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Ahstrut't
In rcccnt tclrs. lc,lrning collcel-lt h:rs L.ecu ilillLlng the mostll'dr'tratsd issucs

irr managemcnt litcralurc. l\,ianv aulhors scc orgarrizatir:nal learning onc of the
nlost i lnporlanl instnrnicnt to maintain long rlnlc con)pcli l ivencss of a firnt.
Gaining imporiancc. learning concepl rs cr;rnrined b.r, this slud]'bolh on individual
and organiz-ational lcvcl. In so doirg it is c.\pcclcd thst readers arc hclped 10 fonn
an irlca abou( indilidual und organizalionll lcarnin=t [.alcr on. the papel iirst states
Koib's- I.lim's and Argvris' sornc sttJdics rclal.cd to th.c issuc" and then disquscs {he
link bctrl,cen rndiridual le;ir ir ing. and or.q,anizrrtional lcantine 

' l 'hus. 
the strrclv trics

lo crplarn lcarlring proLr:sscs crpcttrl inl3 lrorri indi.,tduaf lc.,r: l to org;rntz:tt iottal
lcr-cl

C i r i ;

insarrr.rglunun cn clnemli azclliklcrirdcn birisi rtiksck diizevdc ti[rennte
rcrrsrdir. [,]u rct! onu difer c;rn.hlarci:rrr a1'lr{ ctlcn en hiir i ik ozcll iklcrdcn biridtr '
Bu tir.: l l i l inri;r savcsrnde gr'cnrilte denerirritt i  -r ' tqadrkhnnttzt hatirlar. r 'eui
denef imlcrlc i laha i lcri.,e gilrnc,i ' i  ol;nlrkh krhrt,::. Flu ozcllr$intizi tantmak ve
o!:elcrini (lrt i l la ko]' lnak L-' ir :rnl:ntd:r i.frennicvi hr:zlanilrrnta vc kola'. l l f l tf inava
hrzlrrcr cdcr. Bri da iJahl i icrirc gitntelnizi krrl lr l lrf l trrr.

istcr bii in,;! i olsun islcr lr i irugsrr eilsuu orgrit lrr Ligrcniricr Olrenmc
orgiit icrin r '; ir irklurrnr riclrin ell. ir irrcierr rgil terucX bir zonrr.lL,luktrrr. Kirni orgtit ler
bilinqli ol;rr;lk anr;.:tlanrlr 1'rrl.-cklcstirnicr t .i'tnr:hk ogrenmcf i tc5r,ik ecier lc
drgii i lc dfrr:un-,:ri i ir r;.rr ' ir i ; l i i ; l i i i jsirrr l;oil. l lr:,. i :! ' ; , lr i 'r lJl l i i ' ,aralir lar. Bil i t lgl i chrak
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harekcl etmc!'en drgiitlcrde de 6!,renmc. altgkanl*Iar edinme geklindc gergcklegir.
ancak bu gerqeklegnte verimli olmaz'.

insanlardan olugan drgiitlcrde ci!,renmc. birevlcr <ilrenmeden gergeklcgir
mi? insanlar olmadan <irgtiller olmavacalr gibi- <irgiltii oluqturan birerler
dlrenmeden de rirgtitsel ri!,renmenin gergeklegmeyeceli agikardr. Argi'ris'e" gcire
de. <irgtitler 0lrenmeye 1'ol agan hareketleri (aksi1'onlarr) l'eya davranlElan
gergeklegtiremezler. Ogrenmey'e yol agan davraruglan gergeklegtirenler rirgiit
ajanlan olarak hareket eden bireylerdir. Bu nedenle bircysel cilrenmcfi kavramak
vc cirgiitsel <igrenmc ile iligkisini ortaya ko1'makla 1'arar vardrr.

Birel'sel (igrenme

Kim5- cilrenmenin iki temel unsurunu izlevenlcr olarak belirtmektedir: l-
Belli bir eylemi gerqeklegtirme yetisini ima eden nasrl 1'aprlaca$nr (know-horv)
bilme veya bir iglemi gergeklegtirebilme. 2- Nigin-oldufunu (know-whv) kavrama.
Nigin oldulunu kavrama. bir deneyimin kavramsal olarak vazrh vera bagka bir
gekilde agrk olarak dile getirebilme vetisini kasteder. Moorhead ve Griffrno
<ifrenmeyi do!rudan ra da dolal'lt denef im sonucu davrarugta veva potansiyel
davranrpta meydana gelen siirekli degigiklik olarak tarumlamaktadrr. Diper bir
tanlm ise. Olrenmenin yeni davrarug segeneklerinin algrlanmasr. bunlann
denenmesi. r'e sonuglannrn de[erlendirilmesi neticesinde oluglupu. qeklindedir .
Robertson ve Coopert ise go!,u psikologun gu 6!,renme tarunuvla hemfikir olacagrnr
sril'lemektedir: Ogrenme" deneyim sonucu potansiyel davrarugta mevdana gelen
gcirece siirekli bir defiqimi kast eder.

Davranrggrlar. ciirenmenin gerqeklegip gcrqekleqmedi[inin ancak da\.ranl$
1'oluyla cilgiilebilecelini ileri siirmekteler. Bu kurama gcire <i!,renme deneme-
varulma sonucunda. biraz rasgele denebilecek bir siireqle gergeklegir. Bunu da.
farcnin geqitli dcnemeler sonucunda dolru repkil-i vermevi Ogrenmesi geklinde
aqrklamaktalar'. Ancak gok daha kompleks olaylan bu gekilde agrklamak olanaklr
de$ldir. Skinner'in "edimsel (bulunulan duruma ba$r davran4) kogullannu"sr
klasik kogullanmantn cevap leremedili davrantqlan agrklamak iiz-ere
geligtirilmigtir. "Operant" davrarug. basit. otomatik olmavan tepkilerle ulgagrr.
Gergekte giinltik havatta yaptr!:mtz davramglann gogu; i$e grtmel matematik
problcmi gdzmek. tenis ovnamak gibi. edimseldir (operant). Edimscl davramg

'Kim, Daniel II., "'Ihe Linli Betwec-n Individual and Organizational Learning", Sloan
Management Revieu', Gtia 199-3, s. 37
'Arglris, Chris, On Oreanizational Learnine, Blackwell Publisher. Inc, IJSA i99i.
i  Kim- a.g.e.. s. 38.
o Moorhead, Gregon' ve Ricky W. Cniflin, Oreanizational Behavior. I{oupfrton MilIlin
Companv- USA, 1989" s.4().
t 

Athos ve Coll-ev. a.g.c. s 2?7.
o Robertson ve Cooper, a.g.e.. s. i 82.
' Robertson ve Cooper, ;r.g.rl.- s. 183
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gcncllikle ur,ancr (]a da ortam)-davranl$-sonuq iiqlii kar.ramr vardrmrr,la
agrklanmakladrr. Bu siirccc gcire davraruga yol agan bir u-vancr veya kogul sciz
konusrrdur. Bu uy'ancr vela ko;uldan sonra davrantg mevdana gelir- ve buda
pckigtrrcn ve)'a cczalandrran sonuca 1'ol agar.

I)avranrEgr i'aklaslmln birinci agnraz. do!rudan gcizlemlenemeven olgularr
aqrklavamamasrdrr. Ornc!,in- algrlanan objelcrin lkrlda organiz-asvonu gibi. Diler
bir elegtiri. noktasr ise davranrqrn sadece onu izlel'en drgsal sonuglarca
bclirlenmcdr[i. fakat igsel zihinsel stlrccin de dar,ram$r belirlemede 0nemli bir rol
ovnadrgldrr. Avnca" davranrggr I'aklagrm bagkalanm kendine model olarak aiau
kiginin kendi dar ranrg bigimini ;nevdana getirmesini agrklavanaz. qiinkii. burada
davranrgla iliqkili direk bir peki6tirme s6z konusu def,ildir.

Digcr bir husus da. dal'ranrp depigiklilinin ille de bir pekiqtirme vela
cezalandrrma sonucu olmavabileccsidir Ornelin. merakh bir kimsenin o anda bir
sonug elde etmel'f beklemeden vo'a bir beklenti igine girmeden beli konulan: liizev
0lgiimri- ronan okuma. evrenin olugumuvla ilgili bilgilcr edinme. r'b. gibi"
<igrcnebileccfidir. Belki evrenin olugumuy'la ilgili bilgi edinmenin nasrl bir
davranrq degi;tk.liline i'ol aQabileceli sorulabilir" Ancak unutmamak gerekir ki
cchndi$imiz bilgiler dtiStince haritalanmrzr oluqturmak vasrtasn'la dar.ranrslarrmrza
lcin 'r'erirler. Bu bakrmdan davramgur bclirlenmesinde kiginin igscl siirecinin rol
o\ na\ acigr sor lencbilir.

f)avranrgqr laklagrm rukanda 'iJ belirtildigr iizcre. uvancriar" tepki vc geri
bcsleme stirecinc 1ofunlagrrlar. Bu 1'aklaSrm igin igscl siireg bir si_r'ah kutu gibidir.
Bu siireci g<lzlentlemek olanakh olmadt$ndan. bu konuda 1'aprian qahgmalar
bil imsel savrlamaz"'.

Ancak bu g;rin qegitli vcintemlerle igsel siireq hakktnda sonuglar gtkarmak
olanakJrdrr. Ornefrn- cdinilcn bilgilcrin bcllck tarafindan organize cdildifi.
I'anrlsama rirne!,inde olduiu gibi :rlgriamanrn siibjcktif oldufu" algrlama ve alaka
vern"le 1'etisrnin srnrrh oidufu bellek stirecinin nasrl qahgtr[r vb. gibi konular ussal
vlkiaglmca aqrklanmlgtrr. lJssal laklalrn davranr5qrlardarr farkl olarak girdiler
(\'e!'a u)'ancrllr; ile tcpkjler vela d;l rani[ araslna gizlemlenetnel'en merkezi
igletim tinitcsini ko1'ar. Her ikr vaklaglmda da geri b,oslerne davramqla girdiler
araslndaki bagl:intnr sag.lar. r\{erkczi islclim iinilesinde .v-er alan dikkat ve
alglanu. d:rha sonr:t dcpolaml v*'a bcllc[c aima r,c nihavetinde bu bilgilerin
clonti5unlle ciarranlga rol agiiiasi. zihinlel _r'aklagrmrn rigrenme tanrmtnr ternsil
cdcr.

,{krlcr kuramrn bu rakla5rnrr lharpr" tarlfrndan elegtirilmektedir. Yaz-ar
pek qok bilimscl nrodclin nic\'cut tchrolojilerin \anslmasr oldugunu bclir(mektcCir.

' '  
Robertson vc Coul;e:.  a.g.e.

" 
.[u.p], 
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'farih 
bovunca geligtirilcn pck qok model o grinkii en ileri tcknolojidcn

esinlenmiStir. Merkezitinite vaklagrmr da biigisarar teknolojisurin bir iiriiniidiir.

Inkpcn ve Crossanr:. ogrcnme kavramrnrn zihindc r.nc1'dana gelen bir
depigim mi oldugu. voksa davramgta mevdana gelen bir degigim mi oldugu
tartl$maslna girmemek gerektilini sril'lemekte ve 0irenmenin hem zihinde bir
de[i;imi hem dc davrarugla bir depigimi gerelctirdilini ilcri si.irrnektedrr. Bagka bir
anlatrmla. <iirenme hem zihindeki deligimi hem de davranrgtaki dcfigirni kapsar.
Yazarlara gore. c!,er davranrgla. iirne[in kopvalama qeklinde" trir deligim meydana
gctmig fakat bu zihinde bir deligimc lol aqmanufsa" rif;cnme gerqeklcgnrcnriptir.
Alnr gekilde zihinde bir degiqme olmug fakal bu davnnrgla desi5ime -rol
aqmamlgsa" -r'ine dfrenme gcrqeklegrnemigtir.

Hcndn-r3 de ussal ve davrantgsal ,vaklaSrmlann geri bcsleme vasrtasnla bir
birinc bagll olduklannr scirlemcktedrr. Bcnzcr pckrlde Scheinrr de edinilcn brlgi re
iggdriimlcrin. davranrg deg4giklilinin ve sonuqlannrn gdzlemlenmesi vaprlmadan
otomatik o.larak davranrp degi5iklilinc r-ol agmalacagnl ilcri stinnckledir.
Kolb'unri tanumnda deno imin rolti bir arag \.c geri beslerne olarak gririirunektctlir:
<ifrenme. denef imin ftansformasvonu ile bilgi laratma siirecid.ir. Lr.les der6 gcamig
eylemlcri iqermc volul{a denqimin roliine tanrmlnda vcr vcrmektcdir. Kirn'in
tantmlnda ise bu ztmni olarak vardrr: o[renme kiEinin ctkill cllemdc trulunrna
kapasitesini artrrmasrdrr. Biz- burava veni bir tanrm ekiemn'ecc!.i2. Ancak.
oflrenme veya 6prenme siirecinin aqrklarunasrnda hcm davranrsEr -raklagrmlann
hem cic aklct l,aklaqrmlann katkrlan oidugurrun altrnr giznrek gerekir

Yulerrda rapllan tanrmhr daha gok birelscl ogrcnme kavramr ilc
ilgiliydilcr. izlelcn hstmlar drgiitsei ogrenmc kavrarnrnr anlanramr;,-a r"archmcr
olacak tanrmlan iqermektedir.

Orgiitscl figrenme

E[er bireysel r]trenmeyle Orgiitsci cilrenmc arasrnda birebir bir iliSki
olsavdr. r'ani biro' dgrendikgc Orgiitte cilrcnmiS olsavdr. oi:gfite I'eni teknokr.jire
(<irgiitc g<ire 1'eni teknolojil€r) r'c,ia bilgivc sahip birevleri ithal ernrek veva <irgiir
qafuganlannt leni teknoloji .,c!'a bilgi konulannda e$tmek leterli oiurdu. (Jvsa

'' lnkpen. ,Andrerr c. ve lr'lary M crossan^ ''tielieving J1r seeing: Joint Ventures ald
Organization Learning". Journal o1-Management Studies. vol. -i2, Eviril lgtt5. .. jqrt.
'-' llendn'. Chris- ''Undersianding and Creatirrg \!'hole l)rganizaironal Chrrnge iluotlg.h
[,earnmg Theoq'", Iluman llelarrons, Voi..19. No. ,5. 199(i. s. fr2.1
" Sc,hcin. Irdgar Fl., "llow.Can Organizatit.:,ns ieairi Fastcr';'1he Chailcnge of L,ntcring 1he
Green Rcom"- Sloan Managenrenl Revieu'. Kr; i 993. s l{7
' '  Kolb.D.A."Erperiential Leaming: . . . ' .  l \entrce-f lal l-  lv8-1. t lcn aktarari  f lcnt in- ag.c.
s.(t2'7.
'o L1'les. Marjorie A.. "l.earnrng .{orong Jornl Venture Soph.isticated I'inns''. Managemeni
intentational Revierv- SDcsiill lr:;uc 1988. s. t{6.



birc'r'in 0grcndi$i biigr vcra bcccrinin drgiitsei sc,nuQlin dcgnrurorsa r:rgritsi:l
o$rcnmc g*rgr,'klegmcniig oiur ()lrcrinrc I'arrarnr birer r,cva drgrii iq;ht hmcl oiHraL
auu aniatrra gclsc de. brrcr se I atgrcnme siirr:cl ilc tirgi.itscl ogrcnmc surcci
birbrrrnden farkhdrr.

Aragtrrmara konu olmuq pcl gok karram'*t oldugu gitlr orgritscl tigrcnmc
kavranrrnda da tanrm salrsr ncrctlcvsc konulia i lc.i l i  oitri lk \azanlann sa.,isr
klrjarclirr l)ohrrsrrla q'of s;-!rrdJ ia:rrm* r"r,ndi rJsll i tnlak rrlanlklrdrr Bu
ncdcnle aplrcia kavraml eldlnlatacak trrr kag tanlrnla vctinilecektir.

Kintrr (irgiitsel i igrcnrnclihircvsel 6!r*rnlc-re bclrzer gckildc "eirgulun,:tkil l

eilemcdc hr,riunnra pr,rtansir*lindefu artrg" oiarak tanunlamallladlr l'hilur'lu
tanrmt ,la buna laktnrltr "Eir rarlk. e$er biigr islcurc nctrcasrndc prulrnsirel
d:lvrun r g ara llgr' iih ciefi5rnc olmri 1sa. ogrcn mi gti r

Daha dar  h i r  tanrrn isc Ler iu rc  lv f . l rch: ' luraf rndan ) ; tp l lm*1. : tadrr
Gcctniq'rcn 9rl.:arilau sturugiur dalrar.rr;;r rclrfrrlil, sdcn rutin islcrticrc
donugtiiriildiiirq;c iirgltscl dgrcntne gcrcrkic5ir. 50r*j,-'er rflnr:liL balka hrr t*rrinr

5ollctltt'. Orgiitscl dfrent-rrc. tirEitsr:i hligi tlrbairuriii gu!lgtrril'Jrgr 1,i
biernil*ndirilcli[i siirc,,-tir''. f ]rl:irrscl t'grcnntcr I ,jaha ciil. ltarar rcrcnlcre a{il:;'d.-'n
btr tarirm ise gci.i iedrr: (; lgursr-! r;t i :ruF.le. kartr -tercnlcrirl drgutscl {j i lclulsrlc
qlirrtiar aiaslndaki iiiqhtlcri ltr,larnrih t,riu gir:iiltirdigi hilgrt' i turt,:;;1ist1ir,Tr,'
biQrnlirhr::.
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Gergeklegen
Davranrglarda
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Potansilel 7
Davranl5ta
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Tsangt" genelliklc Su iig dfcnin cirgiitsel ri[renme tanrmrl l;r
iligkilendirildi!i nr sor lcmcktcdir.

Ilcllcktc dcgiqim.
Potansil'el davrantgta dcligim.
Meldana gelcn darranr5ta de$igim

Yrprlan tanrmlar bu iiC 6[eden birini. ikisini veva her dgi'inii
iqerebilmektcdir. \'ani laprlan tanrmlar bu tiq: qigsnln deliSik bilegimlcri olarak cle
ahnabilir. Sckil I bu o$clcri re olasr kcstgirnleri gcistennekledir.

gckil I: Orgiitscl (igr,:nmc Tanrmlanrnrn Anahtar Ogcleri

Kalnak"  
' Is ; rng.  

Er ic  W K. .  (a.g.e. .  s .  7 f>)

Bu O[elerden hcrhangt rkisi alru anda gergeklegmigsc bu dleierin kesrSimi
ilc giistcrilnrcl.tcdlir. ()rnclirr 2 re I numarah alanlar;lihinde dcgigimin prlanri_r'el

davranrgta degi;rmc .rr:l aqtrgrnr sol'lcmelsledir. 3 numaralt alan isc z-ihindcki

defigirnin gerqekleSen da\ranrqla defigimc 1'ol agtrprm gcistermekredir (lctsi ,Jo:

gcqerlidir). (o[u cirgritsel iillrcrrrrre tanlmr. zihindcki dcSiginrin 1rc1itnsr',i;i 
',a cir

gergeklegcn davranrglu degrgimi iqerip iqennedi[inc ballt oiarek-. i r'* ] :a *:r I r''.'

I numaralarla temsil edilebilirler. D0rt nurnarah alan iss -'zorlitrna i:i1t;i,rne i';i.t
"dvhinerck cigrcnme"' gihi adlar vcrilen cirgrilsel ogrcnur*i tcftsil cltnlr.1crlr, f,rr.r

durumda stjzii edilen davranlgtn raptlmastntn mantigt kalt'anlittlamtgltr.

t i  --  
l s a n g .  I i F C  s  / ( '



orgiitscl cigrenmc kavramr vukarrla agrklanmava gahlllmrltlr Bu
agik-lamalardan" cigrcnmcnin ne sadcce davranrgsal olarak ne. de sadece akrlsal
olarak r"etcrince aqtklanamaracagr. dolavsrrla her iki -i'aklaglmdan da 1'ararlanmuk
gerektigi kanrsrna vanlmrgllr. Bundan dola.r'r. 'rsar.g'rn (a.g.e. ) l.aptlgl gihi
tilrenme ilgtli unsurlan orta-\a ko-unak ve aralanndaki iligkilcri tartrgmak bire'r.scl
veYa 0rgiltsel tilrenmevi kavramak bahrmrndan daha 1'ararhdtr. iz.lelen klsrm
cirgiitsel riprenmc ilc iligkili si.ircq vc rakla;;rnrlan ortal.a kolnava gahqacaktrr

Lerrin'in Deneyscl Ogrenme Modeli26

Dcncl'c da1'ah ogrenmc modeli cfitirn- gahqma vc krgiser gcligmc arasrndaki
bagr ,incelemc le onu geligtirmg i hcdeflcr. Dencl'c da1'ah ci[renmc kuranuna
gcireri olgun kigiler igin cn iri cilrerune ,volu deneviine da.'ah cigrenmedrr.
iglctmclcre baktrgrmrz z-alnan. gcrck hizmet igi clitimd.. g"..Lr" iqi _raparkcn
ri$retilcn kavramlarla vapilmasr istencu vcva arzu cdilen evlemler arasrnda iligki
kurulmasr kolaydrr. Qiinkii" burada dgrenme uvgulama ile birlikte
gergeklegmektedir. Dahasr. konular spsihk ve ipletrnenin operasronlan-r la
dogrudan ba!,lantr hdr r.

Leuin'in den*'imscl <rfrenmc modcli $ckrl ll'dc gostcrilclifi r,,lcrc. soiuul
dener"im levlem). gcizlcmler rc vansrmalar. sorut kalrarnlann oiri$unlu \c
gencllegtirilmesi, olugtumlan kar ramlann reni durumlard.r fesl eclilmesr.
dringiisilnde n ol u gmaktadr r.

$ekit II: l .,cn'in' in Denelimsel Ogrenmc Moddi

Gcizlemler ve
Yansunalar

Solut Kavramlar
Gencllemclcrin
Olugturuhnasr

\'cni f)urumlarda
Kalramlann imalannrn

Test Edilmcsi

Karnak: D.A. Kolb. Expenental Lcarning. Expcricnce as the Sourcc Learning and
Development. Pemtice-Hall. usA 198-l den aklaran Danicr H. Kirn. "Thc Link
betueen Individual and organizalional Learning''. Sloan l\4anagement Revieu.
Giiz 199,1. s. -i8.
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Yrrkarrduk.i urcdcldc biro bir aktivitc gcrqcl.lcstirdigiudc bunu gizlernlcr
rc lanstrrrllann! 1;]]:rr. Daha sonr; bu -r'ansimalar vc g0:rlcrrilcrdcn llarr.'1.;rtle.
kavrarnllr olusi-urur \c tiellcllcmclerc gidcr. Niharctinde bu kalranrlr:n rcni
durLrmlarda tcrl cinlc ollrtagrnr hulur rc bu da rcni bir dencrinrc roi acar. l 'cni
t ltrtcritnlc hu cilrcrlttc surcci dcr.tnr cdcr. Kinr c gori si iz l.otrusu riert 'nmc
ddngiisii pck gok drj,ngrive karnakhk etmektcdir. f)rn,,-grn. kofnran rn "gozlemle-

rJr:gcrlcndrr-lasanrnla-ur3,rrlu' '  modcli. Deming'in "pianla-.i ' ;rp-kontrol ct-olcrnr'
gcv modcli rc \{urrfcrd'un "ilerlevcn irgrcnmr: ,Jongusii". hrrnlar ar;lr,rnda
sar l labtl ir

Ntantlbrd'da:" g(irc Kolb ic trnzcri t'itzarlartn riii,renrnc dting,usii !nrrdr-!ir-.ii
kapalt hit dongii olnraiart ner"jtni 'r1,." hirt l in olast oflrcnmc -r'oilan "rl rfu;ler1.:rrc

.i 'ol lanndan gok" 1':rpt!andrnlnul djircrnte olarl irnrui urgr,i*dur. FJi,rc: d*,r.ri 'rrrrda
bciirt i lcn nud/il lcr {\ lum('rd"un rnt,rt lcl i harigl Lapalr dongrii icr clma!lir ncdcnivlc.
i igrcnrnc ,(i irc,"!rr tant rl irrlk aqrkl, lrairr:rnral.l ldrr ()rn*e.irr hu dongrilcr. ddngiide
vcr li;li irdrllrilnn cankr :irada velx a-\'nl undr baska i5lernlt'i lrlm;rdirn gergckiegtifi
izlcrritni laratnaktacirr Al rrca clcncvl;nin kar'rartt lu,l;r gcncll i:niclurin cluy.;y1gnt
ctl'; rtnlt:si dc brr ,"<rnrnlulrik rlelildir Kali;rlapmrq lirluirrl;rnn rlci,isnresinin giiq
oiduft tri irnnrckt': i t i ' t". |,gcr \atallan denerrm kahpia;mi6 ti i frsnra icr\ l!r. girzlcrir
ia -\ iul\ i i lr i i  r{)lt!\ I. i  l .; i1' luri l c' lrr: ltr lrntaru Yc gcnclicntc \ jtplTra\;t clkics r-rl i lui iabii ir"
l ju niorj*!i ' .rri l  i j . lr ' .:! ' .rr!ei ', 'k, noktalan clh:tte buniari l rrnrrh k;inurahrlir Ancak.
i"r'"ritilr hllliari! r[gnlgJr r:n ivi tisi'enmc l Olu Ohn " clc:rc'.. rmlc' trtirc rt rnt ll: htz'nct iqi
,: l i i i iLrl i ," i,r ir I trrr l lqtl.!;ttrr;: i iracl i c rrhb,cri tr labrlrrlci:

Kin:' in l l lodeli

i i ir tnrrricl t lc rt i larrctl bchniicn sakrncalan Eckil rtrbaiirlc gidcrrr.resc de.
irrrn irrr,:i s';l uss;rl mo,Jcilcr:lc -gozf cmir:mc-tic!3trlendirnic-t;]siJqrn-u\ gulirln;J

t(;tr)l i ., i- i ,Ercurn(: dongiisii arr:tntltk-r i lr;r i ir ir)rta\r koinr;rk biikri ' l trndart h,:nr ric
hrrsr.,. '  1:!. i(nin{"iu i; i irr i(scI r)i;rrnmc ii i lLrstni (rrlara ktrrtrtak hukrmitidln kurii.r
d!! ardir.

lci r! i i l  r g,rirc hlroscl i: ihni nlodcllcr r;airgm.r ';crgclclcrl rc tckr;rlamair
,sii:r i k"i irr"rr Blrel,scl rihni nlslcllcr irervi nasrl ' ,;tpa,:ag.rlnrer bi: l irtcrlcr ( 'r intr.ri.
,::; l i t lo;t ' . i ;trq hrrrinr,:u ,: i i i i :  edil*n brlgi te bcceriierln hcitnijciqj rr dri5untienclrlcr.
lJrrci rerrr bir,Jurirgr i lcsile vclu tl igurla kalrrt;r:tr[ inda hu u. rit i5tiniltr in
rriu:riurduBil . ' i i ,Tl; i l lrude.l lcr . lraclitgtr ' la rrnhrt 1:lnunlairtaia. rorutni; lntl ia \cla
de,[':ricrtci.rrnrerc q;lll5ir. iJu,,rr]tni mcrdelicr cl'rxitc. iiuraA;rn di:gildrrl,:r ]-r:',i

' "  
l ( i ru r ; .g:  c  .  r .  l l .

r ' '  
\ l i . l in to id-  i99 l .  t l inni t ; . rJ .  Alan. ' - jndrv i r rual  and { ' [grnr ; . , t r i , r la i  ! ,a: r ' i : r r {  r i " j  i " l i ; i iu !  l l '

( .h; r tgc .  M,t i ! : . lgLr ! )dt l1 l ) ( ( i :s l i ) i l .  1r1i i .  .? i t -  Nr;  ( r -  i ! ] ! '2 .  s  . j i
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. i ' - .11k9!q1;F. . rx i t l : , : is  Kr. t . i ! , t " ' i  l lar ls  Yartr t i , r t i .  I  J-r i l i , , r l . iz : t t i t  ;  r " :  ' .  l - r  j
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durumlar. ncsn$ler r+'r oigularla kargrlaqttkga. buniurrn z.rhin uucnndc brrai't lgi
etl.- irc hail l olarak dcgigirn olabil ir \cla olnla.\abriir.

Kinr $ekii i l i 'dc gJstcri lcn modclindc faulirct dtizciindi- ogrcr.me nin rsrcni
diizotndr' <ifrenme ilc ililUli oldufunu. L'u liir igicrin bclli biI gorc'r i tunranrhitiak
igin alrlmasr gcrckcn adrrnlar oldufunu belirtmeklcdir Bu lckrrrrlarrulr i5lcr giril
lbrrniartnrn doldurulmasr. bir mekjncniu krrl lanrlmasr. bir plnclc komub cdilrncsi-
bir makincnin vcni ige a-r'arlanmasr. r.b. gitri iqteri kapsar. Faahlui iJuzelrndc
ogrcnmc -r'alnrzca rutinlcrin olugmaslna katkrda bulunmaz. falat olugan ru.tinler dc
*tir itc 1 olu.r la cigrcnrno i elkilcr.

Kavramsal ri$renrrre ilk etapta iplerin neden mcvcut rordamlrra gcire
vaprldrprnr diisirnmc rc sorgulama_l'la ilgilidrr, Bu sorgularlra vc islcrin ncdcn
mevcut
gckilde litprldrltnr anlama. bat.en mevcul I'ordamlann l'argllarinlasrna \e
niharctindc ,reni gafu;mi ccrqcveleriniu z.rhindc olugmasrna rol agabrlir. Yeni
gahfma qcrqevclcri. i-rilc5trrme adrmlannrn do'am eltirilrnesi rcnne igin radikal
olarak r cniden gekillendirilmcsinin frrsallarrnr varatabilir.

Sekil III: Basit lllodeli: GDTtl-Bircrscl [Isstl lllodrllcr

Ka-r'nak. Daniel H. Kirn. "The Link betrreen Individual and Organizational
Learning''. Sloan Management Revie$'" Gtlz 1991. s. -l()'dan adapte edilmigtir
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Yukanda bcli(ilenlcri bir clrnckle aqrklamak gcrekirse: Mali hesaplannrz-r
Iutmak icin bir ka9 tanc bilgisal'ar programt arasrndan (drnciin. Quatro-pro. Lolus
i2-1. Exccl. r'b") Excei'r segtiniz. Bu seqirni i'aptlnlz. qtinkti amacrmza en uvgun
olan programrn Excel olduguna inann-orsunuz-. Bu inang sistemi segimimize vrin
vcren gahgma qergevcsidir ller iglemi Ercel'e kavdetmeniz artrk bir rutin hal
alnttgltr. qunkii siirekli olarak Erccl'de a1nr iglemlcri tekrarhl'orsunuz. Qahgma
gcrgevcsi" programrn kullantmrnrn kolal olmasl- amaca u1'gun olmasr. rb. gibi
krilcrlerden olugabilir. $imdi. dil'elim ki miigteri savlnlz arttr vc Excel programrvla
iglerin alundan kalkmak olanakh olmamava bagladl. Sizde ufak bir aragtrrmarla
(kavramsal 6$renme) r'eri tabanr programlarrm kullanmanln amaclnlza daha ivi
hizmet edece[ini dlrendiniz. $imdi inanq sistemimizde deEifiklik olmug ve veri
tabanr programlan segenekleriniz olarak ortar-a g*nuglrr. Bu segenekJerden birini
u1'gulamak rutin iplerde degigiklik raratacak ve bir s0rc sonra yeni rutin
olugacaklrr.

Ary1'ris'in Ogrenme Diingiileri

Ogrenme- birel' bir problemi ortal'a ko1up" bir griziim getirmedigi siirece
gergcklegmez. Problemleri kegfetmck vc onlara gdz-iim getirnrek gereklidir. fakal
rirgiitscl riircnmenin gergeklegmcsi igin gciziimiln u1'gulanmasr ve giidiilen
amaglara ulagrhnasr gerekir 12.

Orgtilte Olrenmenin gergeklegmesi veva gerqeklegtifinin sci-vlenebilmesi gu
iki durumda olanakhdrr

l. Orgiit amagladt!;t $e)' nevse ona ulagmrgtrr: 1"ani tasarlanan harcketle
gerqeklegen hareket I'eva grktr birbirine urmakladrr.

2. Hedeflenenlerle veva nivetlenilenlerle gerqeklegenler ya da qrktrlar arasmda
ulumsuzluk olmuglur. Ancak bu urumsuzlu[un nedenleri bulunulmug ve
hatalar giderilmi gtir.

Argyris'cr3 gcire rirgiittc ci[renme iki gckilde geregeklegir: Bunlardan
birincisi tek dringtilii ci!,renme olan ve sadece tespit edilen hatalan giderme ile
gergekleqen <ilrenmedir. Ikinci tip rigrenme ise" amaglananlann elde edilememesi
durumunda. r'ani gergeklcpenler bcklcnenlerin altrnda kalmca- evlemc 1'rin veren
inanglar veva de!,ipkenlerin ya da kurallann sorgulanarak bunlarda deEiSiklige
gidilmesini kast eder. $ek.il M scizii edilen iki tip direnmevi g<istermektedir.

Tck dongiilti ci!,renmede hatalann nigin ortava grltrlr sorgulanmaz: hatalar sadece
gidcrilir. Ornelin iiretilen bir ceketin kol diigmesi eksikse bu diilme dikilir. Ancak

12 Argrris, a.g.e
lr Argvris- a.g.e



$ekil VI: Oprenme Diingiileri

emcl nedenlerc r,rinelmeden.
gulamadan. I'anhqr diiz.eltme ve1'a

iderme (Single-Loop Learning)

nrn altrnda 1'atan nedenlerisorgulavarak ve gerckli deliqikliklerc
ortadan kaldrrma t Double-Loophatalr veva etkinsizli[i

c).
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bu dii!,menin nigin cksik oldugu aragtrnlmaz. Bri-r lc laprlmadrgr i.,;indc ilerdc hatah
cekctlers tckrar rasllanrr.

Ka1'nak. Argvris- On Organizational Lcarning. l9()5. s. tt

Qifl dcingrilii ti[renme olsavdr- cekelin diipnresinin drkilmesi ile slnrrh
kahnlnavlcak ve cirnegin bir aragtrrma ile dtilnroi dikcn makincnin z.aman z.aman
diii,nrelcri krrdrll saptanacaktr. Sonuqta makinedcki anza giderilccck ve dii$me
eksiklili tekrarlanmavacakf. Onun iqin bir igletmede gift dringiilti <ifrenme daha
tcrcih edrlirdir. Bu laklagrm avnl zamanda toplam kalite,vaklagrmrna da uvgundur.

Birey'sel Ogrenme Orgiitsel Ogrenme iliqt<isi

Yulianda srizii edilen iig modcl: Kirn'in. Lcu'in'in vc Arglris'in modelleri.
birei.sel d$enmenin varunda grup veva rirgit diizcr'inde ri!,renme!'e tcmas
etmektedir. Dolavrsrvla. rukanda bunlardan sciz cdilirken. birel'sel rifrenme
orgiltscl rigrcnmc iligkisi dc irdclendi.

Cvert ve March 3o igletmenin gevresine adapte olan akrlcr bir sistem
oldugunu sd_\lemcktcdir. iplctmelcr kcndisini tercih cdilir bir duruma gctircn
(tercih edilen durumlar amaglan kastetmektcdirl karar vcla davranrglan ilerde
tekarlama egilimindedirler ve1'a bunlann tekrarlanma olashlr. arzu edilmel'en
durumlara 1ol agan kararlann ve)'a davraruglann tekrarlanm:lsl olasrhgrndan daha
faz-ladrr. Yani. iglctmeler dcnevimlcrle 6grenir.

I Ct'ert- Richard M. ve ,lanres G. March. A llchavi-rlral.[trgpq-qil!9.!i1m I'rcntice-llail
h rc .  I ISA-  I9 f i3 .
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C1cr1 rc Ntarch stand:lrt iglcm rrlrdanrlrrrnrn iglctmcnin vcra rirgiitrin
ix'llc{i oldugunu srirlcmcktcdir. Bu tordamlar hcrhangi bagka bir bellck vcla
iilrcnilmrg dn'ranrg gitri zaman iqinde defigkcn oranlard:r dcgigirler. Kimi
rordanriar stk srk dcgiqirkcn. kimileri isc ifl(rtrncrrin kurulupundln bu ;,ana
n1!'\ cutlurlar Ktsa ddncntdc iplctntc. clavraruglarrnt br.r kuraliar gerqcvcsinde
gerrcdeir ;dndigr geri-beslemcl'e gor€ dcpigtirrr [:zun ddnenrde edindi[i gcri-
b;'slcmc isc. daha gcuel kurallar qcrgcvcsindc bu kurallardaki ttuliqirni beliri<:r-

Yukrrda sozii gcQcn Argrris modclinde dilrenrg drizcltimr (single-loop
lcaming) krsa dcinemdc _\'aprlan davranrg dc$iginrinc bczcnrcktcdir. Kurallarda
defrqim lDouble-loop learning) isc uzun dtinemde cdinilcn geri beslenler-e baih
olarak nrevcut kurallardaki de$igime benzemelcledir Crert re March davranrS
dcfiSikliSinden kural degiqiklifinc gitnrcnin brr hircrar5i olugturdufunu
bclinmcktcrlr. Davranrg delipimi alt diiz-c1' riircnmel'c igaret -cdcrken. kural
dc[igimi tist diizet <i$enme1'e iqarer etmel<tedir. Lr les'de" benz.er bir
kadcmclcndirmc loluna gitmi gtir.

Kim srizii edilen eserinde standart iglem r"ordamlannrn r-o'a rutinlerin o
k;rd;rr dnemli olmadrgrnr ileri si.irmcktedir. O'na grirc parlagrlln zihni modeller.
ba;ka bir sollt"rigie orgiit gahganlannrn pa1 lagtrklan dtiqiinceler. bakrg agrlarr.
inanqlar. rb. gibi oleler rirgiitsel o$,renmede daha bclirlevicidirler. Gergekten de.
iplctmcdc \.aprlan pck gok igin nasrl 1'aprlacafr vazrh halde dclildir. Qahganlar.
gogu zrrnart 1'aptrklan igin herhangi bir lazrh rordarna lcr'a cl kitabrna
bakmaksrzrn )aparlir. (A) r'eva (B) )Oneticisinin nasrl davranacag herhangi bir
rcrdc vazrh dc[ildir.

Yazx. pal lagrlan tlhni modellerin rinemini. $n agrklamayla
rurgulamaktadrr: Bir iglctme dtigiiniin. biitiin gahpanlan igten grkanlmakladrr.
ancak biittin tesislcr vc kalrtlar durmaktadrr. $imdi grkanlan gahganlann I'erine
r*unzer lcteneklere sahip elemanlar ahnsrn. Bir bagka durumda ise. avm igletmenin
trLitiin kuritlr bilgilcrinin silindi[ini. ancak btitiin clemanlartnrn galtErnara dcvam
cttiiini dii;iintin. Bu iki durumun hangisinde iqletme kendisini daha gabuk
toparlar'.) Yazara gclre gok biiliik olasrhkla ikinci dummda igletme kendisini daha
gabuk toparlar" Qiinkli. r'aprlan pek gok ig kigilcrin zihninde 1'er almaktadrr.
l5lctmc-r'c lcni gclen kigilerin igletrnenin davrarug bigimini. iglcrini ve kaptlannr
anlamasr /.am:nn alacaklrr. Bir berzetme vaprlacak olursa: 1'az-rh kalrtlar igletmenin
iglcmlcrinin nasrl vaprlaca!,rnt sd;"lcrken (softu'are). pavlaErlan zihni modcllcr hem
sottrvare'in u1'gulanmasrnr hem programrn uy'gulanmasrnr ve vcniden yaptlmasnr
kontrol etmckledirier. Yani. parlagrlan zihni modeller. hem programlamacr hem
iglctim sistemi hem de operaryon sistemidirler. orgtittin rifrenmcsi tek bir birer.in
zihni modelinden bafrmsrzdrr. Qiinkii. <irgUlsel zihni model orgiitiin ig 1'apma

t '  l . r ' lcs. a.g.c- s. f{r,
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biriimini. alglamasrnr. gdrtigiinii. r'b unsurian etkileven brittin qahganlann zihni
model lerinden olugmakladr r

Kim3o tirgi.ilsel tigrcnmc stirecinin tamamlanmadrlr 1'edi clurumdan sciz
etmektedir. (iiirevle tntrlt tprenllerlc, birer,rn e1'lem iizerinde bir ctkisi olma.z
gi'inkii. birevin gcirevi ci1'le bir ellemde bulunmasrna izin lermemektedir. Bagka bir
anlatrmla. gahgan belli bir konuda sahip oldufu bilgi ve1'a becerivi Orgtittc
ulgulal'amadr[mdan drgiitsel tiprcnme gergeklegmemektedir. Anottitrt dPrenme' de
birevsel e1'lemin sonucunda rirgiitsel e1'lem gergeklegmig ancak, Orgtt Uyeleri ve
dolavsnla cirgiit c1'lcmin nedeninden ve kavnagndan haberdar delildir. Evlcm

1'aprlmaktadrr ancak. niqin 1'aprldllt bilinmemektedir. Kuluktun-dolna
Ogrenme de tlrgtitsel e1'lem gergeklegmekte. tepkiler grizlemlenmekte vc sonuglar
qrkanlmaktadrr. Ancak c1{cmlc sonuglar arasrnda kurulan nedensellik iligkisi
gegersizdir. Belirsizlik qlfinda t){rennrc'de birefin e;-lemi rirgiitsel evleme vol
agmakta buda gevref i etkilemekredir. Ancak ola-vlara arasrndaki bai belirsizdir.

Yukandaki d0n durum Kirn tarafindan March ve Olscn'dcn alctanlmrgtrr.
Kim tarafrndan bunlara eklenen tig durum ise ;c\'ledir: I)urunsal dfirennrc'debirey
bir sorunla kargrlagmrg ve sonnu gOzmiigtiir. Ancak- gtiztim0 ne kayrt etrnigtir ne
de :rkhnda tutmugtur. Burada. hem birevsel hcm de cirgiltsel tilrcnmc siireci
tamamlanmamrgtrr. Bdliik-hi;rgtik dfirenme'de Orgtitiin gegitli birimlerinde drgiitiin
ihtiy'ag du-vdulu bilgi ve becerive sahip birimler mevcultur ancak bunlardan

1'ararlarulmamaktadrr. Ornelin. iiniversitenin bilgisal,ar bciliimiinde qok il'i
bilgisavar teknolojisi bilen diretim elemanr olmasrna raimen" tiniversite bilgi-igictn
sisteminin olugturulmasr igin bunlardan 1'ararlanmamaktadrr. Bizce Kim'in
ckledili bu durum March ve Olsen'in (ic)ret,le snrrlt d{renne'sine gok
benzemckledrr. Orada da kili bilgi ve beceril'e sahiptir ancak. g<irevi dtgmda
oldufu igin bu bilgi ve becerisini uygulamamlctadr. firsatp dfrrenme'de drgtit bazr
6zel durumlarda normal uygulamalann drErna gtkarak iglemi 6zel bir kigi vo'a
birime vapurmakta veva dzel amag igin gegici bir birim kurmakta&r. Amaq reva
clzel durum ortadan kalktrktan sonra birim da$lmaktadr. Bu durumda da cirgtitsel
Olrenme siireci tamamlanmamrglrr.

Sonuc

Orgi.itscl 6!,renmenin baglangrg noklasrnr birel'sel rilrenme olugturur"
Ancak. bire.v-sel O!:renme olmadan gergeklegmeyen tirgiitsel Ogrenmc. lzun
dOnemde tek bir kiginin bilgi ve becerisine de ba$r de$ldir. Orgtirun her hangi bir
iglemi sadecc tck bir gahgan tarafindan I'aprlabiliyorsa. tirgtitsel tilrcnmc krsa
d<inemli olarak gergeklegmigtir. Kim'e grire bu durumda drgiitsel direnme siireci
tamamlanmamr$tlr.

- Kim, a.g.e- s. 44-46.
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Kim birc-vsel O!,renme rirgntsel^-<ilrenme baglantrsrm pavlagrlan bireysel
zihni modellerle vapmaktadrr. Schein' gegmi$te baqan sa!,la-van davranrglann
Orgutsel kiiltiir olarak birikmesiy'le sdzkonusu iligkiyi wrgulamahadrr. Lervin'in
modeli. <irgiilsel politika. r'ordam vo'a tckniklerin programlanmrS dcnevim vel'a
oturumlarla gahSanlara aklanlmasrm agftlamakla gergekte standart iplem
vordamlanrun olugmasma katkr sa$amakta ve bu iliqkil'e depinmig olmaktadrr.

C1'ert ve March38 i$letme amaqlanna hizmet edcn uygulamalann le1'a
baganm sa!{ayan denryimlerin igletmede standart iglem yordamlanna driniigtiiSilnti
belirtmekedir. Schein3e de igletmelerin genellikle baganyr tidiillendirdifinden srirz
etmekle ve bunlann da ahgkanhk halini ald$nl belirtmektedir. Sonug olarak.
birel'sel <ilrenme ile <irgiitsel Oprenme arasrndaki bapr. yazrh veva kayth bir hal
alarak tekrar kullanrmr olanakfi krlan standart iglem I'ordamlan ile daha dinamik
olan ve <irgiit gahganlanrun pay'lagtrklan dtigiincc, inang. davranrg bigimi. olaylan
yorumlama bigimi ve olaylara bakrg agrsr gibi unsurlardan olrryan paylaplan zihni
modeller olugturur.

Bu gahqma ileri sii,riilen diigiinceleri tcsl edecek bir nitcl ve1'a nicel ara$trrma
igermemektedir. Dolayrsrla" gelecekle. sciylenenlerin slnanmasrna ydnelik
gah gmalann yaprlmasr gerekir.
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