASINDAKI iLiSKIi ................ 95
2. ORGUTSEL OGRENME VE iNOVASYON

ARASINDAKI ILISKI ..o, 102
3. ORGUTSEL OGRENME VE FiRMA PERFORMASI

ARASINDAKI TLISKI ....c..ooovviccceeeeeeee, 109
KAYNAKCA ..., 113

13



Tablo 1
Tablo 2
Tablo 3
Tablo 4
Tablo 5

TABLOLAR LISTESI

Sayfa No.
Ogrenmenin Potansiyel Sonuglart .......... 28
Orgiitsel Ogrenmenin Tarihsel Gelisimi.. 52
Orgiitsel Ogrenmeye Ug Farkli Yaklasim 60
Ogrenmenin DHzZeyleri .....ooovvvvvvverveninns 66
Ogrenme SeViyeleri ...ovvvvvvrvrreireienans 74

14



SEKILLER LISTESI

Sayfa No

Sekil1  Liao vd.’ne (2008) Gore Ogrenme .............. 17
Sekil 2 Fiol ve Lyles’e (1985) Gore Ogrenme ........ 18
Sekil3  Amiri vd.’ne (2010) Gére Ogrenme ............ 19
Sekil 4 Ogrenmenin Asamalari ..........cc.cceveveeennnne. 27
Sekil 5 Ogrenme Matrisi ......ccoovvevrernrerenrnensiennn, 29
Sekil 6 Bireysel OFrenme ...........ccccoevvevevrerrirennnnn, 31
Sekil 7  Fiol ve Lyles’e (1985) Gore Orgiitsel

Ogrenme ile Orgiitteki Degisim .................. 32
Sekil 8  Watkins ve Marsick’e Gore (1993) Takim

Halinde Ogrenme Modeli .......cocovrvrrrvnnen. 36
Sekil 9 Orgiitlerin Amact .........cooeeveveevereecereenenns 38
Sekil 10  Drucker’a (1993) Gére Orgiitsel Ogrenme

ve Rekabetci Avantaj .........ccoccevvereninenenn, 40
Sekil 11 Orgiitsel Ogrenmenin Amact ...............o...... 40
Sekil 12 Orgiitsel Bilgi — Orgiitiin i¢ Diinyast ........... 41
Sekil 13 Orgiitsel Ogrenmenin Gergeklesmesi .......... 43
Sekil 14 Orgiitsel Ogrenmede Bilis, Davranis

COIGRVEST wvvviuieeiiieiiesiieitiessteeiee e e sieessee e 45
Sekil 15  Argyris ve Schon’e (1978) Gore Orgiitsel

Ogrenmenin Siniflandirilmast ..................... 62
Sekil 16  Tek ve Cift Dongiilii Ogrenme .................... 65
Sekil 17 Orgiitsel Ogrenmenin Kaynaklari ................ 67
Sekil 18 Orgiitsel Ogrenmenin Sekilleri .................... 68
Sekil 19 Orgiitsel Ogrenme Siiregleri ......ocoevevevennene. 73
Sekil 20 Bilgi EAinimi ......cocooviiiiiiiiie 76
Sekil 21 Orgiitlerin Bilgi Elde Etme Yollari ............. 77
Sekil 22 Orgiitsel Ogrenmeye Zararli Olan Calisan

DavraniSlart ....ccccevveeiieiiieiee e 92
Sekil 23 Orgiitsel Ogrenme ve Bilgi Teknolojileri

TISKIST .ot 99
Sekil 24  Orgiitsel Ogrenme ve Inovasyon

Arasindaki Tliski Modeli ........ccccoeverrrernnns 108

15



Orgiitsel Ogrenme

BIiRINCIi BOLUM

OGRENMENIN KAVRAMSAL VE
KURAMSAL TEMELLERI

1. OGRENME KAVRAMI VE TANIMI

Ogrenme konusu, insanhigin ilk dénemlerinden bugiine
kadar, hep var olmus ve bundan sonra da var olmaya devam
edecektir. Zira insanin, medeniyetlerin, kiiltiirlerin geligimi,
ogrenmenin bir sonucu olmustur. Ogrenme, yasamin her
asamasinda gerceklesen bir siirectir (Giordan, 2008, s. 7).
Ogrenmenin, bilimsel bir aragtirma alani olarak tanimlanmasi
da psikoloji gibi yiiz yi1l Oncesine dayanmaktadir. Gerek
psikoloji ve gerekse Ogrenme, felsefe ve bilimin birer
tiriiniidiir. Ozellikle 17. ve 18. yiizyilda, ortaya ¢ikan felsefi
akimlar, gorgiilciiliik ve akilcilik ile 19. yiizyilda biyoloji
alaninda ortaya ¢ikan evrim kurami, 0grenmenin, bilimsel
olarak incelenmesinde etkin bir rol oynamistir. Bu akimlar,
giinlimiiz cagdas psikolojisi iizerinde halen etkili olmaya
devam etmektedir (Terry, 2013, s. 4).

Ogrenme, kisinin bilissel ve sezgisel siirecler yasamasini
gerektirir. Kisi, cevresinde biriken, yeni ortaya ¢ikan bilgi ve
uyaricilar algilar. Olaylar arasindaki benzerlik ve farkliliklar:
ortaya cikartir, bunlarn kendisine mal ederek, davraniglarina
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yansitir ve boylece 6grenmeyi gerceklestirir (Kogel, 2001, s.
428). Ogrenme, bilginin kazanilmasi1 demektir. Psikologlar
O0grenmeyi, sadece soOzel bilgi olarak degil, aliskanliklar,
beceriler, tutumlar, bilingli farkindalik gibi bilgi ve
davranislar da i¢ine alacak bicimde tanimlarlar (Terry, 2013,
s. 8).

Senge (2013), “Besinci Disiplin” adli ¢aligmasinda,
ogrenmeyi su sekilde agiklamistir: Gergek Ogrenme, insan
olmanin anlamini bilmektir. Ogrenme sonucu, yeni davranislar
ortaya koyarak, yeni biri oluruz. Ogrenme sayesinde, o zamana
kadar hi¢ yapmamis oldugumuz seyleri artik yapabilecek
duruma geliriz. Ogrenme ile cevremizi ve daha otesi olan
diinyay1 ve kurdugumuz iliskileri yeniden anlariz. Ogrenme,
yaratma ve iiretme kapasitemizin daha iist seviyelere ¢ikmasini
saglar (s. 33). Ogrenme: “Bireyin davranislarinda bir farklilik
yaratan yeni bilgi ve anlayis edinimidir.” (Akgiin vd., 2009, s.
72). Terry (2013) 6grenmeyi, deneyim ve yasanti sonucunda,
davranista ya da davranis repertuarinda, meydana gelen siirekli
degisiklik olarak tanimlamaktadir (s. 10). Kim (1993) ise
o0grenmeyi; Bireyin, daha etkin olabilme kapasitesindeki artis
olarak tanimlar. Ogrenmenin iki unsuru oldugunu belirtir. IIki;
nasilin1 (know-how) bilmek ve digeri ise, ni¢inini (know-why)
bilmektir. Bir diger ifadeyle, 6grenmenin nasil algilandigi ve
bunun nasil uygulandigi, 6grenmenin iki asamasidir (s. 38).

Tiim insanlar, 6grenme kabiliyeti ile hayata gelir, degisen
ve gelisen gevreye, 6grenme yoluyla uyum saglarlar. Ogrenme,
yeni kavramlara ve yeni goriislere yon verir (Liao vd., 2008, s.
184) (Sekil 1). Insanlarin yeni deneyimlerinden, yeni bir seyler
ogrenebilmeleri gibi oOrglitler de Ogrenirler. Bu anlamda
O0grenme; birey, grup ve orgiit diizeyinde karakterize edilebilir.
Ornegin; bir takim icinde, yeni bir fikir, baslangicta bir birey

17



Orgiitsel Ogrenme

tarafindan gelistirilmis olabilir. Bu fikir, daha sonra, takim
icinde is birligi ile degistirilerek ya da detaylandirilarak, is
uygulamalarina dahil edilmis olabilir. Bu fikir, diger takimlar
tarafindan benimsenebilir hatta Orgiit politikalarina yon
verebilir (Mulholland vd., 2001, s. 340).

Degisen ve Gelisen Cevre

YENI
KAVRAMLAR
VE
GORUSLER

Ogrenme Yetenegi

Sekil 1. Liao vd.’ne (2008) Gore Ogrenme

Fiol ve Lyles’e (1985) gore, 6grenme islemi; kararlilik ve
degisim arasinda, bir dengenin kurulmasina sebep olur.
Kararlilik ve degisim arasindaki stres, 6grenmenin olabilmesi
icin bir gerekliliktir (Sekil 2). Bu stresin seviyesi ve gecmisteki
basarilar konusundaki belirsizliklerin derecesi, 0grenmenin
sartlar1 iizerinde etkilidir. Bunlar aynm1 zamanda, cevrenin
algilanmasini ve bilginin bagkalarma aktarilmasini da etkiler
(s. 805).

18
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KARARLILIK

STRESS ]

DEGISIM

Sekil 2. Fiol ve Lyles’e (1985) Gore Ogrenme

Orgiitsel dgrenme teorisyenlerinin, 6grenme konusundaki
ifadeleri, su sekildedir: Ogrenme; bireysel yetenek, yeni bilgi
edinme yetenegi, faaliyetin hesabin1 verebilme (sorumluluk),
kisisel diisiince, kisisel disiplin, zihinsel modeller, tecriibe
edilmis davraniglar, risk alma, hatalardan 6grenme, kisisel
gelisim ve isle ilgili olarak dis ¢evreden toplanmus, kisisel
bilgilerdir (Amiri vd., 2010, s. 102) (Sekil 3). Diger bir
ifadeyle, 6grenme; bireyin yasadiklar1 sonucu, davraniglarinda
meydana gelen degisimlerdir.
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DIS CEVRE

Bireysel Yetenek

Yeni Bilgi Edinme Yetenegi
Faaliyetin Hesabini Verebiime
Kisisel Diigiince

. - Kigisel Disiplin
OGRENME - Zihinsel Modeller
- Tecriibe edilmig Davraniglar

Risk Alma

Hatalardan Ogrenme

Kisisel Geligim

isle ilgili, Dis Cevreden Toplanan Kisisel Bilgiler

BIREY

Sekil 3. Amiri vd.’ne (2010) Gére Ogrenme
2. OGRENME KURAMLARI

Ogrenme kuramlar1, insanlarin cevreleri ile etkilesimi
sonucu kendisini ve ¢evresini gelistirecek yetenekler
kazanmasini sistematik olarak inceleyen kuramlardir (Celen, s.
16). Bu kuramlar, O6grenmenin hangi kosullar altinda
olusacagii ya da olusmayacagim betimlemekte ve
aciklamaktadir. Ancak, bu olusumun nasil meydana gelecegi
konusunda farkli goriis ve buna bagli ortaya atilmis fakli
kuramlar bulunmaktadir.

Baz1 psikologlar ve egitimciler, 6grenme kuramlarins;
davranisci ve biligsel kuramlar olarak iki grupta toplamakta
iken; bazilari, bu kuramlar1 davranisgi, bilissel, duyussal ve
beyin temelli 6grenme kuramlar1 olarak dorde ayirmaktadir
(Senemoglu, 2009, s. 99-100).
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2.1. Davrams¢1 Ogrenme Kuramlari

Ogrenme ile ilgili ilk deneysel arastirmalar 20. yiizyilin
basinda Pavlov’'un Rusya, Watson ve Thurndike’nin
Amerika’da  yaptiklart  ¢alismalarla  baslamistir.  Bu
psikologlarin ¢aligmalarinin odak noktasi hayvan ve insan
davraniglart oldugu i¢in bu yaklasimi benimseyenlere
davranisci, gelistirdikleri kuramlara ise, davranig¢1 kuramlar
denir (Erden ve Akman, 1997, s. 133). Kuram, diinya
literatiirinde S (stimulus) - R (response) harfleri ile
tanimlanmakta ve bir “uyar1” alma ve o uyariya “reaksiyon”
verme olarak algilanmaktadir. Kuram, 6grenmenin uyarici ile
davranig arasinda bir bag kurularak gelistigini ve pekistirme
yoluyla davranis degistirmenin  gergeklestigini  kabul
etmektedir.

Davranisci yaklasim oncelikli olarak gozlenebilir davranis,
ikinci olarak, davranigtan once gelen uyarict ve son olarak,
davranigin sonucu arasindaki iliskilerin incelenmesine vurgu
yapmaktadir. Bu baglamda, davranigct  yaklagimin
savunucular1 hangi ¢evresel uyaricilar ya da kosullar belli tiirde
bir davranis1 ortaya c¢ikarir?, bu davranisin ortaya g¢ikma
olasiligini etkileyen nedenler nelerdir? ve davranislarimizdan
hangileri 6grenilmistir? gibi sorulara cevap ararlar. Davranisci
psikolojinin amaci, davraniglarin sonuglarini dnceden bilmek
ve bu sayede, davranislari yordamak ve kontrol etmektir.
Temel inceleme malzemesi bilimsel olarak gozlenebilen
uyarici ve davraniglardir. Bu yaklagimin bir versiyonu olan ve
psikoloji tarihinde radikal davranig¢ilik olarak bilinen
yaklasim, zihinde gerceklestigi varsayilan hipotetik ya da
cikarsanmis siireclerle calismaktan ve bunlar hakkinda kuram
olusturmaktan siddetle kaginmaistir.
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Radikal davranisgilar, zihinsel siireglerle ilgilenmek yerine;
uyaricilar, tepkiler ve sonuglar arasindaki iliskilerle (ki bunlara
islevsel iligkiler denir) ilgili ilkelerin tanimlanmasi konusunda
calismanin gerekliligini savunmaktadirlar. Ornegin; gegmiste
belli bir davranisin ardirdan pekistirici bir uyarici gelmis ise o
davranisin gelecekte olma olasiligi artacaktir. Yani bir
cocugun saldirgan davranislar1 odiillendirilirse, gelecekte
saldirgan davranislarda bulunma olasilig: artacaktir.

Islevsel iliskiler sayesinde, davranis1 gdzlenemeyen
siireglere ihtiyagc duyulmaksizin tam ve dogru olarak
tanimlamak miimkiin olur. Tarihsel olarak bakildiginda,
davranisg1 psikoloji 6grenmeyi zihin ya da biling gibi igsel
kavramlara atifta bulunmaksizin aciklamaya calisirken; bu
yaklasima en biiyilk destek ise hayvan Ogrenmesi
deneylerinden gelmistir. Hayvan deneylerinden ulasilan
sonuglar, insan 6grenmesine kolayca uyarlanabilmistir.

Davranigsal yaklasima gore, sosyal bir sistemin
davraniglar, belli bir uyarici durumuna tepki olarak
olustugunda o&grenme s6z konusu olur. Ogrenme siireci,
giindelik yasamda, karmagik ve rastlantilarla belirlenen bir
cevrede olusmaktadir. Davraniglar, bir sinyalin islenmesi
sonucu ortaya g¢ikmaktadir. Bu sinyal, sistemin pargalar
tarafindan i¢giidiisel olarak islenmektedir.

Davranigsal 6grenme yaklasimi iizerine ¢alisanlar, bu teori
cercevesinde Ogrenmenin klasik kosullanma ile edimsel
kosullanma olarak iki farkli sekilde meydana gelebilecegini
belirtmektedir.

2.1.1. Klasik Kosullanma
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Klasik  kosullanma kurami Pavlov’un c¢alismalari
sonucunda ortaya ¢ikmistir. Pavlov bireylerin davranislarinin,
diisiince siire¢lerinin tirtinii oldugunu ileri stirmiistiir. Freud ve
calisma arkadaslari ise bu goriisiin tam tersini savunur. Pavlov
kosullu ve kosulsuz uyaricilar1 kullanarak yapmis oldugu
deneyde kopeklerin tekrarlanan hareketler karsisindaki
tepkilerini 6lgmeye ¢alismistir (Seymen ve Bolat, 2002, s. 7-
8).

Klasik kosullanmada dort temel kavram Ogrenmenin
gerceklesmesi {izerinde Onemli bir etkiye sahiptir. Bu
kavramlar; tekrar ve pekistirme, genelleme, ayirt etme ve
davranigin sénmesi olarak siralanir (Elden, 2003, s. 14).

Klasik kosullanmada davranislar pekistirilmediginde
davranis tekrarlanmaz. Ancak bir siire sonra kosullu uyarict
verildiginde az da olsa “kosulu tepki” tekrarlanir ve bu durum
“kendiliginden geri gelme” olarak nitelendirilir. Klasik
kosullanma kuramindan bahsedilirken mutlaka uyarici-tepki
bagi, zamanlama ve tekrarlama gibi kosullarin da olusmasi
gerekmektedir.

2.1.2. Edimsel Kosullanma

Davranisgr  O6grenme kurami iginde, bazi Ogrenilmis
davraniglarin, klasik kosullanma yoluyla kazanildigi kabul
edilse de tiim davranis degisikliklerini bu kuram ile agiklamak
miimkiin degildir. Skinner, bu tiir davranis degisikliklerinin
gelisimin  en Ust basamaginda bulunan  canlilarin
davraniglarinin ¢ok azini olusturdugu ve pek cok sayida
davranisi agiklamada yetersiz kaldigini ileri siirerek insan
davraniglarini edimsel kosullanma ile agiklamiglardir (Ersanli,
2002, s. 178).
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Klasik kosullanma, uyarici ile davranis iligkisi iizerinde
durmakta iken; Skinner, edimsel kosullanmada davranis-sonug
iligkisi iizerinde durmaktadir. Bu baglamda, bireyin davranisi,
hos bir seyle sonuglanirsa, birey o davranisi tekrar tekrar
yapma egilimindedir. Hos ve hos olmayan sonuglarin
bireylerin davraniglarinda yarattigi degisikliklere ise “edimsel
kosullanma” denir.

Edimsel kosullanmada davranmiglar; Onciil, davranis ve
sonu¢ formiilii i¢inde yer alir ve davranig degistirilmek
isteniyorsa, onciiliin ya da sonucun degistirilmesi gerekir.
Ciinkli davranigin sonucu degistiginde, davranig da degisir
(Seymen ve Bolat, 2002, s. 10). Bu kuram Skinner’in
caligmalari sonucunda ortaya ¢ikmstir (Kocabas vd., 1999, s.
109).

Skinner’e gore, tepkisel ve edimsel olmak tizere iki tiir
davranig vardir. Tepkisel davranisa neden olan uyaricit her
zaman bilinmekte iken, edimsel davranisa neden olan uyarici
pek belli degildir. Ciinkii, bireylerin davraniglart edimsel
kosullanmada goniillii olarak 6grenme siireclerini etkilemekte
ve goniillii davraniglar aragsal rol oynamaktadir. Tepkisel
davranoslar, klasik kosullanma ile 6grenilmekte iken, giinliik
hayatimizda sergiledigimiz davranislarin  biiylk  kismi
edimseldir. Edimsel davranislar, temelde davranigin sonucu ile
kontrol edilebilmektedir.
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2.2. Bilissel Ogrenme Kuram

Biligsel yaklasim  bilgisayarlarin  isleyisinden  ve
bilgisayarlarla ilgili gelismelerden énemli dlgiide etkilenerek;
insan zihninin isleyisini anlayip, agiklamak tizere bilgi isleme
yaklasimimi model almistir. Biligsel yaklasima gore; bilgi
kodlanir, aktarilir, depolanir ve geri getirilir. Bunlar
bilgisayarlarin icinde meydana gelen siireclerle benzer
stireglerdir. Bilissel yaklasimin savunuculari, igsel temsillerin
postiila edilebilecegine inanirlar. Bu ise, organizmanin igsel
temsillerinin ileride ortaya ¢ikacak zihinsel slireglere veya
davranislara kilavuzluk edecegi anlamina gelir (Pearce, 1997).

I¢sel temsillerin kodlanmasi, depolanmasi ve gerektiginde
geri getirilmesi gibi bilissel siireclerin tiimii, daha 6nce s6zii
edilen davranis¢1 yaklagimin Onemle tiizerinde durdugu
gozlenebilir davraniglardan ¢ikarsanir. Biligsel yaklasimla
yapilan arastirmalarda genellikle insanlar kullanilmis olsa da,
hayvanlar tizerinde yiiriitiilen ¢alismalar da bu yaklagimin
genellenebilirligini gostermistir. Biligsel siiregler hakkinda
yapilan c¢ikarsamalarin, davraniglara ve sozel olmayan
beyanlara bagimli oldugu g6z ardi1 edilmemelidir.

Teorinin belirleyici  6zelligi, uyarilanin ve onlarin
orglitlenmesinin algilanarak, bilingli bir yap1 olugturulmasidir.
Buna gore, davranig bigimleri degil, davranis bi¢imlerinin
temelini olusturan kurallar 6grenilmektedir. Insan, kara kutu
olarak ele alinmamakta, insanin i¢indeki bilissel siiregler
ortaya ¢ikarilmaktadir.

Algilama ve bunun ardindan gelisen 6grenme siirecinde,
biitiinliigli olan tutarli davramslarin = gelismesi  6nem
tagimaktadir. Biligsel yaklagimin temelini, biitiin, onu

25



Orgiitsel Ogrenme

olusturan pargalarin toplamindan daha fazla oldugu tezi
olusturmaktadir.

Biligsel 6grenme kuraminin, 6grenmeye iligkin olarak
ortaya koydugu bazi ortak ilkeler asagidaki sekilde
ozetlenebilir (Ozden, 2011, s. 26-27):

e Yeni 0grenmeler daha once Ogrenilenlerin iizerine
kurulur.

e Yeni Ogrenilenler daha Once Ogrenilenlerle
iligkilendirilebildigi dlgiide birey i¢in dnemlidir.

e Ogrenme, olaylara, durumlara anlam yiikleme
¢abasidir.

e Ogrenme, uygulamayla pekistirilmelidir.

e Ogprenilenler uygulanmadigindan, bireyin anlami
olusturma c¢abasi ortadan kalkar.

Ayrica biligsel O6grenme kuramlari, Orgiit iyelerinin
zihninde neler oldugu konusunda orgiitlere 6nemli dl¢lide veri
saglar.

2.3. Duyussal Ogrenme Kuram

Davranis¢t  0grenme kuramlart 68renmenin  edimsel
sonuglari ile biligsel 6grenme kuramlari “zihinsel sonuglar” ile
ilgilenirken, duyussal Ogrenme kuramlart Ogrenmenin
“duyussal sonuglar1” ile ilgilenir. Ogrenmenin diisiinsel,
duyussal ve davramigsal sonuclarimi birbirinden ayirmak
olduke¢a zordur.

Duyussal 6grenme kurami i¢in benlik ve ahlak gelisimine
iliskin aciklamalar olduk¢ca O©nemlidir. Benlik ve ahlak
gelisiminin akla getirdigi duyussal kuramlar, 6grenmenin
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dogasindan ¢ok sonuglariyla ilgilenmektedir. Benlik gelisimi,
bireyin kendisini degerli bir varlik olarak hissetmesini,
kapasitesine giivenmesini ve farkliliklara deger vermesini
vurgular. Birey acisindan benlik gelisiminin son hedefi
Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisindeki son nokta olan “kendini
gergeklestirmek™tir. Ahlak gelisimi ise toplumun adetlerinin,
geleneklerinin ~ ve  goreneklerinin  birey  tarafindan
Oziimsenmesi ve bireyin evrensel ilkeler, dogru-yanlis, adalet
ve Ozgiirlik kavramlar1 dogrultusunda kendi dogrularini ve
ilkelerini gelistirmesi siirecidir (Ozden, 2011, s. 33-34).

2.4. Beyin Temelli Ogrenme Kuram

Beyin temelli 6grenmenin amaci1 bilgiyi ezberlemekten ¢cok
anlamli bir 6grenmeye gecirmektir (Duman, 2008, s. 40-41).

Beyin insan zekasinin, giidillenmenin ve Ogrenmenin
merkezidir. Beyin temelli 6grenme kuraminin Onciilerinden
Hebb, beyindeki devrelerin ¢alisma seklini  bilmeden
ogrenmenin dogasinin tam olarak anlagilmayacagini savunur.
Hebb, 6grenme sonucu beyinde meydana gelen fizyolojik
degisiklikleri “hiicre toplulugu” ve “faz ardisikligi” olmak
tizere iki farkli sekilde ifade etmistir. Hiicre toplulugu, beyinde
birbiri ile baglantil1 olarak bulunan bir dizi nérondan meydana
gelmis karmasik sistemdir. Hebb’e gore hiicre toplulugu, bir
fikrin veya diislincenin norolojik temelini olusturur. Faz
ardigikligi, ise birbiri ile baglantili olan hiicre toplulugu
serisidir (Ozden, 2011, s. 47).

3. OGRENME SEVIYELERI

Ogrenme, nceleri bireyin hayatinin bir parcasi olarak ele
alimmistir. Eger bir birey, yetenek ve kapasite agisindan bir

27



Orgiitsel Ogrenme

noksanlik duyuyorsa, bunu gidermek igin 6grenme islemine
bagvurur. Egitim, is yeri ve kiiltiir, motivasyon ve birgok diger
unsurlar, 6grenmeyle bir aradadir. Bireyler biiyiidiik¢e, etrafinm
gozlemler. Onunla ilgili olan her sey ve herkes, bireyi etkiler.
Bireysel Ogrenme, kisinin yasadigi sosyal c¢evre (aile,
akrabalar, esler), toplumun ekonomik sartlari, sosyal mevki,
dini inanislar1, deger yargilari, egilimleri ve huylar ile ortaya
cikar. Bir 6grenen orgiit, pasif durumda olmaz. Orgiitsel
Ogrenme, bir sans eseri olarak ya da normal {iretim esnasinda
meydana gelir. Ogrenen orgiit, kolektif dgrenmeyi, aktif bir
sekilde gelistirir, kolaylastirir ve ddiillendirir (Tahir vd., 2011,
s. 1508). Orgiitsel 6grenmede; ilk olarak bireysel &grenmenin,
sonra grup diizeyinde 6grenmenin ve sonra da orgiit diizeyinde

O0grenmenin birbirini izleyen sirada gergeklesmesi gereklidir
(Sekil 4).

OGRENME ASAMALARI

A4 \/ N

BIREYSEL -—'\> GRUPSAL _l\> (:?ISGUTSEL
OGRENME —1 OGRENME — OGRENME

Sekil 4. Ogrenmenin Asamalar:

Orgiitsel &grenme konusundaki arastirmalar arttikca,
ogrenmenin sadece bireysel bir yetenek olmadigi ve
Ogrenmenin bir grupta da ortaya ciktigt goriilmektedir.
Gruplardaki bu 6grenme, orgiite, grenme i¢in uygun ortam ve
motivasyonu kazandirir. Bu goriis; egitimcilerin, bireysel
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O0grenme tanimlarini, yeniden gézden gecirmelerini ve ayrica
O0grenme konusunun, grup ve Orglitsel seviyede de
gerceklestigini, anlamamiza neden olmustur. Orgiitsel
O0grenme, Orgiit iiyelerinin, Ogrendiklerinin toplami demek
degildir, bunun daha ilerisinde olan karmasik bir durumdur.

Crossan ve calisma arkadaslar1 ile oOrgilitsel 6grenme
teorisyenleri; orgiitsel 6grenmenin, bireysel 6grenmeden farkl
oldugunu ileri siirmiislerdir. Ogrenme konusunda yapilacak
caligmalarda, bu ii¢ (bireysel, grupsal ve orgiitsel) 6grenme
konusunun oldugu, kabul edilmelidir (Amiri vd., 2010, s. 101).
Ogrenme konusundaki bulgular Tablo 1°de gosterilmektedir.

Tablo 1. Ogrenmenin Potansiyel Sonuclar

Ogrenme Ogrenme .
L . ] Potansiyel Sonuclar
Seviyesi Islemi
. Sezgi ve Insan kalitesi ve yeteneginde
Bireysel g . Y 8
Biitiinlik artis
Is birligi sayesinde, ortak
anlama ve ortak bilme
Grupsal | Biitiinliik yapilarinda biiylik miktarda

degisiklik ya da
modifikasyon

Insan  kaynakli olmayan
O0grenmeye doniik  biitiin
hususlarda degisiklik:
Sistemler, yapi, strateji,
talimatlar, davranis normlari
ve kiiltiir

Kaynak: Amiri vd., s. 102, 2010.

Orgiitsel | Kurumsal
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Ogrenme matrisinin, bu 3 6grenme seviyesinin, yatay ve
dikey yonlerde, toplam 9 hiicresi vardir. Bu matris Sekil 15°te
gosterilmistir.

I I-G I-0
Bireysel Bireysel Etki ve Grupsal | Bireysel Etki ve Orgiitsel
Gl GG G-0
Grup Etkisi ve Bireysel Grupsal Grup Etkisi ve Orgitsel
01 0-G 0-0
Orgiitsel Etki ve Bireysel | Orgitsel Etki ve Grup Orgiitsel

Sekil 5. Ogrenme Matrisi
Kaynak: Amiri vd., s. 102, 2010.

Matrisin dikey yoniinde, Ogrenme seviyelerinin ortaya
cikmasina sebep olan girdiler vardir. Yatay yonde ise elde
edilen sonuglar bulunmaktadir. Ornegin; orta hiicre, grupsal
ogrenmeye ait olup, en tstteki hiicresi (I-G), grup 6grenmenin
bireysel sonuglarini gosterir. (G-G) hiicresi grup 6grenmeyi ve
(O-G) hiicresi ise orgiitsel 6grenmedeki grupsal O6grenme
sonuglarint gosterir. Sol iistten, sag alta olan capraz hizada;
bireysel 6grenme (I-1), grupsal 6grenme (G-G) ve orglitsel
ogrenme (O-0O) sonuglar vardir. Yatay hizalar ise, iistten alta
dogru; bireysel, grupsal ve oOrgiitsel Ogrenme degerlerini
gosterir. Ogrenme matrisi, Ogrenmenin ¢ok boyutlu ve
etkilesim icinde bulunan bir olgu oldugunu ortaya koyar
(Amiri vd., 2010, s. 102).
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Bireysel 6grenme dlglimleri, 6grenme matrisinde, hiicre (I-
I)’da belirtilmistir. Buradaki sonuglar, kisisel bilgi ve davranis
degisikligine yol acan, sezgisel ve aktarimsal islemlerle ilgili
olgiimleri ifade eder (Amiri vd., 2010, s. 102). Ogrenme
matrisindeki G-G hiicresi, grup seviyesindeki Ogrenmeyi
gosterir. Senge tarafindan tanimlanan Ogrenme disiplini;
kolektif onarma modeli, takim 6grenme, paylasilan vizyon,
sistem diisiincesi olarak belirtilmistir ve bu hiicrede (G-G)
ifade edilir. Paylasilan bilgiler ne kadar c¢oksa, grupsal
ogrenme de o kadar etkili olur. Kurumsallikla ilgili hususlar,
o0grenme matrisinde (0-0) hiicresinde belirtilir. Bu hiicre,
orgiitsel Ogrenme unsurlarimin, bir insana ait olmayan
hususlarini ifade eder. Bu hususa ait degerlendirmeye alinacak
Ogeler, kurumun yapisi, kiltiir, vizyon, stratejiler ve
organizasyonun sistemi hakkinda bilgileri, ortaya ¢ikaracak
ozellikte olmalidir (Amiri vd., 2010, s. 103).

3.1. Bireysel Ogrenme

Bireysel 6grenme, bir durum ya da bir olay karsisinda
gosterilen davraniglarda meydana gelen degisikliktir (Probst ve
Biichel, 1997, s. 15) (Sekil 6). Bireysel 6grenmenin, uzun
gecmisi diislintildiigiinde, orgiitsel 6grenme kavrami, oldukga
yeni olan bir yaklasimdir. Bireysel 6grenme, orgiitsel 6grenme
arastirmalarinin temelini olusturmaktadir (Shrivastava, 1983,
s. 8). Bireysel ve orgiitsel 6grenme arasindaki iliski, bir¢ok
calismada incelenmistir (Shrivastava, 1983, s. 18; Kim, 1993,
s. 37). Orgiite yararli olmak icin ilk adim, bireysel 6grenmeyi
yakalamaktir (Tahir vd., 2011, s. 1509). Orgiitsel 6grenme,
once bireysel diizeyde gerceklesmektedir.  Bireyler
ogrendiklerini paylasinca; grup diizeyinde, sonra da Orgiit
diizeyinde ogrenme gergeklesir. Orgiitsel  6grenmeyi
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kavrayabilmek ig¢in, bireysel diizeydeki Ogrenmeyi bilmek
gereklidir.

Aligkanliklar .
Beceriler BIREYSEL
Hareketler OGRENME
Dustinceler

BIREY

Sekil 6. Bireysel Ogrenme

Bireysel 6grenme teorilerinin ¢ogu, konusmanin tekrar
edilmesi iizerine kurulmustur. Kisisel motor becerileri (en
azindan stratejik anlamda) Orgiitsel 6grenmeyi karakterize
etmez, orgiitsel 6grenme durumu, esas olarak, sadece bir kez
olur ve tekrari olmaz. Ogrenme, drgiitlerde; orgiitsel anlamayi
ve cevrelerini algilamay1 da gelistirir. Bunun sonucu olarak
orgiitler, uygulanabilir stratejilere sahip olmaya basglarlar.
Orgiitsel dgrenme; orgiitte, tiim kurum {iyeleri tarafindan
gelistirilen ve paylasilan, birlik olma duygusuna, bilme
sistemlerinin ortaya ¢ikmasina ve bir hafizanin olugmasina
sebep olur (Fiol ve Lyles, 1985, s. 804) (Sekil 7).
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Birlik Olma Duygusu Yaratilir

QFSGUTSEL - Bilgi Sistemleri Olugturulur
OGRENME

Kurumsal Hafiza Olugur

ORGUT

Sekil 7. Fiol ve Lyles’e (1985) Gore Orgiitsel Ogrenme ile
Orgiitteki Degisim

Bireyler, i¢inde bulunduklari ortamda &grenmeyi
gergeklestirir.  Kisilerin  6grenme  yetenekleri, gercekleri
anlayabilme ve agiklayabilme yeteneklerine bagli ve onunla
sinirhidir. Ogrenme, kisilerin beyinlerinde gergeklesir ancak,
ogrendikleri bilgi, diger orgiit tiyelerinin bildikleri ya da orgiit
cevresinde bulunan mevcut bilgiye dayali olacaktir (Simon,
1991, s. 125). Birey ancak kendi diisiince sistemi igerisinde
yorumlayabildiklerini  &grenir. Kendisinden yonetilmesi
beklenilen durumlarda onu c¢evreleyen evren hakkinda her
bireyin, bir fikir olusturmak i¢in agiklamalari, kismen belirgin
veya uygun inanglar1 vardir. Ele aldigi konu hakkinda,
dogrudan dogruya bir fikir sahibi degilse, bir agiklama
arayisina girmek veya bir durumu onceden kestirmek icin
cesitli yontemler kullanir. Bu amagla, olgulart ve durumlari
yorumlama yontemi gelistirir ve yorumlanabilir bir 6rnekgeler
biitiinii kullanir. Bunlar; imgelemeler, egretilemeler ve ele
alinmis konuyla siki sikiyla ilgili 6rnekgelerdir (madde, enerji,
canli, grup, nedensellik vb.). Bir projeyle ilgili olarak
“harekete gecirilmis” bu diisiince sistemi, 6greneni, bilgileri
cozerken yonlendirir. Ogrenenin, verileri ayiklamasini
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saglayan sey, ona ait entelektiiel gerecgler iceren bilissel
diizenlemesidir (Giordan, 2008, s. 75).

Bireysel 6grenme ve orgiitsel 6grenme, benzer yapilarinin
olmasi yani sira, bazi noktalarda da farklilagsmaktadirlar
(Shrivastava, 1983, s. 19). Bireysel ve orgiitsel O6grenme
arasindaki fark konusunda, bazi fikir birligi mevcuttur.
Bireysel 6grenme, orgiit icin dnemlidir. Orgiitsel dgrenme ise,
orgiitteki her bir bireyin 6grenmis olduklarinin, basit olarak bir
toplami degildir. Orgiitler, bireylerden farkl1 olarak, dgrenme
sistemlerini gelistirebilir ve diizeltebilirler. Sadece 6grenme
aninda mevcut olan bireylerini etkilemekle kalmaz, aym
zamanda bu bilgi, orgiitiin anlatilan hikayeleri ve normlari
yoluyla, digerlerine de aktarilir. Hedberg, bu durumu su
sekilde aciklar: “Orgiitsel &grenmenin, kisisellikle ortaya
c¢ikmasindan dolayi; Orgiit iiyelerinin, toplam Ogrenmis
olduklarinin  6nemli oldugunu sodylemek ve Orgiitsel
ogrenmenin, hi¢ onemli olmadigini sdéylemek bir hata olur.
Orgiitler, bir beyine sahip degildir, ancak buna ragmen
ogrenme sistemleri ve hafizalar1 vardir. Orgiitler, tek baslarina,
kendi kisiliklerini, kendi aliskanliklarini ve kendi inanglarini,
zaman i¢inde gelistirme yetenegine sahiptirler. Orgiitler, diinya
goriisleri ve ideolojiler olusturabilir ve bunlar1 gelistirebilirler.
Orgiit iiyeleri, gelirler, giderler ve liderler degisebilir fakat
orgiitlin hafizasi, zaman i¢inde; davranig kaliplari, zihinsel
haritalar, normlar ve degerler ile korunur.” (Fiol ve Lyles,
1985, s. 804).

3.2. Takim Halinde (Grupsal) Ogrenme

Tarih boyu, insanlar ve oOrgiitlerin bdyle sonu gelmez bir
catisma icinde olduklar goriisii vardi, ancak simdi, onlarin
belli bir olgiide, karsilikli ilgi ve uyum i¢inde yasadiklarin

34



Orgiitsel Ogrenme

anlamaya basliyoruz. Orgiitler, amaglarina ulasmak igin
insanlar1 kullandiklar gibi, bireyler de orgiitleri amagclari i¢in
bir ara¢ olarak kullanmaktadirlar. Her iki tarafin da
karsisindakinden yararlandigi bir sosyal etkilesim soz
konusudur (Davis, 1977, s. 333). Wang ve Lien’e (2010) gore;
gruplar arasinda gerceklesen Ogrenme, ¢ok Onemlidir.
Ornegin; bir orgiitte, birden fazla, grup olabilir. Orgiit i¢indeki
bilgiyi anlamak igin, bu gruplarin kontrol edilmesi ve
anlasilmaya calisilmas1 bir gerekliliktir. Bir orgiit i¢indeki
iyeler, farkli gruplara ait olabilirler. Bu husus, bilginin
aktartlmasini ve bilgi aligverisini artirir. Bu durum, ayni
zamanda, bir islem ag1 ve bir bilgi ag1 olusturur (s. 216). Grup
elemanlari, bilgilerini paylasma yoluyla, is birligi ni saglama
ve birlikte ¢alisma ortamini yaratirlar.

Bir grup ya da takimin, karmagik olan ve beklenmedik
sekilde ortaya ¢ikan sorunlar1 ¢ézme yetenegi, grup ya da
takim 6grenmesi olarak tanimlanir. Takimlarin, karsilastiklar
sorunlart ¢O6zmek igin, adim adim ilerlemeleri, takim
ogrenmesinin ana unsurudur. Bu durum, bireysel ve orgiitsel
ogrenmeden farkli olan bir unsurdur (Gtinsel vd., 2010, s. 118).
Grup seviyesinde oOgrenme, bir takimin kendini degisen
kosullar dikkate alarak yenilemesi olarak tanimlanmakta olup;
Takim 6grenmesi, bireysel ve orgiitsel 6grenme arasinda kalan
bir siiregtir ve drgiitsel 6grenmeye bir koprii olusturur (Akgiin
vd., 2009, s. 72). Takimlarin ortaya koymus olduklari,
dinamizm ve yaraticilik, en onemli &zellikleridir. Orgiitler,
bilinyesindeki takimlara, dinamizm ve yaraticilik kazandirmak
maksadiyla, kalite siireclerini planlar, problem ¢6zme
teknikleri ve yetenek gelistirmeye yonelik egitimler verirler
(Marquardt, 1996, s. 223).
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Takim 6grenmesi, karsilikli konugmayla baslar. Karsilikli
konugma ile kendi varsayimlarini bir kenara birakirlar ve takim
olarak birlikte diisiinmeye yonelirler. Takim halinde 6grenme
gerceklestiginde, biiyilk basarilar ortaya c¢ikar ve takimdaki
bireylerin  yetismesi, ¢ok  hizlh  gelisirr  Modern
organizasyonlarda, temel Ogrenme birimi, bireyler degil
takimlardir. Takimlar 6grenmedikge, koprii olusturamazlar ve
orgiitce 0grenme gergeklesmez, organizasyonlar da 6grenemez
durumda kalirlar (Senge, 2013, s. 28-29). Orgiitler daha
karmasik problemlerle karsilastiklarinda, takimca O6grenme
hususu, bir ihtiyag ve zorunluluk olarak ortaya ¢ikar.
Takimlarin, bir biitiin halinde; diisiinebilmesi, tiretebilmesi ve
ogrenebilmesi cok onemlidir. Orgiitte, bireylerin bir araya
geldigi  her  durumda, takim  halinde  &grenme
gerceklestirilmelidir (Basim vd., 2009, s. 49-50). Sekil 8,
Watkins ve Marsick’in 1993 yilinda yaptiklari ¢alismaya gore
takim halinde 6grenme modelini gostermektedir.

Bireylerin, gruplarin ve organizasyonun sahip olduklari
toplam kaynak ve enerjisinin kullanilmasi, sonugcta 6grenen bir
orgiiti ortaya cikartir (Basim vd., 2009, s. 50). Takim
diizeyinde 6grenme, ortak vizyon gelistirme disiplini iizerine
kurulur.  Yetenekli  takimlar, yetenekli  bireylerden
olusmasindan dolay1, takim halinde 6grenme, bireysel ustalik
izerine de kurulur (Senge, 2013, s. 258).

3.3. Orgiitsel Ogrenme

Insanlar, 6rgiitiin i¢ sosyal sistemini olusturur. Insanlar,
birey ve gruplari kapsar. Bigimsel ve bicimsel olamayan
(dogal) gruplar olabilir. Gruplar dinamiktir; olusur, degisir ve
coziiliirler. Bugiinkii orgiit, diinkiinden ya da onceki glinden
farklidir. Orgiitii insanlar olustururlar. Insanlar, yasayan,
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diisiinen ve duyan varliklardir. Orgiit, kendisini olusturan
kisilerin, amaglarina ulasmasimi saglar. Insanlar olusturduklari
orgiite hizmet etmek icin degil, tam tersi olarak, orgiitler kendi
insanlarina hizmet i¢in kurulurlar (Davis, 1977, s. 5).
Kuruluslarin, mal ve hizmet {iretimi ve orgiite mensup kisilere
cesitli tatminler saglamak seklinde iki 6nemli islevi vardir. Bu
islevlerin gergeklestirilmesi, iki Onemli hususun yerine
getirilmesine baglidir: Kurulus iginde denge saglamak ve
cevreye uyum (Baransel, 1979, s. 307). Orgiitler, hayatta
kalabilmek i¢in devamli olarak degisim i¢inde olmalidirlar.
Orgiitlerin basarisi, degisen cevre kosullarina ayak uydurmasi
ile miimkiindiir (Ogiit, 2012, s. 115).

Colisonlont gclendir
Kalite ile isin kalitesini uyumlandir
Ogrenme icin yer ve zoman yorat

Kozamimlan
irlegtir
ve
paylas

TAKIMLAR

Aragtirmayr destekle
Sirekli grenme imkanlan yorat

Sekil 8. Watkins ve Marsick’e Gore (1993) Takim Halinde

Ogrenme Modeli
Kaynak: Basim vd., s. 49, 2009.

Biiytik sirketlerin pek azi bir insan 6mriiniin yaris1 kadar
yasar. 1983’te bir Royal Dutch/Shell arastirmasina gore,
Fortune dergisinin, 1970’te saptamis oldugu bes yiiz biiylik
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firmadan Tgte birinin, piyasadan yok oldugunu ortaya
koymustur. Shell en biiyliik sanayi kuruluslarinin ortalama
omriiniin kirk yildan az oldugu tahmininde bulundu.

O zamandan bu yana, bu calisma EDS ve birkag sirket
tarafindan yenilenmis ve James Collias’in 2001°de yayimlanan
“Good to Great”inde referans noktas1 alimmustir. Bu, kabaca bir
insan Omriiniin yaris1 demektir. Basarisizliga ugrayan birgcok
sirkette, firmanin sorunlu oldugu yoniinde 6nceden yeterince
kanit vardir. Ne var ki, tek tek yoneticiler bu kanitlarin farkinda
olsalar bile aldiris etmezler. Organizasyon bir biitiin olarak
ortadaki tehditleri teshis edemez, bu tehditlerin anlamini
cikaramaz veya alternatif getiremezler (Senge, 2013, s. 37). Bu
baglamda, hali hazirda, 6rgiit konusunda yapilan ¢alismalarda
ana baghk, orgiitsel O6grenmedir. Ciinkii, Orgiitler; gittikge
karmasiklasan ve dinamiklesen ¢evrede, bilgilerini artirmak
yoluyla, daha iyi ve verimli faaliyetlere sahip olmayi isterler
(Sekil 9). Bazi arastirmacilar, bilgiye doniik bakis ortaya
koymuslar, sadece bireylerin dgrenebilecegini belirtmisler ve
orgiitsel O6grenmenin, ger¢ek anlamda Orgiit i¢inde yapilan,
bireysel 6grenme oldugunu savunmuslardir. Buna karsit olarak
bazi1 bilim adamlarn, Orgiitsel Ogrenmeyi ele alarak,
orgiitselligin, basit manada, 6grenmeyi yapanlarin toplami
demek olmadigini ifade etmislerdir. Orgiitselligin, Kolektif
temelde, Ogrenme yeteneginin bir unsuru oldugunu
belirtmislerdir (Wang ve Lien, 2010, s. 214).
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Daha lyi ve
Daha Verimli

KARMASIK

CEVRE Faaliyetler

| ORGUT |

Sekil 9. Orgiitlerin Amaci

Orgiitsel dgrenmenin ne oldugu ve tanimi konusunda
tartismalar devam etmektedir. Alan yazindaki bu tartisma ve
anlagsmazliklar dogal kabul edilmelidir, ¢linkii her disiplin
orgiitsel 6grenmeyi kendisi agisindan tanimlamakta ve anlam
yiiklemektedir. Baz1 akademik disiplin ve ¢alismalar orgiitsel
ogrenmeyi, yarismacit siirdiiriilebilir verimliligin bir araci
olarak goriirken bazi ¢alismalar s6z konusu kavrami
O0grenmenin sonuclar1 agisindan ele almaktadir. Diger taraftan
psikoloji, Orglitsel Ogrenmeyi bir Ogrenme siireci olarak
gormektedir. Ogrenme kavrami, genel olarak, orgiitsel
sirecleri ve c¢iktilar1 ihtiva etmektedir. S6z konusu bu
yaklasim, orgiitiin siireglerini ve ¢iktilarin1 bir biitiin olarak
degerlendirmek acisindan dnemlidir. Orgiitsel 6grenme, genis
anlamda, kurumlarin veya kuruluslarin insasi, bilgi ve
etkinliklerin diizenlenmesi ve aym zamanda calisanlarin
etkinliklerinin artirllmasi i¢in bireysel becerilerin ve 1is
yapabilme kabiliyetlerinin iyilestirilmesi olarak tanimlanabilir
(Bowles, 1993). Bu tamim, Ogrenmenin pozitif sonuglari
olacagi varsayimindan hareket etmektedir. Diger taraftan
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O0grenme, kurumlarin bireysel 6grenmelerden 6grenebilecegi
ve 6grenmenin kurumun biitiin etkinliklerinde olabilecegini
varsaymaktadir. Bagka bir ifade ile oOrgiitsel 6grenmenin
oldugu  kurumlarda, bireylerin  kendilerini  siirekli
donistiirdiigii, pozitif iklim, ortam araciligiyla bireylerin
potansiyellerini  kesfetme ve gerceklestirmelerine katki
sagladigi ve insan kaynaklarmin oOrgiit politikalariin
merkezine alinmasinda belirleyici rol oynadigi goriilmektedir.
Tiirkiye’de yapilan bazi ¢aligmalar, 6grenen orgiit algisinin
baz1 degiskenler arasinda anlamli bir iliskinin oldugunu
gostermektedir (Basim vd., 2009; Giinbay1 ve Akdeniz, 2007,
Korkmaz, 2008; Ozday1 ve Ozcan, 2005; Unal ve Giirsel,
2007).

Orgiitsel 5grenme terimi; kendi kendine ortaya ¢ikan, kendi
kendine gelisen ve serbest olma gibi, insani yan anlamlar tasir.
Yonetim bilimlerinin ileri gelen bilim adamlarindan Drucker
(1993); rekabet¢i avantaji saglamada ve devam ettirmede,
orgiitsel 6grenmenin son derece dnemli oldugunu belirtmistir
(Sekil 10). Ogrenen orgiitler, i¢ ve dis ¢evrelerinden datalar
toplar, isler ve onlar bilgi olarak depolarlar. Bu tiir orgiitler;
yeni bir bilginin, degerini bilme yeteneklerini gelistirirler,
bilgiyi O6ziimserler ve elde edinilen bilgiyi, sonunda ticari
amaclar icin kullanirlar. Orgiit calisanlari, ortaya konulan
yonetimsel ¢abalarin bir sonucu olarak, neyin 6grenilmesi
gerektigini, anlayabilirler ve devaminda mevcut sorunlarin,
nasil ¢oziilecegini gorebilirler ve statiikkoyu (mevcut durumu)
sorgulayabilirler (Taylor vd., 2010, s. 354).

40



Orgiitsel Ogrenme

REKABETCI
AVANTA/

ORGUTSEL
>C‘JGRENME

Sekil 10. Drucker’a (1993) Gére Orgiitsel Ogrenme ve
Rekabetci Avantaj

Orgiitsel dgrenme, karmasik yapida bir islem olarak
tanimlanir. Orgiitsel 6grenme ile yeni bilgiler ortaya cikar.
Orgiitsel &grenme, davramslar1 degistirme, potansiyeline
sahiptir. Orgiitsel 6grenme, kurumsal performansi artiracak bir
yonetimi saglamak i¢in, insan giiciinii her tiirlii araglarla, techiz
eden Onemli bir faaliyettir. Daha genis bir anlamda orgiitsel
ogrenme; bir lilkenin, ekonomik gelismesine yardimci olmay1
amaglar (Mukhtar, 2011, s. 41-42) (Sekil 11).

o ULKE
ORGUTSEL > AMAC EKONOMISININ

OGRENME GELISMESI

Sekil 11. Orgiitsel Ogrenmenin Amaci

Bireyler gibi orgiitler de 6grenirler ve belirgin 6grenme
bi¢imleri gelistirirler. Bireyler gibi, orgiitler de bunu
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cevreleriyle olan iliskileri ve ¢evreleriyle yakinlik kurmak i¢in
sectikleri yontemler yoluyla gergeklestirirler (Eren, 2004, s.
608). Ogrenme bireyde baslar, ancak bireysel 6grenme
orgiitsel Ogrenmeyi saglamayabilir. Orgiitsel 6grenmenin
hedefi bireysel o6grenmeyi Orglitsel Ogrenmeye entegre
etmektir (Yeo, 2005, s. 368). Ogrenme bireyin gelisimi i¢in ne
kadar gerekli ise isletmeler i¢in de ayni derecede onemlidir
(Xie, 2005, s. 12).

Orgiitsel dgrenme bilgi gelisiminin énemini ve Orgiitteki
depolanmis, biriktirilmis bilginin, durumuna dikkat g¢eker.
Ayn1 zamanda; ekonomik degisimi, firmalarm bilgisel
teorisini, kurumsal hafiza teorisini, grupsal 6grenme teorisini
ve bilginin paylasimi konularini da igerir. Tiim bu konularda,
orgiitsel bilgi; kurum ¢alisanlarinin faaliyetlerinde, karsilasmis
olduklar1 olaylar ve sonuglari ile ortaya c¢ikan, biitlin
beklentiler ve varsayimlar olarak goriiniir. Orgiitsel bilgi;
aslinda oOrgiitiin i¢ diinyasin1 temsil eder (Madsen ve Desali,
2010, s. 452) (Sekil 12).

ORGUTSEL ORGUTUN

BILGI iC DUNYASI

Sekil 12. Orgiitsel Bilgi — Orgiitiin i¢ Diinyas:
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Bu donemde orgiitler i¢in 6grenme hayatta kalmakla es
anlamlidir. Ogrenme ile drgiitler degisime adapte olur, hatalart
tekrarlamaz gerekli bilgileri depolar ve gelistirir. Orgiitler
degisimi yakalayabilmeyi ve glincel kalabilmeyi 6grenme ile
basarir. Giiniimiizde isletmeler agisindan en Onemli rekabet
avantaji, rakiplerden daha hizli 6grenme becerisine sahip
olmasidir (Senge, 2013, s. 17; 22). Yeni bilgi kaynaklar
yaratma, bilginin transferi ve paylagimi oOrgiitler igin
vazgegilmez degerdir.

Bir orgiitiin  bilgisi; kurum {yelerinin, faaliyetlerini
yaparken, ortaya koyduklari koordinenin ve is birligi nin
seviyesini belirler. Yeni bilgi, beceri ve perspektif edinme
stireci olarak 6grenme; diisiinme ve sorgulama yeteneklerini
gelistirme ile ilgilidir. Ogrenme bu sekliyle, 6zellikle bireyin
hayatinda meydana gelen degisikliklere yonelik farkindaligini
ve bu degisikliklere adaptasyonunu igermektedir (Akgiin vd.,
2009, s. 72). Orgiitsel 6grenme faaliyeti, fikirleri ve bilgiyi
paylasma konusunda, orgiitin her kademesindeki Kkisilere,
cesaret veren is yeri kiiltiiriine, direkt olarak baghdir (Dewi,
2011, s. 150). Orgiitsel &grenme, oOrgiitteki degisim ve
doniisiimle ilgilidir. Bu islemler, sorunlara kisa donemli
cozlimler bulmaktan ¢ok, Orgiitiin bir biitiin olarak, uyum
gostermesine ydnelmektedir. Orgiitte dgrenme ve gelisme,
orgiit liyelerinin i¢inde yer alacagi bir yaklasim kapsaminda
olmalidir. Orgiitiin  degismesi, isgorenlerin deger ve
inanc¢larinda degisme saglanmasidir. Bu degisimler, kolektif
bir diizen i¢inde gerceklestiginde, orgiitiin, bir 6grenen Orglite
dontlismesi ve orgilitsel 6grenmenin ger¢eklesmesi saglanabilir
(Basim, 2009, s. 51) (Sekil 13).
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ORGUT OGRENEN
ORGUT
iINANCLAR

VE
DEGERLER

BIREY

KOLEKTIF
DUZEN
iCINDE

DEGiSim

ORGUTSEL
OGRENME

Sekil 13. Orgiitsel Ogrenmenin Gerceklesmesi

Finger ve Brand’a (1999) gore; orgiitsel 6grenme, mevecut
bir problemi ¢6zmek icin yapilan, basit bir miidahaleden ¢ok
daha fazlas1 olup, faaliyetler devam ederken yapilan bir
ogrenme seklidir (Tahir vd., 2011, s. 1508). Probst ve Biichel’e
(1997) gore, orgiitsel Ogrenme, “Orgiitteki bilgi ve deger
sistemlerinin degisimesi ve genislemesi; problem ¢dzme ve
faaliyetlerin gelistirilmesi ve is gorenlerin ortak cergevesinin
degisimi” olarak ifade edilmektedir (s. 19).

Orgiitsel 6grenme konusunda, en son gelen dnemli teori;
biitiinlestirici goriis olarak, Crossan vd. (1999) tarafindan
ortaya konmustur. Bu teoriye gore; Orgiitsel O6grenme,
bireylerde, bilme isleminin yapilmasiyla baglar ve orgiit
tarafindan gelistirilerek, korunur. Bu goriise gore, orgiitsel
Ogrenme, bireysel 6grenmenin bir uzantisidir ve kurum iiyeleri
arasinda paylasilarak, orgiit amaglarina ulasmayi, kolaylastirir
(Wang ve Lien, 2010, s. 214). Fiol ve Lyles’e (1985) gore,
orgiitsel 6grenme, daha iyi bilgi ve anlayis ile faaliyetlerin
iyilestirilmesi olarak tanimlamistir (s. 803). Mulholland ve
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calisma arkadaslar1 (2001, s. 337-338), orgiitsel 6§renmenin
ozelliklerini asagidaki sekilde ifade etmektedir:

e Orgiitsel 6grenme, oncelikle bir uygulamanin
ortakligiyla olusur.

o Orgiitsel o6grenme, uygun bir ortak kiiltiir
gerektiren bir etkinlik i¢cinde meydana gelir.

e Orgiitsel dgrenme, gegmis deneyim ve ¢dziimlerin
yeniden gozden gecirilmesi ile elde edilir.

Orgiitsel 6grenme literatiiriinde, davranista ya da orgiitsel
performansta bir degisim s6z konusu oldugunda dgrenmenin
gerceklesmis olduguna dair hakim bir goriis bulunmasina
(Smith ve Tosey, 1999, s. 73) karsin, biligsel anlamda bir
degisim s6z konusu oldugunda da 6grenmenin gergeklesmis
oldugunu ifade eden goriislere de rastlanmaktadir (Yeo, 2002,
s. 109). Ornegin; Friedlander, 6grenme sonucu ortaya cikan
degisimin davranigsal bir degisim olmasi seklinde bir
zorunlulugun bulunmadigini, 6grenmenin yeni ve anlamli
icgoriiler ve farkindaliklar edinme ile de sonuglanabilecegini
ileri siirmektedir. Bu anlamda 6grenme ¢esitli kaynaklarda
“calisma ve/veya deneyimler yolu ile bilgi, anlay1s ve yeterlilik
(ustalik) kazanma siireci” olarak tanimlamaktadir (Allee, 1997,
s. 50; Himberg vd., 2003, s. 104; Bassi ve Polifroni, 2005, s.
105).

Benzer sekilde Crossan vd. (1995, s. 351) de, dgrenmeyi
biligsel ve davranigsal boyutlarda degisime neden olan bir olgu
olarak ele almaktadirlar. Yazarlar bilissel ve davranigsal
Oogrenme arasindaki iliskiyi ise Sekil 14’teki gibi
gostermektedirler.
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DAVRANISSAL DEGIiSiM
YOK VAR
1 T 2
Zorunlu
Ogrenme
o Ogrenme
g Yok Deneyimsel
E Ggrenme
=
2
2 U |
3 ‘ 3 4 L
=
= Engellenmis
= e | Ogrenme Biitiinlesik
§ ogrenme
Beklentisel
Ogrenme
—t

Sekil 14. Orgiitsel Ogrenmede Bilis, Davrams Cercevesi
Kaynak: Crossan vd., 1995, s. 351

Sekil 14 incelendiginde, 6grenmenin biligsel ve davranigsal
olmak iizere 1ki farkli boyutta gerceklesebilecegi
goriilmektedir.

1 nolu kutucuk bilissel ve davranigsal anlamda herhangi bir
degisimin gerceklesmedigi durumu gostermektedir. Bu
durumda 6grenmeden bahsetmek miimkiin degildir.

2 nolu kutucuk iki farkli durum tasimaktadir. Davranigsal
anlamda bir degisimin oldugu, ancak bu davranigsal degisimin
biligsel bir farklilasmaya yonelmedigi ilk durumda zorunlu
ogrenmeden bahsedilmektedir. Bu 6grenme seklinde 6grenme
durumunda olan birim, ogrenme eylemini
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i¢sellestirememektedir. Davranigsal anlamda bir degisimin
oldugu ve bu degisimin bilissel anlamda bir degisime yoneldigi
ikinci durumda ise deneyimsel 6grenmeden bahsedilmektedir.
Bu o6grenme seklinde 6grenme durumunda olan birim,
oncelikle davranigsal boyutta farkliliga neden olan 6grenme
eylemini takip eden siirecte biligsel olarak igsellestirmektedir.

3 nolu kutucukta da iki farkli durum sz konusudur. flk
durumda biligsel boyutta meydana gelen degisim davranigsal
farklilagmaya temel olusturamamaktadir. Bu durumda
engellenmis 6grenme s6z konusudur. Ikinci durumda ise,
biligsel boyutta meydana gelen degisim davranigsal degisime
zemin olusturmaktadir. Bu durumda beklentisel 6grenmeden
bahsedilmektedir.

4 nolu kutucukta ise hem bilissel hem de davranissal
boyutta degisim s6z konusudur. En etkili 6grenmenin ortaya
ciktig1 bu duruma, biitiinlesik 6grenme adi verilmektedir. Bu
aciklamalar 151g8inda, 6grenmeden beklenen ¢iktilarin elde
edilebilmesi i¢in 6grenmenin hem bilissel hem de davranigsal
boyutlar1 kapsamasi yani biitiinlesik 6grenmenin gergeklesmis
olmasi gerektigi sdylenebilir.
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IKINCi BOLUM

BUTUNLESIK ACIDAN
ORGUTSEL OGRENME

Biitiin gelismis tilkelerde isgiiciiniin ¢ok biiyiik bir bolimii,
elleriyle degil fikirlerle, kavramlarla, teorilerle ¢calismaktadir.
Yarim yiizy1l 6nce bilgi ¢alismasi, tek basina ya da ¢ok kiigiik
gruplar halinde c¢alisan, az sayida bagimsiz profesyonel
tarafindan yapiliyordu. Isgiiciiniin asil biiyiik béliimii beden
is¢ileriydi. Son iki yiizyil boyunca galisma, evden ve tek basina
calisan insanlardan uzaklasarak c¢alisan bir c¢alisanlar
toplumuna dogru kaydi. Ayni zamanda isgiicliniin agirlik
merkezi de beden isgilerinden bilgi isgilerine dogru kaydi
(Drucker ve Maciariello, 2014, s. 276).

Teknolojide ve ekonomide, bas dondiiriicii bir hizda
gerceklesen degisimler, oOrgiitlerin gevrelerinde, son derece
karmasgik bir ortam yaratmistir. Ulusal ve uluslararasi stratejik
birlik ve katilimlarla, kurumsal degisimin bas dondiiriicii bir
hiz arz ettigi gliniimiizde, “6grenme” c¢ok kritik bir éneme
sahip duruma gelmistir. Yeni ekonomik diizen, bilgi iizerine
kurulmaktadir. Bu ise organizasyonlari, 0grenmeye
zorlamaktadir  (Ogiit, 2012, s. 114-115). Bu agidan
bakildiginda, Kitapta orgiitsel 6grenme kavrami detayli bir
sekilde incelenerek, orgiit yonetimi acisindan tasidigi onem,
ortaya konmaya caligilmistir.
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1. ORGUTSEL OGRENMENIN TARIHSEL
GELIiSiMi

Yarim yiizyil 6ncesinde, orgiitsel 6grenmeyle ilgili olarak
konseptler ortaya konmasina ragmen, Peter Senge’nin 1990°da
yaymladig 5. Disiplin (The Fifth Dicipline) kitabina kadar;
Ogrenen oOrgiitler ve oOrgiitsel 6grenme ifadeleri sadece, ticari
sozliiklerde yer almustir.

Orgiitsel 6grenme, birgok disiplinin calisma alanina giren
muglak bir kavramdir. Bunun temel sebebi 6grenmenin bir
stire¢ olarak ¢ok farkli tanimlarmin yapilmasidir. Bununla
birlikte, orgiitsel Ogrenme, Ozellikle biiyiikk kuruluslarin
degisimlere  cevap  verebilme ve yeni sistemler
gelistirebilmelerinde bagvurduklar1 kavramlardan birisi olmus
klasik ¢alismalar ile de 6rgiit biliminin 6nemli alanlarindan biri
haline gelmistir (Kanter, 1989; Mcgowan ve Madey,1998;
Peters ve Waterman, 1984; Senge, 2013). Kavramin bu kadar
popiiler hale gelmesinde, kiiresel rekabet, hizli orgiitsel
degismeler ve orgilitsel yasami ¢evreleyen belirsizlikler dnemli
rol oynamistir (Garratt, 1987; Kog, 2009; Rothwell, 1992;
Womack vd., 1990).

Orgiitsel 6grenmenin; yararli/faydali oldugu, orgiitiin
davranigsal yetenegini etkiledigi ve Orgiitin  varligini
stirdiirmesi agisindan bir gereklilik oldugu, ortaya konulduktan
sonra; orgiitsel 6grenme konusu 6ne ¢ikmistir. Bu kavramin,
genis bir kabul gérmesine ragmen, arastirmacilar tarafindan,
orgiitsel 6grenme konusundaki varsayimlarin, deneysel olarak
ispat edilmesinin ¢ok zor oldugu ifade edilmektedir. Bu
zorlugun bir nedeni, Orglitsel 6grenmenin teorik kavramlar
halinde olmasi ve bu konudaki deneysel yontemlerin yetersiz
olmasidir. Bu karmasa, Orgiitsel 6grenmenin gizemine isaret
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eder. Arastirmacilarin egilimi de asagidaki sekilde ortaya
cikmaktadir (Taylor vd., 2010, s. 353):

e Konunun karmasikligi devamli artar ve bu yiizden
stirekli olarak yeni tanimlamalar yapilir. Fakat cok
az kavramsal agiklamalar ortaya konur.

e Orgiitsel 6grenme, insanda oldugu gibi ele alinir.

e Orgiitsel dgrenme alani, gézlemciler ve siipheciler
olmak tizere ikiye ayrilmistir.

e Popiiler terimlerde katilik (sabitlik) hakimdir.

e Kavramlarda her zaman bir tezatlik/sasirticilik
vardir.

Orgiitsel 6grenme kavramina ilk olarak Cyert ve March’in
caligmalarinda deginilmis, daha sonra Peter Senge tarafindan
sekillendirilmistir. Sistem diislincesinin gelisimi igletmelerin
yasayan Orgiitler olarak algilanmasini saglamistir (Senge,
2013). Senge’nin sistem teorisini grenme siirecine uyarlamasi
ve bu calismalarin is diinyas1 tizerindeki olumlu etkileri,
orglitsel dgrenmenin ig diinyasinda popiiler olmasina neden
olmustur.

Orgiitsel 6grenme konusunda, herkes tarafindan kabul
goren bir teori ve model bulunmamaktadir (Fiol ve Lyles,
1985, s. 803). Bunlardan dolay; orgiitsel 6grenmenin 6nemi,
yayinlanan ¢alismalarda ortaya konmasmma ve oOrgiitsel
o0grenmeyi tarif etmek ve onu agiklamak i¢in yillar gegmesine
ragmen; Orgiitsel 6grenmenin gizemi hala ¢6ziilememistir
(Taylor vd., 2010, s. 353). Onceki deneysel orgiitsel dgrenme
aragtirmalarinda, Orgiitsel Ogrenmenin, kurumun biitiin
tecriibelerinden elde edildigi, bir 6grenme oldugu ifade
edilmektedir. Buna ragmen son yapilan arastirmalarda,
orgiitsel 6grenmenin, onceki basarisiz tecriibelerinden ve bir
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araya toplanmamis olan, Onceki biitiin deneyimlerden elde
edildigi, kesfedilmeye baslanmistir (Madsen ve Desai, 2010, s.
453).

Fiol ve Lyles’a (1985) gore; stratejik yonetim literatiirii
konusunda, yapilan sistematik incelemeler, ilging bir ikileme
isaret etmektedir. Orgiitsel 6grenme kavrami ve Orgiitsel
O0grenmenin stratejik performans {izerindeki Onemli etkisi,
yaygin olarak kabul edilmesine ragmen, oOrgiitsel 6grenme
konusunda kabul edilmis olan higbir teori ve modelleme
mevcut degildir. Yapilan oncii ¢alismalar, orgiitsel 6grenme ve
onun bilesenlerini tanimlama, gelistirme ve detaylarini ortaya
koymaya yoneliktir. Bu caligmalarin her biri, Orgiitsel
ogrenmeye farkli agilardan yaklagmaktadir (s. 803). Madsen ve
Desai (2010)’ye gore; orgiitsel 6grenme teorileri, firmalarin
davranigsal teorilerinden tiiretilmektedir. Buna paralel olarak,
kurumlarda karar verecek olan kisiler, karar verirken hedefler
konusundaki istekleri dikkate alir ve gz oniinde bulundurur.
Buradaki istek; kurumsal karar vericilerin kabul edecegi, en
diisiik performans seviyesi olarak tarif edilmektedir. Istekler,
kurumun performansini; basar1 ve basarisizlik olarak ikiye
boler. Karar vericiler, eger istek seviyesini gegerse performans
durumu bagari, eger istek seviyesinin altinda kalirsa
performans durumu basarisizlik olarak ifade ederler (s. 453).

Orgiitsel 6grenme konusundaki bu karmasa, 20 y1l éncesine
kadar gitmektedir. Bu tarihlerde, Simon 1969°da, orgiitsel
o0grenmeyi, gittikce biiyiiyen bir goriis olarak tanimlamaktadir.
Ayn1 zamanda Orgiitsel problemlerin, kisisel c¢abalar ile
cozlimlenme yoluyla, basarili bir yeniden yapilandirmay1 da
orgiitiin kendi basina yaptigi, bir sonug olarak belirtmektedir.
Bu tanimlamada; bir yanda bir¢ok goriisiin oldugu orgiitsel
ogrenme kavrami, diger yanda ise Orgiitiin yapisalligr ve
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faaliyetlerinden dolay1 ortaya ¢ikan tiim sonuglar mevcuttur.
Bunlardan orgiitsel o6grenme konusu, net bir sekilde
goriilemez, ancak bilgi durumunda, bir degisiklige neden olur.
Digeri ise, kurumsal anlamda, gozle kolayca goriilebilen
degisikliklere neden olur. En 6nemli husus ise, bu iki husus,
ayni anda ortaya ¢ikmazlar. Aynmi anda ortaya ¢ikmamalari,
orgiitteki problemlerin tanimlanmasin1 ve hangisine ait
oldugunun belirlenmesini saglar ve bu ¢ok dnemli bir husustur.
Mevcut karmasay1 6zetleyecek olursak, teorisyenler, orgiitsel
ogrenmeyi (Fiol ve Lyles, 1985, s. 803):

¢ Bilgi konusundaki yeni goriisler

e Yeni yapilar

e Yeni sistemler

¢ Yalniz basina bir faaliyet

e Yukarnidakilerin bir karisimi olarak
tanimlamaktadirlar.

Fiol ve Lyles’a (1985) gore, bu fikirler; 6grenme, uyum,
degisim ve Ogrenmeme konularini ortaya c¢ikartmaktadir.
Orgiitsel uyum, ¢evresel olaylarin degisimiyle ilgili anahtar bir
faaliyettir ve siirekli olarak, stratejik tercih yapmaya neden
olmaktadir.  Orgiitler, degisen c¢evreye, nasil uyum
gosterecekleri konusunda bir serbestiye ve tercihe sahiptir. Bu
ise Orgiite, zaman gectikce, bir 6grenme kapasitesi kazandirir.
Bu yiizden, kurumsal performans; orgiitiin, degisen ¢evreye
uyum gostermesini ve 0grenme kapasitesini etkiler. (s. 803).
Tablo 2’de oOrgiitsel 6grenme konusunun tarihsel gelisimi
gosterilmistir.
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Tablo 2. Orgiitsel Ogrenmenin Tarihsel Gelisimi

Yil Yazar Tammlar
Cyert ve O“rg"utS?I O0grenme, Orgiitiin }.m?r
1963 boliimiine uyarlanabilir
March
davraniglardir.
Orgiitsel 6grenme, bireysel diizeyde
. gerceklesen bir dizi etkilesimin
Cangelosi
1965 A adaptasyonundan ya da alt grup ve
ve Dill . . .
orgiitsel seviyedeki adaptasyondan
olusur.
Orgiitsel dgrenme, orgiitsel
1971 Simon problemlerin basarili olarak ortaya
konmasidir.
1977 Argyris Orglitsel 6grenme, hatalarl arastirma
ve diizeltme stirecidir.
Orgiitsel 6grenme, orgiit icinde yer
Aravris ve alan birimlerin hatalarini ya da kural
1978 g?.’ dis1 hareketlerini bulma ve onlari
Schon i . .
kabul goéren Orgiitsel teorilerle
yeniden yapilandirma siirecidir.
Orgiitsel ogrenme, orgiitsel
Argyrisve  sorunlarin ¢6ziimiine yonelik olarak
1978 . o ey s
Schon gelistirilen yeni bilgi ve anlayis
biitiinidiir.
Orgiitsel 6grenme, orgiitsel bilginin
biiyiimesi ve degismesidir. Orgiit
1979 Duncan ve iyelerinin, eylem—sonu¢ iliskileri
Weiss hakkinda ve cevrenin bu iliskiler
tizerindeki etkisi hakkinda bilgilerini
gelistirdikleri bir siirectir.
1984 Daft ve Orgiitsel 6grenme, orgiit ve cevresi
Weick arasindaki  gelistirilen  iligkiden
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ortaya ¢ikan, bilgi hareketinin
olusturdugu bir siirectir.

1985

Fiol ve
Lyles

Orgiitsel 6grenme, daha iist bilgi ve
anlamayla, faaliyeti iyilestirme
islemidir.

1987

Probst ve
Biichel

Orgiitsel dgrenme, Orgiitteki bilgi ve
deger sisteminin gelisimi ve problem
cOzme yeteneginin artirilmasidir.

1988

Levitt ve
March

Orgiitsel Ogrenme, geemis
deneyimlerden c¢ikarilan sonuglarin
mevcut ve gelecek davraniglart
yonlendirmesidir.

1989

Stata

Orgiitsel ~ 6grenme,  paylasilan
goriisler, bilgi ve diisiinsel modeller
dogrultusunda olusur.

1990

Senge

Orgiitsel dgrenme, tecriibeyi siirekli
olarak test etme islemi olup, bunlar
doniiserek; tim kurum ve kurum
misyonunda mevcut olan bilgi
havuzunun i¢inde yer alirlar.

1991

Huber

Orgiitsel ~ dgrenme,  potansiyel
davranig miktar arttik¢a ortaya ¢ikan
bilgi isleme yoluyla &grenilen bir
nesnedir.

1991

March ve
Levit

Orgiitsel ~ dgrenme,  kurumlarda
goriilen; davraniglara dayali, tarihsel
adetlerden, sonu¢ elde edilerek
ogrenme seklidir.

1993

Dodgson

Orgiitsel 6grenme, orgiitiin ¢aligan
becerisini kullanma yollarin
gelistirerek, etkililik, bilgi ve
ogrenme kiiltiirii etrafinda gilinliik
isleri Orgiitlemedir.
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Orgiitsel 6grenme, bilgi yaratma,
edinme ve transfer etme
yeteneklerine sahip, yeni bilgiyi ve

1993 Garvin anlayislart igsellestirebilmek igin
davranislarini degistirebilen
Orguttiir.
Orgiitsel 6grenme, etkili olacak
1993 Kim faaliyetlere yer vererek, kurumsal
kapasitenin artirilmasidir.
Weick ve Orgiitsel 6grenme, ko‘lektlf zekayla
1993 sonuglanan  bireylerin  karsilikli
Roberts e
iliskilerinden olusur.
Nevis, Orgiitsel 6grenme, bir orgiit iginde
Dibellave  deneyimlere dayali bir sekilde,
1995 . S
Gould performansi siirdiirme ve iyilestirme
slireci ve kapasitesidir.
Slater ve Orgiitsel ogrenme, yeni bllgmlr} ya
1995 da davraniglan etkileme potansiyeli
Narver N
olan anlayislarin gelisimidir.
Orgiitsel 6grenme, bilgiyi fikirler
olusturmada ya da isletmedeki diger
1996 Miller bireyleri  etkilemede kullanmaya
istekli ve muktedir olan aktorler
tarafindan yeni bilgi kazanilmasidir.
1998 Braham ~ Orsltsel  Ogrenme,  Ggrenmeye
oncelik veren Orgiitlerdeki siirectir.
Orgiitsel dgrenme, bireylerde bilme
isleminin yapilmasiyla baslar ve bu
Crossan, orgiit  tarafindan  gelistirilerek,
1999 Lane ve korunur. Orgiitsel 6grenme, bireysel
White 6grenmenin bir uzantisidir ve kurum

iyeleri arasinda paylasilarak, orgiit
amaclarina ulagmayi kolaylastirir.
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Finger ve

1999 Brand

Orgiitsel 6grenme, mevcut bir
problemi ¢ézmek icin yapilan, basit
bir miidahaleden ¢ok daha fazlasi
olup, faaliyetler devam ederken
yapilan bir 6grenme seklidir.

Kazanjan

2000 vd.

Orgiitsel ~ &grenme,  Orgiitlerin
stratejik  rekabet  yapilanmalar
acisindan temel teskil eder. Bireysel
bilgi ve tecriibenin orgiitsel 6grenme
araciligt  ile  Orgiit  seviyesine
yiikseltilerek  orgiitsel ~ ¢ikarlara
hizmet ettigini ifade etmektedir.

Mulholland

2001 v,

Orgiitsel 6grenme, calisanlarin  is
uygulamalarinda  elde  ettikleri
deneyimlerle ve  birbirleri ile
yaptiklar ig birligi sonucunda yavas
yavas elde edinilen bir siirectir.

Pemberton,
2001 Stonehouse,
Yarrow

Orgiitsel ogrenme, isletme
performansin1 artirmak amaci ile
yeni Orgiitsel bilginin gelistirilmesi
ile ilgilidir.

2002 Carayannis

Orgiitsel seviyede bir faaliyet olarak
O0grenme; Orgiitsel stirecler, grup ici
etkilesim ve bireysel c¢abalarin bir
entegrasyonudur.

2002 Malone

Orgiitsel 6grenme, firmalarin kendi
geleceklerini  proaktif bir sekilde
yaratmalarina  katkida  bulunan,
birey, grup ve Orgiit seviyesine
yayilmis 6nemli bir yetenektir.

2003 Chen vd.

Orgiitsel ~ 6grenme,  problemleri
cozmede, yeni fikirler yaratmada,
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kapasite artirmada ve devamlilik
saglamada, hayati bir yetenektir.
Orgiitsel ~ dgrenme,  davranist
etkilemede sahip olunan potansiyel
goriisleri  ve  yeni  bilgileri
gelistirmektir.

Orgiitsel 6grenme, iiyelerin, ¢evresel
bir degisimle karsilagmalar1 sonucu
yaptiklari uyarlama ve
degerlemelerin ~ Orglitin ~ ortak
zihinsel modelleri ile biitiinlesmesi
sonucu meydana gelmektedir.
Orgiitsel 6grenme, degisim ve
doniisiim islemleri ile ilgilidir.
Orgiitsel d6grenme, karmasik yapida
bir islem olup; yeni bilgiler ile ortaya
cikar ve davraniglart degistirme
potansiyeline sahiptir.

Kaynak: Akgiin vd., 2009; Celep, 2004; Dawes, 2003; Fiol ve
Lyles, 1985; Garvin, 1994; Ghosh, 2004; Mukhtar, 2011; Mulholland
vd., 2001; Pemberton, Stonehouse ve Yarrow, 2001; Slater ve Narver,
1995; Stata, 1989; Tahir vd., 2011; Wang ve Lien, 2010; Weick ve
Roberts, 1993; Yeo, 2005 ¢aligmalarindan derlenerek hazirlanmistir.

2003 Dawes

2004 Ghosh

2005 Yeo

2011 Mukhtar

Literatiir taramalar1 bize; oOrglitsel O0grenmenin, biitlin
orgiitsel olgularla i¢ ice girdigini gdstermektedir. Bu kurumsal
olgular; egitim, yOnetim, istatistik, dogal ve sosyal bilimler
gibi disiplinlerdir. Daha derin literatiir incelemeleri
yapildiginda ise, orgiitsel 6grenmenin; Senge’nin, kurumsal
gelismenin niivesi olarak belirttigi 3 yetenek ile belirlendigi
goriilmektedir. Bunlar; takim 6grenmesi, ¢alisan becerisi ve
goriislerin  paylasimidir  (Mukhtar, 2011, s. 42). Biitiin
orneklerde, kabul goren goriis, Ogrenmenin, gelecekteki
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performans artiracak olmasidir. Orgiitsel 6grenme konusunda,
problem tanimi ve Sl¢iimii konusunda, agik ve net ifadelerin
olmayisidir (Fiol ve Lyles, 1985, s. 803).

2. ORGUTSEL OGRENME KAVRAMI VE
UNSURLARI

Onceki boliimde ve tarihsel gelisimde vurgulandigi gibi,
orgiitsel  Ogrenmeyi  kaynaklar1 agisindan ele alan
arastirmacilara gore 6grenme; bireylerin ortak yapilari, bakis
acilari, bilissel sitemleri, diisiince kaliplar1 ve hafizaya islenen
bilgileri paylastiklar1 yerde ortaya ¢ikmaktadir. Bu dgrenme
neticesinde elde edilen bilgi, deneyimlerin ve eski bilgilerin
iizerine ilave edilmektedir. Bu siire¢, bilginin 6grenmenin
unsuru olarak birey ya da grup tarafindan paylasilmak iizere
tutulmas1 ve saklanmasina baghdir. Dolayisiyla, ne
ogrenildigi, orgiitiin kiiltiirii, hafizasi ve yapisi tizerine kurulur.

Levitt ve March (1988) orgiitlerin, deneyimlerinden
edindikleri ¢ikarimlari, davranislarini sekillendiren rutinlere
doniistiirebildiklerinde 6grenmis olacaklarini belirtmektedir.
Arastirmacilara gore rutin kavrami, Orgiitiin iizerine bina
edilmis oldugu ve bunlar sayesinde eylem firettigi modeller,
kurallar, ilkeler, yerlesmis olan uygulamalar (adet ve
gelenekler), stratejiler ve teknolojileri kapsamaktadir. Bu
kavram ayn1 zamanda, resmi rutinlere dayanak teskil eden ve
bunlari yalanlayan inang yapilar1 ve ¢ergeveleri, paradigmalar,
kodlar, kiiltiirler ve bilgiyi de kapsamaktadir (s. 320).

Orgiitsel 6grenme; orgiitiin gegmisinden, deneyimlerinden
ve c¢evresinden elde ettigi bilgiyi hedeflerine ulagsma yolunda
etkin, verimli ve c¢evresi ile uyumlu davranislar
gelistirebilmesini saglayacak rutinlere (stratejik, kiiltiirel,
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hafiza ve yapisal degerlere) doniistiirme siirecidir. Bu rutinler
de oOrgiitin bir sonraki 6grenme deneyiminin kapsamini
belirlemektedir.

DiBella ve Nevis (1998) calismalarinda, orgiitsel
O0grenmenin ve 6Zrenen orgiit olmanin gergevesini belirleyen 3
yaklagimdan s6z etmektedir (s. 4):

(1) Normatif Yaklasim: Orgiitsel 6grenmenin sadece
belli bir sartlar dizisi igerisinde gerceklesecegini
savunur.

(2) Gelismeci Yaklasim: Orgiitsel 6grenmenin bir siireg
oldugunu ve 6grenen Orgilitlerin Orgiitsel gelismenin
geg bir agamast oldugunu vurgular.

(3) Yetenekci Yaklasim: Ogrenmenin biitiin orgiitleri
icin dogustan gelen bir deger oldugunu ve biitiin
orgiitler i¢in gegerli tek bir en iyi yol olamayacagini
belirtir.

Normatif yaklagim geregi, 6grenen bir 6rgiit olmak kendi
kendine olan bir sey degil, belli ilkeleri uygulayan, belirli
ozelliklere sahip Orgiitlerin ulagacagi bir agamadir. Bu asamaya
ise, anahtar islevlere sahip yoOneticilerin inisiyatifleri ve
stratejik segimleri ile varilir (Senge, 1990). Senge’nin (2004)
gelistirdigi 5 disiplin, 6grenen orgiit olma yolunda gereken
sartlar1 icermektedir. Garvin’in (1993) ortaya koydugu,
sistematik problem ¢dzme, deneyim, kendi deneyimlerinden
ve baskalarinin deneyimlerinden 6grenme ve bilginin transferi
gibi konular yine degisik sartlar kiimesine igaret etmektedir.
Bu sartlarin olmamasi halinde, Orgiitiin 6grenen bir orgiit
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olamayacagini ifade etmektedirler (DiBella ve Nevis, 1998, s.
7-8).

Dixon’1n (1999) konuya, orgiitiin stirekli degisimi amaciyla
O0grenme stireglerinin bilingli olarak kullanilmasi seklindeki
yaklasimi yine normatif bir 6zellik tasimaktadir (s. 6). Bu
goriis yonetim ve stratejinin bilginin tasarimi konusundaki
Oonemi iizerinde durmakta, 6grenen Orgiit olmak i¢in uygun
orgiit yapisin1 aciklamaya calismakta ve 6grenme engellerini
ortaya koymaktadir (DiBella ve Nevis, 1998, s. 9-10).

Gelismeci yaklasim ise, oOrgiitiin gecmisi ve gelisimi
asamalart ile ilgilidir. Bu yaklasima gore Orgiitiin 0grenen
orgiit olmasi, yonetim vizyon ve eyleminin doniisimcii ve
eylem tabanli olmasi kadar gevreye kars1 gosterilen gelismeci
bir adaptasyon yolu ilse olmaktadir (DiBella ve Nevis, 1998, s.
7-8). Orgiitler gelismeyi, yaslari, biiyiikliikleri, deneyimleri,
endiistriyel biliylime ya da yasam donemlerinin bir sonucu
olarak bilmektedir. Dolayisiyla, orgiitiin 6grenme 6zelliklerini
veya tiiriinii gelisme diizeyi belirlemektedir.

Normatif ve gelismeci yaklagimlara gore ogrenme; Orgiit
hayatinin kendinden olan bir unsuru degildir. Belirli sartlar
altinda gelisir ve bu sartlar1 gelistirmek de Orgiitiin hedef ve
vizyonunun bir neticesidir.

Yetenekgi yaklasim ise, kendi dogal ¢evresi i¢inde yasayan
bir sosyal sistem olarak orgiitiin, dogas1 geregi ve gevresi ile
coklu iligkilerini analiz etmesi yolu ise 6grendigini ve 6grenme
stireclerinin  Orgiit acisindan nefes almak gibi oldugunu
vurgulamaktadir. Bu yaklagima gore orgiitler, 6grenen oOrgiit
olmazlar. Ciinkii 6grenme, siirekli isleyen bir siiregtir (Bknz.
Tablo 3). Bu yaklasimin odak noktasi, gelecek bir zamanda
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oOrgiitiin ulagsacag1 6grenen Orgiit olma diizeyi degil, zaten var
olan 6grenme siirecinin kendisidir (DiBella ve Nevis, 1998, s.
12). Bu yaklasim geregi, tek ve ¢ift dongiilii 6grenmelerden her
iki 6grenme sekli de degerlidir.

Tablo 3. Orgiitsel Ogrenmeye U¢ Farkli Yaklasim

. Yaklasim
Ozellikler :
Normatif Gelismeci Yetenekgi
Zaman Gelecek Zar_naq Simdi
serimli
Kaynak Stratejik Gelisme, Var olus
eylem Uyum
Orgiitsel
Ogrenme Benzersiz, gelisme Coklu,
Tarz Emredici asamasina Gorece
uyumlu
Ogrenme ve Déniisiim fcine
Kiltar Bagh ile ;f;llel 6r§ﬁlmﬁ
fliskisi P g 5
Yénetimde Ogrenme Oreit tarihi Mevcut
Odak Nokta | yetersizlikleri £ yetenekler

Kaynak: DiBella ve Nevis, 1998, s. 15.

Normatif yaklasim ve gelismeci yaklagimin “6grenen
orgiit” olmaya vurgu yaptiklari; yetenekg¢i yaklasimin ise
“orgilitsel 6grenme” ve onun etkinlestirilmesi ile kendini siirh
tuttugu goriilmektedir. Normatif ve gelismeci yaklagimin,
literatiirde “yOnetim” teorisyenlerince ve “yonetim bilimi”
acisindan aragtirnilldigi goriilmekteyken; yetenekgi yaklagimin
ise daha ¢ok pazarlama gibi diger alanlarda caligmalar
yapildig1 gortilmektedir.
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Orgiitsel 6grenme, plansiz sekilde tesadiifen yaratilabilecek
bir olay olmaktan ziyade, orgiitsel hedeflerle baglantili ve
planli sekilde, sistematik bir gergevede ele alinmasi ve
yonlendirilmesi gereken olaydir. Bu baglamda orgiitsel
ogrenmenin unsurlari agagidaki sekilde 6zetlenebilir (Seymen
ve Bolat, 2002, s. 45):

e Orgiitsel 6grenme, sorumlulugu  bireylere
yiikleyen, bireyleri 6grenen varliklar olarak goren ve
tim orgiit tyelerinin aktif katilimini gerektiren bir
siirectir.

e Orgiitsel 6grenme, davranislar yaninda orgiitsel
yapida da degisim igeren siiregtir. Bireysel
o0grenmeden kolektif O0grenmeye gegisin
saglanmasina destek vermektedir.

e Orgiitsel 6grenme dinamik bir siire¢ olup, siirekli
degisimi esas almaktadir.

e Orgiitsel 6grenme, faaliyetlerin sonucuna bagli
olarak, degisik seviyelerde ve hizlarda meydana
gelebilmektedir.

e Orgiitsel 6grenme, genellikle drgiitler icin olumlu
sonuglar dogursa da her zaman dogru ve iyi sonuglar
ortaya ¢ikmayabilir. Bu durum, bireysel diizeyde ve
formal olmayan 6grenmede de aynidir.

e Orgiitsel 6grenme, orgiitiin tiim i¢c ve dis cevre
elemanlarindan yeni bilgiler 6grenilmesi anlamina
gelmektedir. Bu yoniiyle orgiitsel 6grenme, genis
kapsaml bir siire¢ olmaktadir.
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e Orgiitsel 6grenme yoluyla elde edilen bilgiler ve
kazanilan deneyimler hemen uygulanabilecegi gibi
ileride kullanilmak tizere 6rgiitiin hafizasinda da sakl:
tutulabilir. Bu unsur, orgiitsel bellegin varligin
gerektirmektedir.

3. ORGUTSEL OGRENME CESITLERI

Orgiitler, &grenen Kisiler aracihgiyla &grenir. Bireysel
O0grenme, Orgiitiin 6grenmesini saglamaz. Ancak bireysel
o0grenme olmadan, orgiitsel 6grenme ortaya ¢ikmaz (Senge,
2013, s. 159). Zaman gectikce, organizasyonlar, gelistirilmis
sistemler haline getirilmistir. Gelismis sistemler de bireylerin
kendi Ogrendikleri ile beslenir. Bu degisim, bilgi ve
davranislar, degisik boyutlarda etkiler. Ogrenme siireci,
bundan dolay1 degisik bi¢imlerde siniflandirilabilir. En fazla
kabul goren smiflandirma, Argyris ve Schon’iin (1978); tek
dongiilli, cift dongiilii ve ikincil 6grenme seklindeki, tclii
smiflandirmalaridir (Basim, 2009, s. 54) (Sekil 15).

ORGUTSEL OGRENMENIN SINIFLANDIRILMASI

TEK DONGULU CIFT DONGULU
OGRENME OGRENME

iKINCIL
OGRENME

Sekil 15. Argyris ve Schon’e (1978) Gore Orgiitsel Ogrenmenin
Siniflandirilmasi
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3.1. Tek Déongiilii Ogrenme

Ogrenmenin en temel seviyesini ifade eden, tek dongiilii
O0grenme; calisanlarin, ¢evrelerinde olan olaylar1 algilamalari
ve problemleri tanimlamalari sonucunda, ¢éziim stratejileri
gelistirmelerini, uygulamalarini ve yeni bilgiler edinmelerini
saglayan siirecleri icermektedir (Akgiin vd., 2009, s. 82).
Morgan, “Orgiitiin Gériintiisii” kitabinda; orgiitsel gelisme
teorisi i¢in bir bolim ayirmis ve Orgiitli anlatirken, beyin
olgusunu kullanmistir. Modern sibernetik biliminin kurallarina
bagl olarak, Argyris ve Schon, orgiitlerin, 6grenmeyi nasil
ogrendikleri konusunda bir diisiince cergevesi olugturmustur.
Bazi organizasyonlar, tek dongiilii 6grenmeye adapte olarak;
cevresini tarama, amaglar olusturma ve mevcut isletim
normlarina bagli olarak, kendi performanslarimi izleme,
yetenegine sahip olmaktadir. Bu tiir sistemler (genel olarak)
organizasyonu belirli  bir istikamette tutmak i¢in
tasarlanmaktadirlar. (Fabbi, 2009, s. 164-165).

Tek dongiilii 6grenmenin amaci, orgiitlerin ¢evrelerindeki
degisikliklere uyum saglayacak tarzda, orgiitteki bireyleri
gelistirmektir. Amag, bir nevi uyum saglama, olayin
arkasindan gitme, reaktif bir yaklasim gostermektir (Kogel,
2010, s. 429). Tek dongiili 6grenmede, orgiitteki bireyler;
hatalar1 bulup diizelterek, cevrelerindeki degisimlere uyum
gosterirler. Mevcut Orgiit normlarin1 bu siire¢ boyunca
korurlar. Bu 6grenme diizeyi, bir diislinme ya da sorgulamay1
tesvik etmez. Tek dongililii 6grenme, mevcut sorunlarin
¢Oziimiine odaklanir; bu siirecte sorunlar {ireten davraniglar
veya anlayis lizerinde durulmaz (Kalder, 1997, s. 25). Tek
dongiilii  6grenmede; strateji, hayatin zihni modelleri,
yapilanma ve karar vermede onemli hususlardir (Senge, 2013,
s. 79).
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3.2. Cift Dongiilii Ogrenme

Cift dongiilii 6grenme, tek dongiilii 6grenmeye nazaran, daha
ileri diizeyde olan bir 6grenmeyi ifade eder. Cift dongiili
ogrenme, tek dongiilii 6grenmeye ilave olarak; orgiitsel deger,
norm, inang¢ yapilari, yaklasimlari ve hedefleri de 6grenme
stirecine dahil eder. Dolayisiyla ¢ift dongiilii 6grenmende, geri
besleme dongiisii s6z konusudur. Bu ikinci dongii, ilk
dongiideki  degisimleri, inang, norm ve hedeflerle
iliskilendirmekte ve buna bagl olarak da diisiince yapilart ve
zihinsel modelleri yeniden sekillendirmektedir. Bu sebeple tek
dongiilii 6grenmeye nazaran, daha derin bir siire¢ olarak
karsimiza ¢ikmaktadir (Akgin vd., 2009, s. 82-83). Cift
dongiilii 6grenme sayesinde, oOrgiitiin deger ve politikalarina
aykir1 olan hatalar diizeltilebilir.

Fabbi’ye (2009) gore; ¢ift dongiilii 6grenme, dgrenmeyi
ogrenme islemidir ve o andaki durumu, isletim normlarina
uygunlugunu, sorgulayabilmeye baglidir. Bu yap1 Sekil 16°da
goriilmektedir. Cift dongiili 6grenme konusunda yetenekli
olabilmek i¢in, organizasyonlar, (6zellikle geleneksel yonetim
sistemleri ve kurum iiyelerini koruyucu tutumlar tarafindan
yaratilan) tek dongii islemleri ile tuzaga diismemelidir (s. 165).
Cift dongiili 6grenme ile Orgiitte ortaya cikan hatalar ve
yanligliklar bulunmakta ve buna gore belirli amaglar, fikirler
gelistirilmektedir. Ayrica tek dongiilii 6grenmenin Otesine
gecilerek, yenilikgi fikirler de ortaya konulmaktadir (Kingir ve
Mesci, 2007, s. 75).
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Uvgulama
Stratejileni
Tasarmm Istenen Sonucu Sonucun
Stratejileri Tanmlama Gozlemlenmesi

Tek Dongula
Ogrenme

Degerlendirme
Yapilabilir
Diizeltmeler

Gift Dénguli

Yeni Degerleri Ogrenme

ve Kabulleri
Tasarlama

Istenen Sonuglar ve Faalivet
Stratejileri ile Beklentiler

Sekil 16. Tek ve Cift Dongiili Ogrenme
Kaynak: Fabbi, s. 164, 2009.

Cift dongiili Ogrenme, “yaratici” (Senge, 2013) ve
“kavramsal” (Kim, 1993) gibi degisik isimlerle de
bilinmektedir. Fiol ve Lyles (1985, s. 810); farkli 6grenme
diizeylerini “diistik diizeyli 6grenme” ve “yiiksek diizeyli
ogrenme” sekilde belirtilmektedir. Tablo 4’te Fiol ve Lyles’in,
diisik ve yiiksek diizeyli 6grenmelere ait karsilastirmasi
gosterilmektedir.  Diigiik  diizeyli  6grenme,  ge¢mis
davraniglarin tekrarlanmasina dayanir, kisa dénemli, ylizeysel
ve gecici olup, genellikle orgiitin alt kademelerinde
gerceklesir, rutindir. Yiiksek diizeyli 6grenme; yeni eylemler
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icin, ileri diizeyde kurallar ve diizenlemeler gelistirmeyle
ilgilidir. Yiiksek diizeyli 6grenme, Orgiitiin iist seviyelerinde

gergeklesir.
Tablo 4. Ogrenmenin Diizeyleri
Diigiik Diizeyli Ogrenme Yiiksek Diizeyli Ogrenme
o Kesfetme istegi ve sezgi giict
o Tekrarlarla olusur. sonucu olusur.
¢ Rutindir. e Rutin digidur.
Karaloristik od}/ar olan 1§ ve kurallar kontrol ; l\I’(lontrol tv)oi,\luklflrml gf@jrg;ek
Oellikler | S4l- arkl yapi ve kurallar gelistirilir.
o lyi anlagilmis bir ortam vardir. | ¢ Belirsizligi yiksek bir ortam
o Orgiitiin her kademesinde s
gergeklesir. o Cogunlukla tist kademede
gerceklesir.
o ) o Sezgi giicii, kesfetme yetenegi ve
Etkiler e Davramigsal sonuglar FalBkF bl Glisthael
¢ Formel kurallarm
kurumsallastirilmasi e Yeni misyon ve yon verme
P o Yonetim sistemlerinde el
Ornekler 2 » <
diizeltmeler ¢ Giindem olusturma yetenegi
o Problem ¢6zme becerileri o Problem tanimlama becerileri
kazanim
Kaynak: Fiol ve Lyles, s. 810, 1985.

3.3. ikincil Ogrenme (Ogrenmeyi Ogrenme)

ikincil 6grenmenin amaci, orgiite ait 6grenme kapasitesini
gelistirmektir. ikincil 6grenme orgiitlerin, tek ve ¢ift dongiilii
ogrenmeyi nasil gergeklestirdikleri konusuna yonelik bir
stirectir. (Basim, 2009, s. 57).
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Ikincil 6grenmede, “Bir isletme, nasil bilgi yaratir ve nasil
ogrenir?” sorusu cevaplamr (Sinkula, 1994, s. 39). Ikincil
ogrenmede bireyler, 6grenmeyi destekleyen ya da engelleyen
unsurlara karsi, bir farkindalik gelistirmekte ve yeni 6grenme
stratejileri  ve  yoOntemleri  gelistirerek, = uygulamaya
gecirmektedir (Akgiin vd., 2009, s. 84). ikincil grenme, takim
elemanlarinin gelisimini saglar ve yaratici yonlerini artirir.

4. ORGUTSEL OGRENME KAYNAKLARI

Bir orgiit i¢in, 6grenme kaynaklari, ikiye ayrilabilir. Bunlar
icsel ve digsal 6grenme kaynaklardir (Sekil 17). Ancak igsel
kaynaklar, fonksiyonel bir bilgi altyapisi i¢in temel olusturur.
Digsal bilgi kaynaklari, igsel bilgi kaynaklarina gore, daha
genis bir cerceveyi temsil eder. Orgiitlerin, dogrudan iliski
i¢cinde olduklar1 yakin ¢evrenin 6grenmeye katkisinin yani sira,
yogun bir iliskide bulunmadiklari uzak ¢evrenin de 6grenmeye
katkis1 ortaya ¢ikabilmektedir. Ciinkii bircok basarili yenilik
uygulamalarinin, farkli alanlardaki gelismeler ve uygulamalara
bakilarak gelistirildigi bilinmektedir (Kurt, 2007, s. 1).

ORGUTSEL OGRENMENIN KAYNAKLARI

iCSEL OGRENME DISSAL OGRENME
KAYNAKLARI KAYNAKLARI

Sekil 17. Orgiitsel Ogrenmenin Kaynaklar
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Orgiitsel dgrenmenin, gecmisten dgrenme ve hatalardan
O0grenme, miisterilerden Ogrenme, rakiplerden Ggrenme,
birlikte 6grenmeyi Ogrenme ve deneyerek Ogrenme olmak
iizere oOrgiitlerde gergeklesmesi bes sekilde olmaktadir (Sekil
18).

ORGUTSEL GGRENMENIN SEKILLER]

GECMISTEN VE BIRLIKTE
HATALARDAN MUSTERIDEN RAKIPLERDEN OGRENMEYi DENEYEREK
OGRENME OGRENME OGRENME OGRENME OGRENME

Sekil 18. Orgiitsel Ogrenmenin Sekilleri

(1) Ge¢misten ve Hatalardan Ogrenme:

Insanlar, ortaklastiklar1 amagclar gerceklestirmek icin bir
araya geldiklerinde, genel nitelikteki etkilesimlerinden daha
ozellesmis bir etkilesime gecerler. Orgiitteki isgdrenlerin bu
oznel etkilesimi, orgiit disindaki etkilesime bakarak daha yogun,
daha karmasik, daha kestirmeden bir sonug alicidir. Bu yiizden
orgiitiin  i¢indeki etkilesimin yarattigi davrams, Orgiitiin
digindaki etkilesimin yarattigi davranistan daha degisiktir.
(Basaran, 1982, s. 11). Ge¢misten ve hatalardan 6grenme, yani
tecriibe yoluyla 6grenme, Orgiitsel 6grenmenin en Onemli
ozelligidir. Gegmiste yasanan her bir deneyimin incelenmesini,
nedenlerinin saptanmasint1 ve sonucglarin kullanilmasim
kapsamaktadir (Bediik, 2002, s. 74).
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(2) Miisterilerden Ogrenme:

Miisteriler, asla duragan degildir. Gereksinimleri, istekleri,
Ozlemleri gelismektedir (Drucker vd., 2008, s. 42).
Miisterilerle basarili sekilde iletisim kurmak tiim satislarin
dilidir (Harvard Business Review, 2013, s. 206). Orgiitler,
miisterilerin degisen taleplerini gerceklestirmek i¢in kendini
yapisal ve islevsel olarak siirekli degistirirken, ayn1 zamanda
is gorenlerinin yasam boyu Ogrenmelerine ve kisisel
gelisimlerine de katkida bulunur (Ogiit, 2012, s. 116).

(3) Kiyaslama Yaparak Ogrenme (Benchmarking):

Kiyaslama, isletmelerin kilit eylemelerini incelemek ve o
kilit alanlardaki isletmenin performansini, baska isletmelerin
performanslar1 ile karsilastirmaktir (Fisher, 1998, s. 9).
Kiyaslama, bir firmanin, siirekli ve bilingli bir sekilde, kendi
alaninda ve sektoriinde en basarili olan firmalarin, islerini nasil
yaptiklarinin ~ arastirilmasi, incelenmesi,  kendisiyle
karsilastirarak bir neticeye varilmasi, bu sonuglar1 bir plana
gore uygulayarak, daha yiliksek bir basar1 diizeyine ulasilma
cabalandir (Kogel, 2010, s. 406).

(4)Birlikte Ogrenmeyi Ogrenme:

Kurulus, ortak amaglarin gerceklestirilmesi igin bir araya
gelmis kisilerden olusur. Beseri oOrgiitii olusturan kisiler,
kurulusa, kisilik ve sosyal deneyimlerini de beraberinde
getirirler (Baransel, 1979, s. 307). Hizl1 bir degisim karsisinda
basartyr yakalamak isteyen bir organizasyonda, {ist
yoneticilerin 0greniyor olmasit ve astlarina o6grendiklerini
uygulatmak istemesi yeterli degildir. Orgiit i¢inde gdrev alan
herkesin siirekli bir bigimde 6grenmesi ve kendi alanlarinda
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teknolojik, ekonomik vb. yenilikleri takip etmesi, 6grenmesi
ve bunlar1 uygulamaya koymasi gerekmektedir (Ertiirk, 2009,
S. 275).

(5) Deneyerek Ogrenme:

Daha fazla deneyim sayesinde isletmeler; yontemlerini
daha tiretken hale getirmeyi, tesis yerlesimi ve is akisini daha
verimli bicimde tasarlamay1 ve makinelerden daha fazla iiretim
elde etmeyi Ogrenmektedirler. Ayrica, isletmenin imal
edebilirlik diizeyini yiikseltecek, uzmanlagsmis yeni siiregleri
ve lirlin tasarim degisikliklerini gelistirme ile daha iyi yonetim
denetimi gergeklestirme de Ogrenilmektedir (Porter, 1979).
Ancak, kesfetme ve kullanma ile orgiitsel ekoloji alaninda
gerceklestirilen ¢alismalar, deneyime dayali 6grenmenin, iki
tarafi keskin bir bigak olabilecegini 6ne siirmektedir: deneyime
dayal1 6grenme, Orgiitiin yasamda kalma sansini arttirabilirken,
degisikliklere uyum saglamaya engel olabilir; rekabet
yeteneklerini  giiclendirebilirken, rekabeti daha zor hale
getirebilir (Baum ve Shipilov, 2006, s. 81).

5. ORGUTSEL OGRENMENIN SAGLANMASINDA
KURUMA DUSEN GOREVLER

Ne kadar farkli olurlarsa olsunlar, insanlar ayni sistemde
yer aldiklarinda ayni sonuglart iiretmeye yatkin olurlar (Senge,
2013). Bu agidan bakildiginda dgrenmenin orgiitiin temel bir
islevi haline gelmesinde kurum {izerine diisen gorevleri yerine
getirmelidir.

Glinlimiiz bilgi toplumunda Ogrenmenin saglayacagi
avantajlar1 bildigi halde Ogrenmeyi desteklemeyecek bir
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kurum oldugunun diisiinmek imkansizdir. Braham’a (1998)
gore orglitii “6grenenlerin dostu” yapabilmek ig¢in:

e Zaman ayirin: Calisanlarin siirekli olarak 6grenmesi
icin gerekli imkanlarin saglanmasidir.

e Ogrenmeye, kurum Kkiiltiirii ve degerleri icinde yer
verin: Ogrenmenin statii ya da zorunluluk olarak degil
gelismenin ve yenilesmenin ana maddesi olarak
diisiiniilmesinin saglanmasidir. Diger bir ifade ile
ogrenmenin gerekliligine inanmaktir.

e Ogrenme icin mekin aymrm: Ogrenmeyi ve
etkilesimde bulunmay1 arttiracak calisma ortaminin
olusturulmasidir. Calisma mekanlar1  istlenilen
gorevin igerigine ya da benimsenen ¢alisma diizenine
gore cizgisel ekipler, paralel ekipler ve dairesel ekipler
olmak iizere {i¢ grupta incelenebilir.

e Ogrenme hatalarim dikkate alin: Hatalarin yeni
bilgi Ogrenme olanagi olarak degerlendirilmelidir.
Orgiitlerde hatalar kaginilmazdir, dnemli olan hatalara
verilen tepkilerdir.

e Geriye doniik o0grenmeyi degil ileriye doniik
o6grenmeyi benimseyin: Geriye doniik Ogrenme
yasanilan olaylardan ve olumsuz durumlardan
o0grenme durumunu ya da kazara 6grenmeyi ifade eder.
Ileriye doniik 6grenme ise Ogrenme deneyiminin
planlanmasidir.

o Isinizi antrenman gibi goriin: Isi, 6grenilenleri ve
ogrenilmekte olan bilgileri uygulamak icin bir firsat
olarak degerlendirmektir. Daha ¢ok deneyim, daha ¢ok
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Ogrenme ve yapilan iste daha basarili olmay1
beraberinde getirir.

e Calsanlar1 6grenme konusunda odiillendirin:
Calisanlarin yagsam boyu 6grenmeleri isteniliyorsa,
Ogrenilen bilgiler i¢in édiillendirilmelidirler.

Quinn’e  (2009) gore ise Orgiitler Ggrenmenin
gerceklesebilmesi icin; kapasitelerini ve formal 6grenme
uygulamalarini  derinlestirmeli, sorumluluk almali ve
calismay1 destekleyen kaynaklari ulasilabilir kilmali son olarak
da iletisim-ig birligini saglayan araglart Orgiit igerisine
yerlestirmelidir.

Ogrenmenin  orgiitsel ~ diizeyde  gergeklestirilmesinde
kurumlarin 6grenmeyi kolaylastirict ve tesvik edici ortamlar
olusturmasi ile 6grenenlerin 6grenmeye acik ve istekli olmasi
madalyonun iki yiizii gibidir. Bu elementlerden herhangi
bakildiginda kurumlar iizerlerine diisen gorevleri yerine
getirirken Ogrenenlerde Ogreneme eyleminin
gerceklesmesinde sorumluluk almalidir. Bu sorumluluklardan
en onemlisi de Braham’a (1998) gore 6grenmeye agikliktir.
Bireylerin 6grenmeye agik olabilmesi i¢in de; Ogrenmeye
teslim olunmali, merak duyulmali, soru sorulmali, gergek
aranmali ve sabirli olunmalidir.

6. ORGUTSEL OGRENME SURECI

Orgiitsel 6grenme siireci, orgiitsel bilginin gelistirilmesi
olarak dinamik bir siirectir. Orgiitsel 6grenme siireci;
eylemlerin farkli seviyeleri arasinda hareket eder, bireyselden
grup seviyesine, oradan da orgiitsel seviyeye gecer ve yeniden
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geriye doner (Crossan vd., 1999, s. 522-537). Bu siireg; bilgi
edinimi, bilginin yayilmasi, bilginin yorumlanmasi ve
kurumsal hafizanin olusturulmasi siireglerinden gegerek ortaya
cikar. Cevre, yap1 ve teknoloji bu stireci destekler (Gliglii ve
Sotirofski, 2006, s. 364). Bilgi edinimi, bilgi yayilimi, bilginin
yorumlanmasi ve bilginin depolanarak tekrar erigimi
asamalarindan meydana gelen (Sekil 19), orgiitsel seviyede bir
ogrenme, degisen ekonomik kosullar ve artan kiiresel rekabet
nedeniyle, orgiitsel basar1 agisindan gittikge daha da 6nem arz
etmektedir (Akgiin vd., 2009, s. 72).

| ORGUTSEL OGRENME SURECI

BiLGI
EDINIMi

BILGININ

|| : YAYILMASI
BILGININ
YORUMLANMASI —
BILGININ

DEPOLANARAK

|:{> TERRAR
ERISIMI

Sekil 19. Orgiitsel Ogrenme Siirecleri

Bu siireg, kolektif bilgi sermayesi yaratilana kadar, degis—
tokus ve bilginin entegrasyonu vasitasiyla bilginin bireysel
kazanimlarin1  Onlemektedir. Depolanan kolektif bilgi,
kurumsal hafiza olarak adlandirilir (Walsh ve Ungson, 1991, s.
57-91). Kurumsal hafiza, kazanilmis bilgi iizerinde etki yapar
ve onun yorumlanmasi ve paylasilmasina yardimci olur.
Orgiitiin diger iiyeleri tarafindan bilinmekte olan, genel bilgi
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tabani, (Simon, 1991, s. 125-134) O&grenme siirecinin
dinamizmini ve stirekliligini ifade etmektedir.

Orgiitlerde 6grenme; birey takim ve orgiit seviyesinde
gerceklesmektedir. Ogrenmenin davramissal ve zihinsel
degisimleri igeren dort temel siireci farkli seviyeler arasinda
biitiinlesmeyi saglamaktadir. Bunlar; sezme, yorumlama,
biitiinlestirme ve kurumsallastirma olup Tablo 5’te
goriilmektedir (Ozgen vd., 2004, s. 177).

Tablo 5. Ogrenme Seviyeleri

Ogrenme Seviyeleri Siirecler Girdiler ve Ciktilar

Deneyimler
Sezme Imgeler

Metaforlar

Birey Dil

Zihinsel Harita

Tartisma ve

Diyalog

Ortak Anlay1s

Karsiliklt Uyum

Etkilesimli

Sistemler

Olanlar,

Rutinler,

Normlar,

Teshis Sistemleri,

Kurallar,

Prosediirler

Yorumlama

Takim / Grup Biitlinlestirme

Orgiit Kurumsallastirma

Kaynak: Crossan vd., 1999, s. 525.
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Sezme, bireysel seviyede ve bilingaltinda gergeklestirilen
bir siire¢ olarak o6grenmenin ilk asamasidir ve bireyin
kafasinda kavramsal olarak gelisir. Yorumlama, bireysel
O0grenmenin bilingli unsularim1  ortaya c¢ikararak grup
seviyesinde paylasilmasin1  saglar. Biitiinlestirme, grup
seviyesindeki kolektif anlayis1 degistirir. Kurumsallastirma
ise, Ogrenmeyi Orgiitiin sistemleri, yapilari, rutinleri ve
uygulamalarinda igsellestirir.

Orgiitsel 6grenme siirecini  konu edinen ¢alismalar
incelendiginde, orgiitsel 6grenme siirecinin, su sekilde isledigi
ifade edilebilir: Birey, bilgiyi edinir ve siire¢ baslar; sonra bu
bilgi bireyler arasinda entegre edilir ve yorumlanarak kolektif
bir bilgi haline gelir; bu kolektif bilgi de isletme icerisindeki
yerini almak suretiyle, orgiitsel bir hafizada saklanir (Walsh ve
uUngson, 1991, s. 57-91) ve ulasilabilir bir yapiya kavusur.

6.1. Bilgi Edinimi

Ogrenme, orgiitiin bilgi elde etmesiyle baglamaktadir. Bu
stirecte Once Orgiit, bilgisinin eksik ve yetersiz kaldiginin
farkina varir. Orgiit, bilgi eksikligini gidermek amaciyla, bilgi
edinme yoluna gider. Bilgi edinimi, iki kisimda incelenebilir.
flki; bilgi kaynagimin tespiti, ikincisi ise yeni bilginin
yaratilmasidir (Sekil 20).
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BILGI EDINIMi

BILGI KAZANIM YOLLARI | | YENI BILGININ YARATILMASI

Sekil 20. Bilgi Edinimi

Bu asama, orgiitiin ilgili bilgi ve enformasyonu, cesitli
yollarla i¢sellestirmesini igermektedir. Edinim hem i¢ hem dig
kaynaklardan gerceklestirilebilmektedir. Farkli kosullarda,
farkli edinim yontemleri faydali olabildiginden, bilgi edinimi
yontemleri, durumsal bir nitelik sergilemekte olup; mutlak
iistiinliige sahip, bir edinim yontemi mevcut degildir (Akgiin
vd., 2009, s. 97). Calisanlarina egitim saglamasi, Orgiitiin
cevresini siirekli izlemesi, pazarin iyi takip edilmesi, rakiplerle
kiyaslama yapilmasi ile ¢evreden bilgi elde edilir. Huber
(1991)’e gore; orgiitlerin bilgiyi elde etme yollar1 su sekilde
belirtilmektedir (Dikmen, 1999, s. 60) (Sekil 21):
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ORGUTLERIN BiLGi ELDE ETME YOLLLARI

Orgiitiin Deneysel Baskalarinin
Dogustan Gelen Ogrenme Yoluyla Deneyimlerinden
Bilgisi Elde Edinilen Bilgi Ogrenme

Sekil 21. Orgiitlerin Bilgi Elde Etme Yollar1

e Orgiitiin Dogustan Gelen Bilgisi: Bu tiir bilgiler,
orgiit lyelerinin isletmeye getirdikleri deneyim,
davramis, know-how ve becerilerdir. Huber, “bir
orgiitiin dogasi, biiyiik 6l¢iide onun kurucularinin
ve kimliginin dogasindan gelir” demektedir. Bir
orgiitiin kurulusunda sahip oldugu bilgiler, 6rgiitte
neyin arastirilacagini, neyin denenecegini ve
calisanlarin  karsilasacaklart  olaylari,  nasil
cozlimleyecegini yonlendirir.

e Deneysel Ogrenme Yoluyla Edinilen Bilgi:
Alternatif hareket tarzlarim denemek, test etmek,
isletme i¢inden ve disindan gelen geri besleme,
organizasyonlarin deneyimleri, bireylerin mesleki
egitimleri, sistematik olmayan 6grenme ya da
deneme yanilma yoluyla 6grenmeyi igerir.
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e Bagkalarimin Deneyiminden Ogrenme ya da
ikinci Elden Ogrenme Yoluyla Edinilen Bilgi:
Kiyaslama yoluyla, diger sirketlerin deneyiminden
yararlanma, danigmanlar, mesleki toplantilar ya da
yaymlar, miisteriler ve saticilar yardimiyla
gergeklesir.

Bilgi hem gii¢ olarak hem de bir kaynak olarak, bireyler ve
orgiitler i¢in, stratejik bir oneme sahiptir (Liao vd., 2008, s.
183). Giderek daha dinamik c¢evre ve bilgi teknolojisindeki
olaganiistii yiikselis, siirdiiriilebilir bir rekabet avantajinin
gelistirilmesi i¢in, dnemli bir kaynak olarak, bilginin 6nemini
ortaya ¢ikarmaktadir (Hult ve Ketcehen, 2001, s. 899).

6.2. Bilginin Yayilmasi

Bilgi edinimi asamasini, bilginin yayilmasi, takip eder.
Orgiitsel 6grenme, bireysel 6grenmeden, bilginin yayilmasi ve
bilgiden ortak bir yorumunun ¢ikarilmasi ile ayrilir (Slater ve
Narver, 1995, s. 63-74). Orgiitsel 6grenme, drgiitlerin rekabet
avantaji  saglayabilmek icin Orgiit genelinde, bilginin
dagitilmasini gerektirir (Jones ve Macpherson, 2006, s. 155).

Bilginin giincellestirilip dagitilmasi, orgiitiin bilgiyi, bolim
ve iiyeleri arasinda paylastirmasi asamasidir. Ogrenmeyi ve
yeni bilgi liretmeyi ve anlamayr ddiillendiren bu asamada,
zaten bilinebilen teknik bilgi, mektuplar, resmi olmayan
konusmalar ve raporlar ile ele gegirilir ve dagitilir. Ogrenme
ve yeniliklerin bircogu, uygulamalar i¢inde meydana
gelmektedir. Bilginin, daha biiyiik olclide bolisiilmesi ve
dagitilmasi, daha biiyiik Olgiide bir orgiitsel Ogrenmenin
gerceklesmesine zemin hazirlamaktadir (Aydinli, 2005, s. 88-
89).
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6.3. Bilginin Yorumlanmasi

Bu asama, kesifsel olmaktan ziyade yaratici bir siireg
niteligi sergilemektedir. Yorumlama siirecinde farkli bilgiler
yaratilmaktadir. Farkli yorumlamalarin varligi, oOrgiitiin
potansiyel davraniglarini  artiracagindan dolayi, orgiitsel
ogrenmeye katkida bulunacaktir (Akglin vd., 2009, s. 97).
Gergeklesen bireysel Ogrenmenin ardindan, bireylerin
aralarinda olusturacaklar1 ortak anlamlar vasitasiyla, kolektif
ogrenme siirecine gegilebilecektir (Yazici, 2001, s. 127).

6.4. Bilginin Depolanarak Tekrar Erisimi

Bireysel 6grenme, Orgiitsel seviyeye aktarilana dek orgiitsel
ogrenme olarak adlandirilamaz. Bunun i¢in bireysel modelleri
paylasilmis ortak zihinsel modellere doniistiirerek goriiniir hale
getirmek olmazsa olmaz bir kosuldur (Akgiin vd., 2009, s. 97).
Bilginin bir haritasinin ¢ikarilmasi, igletme acgisindan énemli
bir faaliyettir. Bilgi haritalarina paralel olarak, bilginin
siralanmasini ve saklanmasini saglayan, baska teknolojiler de
vardir. Bunlar arasinda; veri tabanlari, belge yonetimi, icerik
yonetim sistemleri ve veri ambarlar yer almaktadir (Vural vd.,
2008, s. 125). Bilgileri anlamak ve diizenlemek, onlar
gerektiginde (miimkiinse) kullanilmak {iizere zihnimizde
tutmamiz agisindan dnemlidir (Giordian, 2008, s. 129).

Kurumsal hafiza; bilgiyi saklama ve bilgiyi yeniden
degerlendirme faaliyetleri agisindan, bir yapisi olan, bireysel
ve oOrglitsel seviyelerde temsil edilen bir olusumdur. Saklanan
bilgi, orgiitiin ilerideki algilayis bicimleri ve karar verme
siiregleri tizerinde etkili olmaktadir. Kurumsal hafizanin,
gelisime uygun bir yapida olmasi, orgiit acisindan ¢ok
onemlidir (Kalkan, 2006, s. 92-93).
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7. ORGUTSEL OGRENMEYi KOLAYLASTIRAN
FAKTORLER

Orgiitsel dgrenmenin orgiit biinyesinde gelistirilmesi ve
i¢sellestirilmesi i¢in bazi temel faktorler 6nem arz etmektedir.
Bunlar (Probst ve Buchel, 1997, s. 167):

e Bilgi: Ogrenmenin temel girdisi, dogru, anlamli ve
yararl bilgidir.

e Yetenek: Kisilerde Ogrenme giici ve yetenegi
bulunmalidir. Bireyin 6grenebilmesi i¢in gerekli ortam
yaratilmali ve olanaklar sunulmalidir.

o Ilstek: Ogrenmenin gerceklesmesi icin bireyde
ogrenme istegi olmalidir. Istek olmadan ogrenme
gerceklesemez.

Bu faktorlerin isletme yapisinda bulunmasi, o orgiitiin
“olgunluk derecesini” de ifade etmektedir. Orgiit icinde
6grenmenin yayilmasini saglayabilmek i¢in, 6ncelikle orgiitiin
olgunluk derecesinin bu {i¢ kriter ile belirlenmesi
gerekmektedir. Bundan sonra yapilacak olan eylem ise
orgiitsel ogrenmeyi kolaylastiran ve zorlastiran faktorlerin
belirlenmesi ve diizeltilmesi asamalarini igerir.

Bu kriterlerin yani sira, orgiitsel 6grenmenin gelismesini ve
kalicihgint  saglayan  baska  Orglitsel  faktorler de
bulunmaktadir. Bu faktorler (Yazici, 2001, s. 129-139):

e Paylagilan bir vizyon yaratilmasi,
e Ogrenmeye olanak saglayacak bir orgiit kiiltiiriiniin
yaratilmasi,
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o Esneklik saglayacak stratejilerin belirlenmesi,

o (Cevresel faktorlere 6nem verilmesi,

e Yaraticihi@a ve farkli bakis acilarina 6nem veren bir
organizasyon yapisinin kurulmasi,

e Orgiitsel o6grenmeyi destekleyecek teknolojilerin
kullanilmasi,

e Orgiit hafizasimn ve 6rgiitiin unutma yeteneginin goz
ontinde bulundurulmasidir.

7.1. Paylasilan Vizyon

Vizyon; orgiit liyelerinin inan¢ ve bagliligin1 etkileyen
olaylari, konular1 ve gelecekle ilgili durumlar1 yaratabilme,
bunlara iligskin yaklasimlar gelistirme ve ilerletme kapasitesi
olarak tanimlanabilir (Akdemir, 2008, s. 13). Paylasilan vizyon
ise, “Ne yaratmak istiyoruz?” sorusunun yanitidir. Kisisel
vizyonlar nasil kisilerin kafalarinda ve ylireklerinde tasidiklart
imgelerse, paylasilan vizyonlarda ayn sekilde bir orgiitiin her
tarafindaki insanlarin tasidiklari resimlerdir.

Paylasilan vizyon Ogrenen Orgiit i¢in hayati onem tasir,
clinkii 6grenme i¢in gerekli enerji ve odaklagmay1 saglar. Risk
almayr ve denemeyi tesvik eder. Paylasilan vizyon
gelistirmeye onem veren Orgiitler siirekli olarak mensuplarini
kendi kisisel vizyonlarin1  gelistirmeye yiireklendirir.
Insanlarm kendi vizyonlar1 yoksa biitiin yapabilecekleri bir
bagkasininkini sahiplenmektir. Bunun sonucu ise baglhlik degil
uyumdur.

Vizyon temelde, firmanin geleceginin resmidir, degisimin
genel yoniinii ortaya koyar, insanlari dogru yonde hareket
etmeye motive eder ve calisanlar arasinda hizli ve etkin bir es
zamanli ¢calismaya yardimcei olur (Bayraktaroglu ve Kutanis, s.
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51-65). Senge’ye (2013) gore “Organizasyonun tiimii i¢inde
derinden paylasilan amag, deger ve gorev duygular1 olmadan
belli bir biyiiklikk o0lclisinii  koruyabilmis bir oOrgiit
diisiinebilmek insana ¢ok zor gelir. Gergek gorme giicii varsa,
insanlar kendilerine 6yle sdylendigi i¢in degil, kendi istekleri
icin kendilerini asar ve 6grenirler.

Kisisel ustalik, paylasilan vizyon gelistirmenin temelidir.
Bu sadece kisisel vizyon demek degil ayn1 zamanda gercege
baglilik ve yaratic1 gerilim demektir. Bunlar kisisel ustaligin
ayirt edici ozelligidir. Eger bir orgiitte gercek bir gérme giicli
(vizyon) varsa, insanlar kendilerine dyle sdylendigi i¢in degil,
kendileri istedikleri i¢in kendilerini asar ve dgrenirler. Ciinkii
paylasilan vizyon insanlarin sirketle iliskisini degistirir. Artik
onlari sirketi olmaktan ¢ikar, bizim sirketimize doniisiir.

7.2. Orgiit Kiiltiirii

Bireyler, zamanla yasadig1 ortamla biitiinlesir ve farkl
kiiltiirel ortamlara uyum saglamak zorunda kalirlar.
Dolayistyla birey, icinde yasadigi kiiltiirii 6grenir ve kendinden
sonra gelecek olan nesillere aktarir. Paylasilan kiiltiir sayesinde
ortak bir yasam bi¢imi veya toplumsal yasam ortaya g¢ikar
(Ozkalp, 2014, s. 59).

Kiltir, “bir toplumu ve orgiitleri sekillendiren temel
degerler, varsayimlar ve yaklagimlar” olarak da ifade edilir
(Ubius ve Alas, 2009, s. 90).

Kiltlir, “insan topluluklarinin, tarihsel ge¢cmisi, gelisme
ozellikleri, tiretim bi¢imleri ve toplumsal iligkileri ile ilgilidir”
(Berberoglu, 1990, s. 153).
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Her toplumun kendine 6zgii bir kiiltiirii, her kiiltiiriin de
kendine gore temel oOzellikleri vardir. Toplumdan topluma
degisen kiiltlir yapilar1 bazen aymi toplum i¢inde bile farkh
kiiltiirleri barindirabilmektedir. Fakat kiiltiiriin ne oldugu ve
nasil ortaya ¢iktigi hakkinda verilen bilgiler, kiiltiire iligkin
bazi temel Ozelliklerin varligini ortaya koyar. Bu ozellikler
(Giiveng, 1999, s. 95-110; Ozkalp, 2014, s. 62-63):

o Kiiltiir, paylasilir.

e Kiiltiir, kalitsal degildir, sonradan 6grenilir ve oldugu
gibi kabul edilir.

e Kiiltiir semboliktir, dil araciligi ile diger {iyelere
aktarilir.

e Kiiltiir tarihseldir ve siireklidir.

e Kiiltiir toplumsal bir yapidir ve bireyler tarafindan
benimsenen ortak degerler biitiiniidiir.

e Kiiltiir, genellikle ideal kurallardan ve davranis
oriintlilerinden olusmaktadir.

e Kiiltiirler, zaman boyutu icinde ¢evreye uyum
gostererek degisime ugrayabilirler.

e Kiiltiir, bireyler igin gerekli olan temel gereksinimleri
karsilar ve doyum saglar.

e Kiiltiir soyuttur, maddi ve gozlemlenebilir bir olgu
degildir.

Kiiltlir, orgiit tiyelerini bir arada tutan, Orgiit icindeki
bireylerin inang ve degerlerini yansitan bir degerdir (Cameron,

2008, s. 8).

Schein’a gore kiiltiir, bir grubun iiyeleri, zaman igerisinde,
varliklarim siirdiirmek igin igsel biitlinlesmelerini saglama ve
dis cevreye uyum gosterme gibi iki temel sorunla kars1 karsiya
kalmakta ve bu sorunlara ¢oziim gelistirme siirecinde, grup
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iyelerinin paylasilan inanglar, degerler, diger bir deyisle
kiiltiirin - olusumunu saglayan kolektif Ogrenme siireci
gecirdikleri goriilmektedir. Ayn1 zamanda, ilgili alanyazinda
orgiitsel oOgrenme, Orgiitsel politikalar, standart islem
prosediirleri, kiiltiirel normlar ile orgiitsel hikdye ve torenler
hakkindaki bireysel 6grenmelerin, orgiitiin diger ¢alisanlari ile
ortak hale getirilmesi olarak tanimlanmakta ve Orgiit
kiiltiiriinlin olusturulmasi, siirdiiriilmesi ve degistirilmesinde
en temel siireglerden birisi olarak goriilmektedir (Gizir, 2008,
s. 190).

7.3. Esneklik Saglayacak Strateji

Stratejiyi, oOrglit ile ¢evresi arasindaki iliskilerini
coziimleyerek oOrgiitiin gidecegi dogrultunun ve hedeflerinin
tespit edilmesi, bunlar gerceklestirecek eylemlerin teshisi ve
kurumun yeniden diizenlenerek gerekli kaynaklarin
orgiitlenmesi biciminde tanimlamaktadir (Dinger, 2007, s. 19).

Orgiitiin 6grenme kapasitesini belirleyen faktorlerden biri,
orglitiin stratejik durumudur. Strateji, hedefleri ve stratejiyi
uygulamak i¢in gerekli faaliyetleri belirler ve orgiitiin ¢evreyi
anlama yetenegini gelistirir. Boylece daha farkli diisiinme ve
karar verme secenekleri sunar.

Ogrenme sonucu meydana gelen degisimlerin siiratle

uygulamaya konmasii stratejilerin esnek bir bicimde
olusturulmasi saglar.
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7.4. Cevresel Faktorler

Cevre kosullarinin 6grenme siirecinde 6nemli bir etkiye
sahip oldugu bilinmektedir. Ogrenme eylemi, ¢evrede olusan
gelisme ve degismelerin olumlu ya da olumsuz algilanmasi,
algilayan agisindan yeni seylerin hafizaya yerlestirilmesiyle
gerceklesmektedir. I¢ ve dis cevrenin statik, yalin, karmasik ya
da dinamik olmasi da orgiitsel 6grenmeyi etkiler. Statik ¢evre,
ogrenme etkinligini azaltirken, dinamik g¢evre ise Ogrenme
etkinligini artirir (Karahan, 2010, s. 154).

Dolayisiyla 6grenme, bu iki uc¢ arasinda saglanacak
gerilimle gerceklesecektir. Ogrenmenin gerceklesmesi igin
belirli bir miktar gerilim gerekmektedir. Dinamik ¢evre
sartlari, 6grenen organizasyonlar i¢in bir yarisma veya kendini
rakipleriyle 6lgme firsati yaratir ve bdylece yeni 6grenme
olanaklar1 ortaya ¢ikmaktadir.

7.5. Organizasyon Yapisi

Orgiitsel dgrenmeyi etkileyen faktdrlerden biride drgiitiin
organizasyon yapisidir. Merkezi, mekanik yapilar, 6grenmeye
daha kapalidirlar ve ge¢mis davranislarin tekrarma yonelik
davraniglarda bulunurlar. Organik, daha merkezka¢ yapilarda
ise esnek davramis ve dilisinme bigimlerine G6nem
verilmektedir.

Ogrenen organizasyonlarin orgiit yapilar ancak katilimet,
organik, karar verme siireglerinde fikir birligine dayall,
calisanlarin  hareketlerini  kisitlamayan, onlarn  6zgiir,
korkusuzca ve limitsiz bir bigimde diisiinmeye yonlendiren
yapilar olduklarinda etkinlik kazanacaktir. Bunu saglamada en
onemli rol ise liderlere diismektedir.
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7.6. Teknolojinin Onemi

Teknolojide yasanan gelismeler sonucu ortaya ¢ikan yeni
buluslar ve bilginin artan Onemi isletmelerin is yapma
bigimlerini ve orgiit yapilarini da degistirmektedir. Giliniimiiz
orgiitlerinde kullanilan modern enformasyon teknolojileri
orgiitleri ve oOrgiitlerde is yapma bigimlerini degistirirken,
ogrenme ve bilgi paylasimi ortamlarini da degistirmektedir.
Teknolojilerin kullanilmasiyla iletisim kolaylasmistir. Bilginin
tasinmasinda sorunlar kalmamig ve bilginin paylasiminin
etkisiyle yeni bilgi liretimi artmistir.

Isletme icinde kullanilan bilgisayar ve enformasyon
teknolojileri Ogrenmede Onemli katkilar saglamaktadir.
Enformasyon teknolojilerinin  kullanilmasiyla insanlarin
birbirleriyle olan iletisimleri kolaylagmis, bilginin bir yerden
bagka bir yere taginmasi sorunu ortadan kalkmistir. Tim
calisanlarin bilgiye istedikleri sekilde ulagmalari, yeni bilginin
paylasilmasini kolaylastirmis ve boliimler arasindaki engelleri
ortadan kaldirmustir.

7.7. Orgiitsel Hafiza ve Orgiitsel Unutma Yetenegi

Orgiitsel 6grenmeyi kolaylastiran faktdrlerden digeri ise
orgiit hafizasi veya orgiit bellegi olarak adlandirilan, 6grenileni
depolama, sonradan kullanma ve gerektiginde yenilerini
ogrenebilmek icin unutabilme yetenekleridir. Orgiitlerin
beyinleri bulunmamasina ragmen, hafizalar1 bulunmaktadir.
Bireylerin  kisiliklerini, aligkanliklarim1  ve  inanglarim
gelistirmeleri gibi, Orgiitler de diinya goriislerini ve
ideolojilerini zaman icinde sekillendirmektedirler. Orgiite yeni
katilanlar veya Orgiitten ayrilanlar olsa da, orgiit hafizasi belirli
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davranis kaliplarini, normlart ve degerleri diger calisanlara
aktarmak veya paylagsmak amaciyla saklamaktadir.

Bireyler ve kurumlar, ge¢misi hatirlamak, bugiinii izlemek
ve gelecegi ongorebilmek i¢in bilgiye gereksinim duyarlar.
Enformasyon ve yonetim teknolojileri; igletmelerin bilgiden
optimal diizeyde yararlanmasin1 saglayan, vazgegilmez
faktorler olarak degerlendirebiliriz. Kurumlarin gegmislerine
ait tlim bilgi, belge ve siiregler, kurumsal gelecek planlarini
olustururken bagvurduklart en o©nemli kaynaklaridir. Bu
kaynaklarin tiimii, organizasyonlarin kurumsal hafizasini
olusturmaktadir. Bireylere hafizanin gecisi saglanirken, grup
icindeki bireyler arasinda, siirekli bir bilgi aktarimina ihtiyag
duyulur (Mert, 2017b, s. 8).

Orgiitsel hafiza kaybi; oOrgiitsel Ogrenme kapasitesini
gelistirme yeteneginin kisitlanmasi veya sahip olunan bilgiyi
kullanmadaki basarisizlik olarak tanimlanmaktadir. Orgiitlerde
orgiitsel hafiza kaybinin  gostergeleri, yetkinliklerin
kaybolmasi ve etkililigin diigmesi ile hatalarin tekrarlanmasi
bi¢iminde kendini gostermektedir (Kizildag vd., 2011, s. 195).

Bireysel veya orgiitsel olaylarin sonuglarinin, orgiit iginde
depolanmasi ve tekrar kullanilmasi rgiitsel hafiza ile saglanir.
Orgiitte yasanan olaylar ve edinilen tecriibeler, genellikle
bireylerin hafizalarinda saklanir. Bunlardan ¢ok azi yazili hale
getirilir veya bilgisayar ortaminda saklanir. Bu durumda,
isgiicti devri, bir orgiit hafizas1 yaratilmasini engeller. Hafizada
yasanan bu erozyonun hem avantajlart hem de dezavantajlar
bulunmaktadir. Avantaji, orgiit icin eskimis ve gereksiz hale
gelen bilginin, 6rgiitten atilmasinin saglanmasidir. Dezavantaji
ise, ise yeni girenlerin yaratacagi egitim maliyetleri ve
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tecriibeli elemanlarin Orglitten ayrilmasi ile yasanacak olan
bilgi ve tecriibe kaybidir.

Orgiitsel hafiza kaybina neden olan en biiyiik etken drgiitsel
degisim stirecidir. Bu siiregte yasanabilecek ve hafiza kaybina
neden olabilecek unsurlar su sekilde siralanabilir (Kizildag vd.,

2011, s. 196):

Kiyaslama (benchmarking) ve yeniden yapilanma
gibi siirekli, radikal degisim fikirleri: Bu
uygulamalar ge¢misle ilgili olmayan ve ge¢cmise
bakmanin basarisizlik ve tehlike olarak nitelendirildigi
Onerileri icermektedir.

Bilgi sistemlerinde yasanan degisimler: Baslangicta
kagittan elektronik sistemlere daha sonra bir
yazilimdan digerine gegis siirecinde ¢esitli nedenlerle
geemis bilgilerin bir kisminin kaybedilmesi, bilginin
diizenli bir sekilde depolanmamasi sonucu gerekli
bilgiye ulagilamamasi, baz1 elektronik veritabanlarinin
yeni veri girisi oldugunda eski veriyi otomatik olarak
silmesi, teknolojik gelisimlerin stirekliligi ©onceki
kayitlara erigimi zorlagtirmaktadir.

Orgiitteki yeni yapilanmalar ve yeni 6rgiit yapisi
olusturmak amaciyla yapilan degisiklikler sonucu
orgiitteki  kilit insanlarnn  ve  Kkayitlarin
kaybedilmesi: Orgiitlerde calisanlar yeni gorevlere
atanabilir ya da gorevler ve dokiiman akis1 yeniden
diizenlenebilir, boylece kayitlar kaybedilebilir. Bunun
yani sira outsourcing sdzlesmelerinin sona ermesi
sonucunda bilgi ve deneyim yiiklenicide kalmakta,
ilgili kayitlar kaybedilebilmektedir.
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e Cahsanlarin emeklilik veya baska bir is firsat
nedeniyle mevcut pozisyonundan ayrilmasi: Eger
bilgi tek bir kisiye bagliysa, calisanin hastalik
nedeniyle kisa ya da uzun is goremezlik durumu ve
emekliligi, bilgi ve uzmanlik kaybinin temel kaynagi
olarak goriilmektedir.

Ogrenen bir orgiit yaratmak kadar, “unutmayr 6grenen
(unlearning) orgit™i de yaratmak ayni derecede Onem
tasimaktadir. Unutmay1 6grenmek, 6grenmekten daha zordur.
Bir organizasyonun kendi gelecegini yaratan bir “Ggrenen
organizasyon” olabilmesi i¢in, geg¢misini kismen unutmasi
veya unutmay 6grenmesi gerekmektedir.

Orgiitsel 6grenme, orgiitlerin bilgi birikimini depolayarak
yetenek yelpazelerini genislettikleri siireglerle iliskilidir.
Ogrenme  siirecinin  tersi ise  unutmadir.  Orgiitler
unuttuklarinda, gegmiste yapmaya muktedir olduklar bir seyi
yapamaz hale gelmekte; kabiliyetlerini ve nihayetinde de
rekabetciliklerini  kaybetmektedir. Ancak, eger gecmiste
bilginin bazi unsurlari yeni kabiliyetlerin gelisimi ile bir
catisma igerisinde ise Orgiitsel unutma, bilingli olarak
gerceklestirilmesi gereken ve rekabetgiligi artiran bir unsur
haline gelmekte; kiyasiya bir rekabetin hiikiim siirdiigii kiiresel
pazarlarda unutma siirecini etkin bir sekilde yonetmek basari
ile basarisizlik arasindaki ince ¢izgiyi belirlemektedir (Akgiin
vd., 2009, s. 127).
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8. ORGUTSEL OGRENMENIN ONUNDEKI
ENGELLER

Cogu organizasyonun iyi Ogrenememesi bir tesadiif
degildir. Tasarlanma ve yonetim sekilleri, insanlarin islerinin
tanimlanma sekli ve daha da Onemlisi, bireylere G6gretilen
disinme ve karslikli etkilesime girme sekli (sadece
organizasyonlara degil, daha genis kesimde) temel 6grenme
yetersizliklerini yaratmaktadir. Bu yetersizlikler akilli, kendini
isine adamis insanlarin ¢abalarmma ragmen etkinligini
stirdiirmektedir. Cogu kez sorunlar1 ¢ozmek i¢in ne kadar ¢ok
caba harcarlarsa, sonuglar o kadar kotii olmaktadir. Ogrenme
adina olup biten ne varsa, bu 6grenme yetersizliklerine ragmen
olmaktadir. Clinkii bu yetersizlikler tiim organizasyonlar1 bir
Olciide istila etmistir (Senge, 2013, s. 38). Senge (1991),
firmalarin hayatta kalabilmesinin, O6grenmeden gectigini
vurgular ve 6grenme yetersizliginin, igsgorenlerin sadece kendi
pozisyonlarma  baglhi  kalarak,  oOrgiitin ~ tamamin
gorememesinden kaynaklandigini belirtir (Basim vd., 20009, s.
95). Orgiitlerde 6grenmeyi engelleyen yetersizlikler ve
anlayislar sunlardir (Senge, 2013, s. 38-44):

e Pozisyonum ne ise, ben oyum anlayisi:

Bu anlayis, isgorenlerin sadece kendi yaptigi islere
yogunlagmasini, ortaya ¢ikan olumsuz durumlardan,
sorumluluk duymamasini ifade etmektedir.

e Diisman disarida:

“Diisman digarida” sendromu aslinda “pozisyonum ne ise,
ben oyum” anlayiginin ve bu perspektifin tesvik ettigi, diinyaya
sistemsiz bakmanin bir iiriiniidiir. Bu anlayisin odak noktasi,

91



Orgiitsel Ogrenme

isgorenlerin sadece kendi pozisyonlarina yogunlasmasi ve
eylemlerinin  kendi  sinirlarinin = Gtesinde  oldugunu
gorememeleri, ortaya c¢ikan sorunlara kaynagim, disarida
oldugunu diistinmeleridir.

e Sorumluluk iistlenme yanilsamasi:

Sistem diislincesini goz ard1 ederek ve hi¢ kimseyi karara
katmadan, sorunu ¢6zmeye kalkmak olarak tanimlanir.
Insanlar kendi sorumluluklarini, yerine getirdiklerinde,
¢oziimleri baska yerde aramalarina, gerek kalmamaktadir.

e Olaylara takilip kalma:

Ortaya cikan olaylara takilma ve onlarin merkezine inerek,
ileriye doniikk, uzun donemli degisimleri goze almaktan
uzaklagma, durumunun ortaya ¢ikmasi olarak ifade edilir.
Olaylara gereginden fazla yogunlagmak, sadece o olayin
nedenlerini ve sonuglarini gérmeyi saglayacak, ancak altindaki
temel sorunlar fark edilmesini engelleyecektir.

o “Haslanmis kurbaga” meselesi:

Orgiitlerin basarisizhik durumunda, siiratle adaptasyon
yapamamay1 ya da caresizlik i¢cinde hareketsiz kalmay1 ifade
etmektedir.

e Tecriibeyle 6grenme hayali:

En giicli 6grenme, tecriibe ile olur. Bu anlayisin esas

noktasi; karsilagilan sorunlarin  ¢Oziimiinde, tecriibeye
inanmaktir. Ilerisi goriilmeyen ve tahmin edilemeyen
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sorunlarin ¢oziimiine, hazir olunamayacagindan dolayi, bu
durum, bir bagka yetersizlige isaret etmektedir.

e Yonetici takim miti:
Kapasitesi olmayan; fakat, orgiit yonetiminde iist diizeyde

yer alan yoneticilerin, kritik kararlar1 alamamalar1 ve yenilik
ortaya koyamamalarini ifade eder.

I Ogrenme Yetersizligi Olan Calisanlarin Davranislari

¥

* Sorunlari Kabul Etmeme

e Sorunu Gorip de Gérmeme

» Bilgiyi Paylasmama

= Bilginin Uretilmesini Engelleme
* Sorunlari Birbiriyle Eslestirmeme
* Benzer Olaylardan Ders Almama

ORGUTSEL
OGRENMEYE

ZARAR

Sekil 22. Orgiitsel Ogrenmeye Zararh Olan Calisan
Davramslan

Ogrenme yetersizliklerine sahip olan isgdrenler, sorunlari
kabul etmeme, sorunu goriip de gérmeme, sorunlari birbiriyle
iligkilendirememe, bilgiyi paylasmama ve bilginin iiretilmesini
engelleme, benzer olaylardan ders ¢ikarmama gibi davranislar
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gostererek, orglitsel 6grenmeye zarar verirler (Kalder, 1997, s.
27) (Sekil 22).

9. ORGUTSEL OGRENMENIN OLCULMESI

Orgiitsel dgrenmenin dlgiilebilmesi, dgrenmenin etkilerinin
tespit edilip, daha etkili ve verimli 6grenme ortamlarinin
belirlenmesi i¢in son derece onemlidir. Ayni1 zamanda, her
orgiit kendi sartlar1 oraninda Orgiitsel 6grenme kaynaklarini
belirleyip, ilgili siireglerin ortaya konmasiyla oOrgiitsel
O0grenmeyi saglamakta ve performans artirma cabalarinda
kendine 6zgii sonuglar alabilmektedir.

Orgiitsel 6grenmenin etkileri baglaminda  6lgiilmesi
konusunda gelistirilen en eski ve isletmecilerce en ¢ok
kullanilan metot “égrenme (deneyim) egrisi” adi verilen
metottur. 1926 yilinda, Boston Consulting Group matrisi ile
birlikte Bruce Hendorson tarafindan ortaya atilan 6grenme
egrisi; “bir hizmet ya da malin biriktirilmis iiretimin iki katina
¢ikmasinin, reel maliyeti temsil eden birim maliyetinin
(enflansyona gore yeniden degerlendirilmis) %20 kadar
diismesi ihtimalini ortaya ¢ikarttigini” ifade eder. S6z konusu
ogrenme ve deneyim kavrami, sirketin liretim veya satiginin
artmasiyla elde ettigi deneyimlerin artmasi ve deneyimlerin
artmasi sonucunda da maliyetlerdeki azalmalar1 anlatmaktadir
(Cam, 2002, s. 145).

Ancak, akademik ¢aligmalar a¢isindan orgiitsel 6§renmenin
Olclilmesi, 6grenme egrileri ¢ikarmanin ¢ok otesinde biiyiik
zorluklar tagimaktadir. Bu zorluklarla dogru orantili olarak
orgiitiin ne 6grendiginin ya da ne kadar 6grendiginin dl¢iilmesi
sorunu siklikla tartigilan bir konudur (Slater ve Narver, 1995,
S. 72; Santos-Vijande vd., 2005, s. 188). Bu konuda genis kabul
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ve uygulama alam1 bulan goriis, Orgiitsel O0grenmenin
Ol¢iilmesinde dolayli bir yol olarak, orgiitiin sahip oldugu
O0grenme kapasitesinin Ol¢iilmesidir. Yani bir i¢ kaynak olarak
O0grenme yoOnliiliiglinlin  Ol¢lilmesine bas vurulmaktadir
(Santos-Vijande vd., 2005, s. 188).

Bunun disinda bazi yazarlar, oOrgiitsel O6grenmenin
etkinligini ve verimliligini belirleyen baz1 yonelimler
tanimlamaktadir (DiBella ve Nevis, 1998, s. 41 gibi). Bunlar
bilginin kaynagi, depolanmasi, kurum i¢inde paylagilmasi gibi
bagliklar altinda orgiitiin 6grenme siirecinde etkin kildig
kaynaklarin (i¢-dis, ortiik bilgi-agik bilgi, resmi kanallardan
yayma-gayri resmi yollarla yayma gibi) belirlenmesi yolu ile
orgiitsel 6grenmeyi 6lgmektedirler. Ancak, bu 6l¢tim metotlart
anlasilacag: lizere yetenek¢i yaklasim acisindan konuyu ele
alanlar tarafindan kullanilan metotlardir. Kaynak tabanli goriis
acisindan konuyu ele alip 6grenmeye yetenek¢i yaklasim
sergileyen bu arastirmacilarin haricinde Ornegin, normatif
yaklasim sergileyen arastirmacilar i¢in Ol¢iim konusu daha
karmagik bir hal almaktadir (Heraty, 2004, s. 457). Ciinkd,
ideal 6grenme durumlarina atif yapan bu aragtirmacilarin, bu
ideal durumlar hakkinda Olgiim  gelistirmeleri  zor
goriinmektedir. Bunun yaninda, nitel yontemler aracilifiyla
6l¢iim yapan bazi arastirmacilarin da eserleri ifade edilmelidir
(Bknz. Bayraktaoglu ve Kutanis, 2003).
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UCUNCU BOLUM

ORGUTSEL OGRENMENIN BiLGi
TEKNOLOJILERI, INOVASYON
VE PERFORMANS ILISKiSi

1.  ORGUTSEL OGRENME VE BILGI
TEKNOLOJILERI ARASINDAKI ILiSKi

Orgiitsel 6grenme ile bilgi ydnetimi yeni ekonomide paralel
olarak gelistirilen iki kavramdir. Basarili bir 6grenen oOrgiit,
orglitsel 6grenme ile bilgi yonetimini birlestiren bir ortam
yaratan orgiittiir. Orgiitsel 5grenme temel olarak mevcut bilgi
varliklarina ilave yapmak iizere yeni bilginin yaratilmasiyla
ilgiliyken, bilgi yonetimi orgiitiin bagarili olmasi amaciyla tim
orgiitte mevcut bilgi varliklarinin koordinasyonu, dagitilmasi,
paylasilmasi ve depolanmasiyla ilgilidir. Goriildiigi tizere
orgiitsel 6grenmenin temel amaci, siirekli olarak yeni bilginin
yaratilmasidir (Pemberton ve Stonehouse, 2000, s. 184-197).

Isletmelerde bilgi, dnemli bir 6rgiitsel deger olarak kabul
edilmektedir, bu sebepten 6tiirii bireysel ve orgiitsel 6grenme
giderek dnem kazanmaktadir. Is yasaminda, kiiresellesmenin
ve rekabetin etkisiyle bilgi, isletme igerisinde aktif olarak
kullanilmaktadir. Bundan dolay1 6rgiitiin, yasamini stirdiiriip
rekabet edebilmesi icin bilgiyi nasil ve hangi yollardan elde
edebilecegini bilmesi gerekir.
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Bilgi yonetimi ve orgiitsel 6grenme siiregleri ayn1 zamanda
orgiit kiiltiirtinlin de bir pargasidir. Birbiriyle iliskili olan bu
siireglerin uygulanmasi icin iist yonetimin uygun bir ortam
olusturmas1 ve stireklilikleri i¢in kararlilik gostermesi
gerekmektedir.

Algillama ve diistinme aligkanliklarinin degismesi igin
Orgiin egitimin, paylasimin ve c¢alismanin kendiliginden
gelismesine izin verecek bir ¢evre olusturulmalidir. Ayrica,
s0z konusu ¢evre 6grenme, konferans ve gosteriler gibi egitici
merkezli bir siirece sahip olmalidir. Paylagarak 6grenme ise,
konu ¢aligmasi, c¢alisma grubu ve seminerler gibi paralel
tartisma tizerine odaklanir. Kendi kendine 6grenmeye gelince,
o da ¢alisanlarin internet kullanma, gazete ve kitap okuma gibi
etkilesimsiz 6grenme materyal ve yollarini kendilerinin arayip
bulmasi gerektiginden yanadir. Baska bir deyisle 6grenen bir
orgiitte egitim, paylasim ve kendi kendine ¢alisma ¢ekici bir
giic iken, bilgi yOnetimi siirecinde ise is genisletme, is
zenginlestirme ve ig rotasyonu itici bir gii¢ olusturur.

Ogrenen orgiit, orgiitsel davramis igindeki y®netim
diislincelerinin bir anlayigt iken bilgi yonetimi, bilgiyi
yaratmaya, depolamaya, paylasmaya ve yaymaya yonelik yap1
ve siireglerle ilgilenen Orgiitlerin uyguladig:r bir etkinliktir
(Rowley, 2001, s. 227). Orgiitsel 6grenme ve bilgi ydnetimi
disiplinler arasi bir dogaya sahiptir. Orgiitsel dgrenme ve bilgi
yonetiminin gercek orgiitsel problemleri tam olarak bir disiplin
altinda degildir; ancak, psikoloji, sosyoloji, operasyonel
yOnetim, orgiitsel davranis, stratejik yonetim, ekonomi ve bilgi
sistemleri gibi bir¢ok disiplini ve bir¢ok bakis acilarim igerir
(Argote, 2005, s. 45). Bu nedenle orgiitsel 6grenmeyi ve bilgi
yonetimini  anlamak  ¢ok  disiplinli  bir  yaklagim
gerektirmektedir.
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Ogrenen her bir kisinin, ortiik bilgisi acik bilgi haline
geldikee, o kisinin zihinsel modeli kurumsal modelin yapitasi
haline gelir. Bu modelin ne dl¢iide ve hangi hizda degisecegi
ise, Orgiitlin kiiltliriine, yapisina ve degisimlere karsi tutumuna
baghdir. Kati usul ve enformasyon sistemleriyle bas etmek
zorunda olan caligma gruplar, esnek ve agik iletisim
kanallarina sahip c¢alisma gruplarina oranla daha yavas
ogreneceklerdir. Otokritik orgiitler ya daha hizli 6grenecekler
ya hi¢ 6grenemeyeceklerdir. Bir ya da birkag yoneticiye bagl
kalmak, orgiitsel etkinliklerin bagartya ulasamamasi agisindan
tehlikeli bir nitelik tasir (Geus, 1999, s. 70). Bilgi yonetimi
bakis acisiyla orgiitsel 6grenme, Orgiitiin amaclarinin bireyin
amaglartyla es  zamanli  gelistirilebilmesi  firsatini
dogurmaktadir.

Bilgi yonetim siireci, orgiit igerisindeki sosyal etkilesimler
sonucu meydana gelen Orgiitsel Ogrenmenin  Onemli
parcalarindan biridir. Bu sosyal etkilesimler bireysel ve
orgiitsel bilgileri birlestirerek oOrgiitsel bilgiyi etkin bir
seviyeye cikarmaktadir; fakat orgiitler, etkin 6grenmeyi ve
bilgi yOnetimini, bilgi siireglerini eksiksiz ve etkilesimli
kullanarak saglayabilirler (Akgiin vd., 2009, s. 184).

Bilginin toplamini olusturan agik ve Ortiik bilgi, orgiitsel
ogrenme, bireysel 6grenme, Orgiitiin rekabet edebilirlik giicii
ve kurumun kimligini olusturan kiiltiir, yapi, alt1 yap1 ve
iletisim gibi unsurlar etkilemektedir. Bu etkilesimli yapida,
bilgi de s6z konusu unsurlardan ayn1 oranda etkilenmektedir.
Dolayisiyla bilgi yonetimi ve orglitsel 6grenme arasindaki bu
capraz ve karsilikli iligki, orgiitiin biitiin yapisini etkilerken bu
etkilesim Orgiitsel faaliyetler baglaminda siireklilik arz
etmektedir. Ogrenme ve bilgi dongiisiindeki siiregler sunlardir:
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Bilginin saglanmasi, yaratimi ve yorumlanmasi,
Bilginin agik bir hale getirilmesi ve paylasimi,
Gincellenen bilginin depolanmasi,

Bilginin yayimi, erisimi ve dagitimi,

Bilginin kullanima,

Bilginin gézden gegirilmesi.

Bilgi teknolojileri ile organizasyonel 6grenme arasindaki
iliski yeni kesfedilmis olsa da, bu iki kavram ile ilgili
arastirmalar  yapilmustir.  Ilk  arastirma  akimi  olarak
organizasyonel Ogrenme, organizasyonlarda problemlerin
belirlenmesinde ~ ve  ¢Oziimlenmesinde  yeni  bilgi
teknolojilerinin kullanilmasi anlamina geldigini
gostermektedir. Ikinci arastirma akimi organizasyonel
ogrenme ve bilgi yonetimi siireclerini destekleyecek yeni bilgi
teknolojilerinin ~ gelistirilmesini  sagladi. Ornegin, veri
madenciligi, biiyiik data analizi teknolojileri, uzman sistemler
(expert systems), en iyi uygulamalar veri tabanlari, intranet
teknolojileri gibi organizasyonel hafizay1r olusturmaya ve
korumaya yardimci olacak teknolojiler iken genis band
haberlesme teknolojileri elektronik iletisim araglar1 da verileri
kullanmay1 kolaylastiracak teknolojiler olmustur (Robey vd.,
1999).

Bilgi teknolojileri organizasyonlara veri saklama, erisme ve
dagitma alt yapisi sunarak saglamis oldugu kolayliklarla
“Ogrenen organizasyon” olabilme yolunda ¢ok onemli katki
saglamaktadir. Bu nedenle bilgi teknolojileri organizasyonlar
i¢cin organizasyonel 6grenme anlaminda ¢ok degerlidir (Robey
vd., 1999). Sekil 23, bilgi teknolojileri ve orgiitsel 6grenme
arasindaki iligkiyi gostermektedir.
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Organizasyonel Ogrenme
Kapasitesi

Bilgi Teknolojileri

(—

Sekil 23. Orgiitsel Ogrenme ve Bilgi Teknolojileri fliskisi

Robey vd. (1999) bilgi teknolojileri ve organizasyonel
Ogrenme arasinda iki kath bir iliski oldugunu belirtmistir. Bir
taraftan bilgi teknolojileri Ogrenmeyi desteklerken ve
organizasyonel 6grenme kapasitesini arttirirken, diger taraftan
organizasyonel Ogrenme ise yeni bilgi teknolojilerinin
adaptasyonu ve kullanimini kolaylagtirmaktadir.

Bir¢ok  organizasyon  kaynaklarmin  bir  kismuni
organizasyonel 0grenmeye ve bilgi kazanmaya ayirmaktadir.
Personel alimlari, arastirma gelistirme departmanlari, egitim
programlari,  bilgi  teknolojilerinin  gelistirilmesi  ve
kullanilmasi, bilgi teknolojileri odakli egitim destek sistemleri
ornek verilebilir.

Bilgi sistemlerinde ortaya ¢ikan bir diger arastirma alani,
bilgi paylasimi ve organizasyonel hafiza olusturma
siireglerinin uygulanmasinda gelismis bilgi teknolojileri
araclarinin destek olmasi {izerine yogunlagmaktadir (Kane ve
Alavi, 2007).

Orgiitsel 6grenme {izerinde bilgi teknolojilerinin etkilerini
degerlendirirken Onemli birtakim faktorlerin goz ardi

edilmemesi  gerekmektedir. Bilgi teknolojileri destekli
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o0grenme mekanizmalar1® 6grenme siirecini desteklemek icin
farkli yollarla uygulanirlar. Veri depolar1 agik bilginin
paylasilmasinda etkili olurken, iletisim teknolojileri o&rtiik
bilginin paylasilmasinda daha etkili olmaktadir. Bu
teknolojilerin organizasyonel 6grenme iizerine etkileri zaman
icerisinde degisebilmektedir. Zaman igerisinde bilginin
artmasiyla ve teknolojinin ilerlemesiyle mevcut araglar
kullanissiz hale gelebilmektedir. Bu sebeple hem kisa vadede
hem de uzun vadede bilgi teknolojileri destekli 0grenme
mekanizmalarinin organizasyonel 6grenme iizerine etkilerini
anlamak 6nemlidir (Kane ve Alavi, 2007). Cogu organizasyon,
organizasyonel 6grenmeyi desteklemek i¢in birden fazla bilgi
teknolojisi kullanirlar. Ciinkii her bilgi teknolojileri destekli
O0grenme mekanizmasinin organizasyonel Ogrenmeye farkli
etkisi olmaktadir.

Bireyler genellikle bilgi teknolojileri destekli 6grenme
mekanizmalarini onu tasarlayanlarin diigiindiiklerinden daha
farkli kullanirlar. Bir bilgi teknolojisi unsurunun bir digeri ile
baglantili olarak kullanimi konusu organizasyonel 0grenme
i¢in kritik bir sorunsaldir.

Bilgi teknolojileri destekli Ogrenme mekanizmalarinin
organizasyonel ogrenmeye etkisi ayni zamanda hangi
bireylerin onu kullandig1 ile de alakalhidir. Bireylerin farkli
ogrenme kapasiteleri ve yontemleri oldugu i¢in mekanizmalar
da o oranda farkli 6lgiilerde bireylere yardimci olabilecektir.
Gerektigi yerde egitimlerinde tamamlayict rol {istlenecek,
gerektigi yerde ise 0grenmelerine katki saglayacak, yardimci

*

IT-enabled learning mechanisms, Kane ve Alavi burada teknolojinin
kendisinden bahsetmektedir. Organizasyonel yeteneklerin yani sira e-mail,
elektronik dokiiman sistemleri, video konferans sistemleri gibi sistemlerin
kullanildig1 organizasyonel yapi.
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olacaktir. Ornegin, yaratict ve daha yetenekli olan bireyler,
daha az yetenekli olan bireylere gore kolektif iletisim ve bilgi
paylasimi yazilim sistemlerini daha efektif kullanirlar ve daha
iyi fikirler iiretebilirler. Hafizalar1 kuvvetli olmayan bireyler
icin veri depolama teknolojileri onlarin bu sinirliliklarini
karsilayabilir (Kane ve Alavi, 2007).

Bilgi teknolojileri destekli Ogrenme mekanizmalarinin
belirli bir kisminin etkileri organizasyonel ve ¢evresel
kosullara bagli olabilir. Organizasyonel 6grenmeyi anlamak
i¢cin organizasyonel performansin veya verimliligin diizeyine
bakilabilir. Ayn1 zamanda calisanlarin yer degistirmesi veya
isten ¢ikarilmasi sonucunda organizasyonel 6grenmenin var
olup olmadigi gozlemlenebilir.

Calisanlar isten ayrildiklarinda sahip olduklar1 bilgi
birikimlerini de yanlarinda gotiiriirler. Ya da yeni calisanlar
yeni bilgilerle organizasyonun birer pargasi haline gelirler. Bu
haliyle organizasyonel 6grenmenin olup olmadigini anlamak
paradoksal goriinmektedir. Bilgi teknolojileri destekli
mekanizmalar da ¢evresel kosullar ile olan iliskisinde
celiskilidir ve tutarsizdir. Ornegin, veri depolama teknolojileri
kullanim1 yogun olan organizasyonlarda isten ¢ikarimlar olsa
bile bilginin kaybolmas: engellenecektir. Biiylik miktarlarda
verinin  saklanmasiyla  birlikte, ¢evresel kosullardan
soyutlanmis bir organizasyonun duyarlilig1 az olacagi igin bu
durumda organizasyona yeni bilginin dahil olmasinin
yaratacag etki daha az olacaktir.

Bilgi teknolojileri destekli Ogrenme mekanizmalarinin
verimliligini etkileyecek bir diger kosul ise bilgi ihtiyaglarinin
degismesine sebep olacak c¢evresel calkantilardir. Bazi
durumlarda organizasyonlarin bilgi ihtiyaclar1 degisken
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olabilmektedir. imalat, insaat gibi belirli endiistrilerde zaman
icerisinde bilgi ihtiyaglar1 daha az degiskenlik gosterirken,
bioteknoloji  endiistrisinde ~ daha  fazla  degiskenlik
gostermektedir (Kane ve Alavi, 2007).

2. ORGUTSEL OGRENME VE INOVASYON
ARASINDAKI iLiSKi

Inovasyon, isletme icin deger iireten, iiriin siirec veya
hizmetler olarak doniistiiriilen veya uygulanan yeni fikirlerden
olusmaktadir. Fikirler, bilgi {iretimi saglamaya uygun
kosullardaki ortamlarda, insanlar arasindaki derin etkilesim
aracihigiyla olusmaktadir (Khalili vd., 2011, s. 303).

Ogrenme, dogas1 geregi catismacidir. Ogrenme hem
bireysel hem de orgiitsel diizeyde gerceklesecektir. Ogrenme,
mevcut  bilgiyi  degistirmek ve arttirmakla ilgilidir.
Inovasyonun amaci ise, yeni bilgi yaratmaktir. Inovasyon, yeni
bir fikri yeni bir siirece, lirlin veya hizmete doniistiirmektir.
Inovasyon siireclerini uygulayan bir 6rgiit, pazarlanabilir mal
veya hizmetlerde, yeni bilgi ve fikirleri gelistirebilecektir.
Inovasyonun amaci bir rekabet avantaji elde etmektir
(Sammartino vd., 2002, s. 2-6).

Ogrenme yoluyla, organizasyonlar bilgi edinmekte ve
inovasyon yapan organizasyonlar i¢in 6zellikle de teknolojik
inovasyonlarin uygulanmasinda orgiitsel 6grenme yeteneginin
rolii oldukca dnemlidir (Mat ve Razak, 2011, s. 221). Orgiitsel
O0grenme yetenegi sayesinde isletmeler, oOrgiitsel rekabet
avantajini destekleyen mevcut teknolojiyi nasil gelistirecegini
veya degistirecegini 6grenmektedir. Inovasyon bir isletmenin
rekabet avantajim1 gii¢lendirdiginden dolay1 bilgi, orgiitsel
ogrenmeyi ve inovasyon faaliyetlerini birlestiren bir unsurdur
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(Mat ve Razak, 2013, s. 931-932). Bu baglamda,
Schumpeter’in (1936) tamimladigi gibi inovasyon, mevcut
bilginin yeni kombinasyonlar1 ve orgiitsel 6grenme anlamina
gelmektedir. Kogut ve Zander (2002) igin, sadece mevcut
bilginin degil, aym1 zamanda Tretilen Dbilginin de
kombinasyonlaridir.  Dolayisiyla  bilgi ve  0grenme,
inovasyonun iki 6nemli mekanizmasidir (De Oliveira Cabral
ve Da Penha Braga Costa, 2010, s. 3).

Konuyla ilgili yazin incelendiginde birgok c¢alismada,
inovasyonun Onciillerinden birisinin orgiitsel 6grenme oldugu
vurgulanmaktadir (Vakola ve Rezgui, 2000, s. 177; Nielsen ve
Nielsen, 2009, s. 1050; Lee vd., 2010, s. 293). Buradan
hareketle, inovasyonun temelini olusturan yeni fikirlerin
olusumuna zemin hazirlamasi (Chen vd., 2009, s. 488) ve
yaraticiligr desteklemesi nedeniyle oOrgiitsel O6grenmenin,
inovasyon siirecinin kritik bir bileseni oldugu soylenebilir
(Meeus vd., 2001, s. 407).

Uzun vadeli basari i¢in 6nemli bir belirleyici haline gelmis
gibi goriinen inovasyon (Liao, 2006, s. 228), bir ya da daha
fazla diizeyde katma deger saglarken orgiitsel 6grenme, ¢cogu
zaman istenilen, amaglanan herhangi bir yarar olmaksizin
gerceklesebilmektedir. Crossan vd.’ne (1999) gore, orgiitsel
ogrenmeye benzer sekilde inovasyon hem bir siire¢ hem de bir
sonuctur. Inovasyon; bir &grenme siirecidir ve Ogrenme,
organize edilmis bir diizen i¢erisinde meydan gelen kolektif bir
siirectir (Lam, 2004, s. 31; Lam, 2011, s. 174). inovasyon
siirecinin yillardir tizerinde c¢alisilmasina ragmen, rekabetin
daha da siddetlenmesiyle bir¢ok firma, inovasyona daha fazla
onem vermeye baglamistir. Bu baglamda, inovasyonun
degisim ve 6grenme ile ilgili oldugu agiktir (King, 2001, 5.18).
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Inovasyon, orgiitsel 6grenmede oldugu gibi giiniimiiz
rekabet ortaminda basar1 saglayabilme ve isletmelerin
bliyiimelerini  siirdiirebilmede  6nemli ~ bir  unsurdur.
Isletmelerin bu rekabet ortaminda hayatta kalabilmeleri
inovasyon performanslari ile 6lgiiliir hale gelmistir. Inovasyon
ile 1ilgili literatiir incelendiginde, uzun donemli firma
stratejilerinin basarisinda iirtin inovasyonunun énemine vurgu
yapilmakta ve basarili yeni {iriinlerin isletmenin yasam
kaynag1 oldugu belirtilmektedir (Balachandra ve Friar, 1997).

Isletmelerin  6grenme odakliliginin  ve inovasyonun,
performans tizerindeki 6nemli etkileri tespit edilmistir (Akgiin
vd., 2013; Alegre ve Chiva, 2013; Calantone vd., 2002).
Orgiitsel 6grenme ve oOgrenme ile ilgili yeteneklerini
gelistirmeye yonelik caba gosteren organizasyonlar, dis
cevrelerinde ve pazarda meydana gelen degisimleri dnceden
gorebilmektedir. Degisimleri Onceden gorebilmek ve bu
dogrultuda orgiitteki tiretim ya da yOnetim sistemlerinde
degisimlere ayak uydurabilme baglaminda bazi diizenlemeler
yapan organizasyonlar, rakiplerinden istiin bir performans
elde edebilmektedirler. Ayrica isletmelerdeki inovasyon
faaliyetleri; Orgiitlerdeki islerin organize edilmesinde
alisilmisin -~ diginda  yontemler kullanilmasi, yOnetimsel
faaliyetlerde ve stratejilerde degisim icermesi, Orgiit
yapilarinin daha etkin ve verimli c¢alisabilmesini saglama
dogrultusunda  yeniden  dilizenlenmesini  icerdiginden
isletmelerin performanslar {izerine gii¢lii ve pozitif etkileri
bulunmaktadir (Akgiin vd., 2013; Alegre ve Chiva, 2013).

Lam (2011), inovasyonun bir 6grenme siireci oldugunu,
O0grenmenin de diizen ortaminda gerceklesen kolektif bir siire¢
oldugunu ileri slirmiig; inovasyonun bir orgiitsel 6grenme ve
bilgi yaratma siireci oldugunu ifade etmistir. Salim ve
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Sulaiman (2011), yapmis olduklar1 deneysel c¢alismanin
bulgularinin, isletmenin Ogrenme egilimi ile inovasyon
yetenegi arasinda pozitif bir iliski oldugunu gosteren daha
onceki ¢alismalar ile uyumlu oldugunu belirtmisler; orgiitsel
Ogrenmenin inovasyon i¢in dnemli oldugunu ortaya koymus ve
orgiitsel Ogrenmenin yenilik inovasyonla anlamli iligkili
oldugunu tespit etmislerdir. Sebestova ve Rylkova (2011, s.
955), 6grenen orgiitlin yenilikgei bir 6rgiit oldugunu ve orgiitsel
6grenme ile inovasyonla pozitif iligkili olmasi gerektigini ileri
stirmiislerdir. Mohanty ve Kar (2012)’ye gore, rekabetgi ve
siirekli degisen is ortaminda basarili bir sekilde rekabet
edebilmek icin isletmelerin siirekli 6grenme yeteneginin
olmasi1 gerekmektedir. Ancak siireklilestirilen bir 6grenme
stireci, slirdiiriilebilir bir rekabet avantaji getirebilmektedir.
Dolayisiyla, isletmelerin inovasyon siire¢lerinin denendigi bir
ogrenme kiiltiirli yaratmalar1 gerekmektedir.

Orgiitsel 6grenmenin inovasyon yaratma siirecindeki kritik
rolii, “bilgi yOnetimine destek saglama” ve “yaraticilik
yetenegini gelistirme” seklinde iki baslik altinda toplanabilir
(Avel, 2009, s. 127). Inovasyonlarmn temelinde, bireysel,
grupsal, oOrgiitsel ve/veya endistriyel diizeyde Ogrenme ile
olusturulan yeni bilgiler yatmaktadir (Luecke, 2008, s. 37).
Buradan hareketle inovasyon yetenegi, orgiitlerdeki varolan
bilgi ile olusturulacak olan yeni bilgiler arasinda
gerceklestirilecek  kombinasyonlarin  bir sonucu olarak
tanimlanabilir (Morden, 2007, s. 418). Inovasyon diizeyi
(artimsal, radikal ve yikici) ise yeni bilginin yiiksek ya da
diisiik diizeyde yaratimi ve/veya kullanimu ile ilgilidir (Therin,
2002). Dolayisiyla bir inovasyonun diizeyi, o inovasyonda
gémiilii bulunan yeni bilginin alanini yansitir. Orgiitsel
ogrenme, yeni bilgi ve fikirlerin gelisimini saglama yaninda,
bu bilgi ve fikirlerin uygulanma yetenegi olan yaraticilig1
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gelistirerek  (Garcia-Morales vd., 2011, s. 158) yeni
inovasyonlar i¢in zemin olusturmaktadir.

Diislinceleri orijinal bigimde bir araya getirme ya da mevcut
olan diisiinceler arasinda o giine kadar bilinmeyen veya
beklenmeyen bilesimleri yapma yetenegi (Eren ve Giindiiz,
2002, s. 66) olarak tanimlanabilecek olan yaraticilik,
inovasyon i¢in itici bir giigtlir. Dolayisiyla orgiitlerin 6grenme
yeteneklerinin, inovasyon olusturmalari tizerinde 6nemli bir
etkisinin ve roliiniin oldugu soylenebilir (Weewardena vd.,
2006, s. 39). Bu gergevede, Hurley ve Hult (1998, s. 45)
bireysel 6grenmenin davranislarda meydana gelen degisimler
seklinde gozlemlenmesinden yola ¢ikarak, Orgiitsel
O0grenmenin de inovasyon yaratma ile gozlenebilecegini
belirtmislerdir.

Chen vd. (2009), o6grenme ve Oziimseme Kkapasitesi
arasindaki pozitif iligkinin inovasyon performasini olumlu
etkiledigini ve inovasyon performansinin rekabet avantaji
tizerinde olumlu bir etkisi oldugunu gdstermislerdir (De
Oliveira Cabral ve Da Penha Braga Costa, 2010, s. 11).
Eshlaghy (2011), c¢alismasinda Ogrenme ydneliminin
inovasyon tizerinde olduk¢a Onemli ve olumlu bir etkisi
oldugunu goéstermistir. Liao (2006)’nin ¢alismasinda, orgiitsel
ogrenme boyutlarinin (Senge’nin 5 disiplinini esas alarak)
ogrenme baglilig1 disindaki alt boyutlarin inovasyon iizerinde
onemli etkisi oldugunu bulmustur. Kocoglu vd. (2011),
caligmalarinda orgiitsel 6grenmenin inovasyonu olumlu yonde
etkiledigini belirlemislerdir.

Therin (2002) ise, orgiitsel 6grenme siireglerinin varliginin
gliclii bir sekilde inovasyon performansini etkiledigini ve yeni
bilgi eklemenin ve bu bilgiyi kullanmanin daha fazla
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inovasyona yol agtigini ileri diirmistiir. Salim ve Sulaiman
(2011), calismalarinda Orglitsel 6grenmenin  inovasyon
tizerindeki etkisini tespit etmis ve Orgiitsel Ogrenmenin
inovasyonun %49,2 oraninda agikladigini ifade etmislerdir.

Darvish ve Nazari (2013), ¢alismalarinda 6rgiitsel 6grenme
kiiltiiriiniin inovasyon iizerinde dogrudan olumlu bir etkisi
oldugunu belirlemislerdir. Noruzy vd. (2012), calismalarinda
orgiitsel 6grenmenin inovasyonu dogrudan etkiledigi sonucuna
ulagsmuglardir. Ayrica, Garcia-Morales vd. (2010) ile Bolivar-
Ramos vd. (2011) de orgiitsel 6grenmenin inovasyonu olumlu
bir sekilde etkiledigi sonucuna varmislardir.

Orgiitsel 6grenme ile inovasyon arasindaki iliskilere
yonelik olarak yapilan bu agiklamalar Sekil 24’teki model
iizerinde gosterilmistir.

Sekil 24’te gorildigli gibi, Orgiitsel Ogrenme siireci
enformasyon elde etme olarak ifade edilen bireysel 6grenme
ile baglamaktadir.

Bireysel 6grenme yoluyla elde edilen enformasyonlar,
gruplarla paylagilmakta ve enformasyonlara yonelik g¢esitli
yorumlar  gelistirilerek ~ grup  anlayisinin  olusmasi
saglanmaktadir. Grup diizeyinde olusan anlayisin Orgiitiin
tamamina yayilmasi ve Orgiitiin veri tabanma iglenmesi
sonucunda orgiitsel 6grenme gerceklesmektedir. Yukarida da
vurgulandigi gibi orgiitsel 6grenme, orgilitlerde yeni fikirlerin
ve yaraticilik yeteneginin gelisimine yol agmaktadir. Modelde
de resmedildigi lizere, 6grenme ve 6grenmenin sonuglarindan
birisi olan yeni fikirler, inovasyon siirecinin ilk iki asamasini
olusturmaktadir. Buradan hareketle, oOrgiitsel O0grenme ile
inovasyonun bazi alanlarda i¢ ice ge¢mis siirecler oldugu
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sOylenebilir. Gelistirilen yeni fikirler, yaraticilik yetenegi
yoluyla test etme ve uygulama asamasi sonucunda gesitli
buluslara  (yeniliklere)  doniistiiriilmektedir. ~ Nihayet
yeniliklerin ticarilestirilmesi ile inovasyonlar yaratilmaktadir.

INOVASYON

Stireg |
Inovasyonu |/ °

Uriin
Inovasyonu

OGRENME
Enformasyon «
elde etme

Yeni bilgi —_—
T Anlayis icarilestirme
Dagtum
il Yorumlama A

\ Enformasyomum
“e--.p Yorumlanmasn

Strateji
Inovasyonu

Inovasyonu

Test etme
ve uygulama

Sekil 24. Orgiitsel Ogrenme ve inovasyon Arasindaki iliski
Modeli
Kaynak: Ozdevecioglu ve Bigkes, 2012, s. 27.
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3. ORGUTSEL OGRENME VE FiRMA
PERFORMASI ARASINDAKI iLiSKi

Ogrenen bir 6rgiit, pazar unsurlarinin siirekli degistigi, yeni
teknolojilerin hizla ortaya c¢iktigi, lriinlerin kisa zamanda
demode hale geldigi, rakiplerin hizla arttigi, belirsizliklerin
hakim oldugu degisim ortaminda yeni bilgi yaratan, 6grenen,
uygulayan ve sonuglarindan yeniden Ogrenen
organizasyondur. Bagka bir ifadeyle, bir organizasyonun
ogrenmesi demek, yeni bilgi yaratmaya imkan verecek ortami
hazirlamak, gelistirilen yeni bilgiyi yeni mal ve hizmet
dretiminde kullanmak, buradan elde ettigi tiim tecriibeyi bir
Ogrenme  firsati  sayarak yeniden bilgi yaratmayi
ozendirmektedir (Ogiit, 2012, s. 115). Orgiitsel dgrenmenin
ana amact; firma satislarmin ve miisteri  sayisinin
artirllmasiyla, performansi iyilestirmektedir. Boylece firmalar,
rekabet avantaji saglayip, stratejik diisiinme yetenegi
kazanarak, orgiitin performanst gelistirilebilmektedir (Mert,
2017a,5.161-162).

Isletmelerde yeni bilgilerin elde edilmesi ile stratejik
baglamda esnek bir yapmin kazanilmasini saglayan unsur
orgiitsel 6grenme becerisidir. Bu esneklik isletmelerin ¢evresel
faktorlere adapte olmasina da yardimer olmaktadir. Cevresel
faktorlere adapte olabilen isletmeler, mevcut kaynaklarini
etkili ve verimli sekilde degerlendirerek gosterecekleri
performansi yiikselise gotiirmektedir (Prieto ve Revilla, 2006).

Nonaka (1994), tiiketici beklentilerine ve endiistriyel
degisimlere hizli bir uyum saglamak icin firmalarin
adaptasyon yeteneklerini gelistirdigini vurgulayarak, 6grenme
ile performans arasindaki iliskiye dikkat cekmistir. Orgiitsel
O0grenme sayesinde firmalar pazardaki degisimlere hizli bir
sekilde uyum saglayabilmektedir. Ogrenme diizeyinin yiiksek
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olmasi firmalara, rakiplerine gore daha esnek bir yapiya
kavusmasini ve pazardaki degisimlere karsi daha hizli cevap
vermesini saglar. Bu nedenle orglitsel Ogrenme, firma
performansini artirmada 6nemli bir husustur (Jimenez-Jimenez
ve Sanz-Valle, 2011).

Etkili bir 6grenme becerisini elinde bulunduran isletmeler
siradan bir bilgi edinme ya da bilgileri saklama merkezinden
meydana gelen bir olgu degildir. Bu tarz igletmeler bilginin
islemcisi ve uygulayicis1 olarak goriilmektedir. Ogrenme
becerisi genis zamanli bir asil yeterlilik giicii seklinde
algilanan yaratici 6grenmeyi attirmaya gayret eden firmalarin
beceri seviyesine etki etmektedir (Sinkula vd., 1994; Hunt ve
Morgan, 1995).

Di Milia ve Birdi (2010) ¢alismalarinda, bireysel ve takim
halinde 6grenmenin kurumun finansal performansi lizerinde
etkisinin olmadigin1 ancak, orgiit diizeyinde O6grenmenin
kurumun finansal performansi iizerinde pozitif yonlii bir etkiye
sahip oldugunu saptamistir. Yeo (2003) ise caligmasinda,
orgiitsel 6grenmenin insanlarin kapasitesini artirdigini, bunun
da firmanin finansal performansi arttirabilecegini
savunmaktadir. Orgiitsel dgrenme ile finansal performans
arasindaki iligki icin mutlaka uzun bir zaman diliminin
gecmesinin gerekli oldugunu belirtmektedir. Yeo 6grenmenin,
gelecege yonelik bir yatirim olarak goriilmesi gerektigini
vurgulamaktadir (Yeo, 2003, s. 80).

Orgiitsel 6grenme ve performans iliskisini basit bir model
cercevesinde aciklamaya calisan Buckler (1998), orgiitsel
O0grenmenin yeni bilgi, tutum ve becerilerin kazanilmasi ile
davranigsal degisimi beraberinde getirecegini, bunun da {iriin
ve hizmetler ile siireglerde iyilestirmelerle sonuglanabilecegini
ileri siirmektedir. Tiim bu gelismelerin nihai sonucu ise
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performansta, isleri zaman i¢inde daha iyi yapmak anlaminda
stirekli bir iyilesme ya da daha iyi isler yapar hale gelmek
anlaminda adim adim iyilesme olmaktadir (Mert, 2017a, 5.161-
162).
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Yazann yaymmlanmigs olan Ritaplan

Baganh organizasyonlar neden basarhi ofurlar?
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ORGANIZASYONLARDA BIREYSEL HAFIZA

Bu Kitabr okurken, size pek tamdik gelmeyen terimlerle Rarsilasabilir
ve bir lider, yonetici ya da birey olarak yaptijiniz absims uygulamalarin

disina ¢ikabilirsiniz. Bu Kitapla, farkinda olmadifimz; yaraticihgimzin,

hayal giiciiniiziin, sahip oldugunuz giiclerin ve hayatimzin her yoniinii

yenileyen sezgi giiciiniiziin farkina varacaksimz. Gozlerinizi yeni ve

bambagka bir ufka cevirin ve geleceji gormeye ¢aba gosterin.
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KURUMSAL HAFIZA

Organizasyonlann yasantisi egilebilir ve biikiilebilir. Taaliyetler

fuzlamp, yavaslayabilir ya da tepeye ¢ikip, dibe vurabilir. Kurumsal
hafiza, dojru ve zamammnda donatilan bilgilerle, giiclii Rilinabilir ve
basarvya giden Rapilan size agarak, performansta biiyiik ataklar yapabilir.
Siz kRendinizin, bir bagan hikayeniz olmasin istiyorsamz; bu Kitap, sizin

igin onemli bir Kilavuz olabilir.
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Bir Yonetim Sistemi
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BiR YONETiIM SiSTEMi: ATATURKCULUK

Her zaman, genglerin ve geng Ralanlann meraky sonsuzdur. Bu
Kisilerin ruhlaninda, onlan basaryya siky sikrya baglayan miithis bir yasam
enerjisi vardir. Onlanm, basartya ulagmalannda thtiyag duyduklan tek sey
ise sadece dogru bilgidir. Genglerin, dogru egitimciler ve dogru bilgilerle
calismasim saglayin. Boylece genglerin, bir seyleri incelemesini, iiretmesini
ve ortaya yeni bir seyler Roymasina neden olun. Ruhlannda olan bagsariyr
yaRalamaR, tutkusunu, engellemeyin, yok, etmeyin. Atatiirkgiliik, sizden
bunu yapmamzu istiyor.
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LIDERLIK YONUYLE
DUNYADAKI BASKANLIK
SISTEMLERI

LIDERLIK YONUYLE DUNYADAKi BASKANLIK SISTEMLERI

Bu  ¢alisma Rapsaminda, [literatiirdeRi refim Ravrami,  rejim
Rategorileri, demoRyasi tiirleri ve baskanhik tiirleri incelenmis olup halen
diinyada uygulanmaKkta olan rejimler, baskanlik, ve vyar baskanlik,
sistemlerinin, iilkeler bazindaki 6rneklere yer verilereR detaylandinlmistir.
Tiim ¢alismalarla birlikte, ozellikle ABD baskanlik, sisteminin wygulama
detaylan, etRin yonetimi igin gereRfi basliRlar, baskanlik, sisteminin
ABD’de neden sorunsuz wygulandifi ve etkin wygulanmast icin nelerin
gereRtigi Ronulanna detayl olarak deginilmistir. Bu baglamda, ABD
baskanlik, sistemi modelinin Tiirkiye'de wygulanabilirligi Ronusunda,
bagimsiz bir seRilde arastirma yapilarak, bulgular bilimsel yaklasimlarla
analiz edilmigtir.
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Iktisat alamnda lisans, isletme alarunda yitksek lisans
ve isletme yonetimi alamnda doktora yaprastir. Bircok
3 firmamn, uzman ve yonetici kadrolarinda calismustr.

¢ Halen, kurucusu oldugu Gozde Arastirma sirketinde,
\ yonetici ve uzman olarak gorev yapmaktadir. Yonetim,
organizasyon, bilgi yonetimi, felsefe ve iktisat tarihi
alanlarinda birgok ulusal ve uluslararas: bilimsel
calismalar: mevcuttur.

18, yiizydlda, demiryolu ve telgrafin ortaya pikmastyla dunyada Orgatsel Biryik.
®atlama yasand:. Sadece kendi isiyle mesgul ofan insanlarin yerlevini, birden bire ok,
birimli isletmeler ve profesyonel is gorenler aldr. Aniden olusan ve cok huzla gelisen
teknolofik ve sosyal degisimler; birbirine bagllijin arttsgr. Rontrolan Rayboldugu ve
her seyin son derece Rarmagik oldugu bir dunyayr ortaya gikartte.

Bu sekilde, yent bir Ravram olarak, cajdas wsletme anlayist ortaya ciktt ve tnsan,
Ratma deger saglayan onemli bir unsura donistd. Performans Ravramt da boylece
ortaya ciktr Performans: tsletmenin amaglannt gerceRlestivmeR ictn: birey, grup ve
orgiitiin gostermas oldugu abanin nicel ya da nitel olaraR ifadess oldu.

Isletmenin bilgiyi Razanma ve glincelleme sureclert, orgatsel ojrenme Raviamt tle
ifade edilmeye bagland. Isletmelerin, avantagh reRabet giiciinii elde ederek,
Yyasamlarin siardurmelerinde; orgitsel ojrenme, son derece onemlt oldu.

Yoneticilerin basta gelen gorevr: Srgitin performansun yiakseltmeRtir ve bu Ronuda
en onemfi Raldirag: orgitsel ogrenmedir. Hig bilenle bilmeyen bir olur mu?
Or. Gozde MERT
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