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OZET

Giiniimiizde orgiitler oldukca rekabet¢i bir ortamda belirsiz, karmagik ve siirekli degisen bir gevre
icinde yagsamlarint siirdiirmeye ¢alismaktadir. Bu gevrede belirli olan tek sey ise belirsizliktir.
Bagarili orgiitler ise bu hizli degisime, sadece degisimi ongorerek degil, degiseme adapte olacak ve
stirekli 6grenecek sekilde tepki vermeye ¢alismaktadir. Degisime adapte olma yetenegi ise orgiitsel
ogrenme yetenegini gerektirmektedir.
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ORGANIZATIONAL LEARNING AND CONTINUOUS IMPROVEMENT

ABSTRACT

All organizations are trying to survive in an uncertain, complex, ever-changing environment where
there is a high competition. The only certainty in that environment is the existence of uncertainty.
Successful organizations are not trying to respond to this challenge by predicting the future, but are
developing their ability to continuously learn and adapt to changes in their environment. This ability
to adapt requires the organizational ability to learn.
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GIRIS

Giiniimiiz rekabet ortaminda yeniden yapilanma
zorunlulugu ve dig etkilerin baskisi neticesinde
isletmeler agisindan degisim kaginilmazdir. Glo-
bal diinya pazari ile uyum iginde degisim yasa-
mayan bir igletmenin gelecegi oldugu da soyle-
nemez. Giderek hizlanan degisim orani ve bu de-
gistmin sonuglarindaki artan belirsiz tlim ig diin-
yasinda hissedilmektedir. Bizi ¢evreleyen her
seyde belirli olan tek sey, belirsizligin varligidir.
Bu belirsizlik, ¢evrenin olduke¢a karisik ve ¢ogu
zaman anlastimaz dogasi ve de bu ¢evrenin igin-
de varolan sorunlarin bir sonucudur. Gliniimiizde
basarili orgiitler bu duruma sadece gelecegi 6n-
gormeye calisarak degil, gevrelerindeki geligimi
stirekli gozlemleyip bunlara adapte olma yete-
neklerini gelistirerek yamit vermektedir. Iste bu
yetenek, Orglitsel 6grenme yetenegini gerektir-
mektedir.

ETKILi ORGUTSEL OGRENME

Biitiin yasam formlarinin varligi, belirsizlige ve
bununla birlikte gelen siirekli degisime tabidir.
Ama bu varhgin uzun siireli olabilmesi igin her
yasam formunun siirekli 6grenme ve her an de-
gisen kosullara uyum saglama yetenegine sahip
olmasi gerekmektedir. Orgiitler de degisen diin-
yaya ayak uydurmak durumundadir ve ayni za-
manda yeni yetenekler ve tutumlar gelistirip de-
Sisebilme kapasitesini gelistirmelidir. Kisacasi,
orgitlerin de 6grenme kapasitesi gelistirmesi ge-
rekmektedir. Orgiitsel 6grenme, orgiitiin hem dig
hem ig¢ ¢evresinden enformasyon toplanmasini i-
ceren, orglitlin her seviyesindeki bireyler tarafin-
dan gergeklestirilen diisiinsel bir siireg olarak ta-
nimlanmaktadir (Fisher 2000:244). Basarili or-

giitler, 6grenmeyi etkili bir bigimde gerceklesti-
ren ve degisimin ustesinden gelebilen orgiitler-
dir. Stiphesiz, etkili 6rgiitsel 6grenme bilgi-yo-
gun diinyamizda bagari igin yegane anahtardir.
Her an degisen teknoloji ve rekabetin hakim ol-
dugu pazarlarda biiyiik sirketler kendi bilgisini
rakiplerinden daha hizl igslemek ve diizenlemek
i¢in ¢aba gostermektedir. Sonug olarak, hedef-
lenmis bir finansal basari agisindan 6grenmenin
hizi, kalitesi ve maliyeti en az tiretimin hizi, kali-
tesi ve maliyeti kadar dnemlidir (Weathesby
2000:6).

Etkili 6grenme i¢in bir orgiitiin dort noktaya o-
daklanmasi gerekir (Wenzler ve Chartier
1999:375): Birincisi, etkili 6grenme biiyiik resmi
(big picture) yani konu veya durum hakkindaki
en kapsamli anlami inga etmekle ilgilidir. Sadece
belli gérevler, sorumluluklar ve siiregler hakkin-
da bilgi sahibi olmak yetmemektedir. Ikincisi, et-
kili 6grenme orgiitiin karsilasabilecegi olast ge-
lecek hakkinda genis ¢erceveli bir anlayis olus-
turmay1 igerir. Sadece ge¢misin bilgisine odak-
lanmak orgiitleri gelecege hazirlamaz. Bilytik
resme ve gelecek vizyonuna sahip olan orgiitler,
degisime ayak uydurmak zorunda kalmayacak,
bilakis olas1 degisimin 6nceden farkina vararak
tepki verebileceklerdir. Boylece orgiitler, 6ng6-
rimleyerek belirsizlikleri azaltmak veya engelle-
mek icin harcadiklart zaman ve enetji yerine, be-
lirsizlikleri yonetme ve degisime adapte olma
yeteneklerini gelistirme sansina kavusacaktir. U-
clinciisii, etkili 6grenme, birlikte 6grenmedir.
Gruplarin bireylerden daha etkili 6grendikleri gi-
derek daha fazla paylasilan bir gergektir. Ya da
en azindan bireysel 6grenmenin toplami, 6rgiit-
lerin degisime adapte olmada ihtiya¢ duydugu
O6grenme kadar yeterli ve etkili bir 6grenme ol-
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mamaktadir. Paylagilan 6grenme deneyimleri,
tiim orgiitte fikir ve ¢oziimlerin yayihmi ve de
sosyal agidan anlam yaratilmasi agisindan bir ze-
min saglamaktadir. Giiniimiizde baz1 basaril sir-
ketlerin sahip olduklan gii¢lii kiiltiirlerin teme-
linde, fikir ve bilginin tabandan yukariya dogru
yaytlmasinin bulunmasi sans degildir. Dérdiin-
custi, etkili 6grenme bireyin siirekli degisen ko-
sullarda karar verme yetenegini ve bu konuda
kendine glivenini gelistirmesi ile ilgilidir. Sadece
gergekler hakkinda bilgi sahibi olunmasi, bir 6r-
glitiin degisimi karsilayip onu igsellestirmesi igin
yeterli degildir.

Son yillarda yonetim literatiirii, daha kisa ve da-
ha verimli enformasyon geribildirim egrileri ya-
ratmak {izere Orgitlerin yeniden yapilanmasinin
gerekliligi tizerinde durmugtur. Bu tiir bir yeni-
den yapilanma, bir orgitlin esnekligi ve gerek
kiiresel gerekse de teknolojik degisiklige uyum
saglayabilmesi igin gerekli goriilmektedir. Or-
giitsel 6grenme konsepti, daha fazla 6rgiitsel a-
daptasyon saglamak i¢in gerekli gériilen yeniden
yapilanmay: kavramsallagtirmak iizere ortaya
¢ctkmustir. Omegin Senge (1990), orgiitsel 6gren-
meyi orglitiin etkili aksiyonlarda bulunma kapa-
sitesinin bir uzantis1 olarak tamimlar. Orgiitsel
ogrenmede takim oyunu ise hayati bir anlam ta-
sir. Gruplarin bilissel kapasitelerine baktigimizda
bunun herhangi bir bireyin 6grenme kapasitesi-
nin ¢ok {stiinde oldugunu gorebiliriz. Grup iiye-
lerinin bilgisini bir havuz i¢inde toplayarak, pay-
lagilan bir organizasyon hafizasi (1) olusturarak,

cesitli bakig agilarini birlestirerek bir orgiitiin et-.

kili aksiyonlarda bulunma kapasitesini geligtir-
mesi miimkiindiir.

Sonug olarak, orgiitsel 6grenme ise yarar bilgiyi
olusturmak tizere bireylerin birlikte ¢alisma ye-
teneklerinin bir sonucudur. Her seyden &nce 6r-
giitsel ogrenme, takim oyuncularina ihtiyag duy-
maktadir. Bireyin katilimcilik ve isbirligi kapasi-
tesi, eskimis bireycilik anlayisindan daha degerli
goriilmektedir. Ikincisi, oldukg¢a fazla miktardaki
enformasyonun karmagik yapisi, alinacak karar-
larda dikkate alinmasi gereken onlarca degisken,
cevre ve sartlara gore gesitlilik gosteren bakis a-
ctlari, daha kompleks sorun ve ¢6ziim modelleri-
ne olan ihtiyaci arttirmaktadir. Uglinciisil, tekno-
lojinin yardimiyla daha az sayida insan daha ¢ok
tretmektedir. Bu tiir bir kii¢iilme (downsizing) i-
se, hem profesyonel egitim hem de kisisel karak-
ter yapisinda esnekligi gerektirir, ¢iinkii insanlar
is rollerini ve lokasyonlarini eskisine oranla daha
stk degistirmektedir. Dérdiinciisti de, orgiitsel
ogrenme grup faaliyeti iginde siirekli 6grenmeye
baglihg: gerektirmektedir (Salner 1999:489).

Isletme agisindan baktigimizda, basariya ulag-
mak i¢in Orgiitlerin asagidaki sorulara cevap ve-
rebilmesi gerekir:

- Ne gibi bir gelecek belirlemeli veya arzulama-
liy1z?

- Bu gelecege ulagma kabiliyetimizi nasil geligti-
rebiliriz?

-Hangi firsatlar deger yaratacaktir?

- Insan performansim nasil saglayabilir ve mak-
simize edebiliriz?

- Hedef kitlelerin beklentileri nelerdir?

- Orgiit i¢inde en iyi pratiklerin yayilmasini nasil
saglayabiliriz?

- Degisim is performansimizi nasil etkileyecek-
tir?

- Degisime adaptasyonu nasil saglar ve siirekli
hale getirebiliriz?

Ogrenme agisindan bakarsak, Srgiitlerin su soru-
lara da cevap verebilmesi gerekir:

- Biiyiik resmi nasil yaratabiliriz?

- Gelecege iliskin hafizay1 nasil gelistirebiliriz?

- Paylagilan zeka ve anlami nasil miimkiin kila-
biliriz?

- Bagarili olacagimiza dair 6zgiiveni nasil olustu-
rabiliriz?

OGRENMENIN SONUCLARI

Isletmeler agisindan &grenmenin 6nemli sonug-
lar1 var (Lucas 2000:63): Bunlardan ilki perfor-
mansa iliskindir. Ogrenerek iiretkenligi arttirabi-
lir, kaliteyi gelistirebilir, ayn1 zamanda miisteri
ve tedarikgilerden daha ¢ok sey elde edebilirsi-
niz. Ikincisi, rakiplerinizden daha iyi olmaktir.
Rakiplerimizden daha hizli 6grenme yetenegini-
zin olmasi rekabette avantajin siirdiiriilebilir ol-
masint saglayan yegane unsurdur. 'Ogrenmeyi
Ogrenme’' giiniimiizde insanlarin sahip olmast ge-
reken kilit yetenek durumundadir. Caliganlarinin
bu yetenege sahip olmasina yardimci olan sirket-
ler, rakiplerinin karsisinda tipk1 atla gezenlere
kars1 buhar giiciinii kullananlar gibi avantaj ve
tstiinliige sahiptir. Uglinciisii, 6grenmenin so-
nuglarindan biri olan bilgiye iliskindir. 21. ytiz-
yilda liderlerin karsilasacagi en biiyiik zorluk, 6r-
giitlerindeki beyin giiciinii nasil a¢iga gikaracak-
lar1 olacaktir. Bireylerin 6grenmesinin sundugu
avantajlardan yararlanan bir sistemde 6rgiit ve-
rimliligini arttirip maliyetlerini diisiirebilmekte-
dir. Dordiinciisii ise degisim hakkindadir. 20.
yiizy1l émrii birkag yil olan inovasyon devri ol-
mustur. Eger bir sirketin d6grenimi, digsal degi-
simden daha hizli degil ise sirket gelisemeyecek-
tir. Gliniimiizde degisim hizini dusiiniirsek hiz-
landirilmig 6grenme ayakta kalmak, esneklik ve
adaptasyon i¢in hayati 6nem tagimaktadir. Be-
sinci nokta ise, 6grenmenin basarili bir kiltiirel
degisim igin kilit noktasi olmasidir. Cogunlukla
insanlara birseyleri degisik yapmas: anlatilmak-
tadir. Bunun yerine onlarla bir seyleri nastl degi-
sik yapabilecekleri hakkinda diyalog kurup ken-
dileri igin yeni yollar grenmeleri saglanirsa, on-
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lar da aktif olarak degisimin bir pargasi olacaklar
ve boylece kiiltiir de degisecektir. Son olarak,
ogrenme modern fayda paketinin 6nemli bir par-
casidrr. Isyerindeki yerlerini saglamlastirmalari
vasiflarina bagh oldugunda, insanlar dogal ola-
rak yeteneklerini gelistirmek isteyecektir. Basari-
I1 insanlari is yerinde tutmanin en iyi yollarindan
biri de onlara 6grenme firsat1 yaratmaktir.

Orgiitsel dgrenmede ilk dalga, Japonlarin baslat-
t1g1 toplam kalite (TK) programlarini 6rnek alan
Amerikan endiistrisinin iginde bulundugu tem-
bellikten ¢ikmasini saglayan kalite reformuyla
gelmistir. Hata oranlari, dagitim ve tiretim za-
manlari hakkinda karar mekanizmalarina siirekli
geri bildirimler saglayan TK programlar siirekli
gelisimi saglamaktadir. Bu yaklagimin temeli,
problemleri analiz edecek ve ¢6zecek aletlere sa-
hip oldugu miiddetge ydnetici ve isgilerin orgiit
disindaki uzmanlara is delege etmekten ziyade
kaliteden kendilerinin sorumlu hale gelmeleridir.
TK programlarina dayanarak g¢alisan Ford ve
Motorola gibi Amerikan firmalari birinci sinif
kalite standartlarina ulagmiglardir. Bu firmalarin
gelismesi, Orgiitlerin 6grenme diizeyinin stirdii-
riilebilir tek rekabet¢i avantaj oldugunu dogrula-
maktadir.

SUREKLIi GELiSME

Orgiitsel 6grenme gemberi, tipk1 bir cocugun o-
yun oynamaktan baskalart ile arkadashk kurmast
gibi daha kompleks durumlara gegmesi gibidir
(Senge ve Lannon 1990:62). Aslinda 6rgiit i¢in-
de 6grenme ve siirekli gelisme birbirine karma-
stk bir sekilde baglidir. Genel olarak konusursak,
grenme ve gelismeyi olusturma siireci heniiz
yapilandirilamamistir. Ancak, siirekli 6grenme
ve gelismeyi yonetme siireci yapilandinlmigtir
¢linkit 6grenmeyi kolaylastiran sistem ve uygu-
lamalari yerlestirmek ve bunu tesvik eden gevre-
yi yonetmek miimkiindiir. Siirekli gelismede ¢a-
lisanlara diigen gorev ise, kendi yaptiklan isi da-
ha iyi nasil yapabileceklerini, gelistirebilecekle-
rini diisiinmek ve projelendirmektir (Ima-
i 1994:3). Suirekli gelistirme ve 6grenme agisin-
dan su kosullarin saglanmasi gerekmektedir:

- Orgiit bir tiir stratejik isletme planina sahip ol-
mali ve bu planda calisanlarin bilgi ve becerileri
gibi gostergeler ayrintilariyla agiklanmali.

- Yoneticiler, ortaya ¢ikan ihtiyaglar1 tanimlama-
ya ve karsilamaya istekli ve hazir olmalidir. Ttim
6grenme ihtiyaglari her zaman tahmin edileme-
yebilir, orgiitler siirekli bir 6grenme felsefesi o-
lusturmalhidir.

- Miimkiin oldugunca yapilan isle grenilenler
entegre edilmelidir. Bu da ¢aliganlara giinliik fa-
aliyetlerinde karsilagtiklar1 problem, zorluk ve
basarilardan 6grenme sansi verilmesi anlamina
gelmektedir.

- Suirekli gelistirme giidiisii en iist diizey y6netici

ve yonetim takimindan gelmelidir. Ust yonetim,
diizenli olarak yonetimin ve igglicliniin yetenek-
lerinin gelistirilmesi seklini gozden gecirmelidir.
Ogzellikle de bir iist yoneticinin, siirekli gelistime
faaliyetlerinin etkili yapilip yapilmadigimnin taki-
bi i¢in sorumlu kilinmas: gerekmektedir.

- Stirekli gelismeye yapilan yatirimin, {ist y6ne-
tim tarafindan bir arastirmaya, yeni tiriin gelistir-
meye ve arag-gerece yapilan yatirim kadar 6-
nemli goriilmesi gerekmektedir.

Siirekli gelisme programlari, sadece Orgiitiin iyi
zamanlarinda yaptigi bir litks degildir. Gergekte,
Orgit ne kadar fazla problemlerle karsilastyorsa,
calisanlarinin o kadar fazla §grenmeye ihtiyaci
olacaktir ve de 6grenmeye yapilacak yatirimin
ihtiyaci o kadar kuvvetli olacaktir. Neticede, sii-
rekli gelismenin ruhunda yatan da 6grenmenin
bir anlik bir olay olmadigi, bunun hayat boyu sii-
ren bir siire¢ oldugudur.

Cogu firma 6grenme ve siirekli gelismenin 6ne-
mi hakkinda konusur, birgogu bunu yapmaya da
calisir ama sadece bir kagt basarili olur. Gergek
olan su ki, bircok firma stirekli 6grenme ve ge-
lismeye sahte baglilik gostermekte ve de gereken
yatirimi yapmaktan kaginmaktadir. Cogu bu isle
yiizeysel ilgilenmektedir. Bazilari zaman zaman
kaynak bile ayirmaktadir fakat ¢ogunlukla bagli-
liklar1 bu noktada kalmaktadir. Halbuki siirekli
Ogrenen ve gelisen bir firma olmak sadece ko-
nugmak ve kaynak toplamaktan ¢ok daha fazla
sey gerektirir, her seyden once stirekli gelisme
yoniinde tiim Grgiit tiyelerini yonlendiren bir ku-
rumsal kiiltiire ve de 6grenmeyi destekleyen bir
orgiitsel iklime ihtiyag vardir.

Siirekli gelisme, isletmelerin sadece bugiinii de-
gil, ertesi giinti de gormelerini ve gelecegi yarat-
malarini saglamaktadir. Bugiiniin acimasiz reka-
bet ortaminda degisime karsi koymak isletmeler
acisindan tehlikelidir. Firmalar buttin kaynaklari-
na ve sunduklari mal/hizmetin biitin mikem-
melligine karsin degisimden kagamazlar. Ancak
degisim her ne kadar belirsizlik ve riski berabe-
rinde getirse de, ayni zamanda firsat da yarat-
maktadir. Buradaki kilit bagart noktasi firmamn
Ggrenme yetenegidir. Ama sadece basit bir sekil-
de firmanin 6grenmesi gerektigine karar vermek
yeterli degildir. Bu karar, insanlarin rahatga si-
rekli gelismelerini gergeklestirebilecekleri orgiit-
sel gevreyi yaratacak aksiyonlarla desteklenmeli-
dir. Bu noktada 6grenme ve siirekli gelisme {ize-
rinde etkisi olan birey, grup ve kurumsal karak-
teristiklerden bahsedebiliriz (Ahmed ve ark.
1999:426).

BIREYSEL OGRENME VE SUREKLI
GELISIM

Bireysel diizeyde 6ncelikli arastirma konusu, ki-
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sinin 0grenme ve ¢oziim liretme yetenegini o-
lumlu veya olumsuz etkileyen bireysel dzellikle-
rin belirlenmesidir. Psikolojiden y6netime kadar
cesitli alanlarda yapilmig arastirmalar, 63renme
ve yaraticilikla ilgili sabit kisilik ve biligsel 6zel-
likleri igeren gekirdek bir yapt bulundugunu tes-
pit etmistir.

Orgiitsel baglamda 6grenme kapasitesinin tahmi-
ni i¢in bu tarz bir yaklagimin kullanilmas: tek ba-
sina yeterli degildir. Fakat en azindan bireylere
odaklanmamiz, belirli 6zelliklerini gelistirmeye
¢abalamamiz veya en azindan bu 6zellikleri 6r-
giit icinde agiga ¢ikarmamiz gerektigini goster-
mektedir. Bireysel diizeyde 6grenmeyi kolaylas-
tiran birgok motivasyon temelli faktor s6zkonu-
sudur. Bunlardan en 6nemlileri:

- Dogal motivasyon yani kisinin kendinden kay-
naklanan motivasyon (intrinsic motivation) 63-
renme ve yaraticilik i¢in birincil derecede 6nem-
lidir.

- Qdiil veya degerlendirme gibi dogal olmayan,
dis kaynakli miidahaleler (extrinsic motivation)
dogal motivasyonu olumsuz etkilemektedir ¢iin-
kil bireyin dikkatini deney yapmak ve {iretmek-
ten spesifik bir gorevi gergeklestirmeye yonelik
olan kurallan veya teknikleri takip etmeye y6-
neltmektedir.

- Degerlendirme hakkinda duyulan kaygilar bire-
yin dikkatini isinden uzaklastirabilir ve aym za-
manda birey alacag: risklerin olumsuz degerlen-
dirilecegini diisiinerek risk almaktan kaginabilir.
Halbuki yaratici olmak igin bireylerin risk alma,
i¢inden ¢6ziimler tiireyebilecek degisik fikirlerle
oynama konusunda kendilerini rahat ve 6zgiir
hissetmeleri gerekir.

- Bununla beraber degerlendirme sz konusu ol-
dugunda iiretkenlik (gelisme igin iiretilen fikirle-
rin sayist) de artmaktadir. Ama bu sadece basit
problem ¢6zme i¢in gegerlidir. Daha karmasik
sorunlarin ¢dziimii bu kogullar altinda olamaz.

- Bireylere meydan okudugu ve zoru bagarma
konusunda firsat sundugu gerceginden hareketle
acik-uglu, yapilandirilmamis gorevler dar kap-
saml1 gérevlere oranla daha fazla yaraticiliga ne-
den olmaktadir.

-Insanlarin yagamin hangi déneminde oldugu da
motivasyonlarini etkilemektedir. Yapilan aragtir-
malarda genglerin, sorunlara ¢ogunlukla yeni ve
esi bulunmayan anlamlar yiikledikleri ortaya ¢ik-
mustir. Genglerin farkl alternatifleri kesfetme e-
gilimi oldugu goriilmekte ve bu alternatifler daha
radikal inovasyonlara yol agmaktadir. Orta yas-
taki bireylerin ise yaratici diisiinceleri gogunluk-
la var olan paradigmalar dogrultusunda ayarlama
egiliminde olduklar: tespit edilmistir. Bu yiizden
de daha fazla inovasyon tiretmektedirler. Tabi ki,
aklimizdan ¢ikarmamamiz gereken bir gergek
de, daha yasl bireylerin daha fazla bilgi birikimi
oldugudur. Bu da onlarin daha giiglii bir inovas-
yon becerisine sahip olmalarini saglamaktadir.

Bu soylediklerimizi baglarsak, yas ve bilgi ara-
sinda bir bag oldugu agiktir ve yaratici katkilarin
yaptlabilecegi yas, belirli bir alanda gereken spe-
sifik bilgiye sahip olmaya baglidir.
-Uzmanlagma, teknik bilgi ve yetenek gibi alana
iliskin beceriler, 6grenme ve gelismeyi yakindan
etkilemektedir.

Sonug olarak, insanlar - dis baskilarla degil de -
oncelikle kendi zevkleri, ilgileri, tatmin duygula-
r1 gibi i¢sel etkenlerle motive olduklarinda en
yiiksek diizeyde 6grenmeyi gergeklestirmektedir.
Ogrenme biiyiik oranda, gevresel 6zellikler ile
kisisel 6zellikler arasindaki karmasik etkilesimin
bir sonucu olarak olusmaktadir. Buna ek olarak,
egemen normlar da bireyi ve davranislarini etki-
lemektedir. Ogrenme ve siirekli gelisme asagida
normlardan etkilenmektedir:

- Bireysel 6grenme ve gelisme, acik bilgi payla-
simini destekleyen grup ve orgiit normlar1 saye-
sinde artar.

- Bireysel yaraticilik performansi, yiiksek kon-
formist beklentiler yaratan normlardan olumsuz
etkilenir.

- Bireysel 6grenme ve yaraticilik, risk almay1
destekleyen orgiitsel degerler sayesinde artar.

- Bagsarisizliga gésterilen tolerans, deneme ve ya-
nilmaya, yani deneye tesvik eder.

GRUP OGRENME VE SUREKLI
GELISME

Birgok arastirmaci 6grenmenin sosyal stiregler-
den etkilendigi konusunda birlesse de, bu alan-
daki arastirmalar kigisel farkliliklar ve gegmise
¢ok fazla deginmemektedir. Bazi 6nemli baglik-
lar asagidaki gibidir:

- Grup igindeki farkliliklar grup yaraticiligini o-
lumlu etkiler.

- Grup yaraticiligi, otokratik liderlik tarzi s6z ko-
nusu ise azalir. Eger liderlik baskisi varsa, zit ve
farkl perspektifler ¢ikis noktast bulamaz, dolay:-
styla yaraticilik azalir.

- Mekanistik yapilardan ziyade organik yapilarda
grup 6grenimi ve paylasim daha ¢ok gergekle-
sir.

- Grup 6grenme ve siirekli gelisme ¢abasi ile
grubun uyumu arasinda bir iligki sdzkonusudur.
Yetersiz uyum durumunda endise duygular1 da-
ha kolay olusmaktadir. Cok fazla uyum duru-
munda ise bakig agilari ve fikirlerde ortaklik ve
ayniligin daha fazla mevcut oldugu goriiliir.

- Grubun yaraticilik performansi, katilimer yapi
ve kiiltlir sayesinde artar. Oregin, yeni bir fikrin
sahibine, toplam inovasyon siirecinin bir pargasi
oldugu hissettirilmelidir. En azindan bu yeni fik-
rin tiretim ve geligim siirecini yakindan takip et-
mesi saglanmalidir. Bu sekilde, sahiplikten do-
gan bir 'icinde olma, dahil olma' duygusu yarati-
lir, bu da orgiitsel seviyede baglilig arttiracaktir.
- Caligma gruplarinin egitimi, bireysel egitimden
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¢ok daha verimli bir sekilde gergeklesmektedir.
Bunun en dnemli sebebi, farkli diisiincelere gru-
bun iginden sosyal destegin saglanmis olmasidir.
- Proje gruplarinin buyiikligl ile inovasyon ve
gelisme arasinda dogru oranti sézkonusudur.

Ozetle, her ne kadar grup kapasitesi bireylerin
sahip oldugu yeteneklerin bir fonksiyonu olsa
da, grup 6grenimi ve gelisimi basit bir sekilde
tim grup lyelerinin 6grenme kapasitesinin top-
lam1 degildir. Grup 6grenimi, grubun kompozis-
yonu (Ornegin, grup igindeki gesitlilik gibi), ka-
rakteristikleri (grubun bilyiikligii, tiyelerinin bir-
birine uyumu gibi) ve grup siiregleri (problem
¢bzme stratejileri, sosyal enformasyon siiregleri)
ve de orglitiin kendi ¢evresinden etkilenmekte-
dir.

ORGUTSEL OGRENME VE SUREKLI
GELISME

Orgiitsel 6grenme iizerine yapilan ¢ogu galisma,
bireysel biligsel tarzlar ile orgiitsel baglam ara-
sinda uyum oldugunu goéstermektedir. Orgiitler
kendi stilleri ile uyumlu goriinen bireyleri se¢ip
ise alma egilimindedir. Bu anlamda 6rgiit kiiltii-
riiniin degistirilmesi zordur, ¢linkii ige alinan in-
sanlar yeni bilissel tarzlara direng gosterebilmek-
tedir. Eger orgiit icinde degisim kaginilmazsa,
eskiden ise alinanlar yeni biligsel tarza uyum
gosteremediklerinden otirii 6rgitten ayrilmak is-
teyebilir. Sonug olarak, bu kiiltiir-biligsel tarz u-
yumu gostermektedir ki, 6grenmeyi destekleyen
orgiitsel kosullarm (egitim programlar1 dahil) et-
kinligi, mevcut ve potansiyel orgiit tiyelerinin bu
kosullari ne derece bildigi ve tercih ettigi ile ala-
kalidir.

Maalesef, ¢ok az sayida arastirmaci orgiitieri an-
lamada Orgiitsel 6grenmeyi agiklayici bir degis-
ken olarak irdelemistir. Bu arastirmalar sonucun-
da bulunmug bazi &nemli noktalar soyledir:

- Orgitsel 6grenme, enformasyon akisi ve ileti-
sim kanallarindaki kisitlamalardan olumsuz etki-
lenmektedir.

- Orgiitsel 6grenme, az bulunan kaynaklarin var-
lig1 ile artmaktadir. Bu kaynaklar degisik sekil-
lerde olabilir ama en 6nemli iki tanesi, §grenme-
ye ayrilacak zaman ve paradir.

- Orgiitsel 6grenme, Orgiitiin biyiikligl, karma-
siklig1 ve yapisindan (matrix, sebeke ve gapraz
islevli grup yapilan tercih edilmektedir) olumsuz
etkilenir. Bu durum, daha kiigiik iinitelere ayril-
may1 olumlayan bir isaret olarak yorumlanabilir.
Ornegin; bir Japon firmasi olan Matshushita bu
stratejiyi yeni tiriinler gelistirmekte kullanmakta-
dir, ama once s6z konusu fikrin kabul edilip, ge-
ligtirilmesi igin karar alinmas1 gerekmektedir.

- Orgiitsel 6grenme, gevreyle olan enformasyon
degisimindeki kisitlamalardan olumsuz etkilenir.
Ornegin; Black & Decker miisterileri ile yakin i-

ligkiler kurarak birgok yeni fikir gelistirmistir.
GE ise BMW ile birlikte galigarak yeni bir ter-
moplastik araba govdesi gelistirmistir. Bu bulgu-
lar bize inovasyon sinirlarini genisletmenin, fir-
manin dar alanindan ¢ikip miisteri ve diger fir-
malarla etkilesime gegmenin oldukga &nemli ol-
dugunu gostermektedir.

- Ogrenmeyi destekleyen lider ve stratejiler, fi-
kirlerin ¢alisanlarin kendisinden ¢ikmasi, 6rgiit i-
cindeki gesitlilik ve siirekli gelisme hepsi 6gren-
meyi olumlu etkilemektedir.

SONUC

Rekabetin yogun ve sartlarin dinamik oldugu bir
gercevede oOrgiitlerin basarisi stirekli bilgiyi yeni-
lemelerine ve yeni durumlara karsi hazirlikh ol-
malarina baglidir. Yani siirekli gelismeyi sagla-
malart igin 6grenmeye ve yeniliklere agik olma-
lar1 gerekmektedir. Enformasyon ¢aginda biitiin
orglitler 6grenmek zorundadir. Herkes ayni hiz-
da 6grenememektedir. Ancak degisimin hizi 6l-
clisiinde 6grenebilenler, ayakta kalip rekabetgi
fark avantajini siirediirebilecek olanlardir. Anla-
stlacag iizere basariya giden yol hizli 6grenmek-
tir.

Cogunlukla 6grenmenin orgiitler agisindan pozi-
tif sonuglar1 oldugu, orgiitlerin kolektif olarak
Ogrenme kapasitesine sahip oldugu ve de 6gren-
menin 6rgiit icinde bile farkl seviye ve hizlarda
gerceklestigi diistiniilmektedir. Oregin, partner-
lerle yapilan AR-GE anlagmalar), sirket ortaklik-
lar, stratejik isbirlikleri, basarilt rakiplerle kiyas-
lama yapma, profesyonel/kurumsal bilgi aglarina
girme, miisteri ve kullanicilardan 6grenme, kilit
bireyleri ise alma, disariya ihracat ve yatirim
yapma vs. bunlarin hepsi bir firmanin dogrudan
ogrenme kaynaklarint olusturmaktadir.

Fakat unutulmamali ki orgiitler kendi kendilerine
ogrenmezler, asil 6grenen Orgiitiin ¢aliganlaridir.
Orgiitsel doniisiimii kolaylastiracak sekilde 6g-
renmeyi saglayan orgiitsel sekilleri olusturan da
bireylerdir. Bu anlamda, 6rgiitlerin bireylerin 63-
renmesini tesvik edecek orgiitsel kiiltiir ve yapiyt
saglamalart, bunu insan kaynaklart stratejileriyle
desteklemeleri gerekmektedir.

Giinlimiizde orgiitsel ve g¢evresel degisiklikler
arttik¢a, etkili 6grenme performansinin arttiril-
mast da daha 6nemli hale gelmistir. Ctinkii artik
glinlimiizde siirekliliklerini korumak isteyen or-
giitlerin 6grenme orani, ¢evresindeki degisim o-
ranina esit veya daha fazla olmalidir.

Neticede, degisim 6grenmedir, 6grenme ise de-
gisimdir. Biri olmadan digeri olmamaktadir. Or-
giitlerin degisimlere, yeniliklere ve gelismelere
adapte olabilmeleri ve bunda ne kadar bagarili
olduklari, ne kadar 6grenebildiklerine baghdir.




Selcuk lletisim, 3, 1, 2003
DIPNOTLAR

(1) Orgiitler i¢ ve dis cevreden enformasyon top-
lar, isler ve de bunlar bilgi olarak biriktirir. Or-
giitiin dosyalari, kayitlar, prosediirleri, politika-
lar1 ve hatta kiiltiiriine kadar niifuz eden bu bilgi
tabani orgiisel hafizayt olusturur.
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