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Orgiitsel Ogrenme ve Oryantasyonlari

Halil Ibrahim Aydinh*

Ozet: Yirminci yiizyilin sonlari ve yirmibirinci yiizyilin baglari, pek ok
alanda yogun doniisiimlerin meydana gelmesine taniklik etmistir. Bu
alanlardan biri de isletme yonetimidir. Yonetimde, klasik yonetim tek-
nikleri blyiik olgiide terk edilerek yeni yonetim yaklasimlar: benimsen-
mis ve basta isletmeler olmak lizere, kamu kesiminde de uygulanmaya
baslamistir. Son zamanlardaki gelismeler kalite ve toplam kalite odakli
olarak hemen hemen tim kuruluglari sarmis bulunmaktadir. Toplam ka-
lite iginde 6grenme siireci, yasamsal bir 6nem tasimaktadir. Kalitenin
gerektirdigi mental ve davranissal degisimin tfemel motor giicii 6gren-
medir. Ogrenme, bilgi gagini yogun bir bigimde yagadigimiz giiniimiizde,
drgiitlerin basarilari ve kalite gitalarini yiikseltme bakimindan gesitli
alternatifler sunmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Orgiit, Déniigiim, Kalite, Toplam Kalite Yénetimi,

Davranig

1. Giris

Glnlimiizde isletmecilik anlayisi ¢cergevesinde gelistirilen birgok yeni yone-
tim yaklasimi ve yeni yonetim deneyimleri vardir. Ancak bu yeni yonetim
yaklagimlarinin hi¢ birisi Toplam Kalite Yonetimi (TKY) kadar yiikselme
ve genis uygulama alan1 bulma sansina sahip olamamistir. Son on yildaki
gelismeler ve degisimler kalite ve toplam kalite yonetimi iizerinde doniip
dolasmaktadir. Farkli sektorlere, faaliyet alanlarina, firmalara ve sahip ol-
duklan kiiltiire gore farkli uygulama tarzlara sahip olan TKY, i¢inde ba-
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rindirdig ilke ve araglar bakimindan 6nemli bir farklilik gdstermemektedir.
Bu calismada TKY ’nin 6nemli bir 6gesi olan ve onun basarisinda oldukca
kritik bir rol oynayan orgiitsel 6grenmeye ve Orgiitsel 6grenmenin 6nemine
deginilmektedir.

Ogrenme, istenilen sonuglara ulasabilmek icin davramslarin ve eylemle-
rin degistirilmesi ve yeni bilgi ve sezgisel kavrayis kazanma siireci olarak
tanimlanabilir. Karar almaya iliskin zihinsel modellerin degisimine olanak
saglayan 6grenme; bilgi ¢agi olan glinlimiiz kosullarinda, 6rgiitlerin basari-
lar1 i¢in yeni alternatifler sunmaktadir. Bireyler gibi orgiitler de 6grenme
yetenegine sahiptirler. Bu anlamda bir 6rgiit de bireyler gibi bilgi transfer
etme, bilgi liretme, yeni bilgisini uygulamak i¢in davraniglarini degistire-
bilme yetenegine sahip olabilir. Yeni bilgi, iiriin ve hizmetler edinme yete-
negine sahip bir orgiit, hem i¢ ¢evrede hem de dis ¢cevrede yenilikgi iligkiler
kuran, daha giizel bir diinya ve daha yiiksek bir amaca hizmet etmek i¢in
calisan bireyler grubudur. Orgiitsel dgrenme, uzun vadede; bilgiyi tutma,
bilgi olusumunu destekleme ve siirekli dontisiimii gerceklestirme kapasite-
lerini saglayacak sistemlerin yaratilmasini igerir.

Degisen bir diinyada varligini stirdiirebilmek i¢in igletmeler de diger var-
liklar gibi, degisebilme, yeni beceri ve 6zellikler edinme, kisaca 6grenmeyi
ogrenme yetenegini gelistirebilmelidir. Ogrenmenin 6zii, degiserek degi-
simle bas etmektir. Bu, bilylimekte olan insanlar kadar ¢alkantili dénemler-
den gecen sirketler icin de gegerlidir. Ogrenme kuraminin dnciilerinden Je-
an Piaget bu degisim bicimini “uyum saglayarak 6grenme” diye adlandir-
makta ve bunun, degisen bir ¢evre ile uyum icinde kalabilmek i¢in insanin
kendi igyapisint degistirmesi oldugunu ifade etmektedir (aktaran: Geus,
1998: 39). Bu bize 6grenmenin, kurumsal basar1 i¢in 6nemli ve farkli bir
zorunluluk oldugunu gostermektedir. Bu baglamda bagarili orgiit, etkili bir
bigimde dgrenebilen orgiittir.

2. Orgiitsel Ogrenmenin Tanim ve Amaci

Isletmelerin siirekli olarak degisen cevresi, maddi ve beseri kaynaklarim;
bilgi, yetenek ve kapasite bazinda siirekli olarak gelismesini zorunlu kil-
maktadir. Kisacasi yoneticiler ve is gdrenler hayat boyu 6grenmek zorun-
dadirlar. Biitiin insan ve orgiitler, yeni bilgi ve deneyim kazanarak kendile-
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rini yenileyip kapasitelerini gelistirmeye aday 6grencilerdir.

Yetenek ve nitelik kazandirarak yetki genisligi saglayan 6grenme, insan-
larin gelisen ve karmasiklagan iglerine uyum gostermelerinde de 6nemli bir
etkendir. Ogrenmekle daha iyi bir problem ¢éziicii, daha yenilikgi bir diisii-
niir, daha giivenilir ve daha yetenekli bir isgdren olunabilir. Yine 6grenme,
0z sayg1 saglamada anlamli bir faktor, bireysel egemenligi basarmada bir
yol ve degisim ortamlarinda gelismeyi saglayici bir firsat olabilir.

Ogrenme; isletmelerin problemlerini ¢dzmelerine, kabiliyetlerini gelistirme-
lerine ve geleceklerini belirlemelerine zemin hazirlar. Ogrenme gorevi; teknik
bilgi, beseri yetenekler, sezgisel yetenekler ve personel yonetimi gibi temel ye-
teneklerin kazanilmasina iligkin olarak birey veya grup bazinda olabilir.

Orgiitler ¢evreleriyle etkilesimde bulunarak, ya da diger 6rgiitlerin cevre-
leriyle olan iliskilerini ve etkilesimlerini gozleyerek ogrenirler (Lee vd.,
1992: 23). Orgiitsel 6grenmenin amaci, degisime uyum saglayacak esnekli-
gin kurulmasi ve verimliligin artirilmast igin belirsiz teknoloji ve pazar
sartlar1 altinda orgiitiin rekabet edebilirligini, verimliligini ve yenilik olus-
turabilme 6zelligini korumasi ve gelistirmesidir (Fid, 1994: 403).

[k olarak Cyert ve March tarafindan, drgiitiin cevreye uyum siireci ola-
rak tanimlanan (Lee vd., 1992: 23-36) orgiitsel 6grenme; Orgiitlerin yiiriit-
tiikkleri faaliyetler ve kiiltiirleri ¢er¢evesinde olusturduklari bilgi ve is prog-
ramlar1 ve sahip olduklar1 isgiiciiniin gesitli yeteneklerini olumlu yonde de-
gistirerek orgiitsel etkinliklerini gelistirdikleri yol olarak tanimlanmaktadir
(Dogson, 1993: 375).

Orgiitsel 6grenme konusunda yapilmis diger tanimlar ise sunlardir:

e Orgiitiin bilgi {iretmesi, islemesi ve bu yeni bilgi ve anlayislara uygun
proaktif stratejiler gelistirmesidir (Garvin, 1993: 78-91).

e Orgiitiin amaglarin1 ve toplumdaki imajin1 sorgulayarak ulastigi bulgulara
gore eylemlerini yeniden yapilandirmalari ve isgdrenlere hatalarimi fark et-
melerini saglayacak ve bu hatalarii diizeltecek firsat sunan bir siirectir.
Orgiitsel deneyim sonucu, drgiit iiyelerinin davranislarinda, az da olsa sii-
reklilik gosterir bir sekilde meydana gelen bir degisim durumu olarak ta-
nimlanir (Lee, 1992: 23-36).

e Ogrenen organizasyonlari, ¢aliganlarin ulagsmak istedikleri sonuglar icin

siirekli olarak diislince yapilarin1 gelistirdikleri ortamdir. Calisanlarin yeni
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ve gelismis diisiince aglar1 bu ortamda beslenir, toplu istekler serbest bira-
kilir ve kigiler siirekli olarak nasil beraber 6grenmeleri gerektigini kesfeder-
ler (Senge, 1996).

e Orgiitsel 6grenme, daha iyi bilgi ve anlama yoluyla uygulamalar1 gelis-
tirme siirecidir ( Fiol ve Lyles, 1985).

e Orgiitsel 6grenme, hatalar1 bulup diizeltme siirecidir ( Aryris, 1977).

Bu tanimlar dogrultusunda ii¢ temel varsayim ileri siiriilebilir:

1. Ogrenmenin ¢iktilar1 negatif olsa da 6grenme genellikle olumlu sonuglar
dogurabilir. Buna orgiitlerin “hata yaparak 6grenme”si denir.

2. Ogrenme her ne kadar isgiicii iizerinde yogunlasmis olursa olsun, drgiit
bireysel 6grenmeden etkilenir. Grup kiiltiirli ve orgiit kiiltiirii degisime ma-
ruz kalarak orgiit kapsaminda bir 6grenme gerceklesir.

3. Ogrenme orgiitiin faaliyetlerine bagh olarak hizli veya yavas bir sekilde
olabilir.

Ogrenme; belirsiz teknolojik ve pazar kosullarinda rekabeti, verimliligi,
yenilikgiligi gelistirmek ve elde tutmak igin Grgiitiin bilingli bir girisimdir.
Cevresel belirsizlikler 6grenmeyi zorunlu kilar. Daha biiyiik belirsizlikler
daha biiyiik ¢apta 6grenmeyi gerektirir. Orgiitler, degisim siireci boyunca
uyumluluklarmi ve etkinliklerini gelistirebilmek igin 6grenir. Ogrenme
karmasik ve dinamik ¢evreye daha hizli ve etkin tepki vermeye imkan sag-
lar. Ogrenme, aym zamanda, orgiitte bilgi paylasimini, iletisimi, anlamayi
karar verme kalitesini artirir. Orgiitler {izerine yapilan arastirmalarda, aras-
tirma konusu olan firmalarin hemen hemen hepsinde sistemli bir sekilde
o0grenmenin var oldugu bildirilmektedir (Nevis Etal, 1995: 77).

Aragtirmacilar, edindikleri izlenimlerde orgiitlerin nasil &grendiklerini
tanimlamaktadirlar. Biitiin bu firmalar; bilgi ve yetenek edinimi, bolisiimii
ve kullanimi igin resmi ve resmi olmayan yapilara sahip olduklarini bildir-
mektedirler (Nevis vd., 1995: 77-79.). Japon firmalarinin devasa basarilari-
nin ardindaki neden, onlarin sahip olduklar siirekli 6grenme yetenegidir.
Stata (1989: 63- 74) orgiitsel 6grenmeye harcanan zamanin, siire¢ boyunca,
iggorenlerin islerini daha iyi ve daha hizli yapmalar yoluyla fazlasiyla kar-
silanacagini ifade etmektedir. Landry (1992), orglitsel 6grenmenin yeni-
lesme i¢in temel oldugunu, Brown and Duguid (1991) ise 6grenmenin yapi-
lan is ile yenilik arasinda bir kdprii oldugunu agiklamaktadir.
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3. Orgiitsel Ogrenmenin Tipleri

Orgiitsel grenmeye iliskin calisma yapan bilim adamlarinin farkli siniflan-
dirmalarina rastlamak miimkiindiir. Argyris ve Schon (1978) orgiitsel 63-
renmeyi ii¢ kategoride ele almaktadirlar.

Tek Yonlii Orgiitsel Ogrenme

Bir orgiitte meydana gelen bir hata bulunup diizeltildiginde tek yonlii 6gren-
me (Single-loop learning - SLL) meydana gelir. Belirli isleyis normlar1 ¢er-
¢evesinde hatay1 saptama ve diizeltme yetisini ifade eden tek yonlii 6grenme,
yapilmakta olan bir metodu, eylemi veya siireci gelistirmek i¢in iglem siire-
cindeki mevcut arag gereg ve yontemleri dgrenmeyi icerir. Orgiitsel eylemle-
rin sonuglarimi yine orgilitsel normlarla belirler. Tek yonlii 6grenme, dis gev-
rede rekabet kosullari, talep ve diizenlemelere; i¢ ¢cevrede ise isgorenlerin tu-
tum ve isteklerine yanit bulmaya calisan bir kontrol mekanizmasidir ve belirli
faaliyet normlarindaki iliskilerde mevcut hatalari ortaya ¢ikarma ve diizeltme
esasia dayanir (Morgan, 1994: 87). Tek yonlii 6grenme stratejik olmayan
(Mason, 1993: 843) uyarlanabilir bir 6grenme seklidir (Senge, 1990).

Cift Yonli Ogrenme

Cift yonli 6grenme (Double-loop learning - DLL), isyeri normlarmin yerin-
deligini sorgulayarak somut duruma iki yonlii bakabilme yetisine dayanr.
Cift yonlii 6grenme yapilmakta olan bir faaliyeti, siireci veya herhangi bir se-
yi gelistirmek i¢in bir araya getirilmis ara¢ ve yontemleri 6grenmek yerine,
yapilmakta olan seyin temelini olusturan bilgileri, teknolojileri ve veri taban-
larin1 ortaya koyup tahmin ve varsayimlar test ederek metot ve araclari bir
araya getirip gelistirmeyi 6grenmek seklinde tanimlanmaktadir (Di Bella vd.,
1996: 361-379). Bu tanim; faaliyet normlarinin iligkilerini ve aralarindaki
uyumsuzlugu aragtirirken belli bir duruma iki yonlii bakabilmeyi vurgula-
makta (Morgan, 1994: 87) ve hata bulmay1 etkin bir basarim i¢in sadece stra-
teji ve varsayimlara degil, ayn1 zamanda etkin basarimi tanimlayan normlara
baglamaktadir. Tek yonlii 6grenmedeki kontrol iglevine karsin ¢ift yonlii 6g-
renme, gelistirmeyi ongérmektedir. Cift yonlii 6grenme yenilik¢i 6grenme ve
2. grup 6grenme olarak da adlandirilmaktadir (Lant vd., 1992: 47-71).
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Asagidaki sekil, bu siniflandirmanin daha net bir bigimde goriilmesini
saglamaktadir.

Sekil 1 : Tek Déngiilii ve Cift Déngiilii Ogrenme
—CT)

Adim
%,
s, 2 o
o, a
RLITPPTT T L

Tek déngiilii (yonli) 6grenme Gift déngiilii (yonli) 6grenme

Adim 1: Cevreyi algilama, inceleme ve izleme siireci,

Adim 2 : Elde edilen enformasyonu faaliyet normlari ile karsilastirma,
Adim 2a : Faaliyet normlarinin uygun olup olmadigini arastirma siireci,
Adim 3 : Oncelikli uygun eylemi belirleme ve baglatma siireci.

Kaynak: Morgan, 1994: 87.

Bazi arastirmacilar; hakli ve yerinde olarak orgiitsel performans prob-
lemlerinin ve zayif etkinligin bir fonksiyonu olmak yerine; daha akla uygun
olarak, varsayimlarin temelini olusturan dogmalar1 arastirma ve agiklama
beceri ve biling eksikligiyle ilgili oldugunu ileri siirmiislerdir. Ancak bun-
lar, biri digerinin etkinligini artirip gli¢lendiren 6grenme yetenekleridir. Her
ne kadar orgiitsel performans problemleri daha ¢ok varsayimlarin kontro-
liindeki aksakliktan kaynaklansa da, 6grenme sistemleri olarak drgiitler her
iki tiirden de yeterince yararlanmalidirlar. Baz1 orgiitlerde 6grenme odagi
aktif ve etkileyicilige yani yenilik¢ilik ve iiretkenlik temeline dayali iken
bazi orgiitlerde de bu odak pasif ve tepkisel etkilenebilirlige, yani ¢evresel

degisimin etkisine karsi uyumlastirmaya yoneliktir.
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Cok Yénlii Ogrenme

Bir orgiit tek ve ¢ift yonlii 6grenmenin ikisini bir arada basardiginda ¢ok
yonlii (Deutero-learning - DL) 3renme meydana gelir. Orgiit, §grenme zo-
runlulugunun farkinda degilse ilk iki ¢esit 6grenme meydana gelmeyecek-
tir. Bilgisizliginin farkinda olma &grenmeyi motive eder (Nevis vd., 1995).
Bu, 6grenme oryantasyonlarinin ve tarzlarinin tanimlanmasi ve 6grenmeyi
gelistirmenin gerektirdigi (kolaylastirici faktorler) siire¢ ve yapilarin tanim-
lanmas1 anlamina gelir. Orgiitiin, hatalarin1 nasil bulacagini, nasil diizelte-
cegini, oOrgilitsel normlarini nasil gozden gecirecegini ve yeniden yapilan-
dirmanin nasil yapilacagini kapsayan ¢ok yonlii 6grenmede 6grenmeyi des-
tekleyen ve engelleyen faktorlerin belirlenmesi 6nemli bir yer tutar. Nevis
ve digerleri, sekiz farkli 6grenme tarz1 ve etkin 6grenmeyi kolaylastiran ba-
z1 faktdrden sdz etmektedirler. Ornegin kolaylastirict faktdrlerden biri fiili
durum ile hedeflenen durum arasindaki agig1 tanimlamaktir. Bu, orgiitiin
olusturulmasina, gereksinim duyulan uygun cevre ve siirecin saglanmasi
gereken 6grenmenin tanimlanmasi konusunda bilinglenmesine olanak sag-
lar (Argyris, 1994). Cok yonlii 6grenme, 6grenmenin 6grenilmesidir.

4. Orgiitsel Ogrenme Siireci

Orgiitsel 6grenme konusunda arastirmalar yapan Huber (1991) &rgiitsel 8-

renme siirecini asagidaki asamalara ayirmaktadir.

Bilgi Edinme: Ogrenme 6rgiitiin bilgi elde etme (knowledge acquisition) gi-
risimiyle baslar. Bilgi ve bilgiyi giincellestirerek diizenlemek, yonetmek ve
biriktirmek i¢in kullanilan enformasyon sistemlerinin etkinligi, Ar-Ge’nin,
egitim ve yetistirmenin basarilmasi ¢evreyi siirekli olarak kontrol etmekle
miimkiindiir (Dodgson, 1993). Ogrenme yalnizca &rgiit disindan bilgilerin top-
lanmastyla degil, var olan bilgilerin yeniden diizenlenmesi, dnceki bilgi kay-
naklarinin gozden gegirilmesi ve teoriler olusturma yoluyla da gergeklesir.

Enformasyonu Diizenleme ve Dagitma: Enformasyonun giincellestirilip
dagitilmasi (information distribution), orgiitiin bilgiyi boliim ve iiyeleri ara-
sinda paylastirmasi asamasidir. Ogrenmeyi ve yeni bilgi iiretmeyi veya an-
lamay1 6diillendiren bu asamada, zaten bilinebilen teknik bilgi, mektuplar,
resmi olmayan konusmalar ve raporlar ele gegirilir ve dagitilir. Ogrenme ve
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yenliklerin birgogu uygulamalar i¢inde meydana gelmektedir. Cok sik ola-
rak orgiitlerde 6grenme, resmi is tanimlarinda veya prosediir el kitaplarinda
anlatilanlarin aksine, giinliik is uygulamalariyla ilgili anlatilan anekdotlarin
bireyler arasinda paylasilmasiyla gergeklesir. Enformasyonun daha biiyiik
Olciide boliisiilmesi ve dagitilmasi, daha biiyiik 6l¢iide bir orgiitsel d6gren-

menin ger¢eklesmesine zemin hazirlamaktadir.

Enformasyonu Yorumlama: Bu asamada paylastirilacak enformasyon si-
ralanir ve bdylece diizenlenen enformasyon yorumlanir. Enformasyonu yo-
rumlama (information interpretation), dagitilan enformasyonun bir ya da
birden ¢ok anlama gelebilecek anlamlarinin ortaya konmas: siirecidir. An-
lam olusturma veya var olan anlami belirli bir formasyona uygun hale ge-
tirme, Dodgson (1993) tarafindan islemsel (procedural) bilgi olarak adlan-
dirilmaktadir. Huber (1991) bireylerin ve gruplarin dnceden enformasyonu
yorumlama ve buna bagli olarak anlamini formiillestirmelerine iligkin deger
yargilar1 ve inang¢ yapilarina sahip olduklarimi ifade etmektedir. Bu deger
yargilar1 ve inang yapilar bir temel kural veya bir profil olarak korunur. Bu
ana kural, otomatik olarak anlamli bir bilgi haline doéniistiiriilerek saklan-
masi gereken her hangi yeni bir enformasyona uygulanir. Korunan zihinsel
modeller ve yorumlama arasindaki etkilesim orgiitlerin nasil 6greneceginin
anlagilmasi acisindan oldukc¢a 6nemlidir. Bu anlamda biiyiik bir 6grenme
ancak cok sayida zengin yorumlar gelistirilebilirse miimkiin olacaktir.

Orgiitsel Hafiza: Orgiitsel hafiza (organizational memory), gerektiginde
kullanmak iizere enformasyonun korundugu hazinedir. Prahalad ve Hamel
(1994) tarafindan “sirketin bilgisi” (corporate knowledge) veya “sirketin
genetigi” (corporate genetics) olarak isimlendirilmektedir. Orgiitiin karar
vericileri yalnizca ham veri veya enformasyonu degil, ayni zamanda yo-
rumlanmis ve iglenmis enformasyonu da anlamiyla birlikte yeniden gézden
gecirir, diizenler ve kullanilmak iizere saklarlar. Bu yorumlanmis enfor-
masyon; yazili bir kural haline getirilmemis uzmanlik bilgisi veya teknik
bilgi, ehliyet veya yetenegi belgeleyen bilirkisi raporlari, teamiiller, dene-
yimler, iliskiler listesi, anekdotlar1 vs. seklinde olabilir. Orgiitsel hafiza, or-
giitsel 6grenmede son derece kritik rol oynar. Ogrenmenin hem uygulamay-

la aciklanabilirligi, hem de kullanima elverisliligi orgiitsel hafizanin etkin-
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ligine baghidir. Orgiitlerin varliklarim siirdiirmelerinde, enformasyonun yo-
rumlanmasinda ve orgiitsel hafizanin olusturulmasinda kolaylik 6nemlidir.

5. Orgiitsel Ogrenme Oryantasyonlar

Orgiitlerin 6grenip 6grenememe sorunu modern drgiitlerin {izerinde agirlik-
la durdugu bir konudur. Eger orgiitlerin 6grenmesi diye bir olgudan soz
ediliyorsa, oOrgiitlerin hangi yonlerde 6grenmeleri gerektigi, 0grenmenin
hangi alanlarda gergeklestirilebilirligi, 6grenmenin engellerinin neler oldu-
gu gibi sorunlar, érgiitsel 6grenmenin anlasilmasi i¢in yanitlanmalidir. An-
cak, bu sorularin cevaplar1 orglitsel 6zelliklere gore degisir.

Giiniimiizde orgiitlerin, esneklik ve verimlilik yeteneklerini korumak ya
da bu anlamda yeni yetenekler elde etmek gibi zor durumlarla karsilagmala-
11 s6z konusudur. Bu, degisim ile denge arasinda kalan bir adaptasyon me-
kanizmasinin isledigini gosterir. Diger bir ifadeyle degisen oOrgiitler i¢in 6g-
renme bir ¢6ziim olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bu nedenle rekabet avantaji
saglamanin 6nemli bir yolu olarak goriilen orgiitsel 6grenme; temel olarak
kisiler, onlarin rutin isleri, gelisme yetenekleri, degisim ve degisimin gerek-
li oldugu zamanlama ile ilgilidir.

Kalite Programlar1 belirli uzun siireli asamalardan olusan bir 6grenme
stirecini kapsamaktadir (DiBella vd., 1996: 361-379). Rekabetten kaynak-
lanan belirsizlik korkusu yoneticilerin daima uyanik ve arastirma iginde
olmalari, kalite sorunlarimin farkinda olmalarini gerektirmekte ve bununla
birlikte orgiit i¢inde yol gostericilige yoneltmektedir.

Orgiitsel dgrenme, orgiitlerin faaliyetleri igin “siire¢ bilgisi” ve “derin
bilgi” (profound knowledge) olmak iizere gerekli olan iki tiir bilgi {iretir
(Anderson, vd., 1994: 485). Siire¢ bilgisi orgiitsel faaliyetleri yoneten ve
kalite ol¢iitiinii veren teknoloji, insan ve gorev gerekliliklerini igerir. Derin
bilgi ise; sistem teorisi, istatistik, psikoloji gibi temel bilgileri igerir. Siire¢
bilgisi {irlin ve hizmetlerin iiretilip dagitildig: siireglerin anlagilmasimi sag-
larken, derin bilgi bir drgiitiin 6grenmesini miimkiin kilan siireglerin ytirii-
tillmesine katkida bulunur. Bu iki bilgi tiiriiniin kullanilmasiyla; iiriin, hiz-
met ve slireglerde stirekli bir iyilesme saglanir.

Orgiitlerde meydana gelen baslica degisimler 6grenme siireci boyunca
ogrenilmis bilgilerin temel esaslarinda meydana gelmektedir. Orgiitsel mis-
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yonlarm miisteri odakli goriiniime ydnelmesi buna iyi bir ornektir. Orgiitsel
yeteneklerin envantere dokiiliip tek bir portfdy i¢inde toplanmasi, yetenek,
bilgi ve kapasitelerin birlestirilmesi orgiitsel etkinligi artirir. Bu sekilde
olusturulan orgiitsel hafiza merkezinde 6rgiitiin stratejik girdileri degerlen-
dirilerek daha fazla ise yararlilik ve kullanilabilirlilige ulagilabilir.

Genel kani olarak firmanin biitiin diizeylerinde kapsamli bir 6rgiitsel 6g-
renme kiiltlirli, egitime 6nemli bir yatirim yapilmaksizin basarilamaz. Bu-
nun i¢in ¢gogunlukla takim galigmasinin takim halinde 6grenmeyi gelistirme
siirecinden gectigi kabul edilir. Daha sonra, olas1 genis 6lgekli oncelikler ya
da genis kapsamli girisimler yiiklenilir. Orgiitiin biitiin diizeylerinde ku-
rumsallagtirilacak programlar gelistirilir (Kaplan ve Norton, 1996: 75-85).

Orgiitsel 6grenmenin gerektirdigi diger bir durum ise, yonetici grup olarak
gozlemlenen bireylerin kalite ve 6grenme konusundaki egilimlerinin ve gay-
retlerinin farklilhk gdstermemesi gerekliligidir. Orgiitsel 6grenme yetenekle-
rinin farkli sekillerinin varligindan dolay1 6grenmeyi en iist diizeyde gergek-
lestirmek i¢in birden ¢ok yontem s6z konusudur. Kiiltiiriin farkli 6ngoériileri,
ogrenmenin farkli degerlendirmelerine ve farkli 6grenme yatirimlaria yol
acmaktadir. Bu farkli 6ngdriiler orgiit iiyeleri tarafindan bilingli bir sekilde
fark edilemeyen tanimlayici 6grenme oryantasyonlarina dayanarak karakteri-
ze edilebilir. Bu 6grenme oryantasyonlari yedi baslik altinda ele alip iki ku-
tuplu, kesintisiz ve degismez olarak ifade edilebilir (Nevis vd, 1995: 77-79).
Bir orgiit 6grenme faaliyeti olarak birden fazla oryantasyon kullanabilir.

Tablo 1 : Orgiitsel Ogrenme Oryantasyonlari

Oryantasyon Yaklasim

Bilgi Kaynagi Internal ........ccoommmrrvvvvennnn. External
Uriin-Siire¢ Odagi UPGIN et Siireg
Dékiimantasyon Tarzi Kigisel .....ccccoovrverrerrereeriernnnn. Kolekftif
Yayma (Etki) Tarz ResMi ..c.ooeueeeeen. Resmi Olmayan
Ogrenme Odagi Uyumlagtiricr ... Yenilikgi
Deger-Baglanti Odagi Tasarim/Yapma ...... Pazar/ Dagitim

Yetenek Gelistirme Odagi Bireysel ........ccccovuunn. Grup Bazinda
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A. Bilgi Kaynagi: Orgiit igi bilginin ne élgiide dis kaynakli bilgiler tercih
edildigini gosterir. Ya da bir 6rgiitiin ne oranda kendi iginde bilgi olustu-
rup, disaridan gelen fikirlerden ne kadar faydalandigini gosterir. Bu ayrim,
sik sik yenilik ve adaptasyon veya iiretkenlik ile taklit arasindaki fark olarak
ele alinir. Bazi 6rgiitlerde yenilikgi degerlere olan ilgi oldukga yiiksektir ve
taklit edenler kiiglik goriiliir. Bir degere sahip yaklasimlarin her ikisini de
gosteren sirket performanslarina ait verilere rastlamak miimkiindir.

B. Uriin-Siireg Odagi: Burada, mevcut mal ve hizmetle ilgili bilgi biriki-
minden yana tercih belirtilir. Orgiitiin giktilara ya da siireglere iligkin bilgi
toplama tercihi bir baska konudur. Yapilan bazi gozlemlerin yorumunda;
Japon firmalarinin Amerikan firmalarindan daha giiglii olmalarinin nedeni
olarak, Japon firmalarinin énemli bir sekilde siireg teknolojilerine yaptik-
lart yatirim gosterilmektedir.

C. Dokiimantasyon Sekli: Bilgi olusturma ve bilgi depolama ile ilgili degis-
kenleri ifade eder. Bilgi deposu iki kutuptan olusur. Bir kutupta bilgi ve
orgiitten ayrilmasina kadar varhgini korur. Bu durum, bir siireci veya bir
orgiiti olugturan kolektif hafizanin bir béliimiiniin yok olmasi, yani bir isi
iyi yapabilme ya da kavrama kabiliyetinin bir bélimiiniin buharlasip kaybol-
masina benzer. Diger kutupta orgiitsel hafizanin elle tutulabilir diger se-
killeri, nesnel ve sosyal bilim kavramlar: baglamindaki bilgilerdir. Bu konu-
lar, dokiimantasyon sistemi sayesinde kolay ulasilabilir ve belli bir isleme
tabi tutularak desteklenebilir niteliktedir. Dokiimantasyon tarzi daha gok
“bilgi miihendisligi” (know-how engineering) ve “teknik bilgi hafizasi” (me-
morial technical) ile ilgili bilgileri ifade eder.

D. Yayma Sekli: Orgiitsel 6grenmenin; yavas yavas geligen bir ortam mi,
yoksa daha yapisal bir atmosfer mi meydana getirdigi sorusunun yaniti,
yayma seklini ggstermektedir. Orgiitsel 6Grenme, tedrici bir gelisme sagl-
yorsa biiyiik olasilikla resmi olmayan bir bilgi akisi s6z konusudur. Eger ya-
pisal bir yaklasimla bilgi akisi saglaniyorsa resmi bir girisim s6z konusudur.
Genellikle kararlar, planlanmis ve metotlu olarak veya Gnemli bir sezgiye
dayanarak verilir. Bu sezgi veya metodu, kurumsallastiriimis temel ilkelere
uygun olarak, orgiit igindeki diger bireylerle paylasilabilir agik-segik bir
ozellige sahiptir. Bu amaci gergeklestirmek igin genellikle yazili haberles-
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menin ve farkli formel egitim metotlar:i kullanilmaktadir. Resmi olmayan
ogrenme yaklagimi, rol modelleri ve bu modellere uymada meydana gelen
zorluk ve piiriizlerin karsilagtiriimasi yoluyla yayilir. Resmi olmayan 6gren-
menin bir gegidi de, meslek grubu veya is takimi lyelerinin karsilikli iliski-
lerde ve diyalog igine girerek deneyim ve bilgilerini paylasmalar: seklinde
meydana gelir. Daha yapisal bir yaklasimla firma, metotlarin 6rgiitteki ki-
siler tarafindan paylasilmasina ve kullanilmasina karar verir. Boyle bir 6r-
glitte yazili haberlesme ve formel egitim programlari uygulanir. Diger
resmi olmayan yaklasimda ise, 6rnegin bireyler grup deneyimlerini siirege-
len diyaloglar sonucunda paylasiriar.

E. Ogrenme Odagi: Ogrenme, mevcut faaliyetlerin iyilestirilmesinde kul-
lanilacak metotlar ve araglar mi, yoksa yapilmakta olan faaliyetlerin altinda
yatan varsayimlarin test edilmesinde mi yogunlagmistir. Yani; hdlihazirda
yapiimakta olan seyi gelistirmek igin bir araya getirilmis arag ve yontemle-
ri 6grenmek yerine yapilmakta olan seyin temelini olusturan tahmin ve var-
sayimlari test ederek metot ve araglari bir araya getirip gelistirmeyi 6g-
renmekle mi ilgilidir. Ogrenme odag, érgiitiin hangi 6grenme tipini uygula-
digini gostermektedir.

F. Deger-Baglanti Odagi: Orgiit hangi temel yeteneklere ve 6grenme ya-
tirimlarina deger vermektedir. Deger-baglanti odagi, yetkilerin ve 6gren-
me yatirimlarinin desteklenmesini ve bunlara deger verilmesini gosterir.
Ogrenme yatirimlari; belirli metotlari temel alarak biitiin personelin bilgi
ve becerilerinin gelistirmesi igin egitim ve dgretime tabi futulmasini gerek-
tiren parasal kaynagin tahsis edilmesi ve tiim personel ve parasal kaynaklar
arasindaki uygun dagilimdir. Bu egitim ve 6gretim, pilot projeleri, arastirma
ve gelistirme ile ilgili gérevleri karsilayacak olan ilave bir biitge gerektirir.
6. Yetenek Gelistirme Odagi: Bu, bireysel 6grenmeye karsilik, takim ve
grup 6grenmesiyle ilgilidir. Bireysel 6grenme ve grup halinde 6grenme ayi-
rimina son literatiirlerde oldukga fazla yer verildigi goriilmektedir. Bu ayi-
rimi yapanlar isbirligi ile birlikte 6grenmenin bir ag gibi etkilesim iginde
olan giiniimiiz diinyasinda siddetle ihtiyag duyulan bir takim yeteneklerin
orgiitsel amaglar igin bireysel yeteneklerden daha etkin oldugunu ileri
siirmektedirler. Ancak, bir 6rgiit hem birey ve hem de grup yeteneklerini
gelistirmeye Gnem verir ve grup gelisimine daha fazla 6nem vererek de bi-

reysel 6grenme programlarini grup ihtiyaglari ile uyumlu hale getirebilir.



94 Halil Ibrahim Aydinh

Dikkat edildigi gibi bu oryantasyonlar, 6grenmenin degerini artirip acik-
lamamakta ve orgiitsel 6grenmenin nasil daha iyi hale getirilecegini de be-
lirtmemektedirler. Ancak Ogrenilecek seyle ilgili olarak 6grenmenin nasil
gerceklestirilecegi hakkinda birer ipucu belirtmektedirler. Bir 6rgiitiin uygu-
ladig1 6grenme oryantasyonu kalibi, o orgiitiin 6grenme tarzi hakkinda bilgi
verir ve bir Orgiitiin 6grenme tarzinin bilesimlerini meydana getirerek onerilere
ilavede bulunmak ya da degisim i¢in uygun bir tarz belirlemekte kullanilir.

Bilginin bu sekilde siniflandirilmasi orgiitsel 6grenme portfoyiiniin faali-
yet alanin1 ve konumunu anlamakta kullanilabilir. Siklikla 6grenmenin bir
¢esidine fazlaca 6nem verme veya uzmanlagsma s6z konusu olabilir. Ancak
farkli durumlarda farkli 6grenme stilleri gelistirmek ve kullanmak olasidir.
Mevcut 6grenme kabiliyetlerini tamimlamak suretiyle orgiit gelistirme mii-
dahaleleri igin bir baslangi¢c noktasi gelistirilebilir. Boyle durumlarda mev-
cut bir 6grenme tarzini gelistirmek veya orgiitiin farkli uygulamalara imkan
verecek alternatif segenekleri i¢in zengin bir portfdy meydana getirmek ko-

nusunda yogunlagilabilir.
6. Sonuc¢

Ogrenmenin orgiitler igin 6nemi agisindan, biitiin rgiitler grenme kabili-
yetlerini gelistirmelidir. Ciinkii giniimiiziin rekabet¢i ortaminda basarabil-
menin énemli bir boyutu bilgiyi etkin ve farkli kullanimlara agmaktir. Or-
giitsel 6grenme oryantasyonlarini anlama, 6grenme yeteneklerini artirmaya
yonelik degisim planlar1 tasarlama i¢in bir zemin olusturur.

Tanimlayic1 6grenme oryantasyonlari, orgiitleri hakkinda neyi, nasil 6g-
reneceklerine iligskin bilgiyi orgiitlemek i¢in yoneticiler tarafindan kullani-
labilmektedir. Bu farkli oryantasyonlarin saglayacagi genis perspektifle or-
giitlerini goézden gecirmekle yoneticiler, kat1 kurallar koyan normatif fak-
torler dizisine tam uygunluklarin degerlendirmeksizin mevcut kabiliyetleri-
nin profilini ortaya koyabilmelidir.

Orgiitler 5grenme ve gelismeye yonelik oryantasyonlarini ve buna bagh
olarak kiiltiirlerini degistirebilir veya 6grenmeyi kolaylastiric1 faktorleri ge-
ligtirebilir. Bu agidan orgiitsel 6grenmenin kiiltiirel doniisiimii kolaylagtiran
bir ara¢ oldugu soylenebilir. Ancak 6grenmeyi artirmak icin kiiltiirel degi-
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sim gerektigi de dogrudur. Baz1 arastirmacilara gore kiiltiirel degisimin or-
giitsel 6grenmeyi de igerdigi belirtilerek, bunun mutlaka var olmasi gereken
bir zorunluluk olmadig ileri siiriilmektedir. Ancak, bu, yine de 6nemli bir
sonugtur ve dogal olarak bu ¢ift yonlii gereklilik bizi; orgiitsel 6grenmenin
orgiitsel degisim olmaksizin; orgiitsel degisimin de oOrgiitsel 6grenme ol-
maksizin basarilamayacagi sonucuna gotiiriir.

Dodgson (1993), 6grenmenin; karmasik ve karsilikli etkilesime agik, bir
anlamda hem dis ¢evre faktorleri hem de birey ve kiiltiir gibi i¢ ¢evre fak-
torlerince tesvik edilebilecegini bildirmektedir. Fiol and Lyles (1985) ise,
gevre, yapi, kiiltlir ve strateji gibi faktorlerin orgiitsel 6grenme ile iliski
icinde oldugunu ileri siirmektedir. Belirli yap1 ve stratejilerin benimsenmesi
O6grenmeyi olumlu yonde etkiler. Strateji, karar verme igin bir gerceve ve
cevrenin algilanmasi ve agiklanmasi baglaminda 6grenmeyi etkiler. Strate-
jik alternatifler drgiitiin 5grenme kapasitesine bagli olarak segilir. Orgiitsel
birim ve bireyler arasindaki enformasyon iletisim akisi 6grenmeyi tanimlar.
Bireyler ve orgiitsel birimler arasindaki zayif iletisim, 6grenme ve kalite
gelistirmenin temel engelleridir. Orgiitsel kiiltiir (inanglar, ideolojiler, de-
gerler ve normlar) ve kaynaklarin miktar1 (finansal ve beseri) da 6grenme-
nin nitelik ve niceligini belirler. Ornegin tek yonlii 6grenme birgok orgiitte
meydana geliyorken, ¢ok az sayida oOrgiitte ¢ift yonlii 6grenme ya da ¢oklu
o0grenme meydana gelmektedir. Bu, o6rgiit iiyelerinin “zarar gérme olasili-
gindan, riskten, rahatsiz olmaktan ve ehliyetsizliginin agiga ¢ikmasindan
sakinmak” i¢in savunmaci uslama taktiklerine bagvurmalari sonucu meyda-
na gelir (Argyris, 1994: 80). Bu durum, insanlarin sdyledikleri seyler (ka-
bullenme teorisi, espoused theory) ile yaptiklar1 seyler (uygulamadaki teori,
theory in use) arasindaki farka atfedilmektedir. Cift yonli 6grenme, teori ve
pratik arasindaki agig1 baglantilandirmak durumlarinda gereklidir.

Merkezi ve mekanik bir orgiitsel yapi, gegmisteki davranislar1 giiglen-
dirmek ya da tek yonlii 6grenmeye egilimliyken; Yerinden yonetimci yap1
cift yonlii 6grenmeyi saglar (Fiol & Lyles, 1985). Merkezilesme, daha ¢ok,
bireylerin kendilerini diigiinmekle, desteklemedikleri parcali bir yap1 mey-
dana getirir ve boylece bireyler, biitiiniin kapsamli bir resmine sahip ola-
mazlar. Bu, 6grenmeyi bastiran politik ve dar fikirlerin gelismesini hizlan-
dirir. Yiiksek derecede yapmacik tek yonlii bir 6grenme mekanizmasi (var
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olan norm ve davraniglara uygunluk) insanlarin temel varsayimlari idrak
edememesinden dolayr orgiitii yanlis yone siiriikkleyebilir. Yani tek yonlii
Ogrenme, ¢ift yonlii 6grenmenin varligin1 engeller. Bu yiizden, 6grenmeyi
olanakli kilmak i¢in orgiitler mekanik yapilardan uzaklasip, daha esnek ve
organik yapilar benimsemek zorundadirlar. Cift yonlii 6grenmenin gercek-
lestirilebilmesi i¢in, orgiitler degisimi ve risk almay1 destekleyen kiiltiirler
gelistirmeli, degisimin hizli oldugu son derece belirsiz kosullarda, sorunla-
rin ve hatalarin kagimilmaz oldugu fikrini benimsemelidir (Morgan, 1986).

Ogrenen bir orgiitte, bir lider yalnizca karizmatik bir karar verici degil,
ayn1 zamanda bir tasarime1 ve bir degisim uzmanidir (Senge, 1990). Liderin
temel fonksiyonu, orgiitiin kiiltiirii ve gelisiminin seklini olusturmaktir. Bir
tasarimci olarak liderler giiclii amaglar ve degerler meydana getirmeye de
yardim ederek, Orgiitsel yap1 ve politikalar sirket misyonuyla en iyi uyacak
sekilde sekil vermeli, bireysel ve orgiitsel 6grenmeyi kolaylastirmak i¢in
sistem diisiincesini ve sistem dinamiklerini beslemelidirler (Stata, 1989).
Planlama ve kalite gelistirme, orgiitsel 6grenmeyi hizlandirirken, sistem di-
namikleri bir egitim araci olarak kullanilabilir.

I¢ ve dis cevre karmasik ve dinamik ise, 6grenme meydana gelmeyebilir.
Bu sartlarda 6grenme ancak degisim (yeni) ve duragan (eski) arasindaki
denge saglanabilirse miimkiin olacaktir. Orgiitsel 6grenme; yapi, strateji,
gevre, teknoloji ve kiiltiir gibi g¢esitli faktdrlerin birlikte rol oynamalariyla
meydana gelir. Orgiitler daha ¢ok, yiiksek derecede rekabetgi bir gevrede
basarili olmak icin ¢aba harcamaktadirlar. Ogrenmeye yonelik biitiin ¢aba-
lar bunun i¢indir. Ogrenmeyi becerememenin orgiitsel belirtisi yiiksek ma-
liyetler, pazar payindaki kayip, rekabet giiciindeki zayiflama, rekabetteki
iistiinliiglin yitirilmesi, vs olabilir. Enformasyon sistemleri, enformasyonun
toplanmasi, dagitilmasi, yorumlanmasi ve orgiitsel hafiza siireciyle destek-
lenmek suretiyle 6grenmeyi kolaylastirabilir. Cogu zaman kiigiilme cabala-
riin neden oldugu insanlar1 ¢ikarmayla birlikte orgiitler, boylesi kisa do-
nemli faaliyetlerin sonuglarinin uzun dénemde nereye varacagini diisiin-
meksizin ¢ok biiylik miktarda orgiitsel enformasyondan vazgegcmektedirler.
Orgiitlerin bilgilerini korumak ve &rgiitsel grenmeyi daha da ilerletebilme-
lerinin 6nemli bir yolu, bdylesi kolektif bilgiyi yeniden gézden gegcirerek

depolamak i¢in enformasyon sistemlerini kullanmalaridir.
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Abstract: The ends of twentieths century and the beginnings of twenty-
first century testified to deep transformations at a lot of areas. One of
these areas is the operation management. At the management, classical
management methods were released and new methods were embraced
and practiced mostly by public segments. Developments at quality and to-
tal quality are being used by nearly all institutions nowadays. Learning
process at total quality has an essential importance. Learning is the basic
engine power of the mental and behavioral change which induced by qual-
ity. Learning presents different alternatives for the success of organi-
zations and to raise the limits of quality nowadays at which we all live the
information age intensively.

Keywords: Organization, Transformation, Quality, Total Quality Man-

agement, Behavior
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