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Abstract

In recent vears, learning concept has been among the mostly debated issucs
in management literature. Manv authors sce organizational learning onc of the
most important mnstrument to naintain long range competitivencss of a firm.
Gaining importance. lcarning concept is examined by this study both on individual
and organizational level. In so doing. it is expected that readers are helped to form
an idea about individual and organizational learning. Later on. the paper first states
Koib's. Kim's and Argyris™ some studies related to the issue, and then. discuses the
link between individual learning and organizational learning. Thus. the study tries
to cxpiain lcarning processes expending trom individual level to organizational
levad,

Giris

Insanoglunun en duemli érciliklerinden birisi vitksek diizevde 6grenme
veusidir, Bu veti onu diger canlifardan avirt eden en bivitk dzelliklerden biridir’.
Bu dselliginiy savesinde gecmisie denevimint vasadiklarimuzi hatirlar, veni
denevimlerie daha ilerive gitmevi olunakh kilariz. Bu ozelligimizi tammak ve
péelerind ortava kovmak bir aplamda ¢grenmeyi hizlandirma ve kolavlostirmaya
hremet eder. Bu da daha derive gitmemizt kolavlastinr.

ister bilingli olsun ister bilingstz olsun orgiitler dgrenirler. Ogrenme
grgitierin varbklann devam ettirmeiert sgin temel bir zoruntuluktur, Kimi drgiler
bilingli olarok amuglaninr gerceklestirmeve vonelik 6frenmeyt tesvik eder ve
orglitte Sfrenmanin uorgek 2t onamy varatiriar, Biingli olarak
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harcket etmeyven orgitlerde de 6grenme, aliskanhiklar edinme seklinde gergeklesir,
ancak bu gerceklesme verimli olmaz’.

Insanlardan olusan orgiitlerde 6grenme. bircyler 6grenmeden gergeklesir
mi? Insanlar olmadan orgitler olmayacagi gibi. Orgiitii olusturan birevler
ogrenmeden de orgitsel 6grenmenin gerceklesmevecegi asikardir. Argyris'e® gore
de. orgiitler Ogrenmeve vol acan hareketleri (aksivonlari) veyva davramslan
gerceklestiremezler. Ogrenmeye vol agan davramislan gergeklestirenler orgiit
ajanlan olarak harcket eden birevlerdir. Bu nedenle bireysel 6grenmeyi kavramak
ve orgiitsel 6grenmc ile iliskisini ortaya koymakta varar vardir.

Bireysel Ogrenme

Kim’. 6grenmenin iki temel unsurunu izleyenler olarak belirtmektedir: 1-
Belli bir evlemi gergeklestirme yetisini ima eden nasil yapilacagim (know-how)
bilme veya bir islemi gergekiestirebilme, 2- Nigin-oldugunu (know-why) kavrama.
Ni¢in oldugunu kavrama. bir deneyimin kavramsal olarak yazili veva baska bir
sckilde agik olarak dile getirebilme yetisini kasteder. Moorhead ve Griffin®
ogrenmeyi dogrudan va da dolayli denevim sonucu davranista veya potansiyel
davranista meydana gelen siirekli degisiklik olarak tamimlamaktadir. Diger bir
tamm ise, Ogrenmenin yeni davrams segencklerinin algilanmasi, bunlarin
denenmesi. ve sonuglarinin degerlendirilmesi neticesinde olustugu, seklindedir".
Robertson ve Cooper” ise gogu psikologun su 6grenme tanimiyla hemfikir olacagin
soylemektedir; Ogrenme,. denevim sonucu potansiyel davranista mevdana gelen
gorece siirekli bir degisimi kast eder.

Davraniscilar, 6grenmenin gergeklesip gergeklesmediginin ancak davranms
voluyla olgiilebilecegini ileri siirmekteler. Bu kurama gore Ogrenme deneme-
vanilma sonucunda. biraz rasgele denebilecek bir siirecle gerceklesir. Bunu da,
farenin cesith denemeler sonucunda dogru tepkivi vermeyi dgrenmesi seklinde
agiklamaktalar’. Ancak cok daha kompleks olaylan bu sekilde agiklamak olanakl:
degildir. Skinner’in “edimsel (bulunulan duruma bagh davranis) kosullanma’si
klasik  kosullanmanin cevap veremedigt davramslari agiklamak iizere
gelistirilmistir. “Operant” davramg, basit, otomatik olmayan tepkilerle ugrasir.
Gergekte giinlik hayatta vaptigimiz davraniglann c¢ogu; ise gitmek, matematik
problemi ¢ozmek. tenis oynamak gibi, edimscldir (operant). Edimsel davranis

3Kim, Daniel H., “The Link Between Individual and Organizational Learning”, Sloan
Management Review, Giiz 1993, 5. 37

* Argyris, Chris, On Organizational Learning, Blackwell Publisher, Inc, USA 1995,

% Kim, age.,s. 38

¢ Moorhead, Gregory ve Ricky W. Griffin, Organizational Behavior, Houghton Mitflin
Company, USA, 1989, 5.40.
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geneilikle uvanict  (va da  ortam)-davranis-sonu¢  d¢lii kavramu  vardimiyvla
actklanmaktadir. Bu siircce gore davranisa vol agan bir uyarici veya kosul soz
konusudur. Bu uyarici veya kosuldan sonra davramis mevdana gelir. ve buda
pekistiren veya cezalandiran sonuca vol agar.

Davraniggr vaklagimin birinci agmazi dogrudan gozlemienemeven olgularn
aciklavamamasidir. Ornegin. algilanan objelerin akilda organizasyonu gibi. Diger
bir elestiri. noktlasi ise davranmisin sadece onu izleyen dissal sonuglarca
belirlenmedigi. fakat icsel zihinsel siirecin de davramsi belirlemede 6nemli bir rol
ovnadigidir. Avrica. davramsgt yaklasim baskalarimt kendine model olarak alan
kisinin kendi davranig bigimini mevdana getirmesini agiklayamaz. Cinkii. burada
davranisla iliskili dirck bir pekistirme s6z konusu degildir.

Diger bir husus da. davrarus degisikliginin ille de bir pekistirme veyva
cezalandirma sonucu olmayvabilecegidir. Ornegin. merakli bir kimsenin o anda bir
sonug elde etmeyi beklemeden veva bir beklenti igine girmeden beli konular; yiizey
Olgiimii. roman okuma. evrenin olusumuyla ilgili bilgiler edinme, vb. gibi.
ogrenebilecegidir. Belki evrenin olusumuyla ilgili bilgi edinmenin nasil bir
davrams degisikligine vol agabilecegi sorulabilir. Ancak unutmamak gerekir ki
cdindigimiz bilgiler diisiince haritalarimizi olusturmak vasitasivia davranislarimiza
yvon wverirler. Bu bakimdan davranisin belirlenmesinde kisinin igse! siirecinin rol
ovnavacag sovlenebilir.

Davrarnusgr vaklasim vukarida do belirtildiga Gzere. uyaricilar, tepkt ve gen
besieme stirecine vogunlasiriar. Bu vaklasim i¢in igscl siireg bir sivah kutu gibidir.
Bu siireci gozlemlemek olanakhh clmadigindan. bu konuda yapiian ¢alismalar
bilimsel savilamaz'*

Ancak bu giin g¢esitli vontemlerle igsel siirec hakkinda sonuglar ¢ikarmak
olanakhidir. Ornegin. cdinilen bilgilerin bellek tarafindan organize cdildigi.
vanilsama orneginde ofdugn gibi algilamanin siibjekuf oldugu. algilama ve alaka
verme vetisinin sinirls oldugu. bellek siirecinin nasil ¢abistigy vb. gibi konular ussal
vakiasimea agiklanmistir. Ussal yaklasim davramscilardan farkli olarak girdiler
(veva uvanciar) ile tepkiler veva davranis arasina gozlemlenemeyen merkezi
isletim Unitesini kovar. Her iki vaklasimda da geri besleme davranigia girdiler
arasindaki bagluntivi saglar. Merkezi isletim finitesinde ver alan dikkat ve
algiama. daha sonra depolama veva bellege alma. ve mihavetinde bu bilgilerin
doniisumle davramisa vol aginasi zihinsel vaklasimin 0Z8renme tanimini temsil
cder.

Akalet kuramin bu vaklagimu Tharpy'' tarafindan elestirilmektedir. Yazar
pek ¢ok bilimsel modelin meveut teknolojiierin vanstmast oldugunu belirtmektedir,

" Robertson ve Cooper, a.g.¢.
" Tarpy, Roger M., Contemprory Learning Theors gnd Reseurch, The McGraw-Hill

Companies, Inc., USA, 1997 s 38,




Tarih bovunca geligtirilen pck ok model o giinkit en ilert teknolojiden
esinlenmistir. Merkezi tinite yvaklagimi da biigisavar teknolojisinin bir triiniidiir,

Inkpen ve Crossan'”. Ggrenme kavramunin zihinde meydana gelen bir
degisim mi oldugu. yoksa davramista meydana gelen bir degisim mi oldugu
tarusmasina girmemek gerektigini sovlemekte ve Ogrenmenin hem zihinde bir
degisimi hem de davramista bir degisimi gerektirdigini ileri siirmektedir. Baska bir
antatimla. 6grenme hem zihindeki degisimi hem de davramstaki degisimi kapsar.
Yazarlara gore. cger davransta. ornegin kopvalama seklinde. bir degisim meydana
gelmis fakat bu zihinde bir degisime yol agmanugsa. 6grenme gergeklesmemistir.
Aym sckilde zihinde bir degisme olmus fakat bu davramsta degisime vol
agmamissa, vine dgrenme gerceklesmemistir,

Hendry'’ de ussal ve davranigsal vaklagimlarin geri besleme vasitasivla bir
birine bagl olduklanni séylemektedir. Benzer sckilde Schein'! de edinilen bilgi ve
i¢gorimlerin. davrams degisikliginin ve sonuglarinin gozlemlenmesi vapilmadan,
otomatik olarak davrams degisikligine vol agmavacagmi ileri siirmektedir.
Kolb’un'" tantminda deneyimin rolii bir arag ve geri besleme olarak goriinmektedir:
ogrenme. deneyimin transformasyonu ile bilgi varatma sirecidir. Lyles de'® geemis
evlemleri icerme yoluyla dencyimin roliine tammunda ver vermektedir. Kim’'in
tamminda isc bu zimni olarak vardir: dgrenme kisinin etkili evlemde bulunma
kapasitesini arurmasidir. Biz buraya veni bir tamm ckiemeveccgiz. Ancak.
Ogrenme veva Ogrenme siirecinin acitklanmasinda hem davramsei saklasimlarin
hem de ak:lcr vaklasimlann katkilan ofdugunun altim gizmek gerekir.

Yukarida vapdan tamimiar daha ¢ok bircvsel ogrenme kavramu ilc
ilgiliydiler. Izleven kisimlar Srgiitsel ofrenme kavranmuni anlamamiza vardimel
olacak tamimlan igermektedir.

Orgiitsel Ogrenme

Eger bircysel Ogrenmeyle argiitsel 6grenme arasinda birebir bir iliski
olsavdi. vani bircv 6grendikge orgiitte 6grenmis olsavdi. Grgiite veni teknolojive
(orgiite gore yeni teknolojiler) veya bilgive sahip bircyleri ithal etmek veva orgiit
¢cairsanlanint veni teknoloji veva bilgi konulaninda egitmek veterli olurdu. Ovsa

'* Inkpen, Andrew C. Ve Mary M Crossan. “Believing [s Seeing: Joint Ventures and
Organization Learning”, Journal of Management Studies, vol. 32, Evlil 1995, < 599

Y Hendry, Chris, “Understandimg and Creating Whole Organizational Change Through
Learning Theory”, Human Relations, Yol. 49, No. 5, 1996, 5. 623,

" Schein, Edgar H., “How Can Organizations learn Faster? The Challenge of Entering the
Green Reom™, Sloan Management Review, Kis 1993, s 47,

® Kolb.D.A. "Experiential Learning: ...". Prentice-Hall. 1984, den aktaian Hendrv, a.ge.,
5.627.

** Lyles, Marjorie A., “Learning Among Joint Venture Sophisticated Finns™, Management
International Review, Special tssue 1988, 5. 86,




birevin Ogrendigi bilgl veva becerinin Orgiitsel sonuglart dogmuvorsa. drgiitsel
dgrenme gergeklesmemis olur. Ofrenme kavrami birey veva orgiit ign: icmel ofurak
avmt anlama gelse de. bireysel Ogrenme siirect ile orgilitsel 6grenme  siireci
birbirinden farkl:dir. )

Arastirmava konu olmus pek ¢ok kavramda oldugu gibr orgiitscl dgrenme
kavranunda da tanim savist neredevse konuvia ilgili olarak vazanlarin sav s
kadardir' . Dolavisnla ok sayida tamsma vazinda rastlamak olanaklidir. Bu
nedenie asagida kavrami gyvdinlatacak bir kag tanimia vetinilecektir,

Kim'> rgitsel ogrenmesi birevsel ogrenmeve benzer sekilde “orgutin cikili
evlemede bulunma potansivelindeki artis” olarak tamimlamaktadir Hubor';
tammt da buna vakindir. “Bir varlik. eger bilgr tsleme neticesinde potansivel
davranss aralt@inda degisme olmussa. ogrenmistir”

Daha dar bir tanmm ise Levit ve March™ torafindan vapdmaktadir
Gegmisien  gikardan  sonuglur  davramisa  rehberlih edenn  natin islomicre
donugtiiriildiikge  Orgiitsct 6grenme gerceklesir. Strece yonelik buaska bir wmim
sovledir:  Orgiitsel  ogremme.  orgitsel  biigi  tabamnm  gelistisilihpi
bicimlendisildigi siirectir . Orgisel égrenmay: duha cok karar verendere ativden
bir tamm s sOviedir: Orglisel 6frenme. karar verenierin orgiitsel o lemlerie
gkular  arasindaki  iliskdent anlamuk wia gebisurdigi bilgnd guncoticstirme
bicimidir ™.

Daha detavh ve surcee vonelik bir tamim ise Dedgson taraiindan
vapimaktadir. Orglitsel ogrenime. isfeimelerin kundi kb ve iglemicrt ctrafindaki
nitinicr: 1o bilgient organize ctme. desteklenie mnga cime ve kendi isgpigicnpin
genel becerterimin hudlaniming gelistirerek adapte olmia ve drgtisel etkdibigi
gelisiirme sol ve somiemiert olarak tamminfunabilic Daha gencd by wanus ise
sinledir: drgiitsel 0grenme. amaglart ve bekientlen paviasiman e ovlem-ikti Hiskist
hakkindaki bilgileri gelistirmeyi ve bilgin hurumsslasmacau kapsar
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Tsang”  genellikle su ¢ oOgenin  orgitsel  ogrenme  tammivia
iliskilendirildigini soylemektcdir:

1. Bellekte degisim,
2. Potansiyel davranista degisim.
3. Meydana gelen davranista degisim.

Yaptlan tammlar bu (¢ Ogeden birini. ikisini  veva her Uciini
icerebilmektedir. Yani vapilan tanumlar bu ¢ o6genin degisik bilesimleri olarak cle

ahmabilir. Sckil 1 bu 6gcleri ve olasi kesisimleri gostermektedir.

Sekil I: Orgiitsel Ofrenme Tammlacimin Anahtar (")gcleri

Gergeklegen
Davraniglarda
Degisim

Zihinde 5
Degisim

6

Potansivel
Davranista
Degisim

Kayvnak: Tsang Eric W K. (a.g.c.s. 76)

Bu dgelerden herhangs kisi aviu anda gergeklesmisse bu 6gelerin kesisimi
ile gosterilmektedir. Ornegin 2 ve | numaral alaniar zihinde degisimin potansivel
davramsta degisime vol acugini sovlemektedir. 3 numaralt alan ise zihindeki
degisimin gerceklesen davramsta degisime vol agtifini gostermektedir (1ersi Jde
gecerlidin). Cogu orgiitsel 6grenme tammmu. zihindeki degisimin petansiyel «a du
gergeklesen davranisto degisimi igerip igermedigine bagly olarak. 1 ve 2 va du Iy
3 numaralarla temsil edilebilirler. Dort numaral alan ise “zorlama ogrenme veva
~ovkiinerck ogrenme” gibi adlar verilen orgiitsel égrenmest temst ctmaktedin. Bu
durumda s6711 edilen davranisin vapiimasimn mantigr kavianiiinamisur.

“Tsang, age s 70
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Orgiitsel ~ 6grenme  kavrami vukarda agiklanmava  cabisilmistir.  Bu
agiklamalardan, o6grenmenin ne sadece davranmissal olarak ne de sadece ak:lsal
olarak veterince aciklunamayacagi. dolaysivla her iki vaklasimdan da vararlanmak
gerektigi kamisina vanlmusur. Bundan dolavi. Tsang'in (a.g.c.) vapugr gibi
ogrenme ilgili unsurlan ortaya koymak ve aralanindaki iliskileri tartismak birevsel
veya orgiitsel Ogrenmeyi kavramak bakimindan daha vararhidir. izleven kisim
orgiitsel 6grenme ile iliskili siireg ve vaklasimlan ortava koymaya calisacaktir,

Lewin’in Deneysel Ogrenme Modeli®

Deneye dayali 6grenme modeli egitim. calisma ve kisisel gelisme arasindaki
bagl mcelem«, ve onu geligtirmeyi hedefler. Dencve davali 6grenme kuranuna
gore” olgun Kkisiler icin ecn ivi 0grenme yolu denevime davali ogrenmedir.
isletmelere baktgimiz zaman. gerck hizmet igi cgitimde. gerekse isi vaparken
ogretilen kavramlarla yapimasi istenen veva arzu cdilen eviemler arasinda iliski
kurulmasi  kolavdir.  Ciinkii. burada ogrenme uygulama ile birlikte
gergeklesmektedir.  Dahasi.  konular spesifik ve isletmenin operasvonlarnvla
dogrudan baglantihdir.

Lewin’in deneyimsel 6grenme modeli Sckil 11'de gosierildigi iwscre. somut
denevim (eylem). goziemler ve yansimalar. soyut kavramlann olusumu ve
gencllestiriimesi.  olusturulan  kavramlarin  veni durumlarda  fest  edilmesi.
dongiisiinden olusmaktadir.

Sekil IT: Lewin’in Deneyimsel OZrenme Modeli

Gozlemler ve

/ Y ansumalar \
Soyut Kavramlar ve

Genellemelerin Somut Dency
Olusturulmast
Yeni Durumlarda

\ Kavramlann imalarinin /v
Test Edilmesi

Kaynak: D.A. Kolb. Experiental Learning. Experience as the Source Learning and
Development. Perntice-Hall. USA 1984 den aktaran Danicl H. Kim, “The Link
between Individual and Organizational Learning”. Sloan Management Review.
Giizr 1993, 5. 38.

* D.A. Kolb. ¥xperiental Learning. Experience as the Source Learning and Developinent,
Pcmtlcc Hall, USA 1984 den aktaran Kima g.e | 5. 38,
Hendr\ a.ge. s 625




Yukarndaski modelde birey bir aktivite gergeklestirdiginde. bunu gézlemler
ve vanstmalanns vasar, Daha sonra bu vansimalar ve gozlemierden harcketle,
kavramlar olusturur ve gencllemelere gider. Nihavetinde bu kavramiart veni
durumiarda test ctme olanagimt bulur ve bu da yem bir denevime voi acar. Yeni
denevimle hu §grerme siireci devam eder. Kim'e™™ gore siz konusu dgrenme
dongiisii pek ok dongiive kavnakhk etmekiedir. Ornegin. Kofman n “goziemle-
degeriendir-tasanimla-uvegula” modeli. Deming’in “planla-vap-kontrol ci-cvieme
geg modelr ve Mumferd'un “derleven dgrenme dénglisi”. bunlur arasinds
savilabilir

Mutford da™ gore. Kolb ve benzeri vazarlarin 6grenme dongisi modetieri
kapali bir dongu olmalart nedenivie. birevin olast dgrenme voilan va da slkerleme
vollarindan cok. vaptlandmilmis Sgrenme olaslaring uvgundur, Birce de sukanda
betirtilen modetier (Memford un modedt harig)y kapah dongiiier olmatan nedeaivic
dgrenme siirectm tam ~lavak acikbvamamaktadie. Ornegin bu dongider. déngude
ver afan adimionn sanks arada veva avoi anda baska islemier olmadan gerceklestig
izfenimi yaratmakiadr. Avrica denevipun kavram veva gerellemelerin clusumauna
ciba ctimest de by soruntuluk degildir Kaliplasmus (etudann degismesinin gilg
oidugn Mimmekiodir™ ¥ ier vasanan denevim kaliplasmig wiama tors e, gozlem
ve sansim volin by kaviown olusturmars ve genclicme sapreana ctkise ofnuivabilir,
Bu miodeHoin clesyirnderck nokialan clbette bunlarda ~mmurdy kalmavahdir. Ancak.
bitiin buntara ragmen. cn ivi 6grenme yolu olan™ denevimle 0grenme ve hizmet i
conim agia v bar agihdanis aracr ve iehber olabilirler

Kim’in Modeli

Bo madel de vukanda belirvien sakincalar sckil atbarivie gidermese de.
e mressol ussal modellerle -goziemicme-degeriendirme-tasarim-uy guiama
(G- Gerowme dongusi arssindala teskavi ortaya kovmak bakemindan hem de
hrrevecd vprenme aje Srpadisel dgronme ihslsint ortava hoymak bakamindun kuvda
dugordir,

, I'e gore mircyvscl zihnt modeller ¢alisma corgesdern ve hkrarlamal
idert Kapear Biressel zihm modeller nevi nasid vapacogaars belioerler. (Canki.
andar vasam bovones elde ediion bigi ve becenienn besindeks 12 dustmderidicler.
Birev vem bir durum. pespe veya oiguvia karsilasuginda bu i dusunderin
olusturdugu i modelicr aracihignda onlan tammlamasa, vorumiamaya veva
defericndumese calistr. Bu sthai modelier clbetic. duragan depildivter. Yom
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durumlar. nesneler veva olgularia karsilastikga. buniarin sihin userinde biraktigs
etkive bugh olarak degisim olabilir veva olmasabiiir,

Kim Sekil T'de gisicrilen medelinde faalivet diizevinde ogrenmenin isicm
diizevinde 6grenme e itliskili oldugunu. bu tiir islerin bellt bir gorevi wumamlaniak
tgin atilmasy gercken adimlar oldugunu belirtmektedir Bu tekratlamali isler girdy
formlartnin doldurulmasi. bir makinenin kullanimast. bir pancle komuta edilmesi.
bir makinenin veni igse avarlanmasi. vb. gibi isleri kapsar. Faalivet duzevinde
ogrenme valmzea rutinlerin olusmasina katkida bulunmaz. fakat olusan rutinler de
aktivite voluyla 6grenmeyt etkiler.

Kavramsal &grenme ilk etapta islerin neden meveut vordamlara gore
vapildigim disinme ve sorgulamavla ilgilidir. Bu sorgulama ve islerin neden
meveut
sckildde vapildigini  anlama. bazen mevewt vordamlarin  yargilanmasina ve
nihayetinde vemi ¢ulisma gergevelerinin zihinde olusmasing vol agabilir. Yei
¢alisma cergeveleri. ivilestirme adimlanmin devam ettirilmest verine isin radikal
olarak veniden sckillendirilmesinin firsatlarini varatabilir.

Sekil IIT: Birevsel Ogrenmenin Basit Modeli: GDTU-Bireysel Ussal Modeller
(BMU) dingiisi.

Bireysel Ogrenme
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Kaynak. Daniel H. Kim. “The Link between Individual and Organizational
Learning”. Sioan Management Review. Giiz 1993, s. 40"dan adapte edilmistir.
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Yukanda belirtilenleri bir érnckle agiklamak gerekirse: Mali hesaplarimzi
tutmak icin bir kag tanc bilgisayar programu arasindan (6regin. Quatro-pro. Lotus
123, Excel. vb.) Excel’l sectiniz. Bu secimi vaptiniz ¢iinkii amaciniza en uyvgun
olan programin Excel olduguna inaniyorsunuz, Bu inang sistemi se¢imimize von
veren ¢alisma cergevesidir. Her islemi Excel’e kavdetmeniz artik bir rutin hal
almigur. Cinki sirekli olarak Excel’de avmi islemleri tekrarlivorsunuz. Calisma
gergevesi, programun kullanmminin kolay olmasi, amaca uvgun olmasy, vb. gibi
kriterierden olusabilir. $Simdi. divelim ki miisteri saviniz artts ve Excel programyla
islerin alundan kalkmak olanakh olmamaya basladi. Sizde ufak bir arastirmayla
(kavramsal 0grenme) veri tabant programlarimi kullanmanin amaciniza daha ivi
hizmet edecegini 6grendiniz. $imdi inang sistemimizde degisiklik olmus ve veri
tabam programlari se¢enekleriniz olarak ortaya ¢ikmustir. Bu segeneklerden birini
uygulamak rutin islerde degisiklik varatacak ve bir sire sonra yeni nitin
olusacakitr.

Argyris'in Ogrenme Dongiileri

Ogrenme, birey bir problemi ortava koyup, bir ¢oziim getirmedigi siirece
gergeklesmez. Problemleri kesfetmek ve onlara ¢oéziim getirmek gereklidir, fakat
Orgiitsel 6grenmenin gergeklesmesi  igin  ¢oztimin  uygulanmasi ve gidiilen
amaglara ulasiimasi gerekir *2.,

Orgiitte 6grenmenin gergeklesmesi veva gerceklestiginin soylencbilmesi su
iki durumda olanaklidir.

1. Orgiit amagladigs sey neyse ona ulasmustir: vani tasarlanan harcketle
gerceklesen hareket veva ¢ikti birbirine uy maktadir.

2. Hedeflenenlerle veva nivetlenilenlerle gergeklesenler va da ciktilar arasinda
uyumsuzluk olmustur. Ancak bu uvumsuzlugun nedenleri bulunulmus ve
hatalar giderilmistir.

Argyris’c® gore orgitte ogrenme iki sckilde geregeklesir: Bunlardan
birincisi tek dongiilit 6grenme olan ve sadece tespit edilen hatalan giderme ile
gerceklesen ogrenmedir. Ikinci tip 6grenme ise. amaglananlann elde edilememesi
durumunda. vani gergeklesenler beklenenlerin altinda kalinca, eyleme yon veren
inanglar veva degiskenlerin ya da kurallarin sorgulanarak bunlarda degisiklige
gidilmesini kast eder. Sekil VI sozii edilen iki tip 0grenmeyvi gostermektedir.

Tek dongiilii 6grenmede hatalann nigin ortaya ¢iktigi sorgulanmaz; hatalar sadece
giderilir. Ornegin iiretilen bir ceketin kol diigmesi eksikse bu disgme dikilir. Ancak

* Argyris, age.
A .
¥ Argvris, a.g.e.




bu diigmenin nigin cksik oldugu arastinimaz. Bovle vapiimadigy iginde ilerde hatais
ceketlere tekrar rastlanir,
Sekil VI: Ogrenme Dongiileri

U .
IDuzeltme [ | yum

iYon veren viem ya Usvumsuziuk
———> ldegiskenler da ———Ronuglar
dayrani L

emel nedenlere vonelmeden.
korgulamadan. vanhs diizeltme veya
giderme (Single-Loop Learning)

atamn altinda vatan nedenleri sorgulavarak ve gerckli degisikliklere
giderek. hatavi veva etkinsizligi ortadan kaldirma (Double-Loop
ILearning).

Kavnak: Argyvris. On Organizational Learning. 1995 s. 8.

Cift dongilii 6grenme olsaydi. ceketin diigmesinin dikilmesi ile simirh
kalinmavacak ve 6rnegin bir arastirma ile diigmenvi diken makinenin zaman zaman
digmeleri kirdigr saptanacakti. Sonugta makinedcki arza giderilecek ve diigme
eksikligi 1ekrarlanmavacakti. Onun i¢in bir isletmede ¢ift dongiilii 6grenme daha
tercih edilirdir. Bu vaklasim avm zamanda toplam kalite yaklasimina da uvgundur,

Bireysel Ogrenme Orgiitsel Ogrenme iligkisi

Yukanda sézii edilen ii¢ model: Kim’in. Lewin'in ve Argyris'in modelleri.
bireysel 6grenmenin vaminda grup veva orgit dizevinde o6grenmeve temas
etmektedir. Dolavistvla. yukanda bunlardan soz cdilirken. bireyvsel 6grenme
orgiitsel 6grenme iliskisi de irdelendi.

Cvert ve March ** isletmenin cevresine adapte olan akilc bir sistem
oldugunu sovlemektedir. Isletmeler kendisini tercih edilir bir duruma getiren
(tercih edilen durumlar amaglan kastetmektedir) karar veva davramislan ilerde
tekrarlama cgilimindedirler veva bunlann tekrarlanma olasiligi. arzu edilmeven
durumlara yol agan kararlarin veyva davramslann tekrarlanmas: olasthgindan daha
fazladir. Yani. islctmeler denevimierle 6grenir.

% Cvert, Richard M. ve James G. March, A Behavioral Theory of The Firm, Prentice-Hall,
Inc. ISA. 1963
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Cvert s¢ March standart islem vordamiaponun isletmenin veva drgiitiin
beliegi oldugunu séviemektedir. Bu yordamlar herhangi bagska bir bellek veva
ogrenilmis davramis gibi zaman iginde degisken oranlarda degisirler. Kimi
vordamiar stk sik degisirken. kimileri ise isletmenin kurulusundan bu vuna
maoveutturlar - Kisa donemde isletme. davramislannt by kuraiiar cergevesinde.
cevieden cdindigl geri-beslemeve gore degistirir Uzun donemde edindigi geri-
besleme ise. daha genel kurallar gergevesinde bu kurallardaki degisimi belirler.

Yukarda sozii gecen Argyvris modelinde davranis duzeltimi (single-loop
fcarming) kisa donemde vapilan davramis degisimine bezemektedir. Kurallarda
degisim (Double-loop learning) isc uzun donemde cdinilen geri beslemeve bagh
olarak meveut kurallardaki degisime benzemektedir Cvert ve March davranmg
degisikhiginden kurul degisikligine gitmenin  bir  hiverarsi  olusturdugunu
belitmektedir. Davramis degisimi alt diizev ogrenmeve isarel cderken. kural
degisimi  ust dizev Ogrenmeve isaret etmektedir. Liles'de’ benzer bir
kademelendirme voluna gitmistir.

Kim sézii edilen eserinde standzrt tslem vordamlarninin veya rutinlerin o
kadat dnemli olmadigini ileri siirmektedir. O 'na gore pavlastlan zihni modeller.
baska bir sovlevisic orgiit calisanlarimin paslastiklant disiinceler. bakis agilari.
imanclar. vb. gibi 0geler orgiitsel 6grenmede daha belirlevicidirler. Gergekien de.
isletinede vapulan pek ¢ok isin nasil vapilacag: vazilhi halde degildir. Calisaniar.
¢ogu zaman vaptiklan isin herhangi bir vazili vordama veva cl kitabina
bukmaksizin vaparlar. (A) veva (B) voneticisinin nasit davranacagy herhangi bir
verde vazili degildir.

Yazar. pavlasilan zihni  modellerin  6nemini. su  agiklamayla
vurgulamaktadir: Bir isletme disiiniin, bitiin ¢alisanlan isten ¢ikanlmaktadir.
ancak bitiin tesisler ve kayitlar durmaktadir. Simdi ¢tkanlan ¢alisanlann yerine
benzer yetencklere sahip elemanlar alinsin. Bir baska durumda ise. ayni isletmenin
butan kayitht bilgilerinin silindigini. ancak bitiin clemanlarinin ¢alismaya devam
cttigini diisiniin, Bu iki durumun hangisindc isletme kendisini daha ¢abuk
topariar? Yazara gore ¢ok biiviik olasilikla ikinci durumda isletme kendisini daha
¢abuk toparlar. Cinkd. vapilan pek cok is kisilerin zihninde ver almaktadir.
isletmeyve veni gelen kisilerin isletmenin davranis bigimini. islerini ve kayvitlanim
anilamasi zaman alacaktir. Bir benzetme vapilacak olursa: vazil kayitlar isletmenin
islemlerinin nasil vapilacagin: sovlerken (software). pavlasilan zihni modeller hem
software’in uvgulanmasimi hem programin uygulanmasint ve veniden yaptimasim
kontrol etmcktedirier. Yani., pavlasilan zihni modeller. hem programlamaci hem
isletim sistemi hem de operasyon sistemidirler. Orgiitiin 6grenmesi tek bir bireyvin
zihni modelinden bagimsizdir. Ciinkii. orgiitsel zihni model 6rgiitiin i§ vapma

s -
T lvles, a.gee, s 86




bioimini. algilamasini. gorisiini. vb unsurlan etkileven biitiin ¢alisanlann zihni
modellerinden clusmaktadir.

Kim™ orgiitsel 6grenme siirecinin tamamianmadigs yedi durumdan soz
etmektedir. (Gorevie simrlt Ggrenmede birevin evlem iizerinde bir ctkisi olmaz
ciinkii. birevin gorevi oyle bir eylemde bulunmasina izin vermemektedir. Baska bir
anlatimla. ¢alisan belli bir konuda sahip oldugu bilgi veva becerivi Orgiitte
wygulavamadigindan orgiitsel 6grenme gergeklesmemektedir. Anonim dgrenme’de
birevsel eylemin sonucunda orgiitsel evlem gerceklesmis ancak, orgit iiveleri ve
dolaysivia orgit evlemin nedeninden ve kavnagindan haberdar degildir. Evlem
vapimaktadir ancak. nigin vapidigy  bilinmemektedir.  Kuluktan-dotma
Ogrenme de orgiitsel eylem gerceklesmekite. tepkiler gozlemlenmekte ve sonuclar
¢tkarnlmaktadir. Ancak. cyvlemle sonuglar arasinda kurulan nedensellik iligkisi
gecersizdir. Belirsizlik altinda ogrenme’de birevin cylemi orgiitsel eyleme yol
agmakta buda gevreyi ctkilemektedir. Ancak. olaylara arasindaki bag belirsizdir.

Yukandaki dért durum Kim tarafindan March ve Olsen’den aktarilmustir.
Kim tarafindan bunlara cklenen iis durum ise sovledir: Durumsal égrenmme’de birey
bir sorunla karsilasmis ve sorunu ¢ozmiistiir. Ancak, ¢oziimii ne kayit etmistir ne
de aklinda tutmustur. Burada. hem bircvsel hem de Orgiitsel dgrenme siireci
tamamlanmarstir. Boliik-bérgiik dgrenme de drgiitiin gesitli birimlerinde orgiitiin
ithtivag duydugu bilgi ve becerive sahip birimler mevcuttur ancak bunlardan
yararlamlmamaktadir. Ornegin. iniversitenin bilgisayvar béliiminde ¢ok ivi
bilgisavar teknolojisi bilen 6gretim eleman1 olmasina ragmen. iiniversite bilgi-isiem
sisteminin olusturulmas:1 icin bunlardan vararlanmamaktadir. Bizce Kim'in
ekledigi bu durum March ve Olsen’in Gorevie simrli dgrenme’sine  gok
benzemcktedir. Orada da kisi bilgi ve becerive sahiptir ancak, goérevi disinda
oldugu igin bu bilgi ve becerisini uvgulamamktadir. Firsatgr 6grenme’de orgiit bazi
ozel durumlarda normal uygulamalann disina ¢ikarak islemi 6zel bir kisi veva
birime yaptirmakta veva 6zel amag icin gegici bir birim kurmaktadir. Amag veva
6zel durum ortadan kalktiktan sonra birim dagilmaktadir. Bu durumda da orgiitsel
Ogrenme siireci tamamlanmamugstir,

Sonug

Orgiitscl  6grenmenin basglangic noktasimi  bireysel 6grenme olusturur.
Ancak, bireysel Ogrenme olmadan gergeklesmeyen Orgitsel 6grenme. uzun
donemde tek bir kisinin bilgi ve becerisine de bagh degildir. Orgiitiin her hangi bir
islemi sadecc tck bir galisan tarafindan yapilabiliyorsa. orgiitsel 6grcnme kisa
dénemli olarak gergeklesmistir. Kim’e gorc bu durumda orgiitsel 6grenme siireci
tamamlanmamstir.

3 Kim, a.g.e,s. 44-46.
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Kim bircysel ogrenme oOrgiitsel 6grenme baglantisiu paylasilan bireysel
zihni modellerle vapmaktadir. Schein® gegmiste basart saglayan davramslarin
orgiitsel kiltiir olarak birikmesiyle sozkonusu iliskiyi vurgulamaktadir. Lewin’in
modeli, orgiitsel politika, vordam veva tcknikierin programlanmis denevim veyva
oturumlarla c¢alisanlara aktaniimasim agiklamakla gergekte standart islem
vordamlarinin olusmasina katki saglamakta ve bu iliskive deginmis olmaktadir.

Cvert ve March® isletme amaglarina hizmet eden uvgulamalarnn veya
basarim saglayan dencyimlerin isletmede standart islem yordamlanna doniistiigiinii
belirtmektedir. Schein® de isletmelerin genellikle basanyi odiillendirdiginden soz
etmeckte ve bunlanin da abiskanbk halini aldigini belirtmektedir. Sonug olarak,
bireysel 6grenme ile Orgiitsel Ogrenme arasindaki bagy. vazili veya kavith bir hal
alarak tekrar kullanimi olanakli kilan standart islem yordamlarn ile daha dinamik
olan ve orgiit galisanlannin paylastiklan diisiince, inang, davranis bigimi, olaylan
vorumlama bigimi ve olaylara bakis agisi gibi unsurlardan olusan paylasilan zihni
modeller olusturur.

Bu ¢alisma ileri suriilen digiinceleri test edecek bir nitel veva nicel arastirma
icermemektedir. Dolayisiyla, gelecekte, sdylenenlerin  sinanmasina  vonelik
calismalann yapilmas: gerekir.
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