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OZET

Orgiitsel égrenme  siireci yénetim literatiiriindeki temel tartisma
basliklarindan birini olusturmaktadir ve daha iyi anlagilmasi érglitler agisindan
6nem tasimaktadir. Her ikisi de orgiitsel 6grenme siirecinin bdtinligd iginde
yer alan érglitsel zeka ve oérglitsel bilgi tiretimi, éncdiil ve sonug rolleri itibari ile,
Orgtitsel 6grenme ile iliskilidir. Bununla birlikte, her birine iliskin literatiir gérece
bagimsiz bir gelisim igindedir. Onciil niteliginde bir yeterlilik olarak 6rgiitsel
zekayi ve drglitsel diizeyde ortaya c¢ikan kritik bir sonug olarak érglitsel bilgi
tretimini  6rglitsel 6grenme sdrecinin bitinligl iginde degerlendiren bir
yaklasimin geligtiriimesi &rglitsel 6grenme stirecinin daha iyi anlasiimasini
saglayacaktir. Bu calisma literatiir degerlendirmesinden hareket ederek s6z
konusu yaklasimin gelistiriimesine katki saglamaya yogunlasmistir. Calismada
birbiriyle iliskili bu li¢ alandaki (6rgiitsel zeka, oOrglitsel 6grenme ve Oérgiitsel
bilgi  tretimi) literatiiriin ortaya koydugu temel bulgular ele alinarak
degerlendirilecek ve ileri aragtirmalar icin yararli olabilecek kavramsal bir
gerceve sunulacaktir.

Anahtar Kelimeler: Orgiitsel Sgdrenme, 6rgiitsel 6grenme  siireci,
orglitsel zeka, orgditsel bilgi liretimi.
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ABSTRACT

Organizational learning process constitutes one of the main discussion
points in management literature and comprehending it is vital for organizations.
Organizational intelligence and organizational knowledge creation, both of
which are located within the integrity of organizational learning process, are
related with organizational learning functioning as antecedent and
consequence respectively. However, literature regarding each concept has a
relatively independent progress. Developing an approach that evaluates
organizational intelligence and organizational knowledge creation, functioning
as an antecedent capability and a critical consequence displayed at the
organizational level respectively, within the integrity of organizational learning
process will contribute to the further understanding of the organizational
learning process. This paper concentrates on developing the mentioned
approach based on an extensive literature review. The main findings of the
literature regarding these three subjects (organizational intelligence, learning,
and knowledge creation) are evaluated and a conceptual framework for further
research is offered.

Key Words: Organizational learning, organizational learning process,
organizational intelligence, organizational knowledge creation.

1. GiRIS

isletmelerdeki 6rgiitsel déJrenme sirecinin daha iyi anlasiimasi
hem orgltsel davranisin daha iyi anlasiimasini saglayacak, hem de
daha iyi bir isleyis icin gerceklestiriimesi gereken yénetsel miidahalelere
iliskin ipuglari sunacaktir. Orgiitsel 6grenme surecine iliskin galismalar
tek bir cizgide ilerlememekte, farkh hareket noktalarindan kalkarak
gerceklestiriimektedir. Bu gelisim seyri 6grenme gibi karmasik bir
surecin daha iyi anlagilmasi agisindan yararhdir. Orgitsel 6grenmenin
gerceklesmesini saglayacak vyeterliliklere ve o6rglitsel 63renmenin
sonuglarina iligskin calismalar da en az dolaysiz bigcimde 6drenme sireci
Uzerinde yogunlasan calismalar kadar dénem tasimaktadir. Orgitsel
zekad orgltsel 6grenmenin gerceklesmesi icin gerekli olan temel bir
yeterliligi ifade etmektedir (Glynn, 1996; McMaster, 1996; Akgln, Lynn
ve Byrne, 2003). Dolayisiyla oérgltsel zeka, orgutsel 6grenmenin bir
onculi olarak degerlendirilebilir. Bu alandaki c¢alismalar 6rgitsel
dgrenme calismalarini gelistirici bir potansiyele sahiptir. Ote yandan,
orgltsel 6grenme yeni orgatsel bilgi Gretiminin dnlnU agici bir nitelige
sahiptir. Orgitsel bilgi Uretimi érgutlerin gevreye uyum saglayabilmeleri
ve rekabet avantajlarini olusturabilmeleri/strdirebilmeleri acisindan
yasamsal 6nem tasimaktadir (Nonaka ve Takeuchi, 1995; Li ve Gao,
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2003). Bu baglamda, orgultsel bilgi dretimi orgutsel 6grenmenin temel
sonugclarindan birini ifade etmektedir.

Gorildugu gibi, orgutsel zekd ve orgltsel bilgi Gretimi -6ncll ve
sonu¢ rolleri itibar ile- 6rgutsel 6grenme ile iligkilidir. Her ikisi de
orgutsel 6grenme slrecinin butinligu iginde yer almaktadir. Bununla
birlikte, her birine iligkin literatir gbrece bagimsiz bir kanaldan
ilerlemektedir. Oncil niteliginde bir yeterlilik olarak orgitsel zekayi ve
orgitsel dizeyde ortaya c¢ikan kritik bir sonu¢ olarak bilgi Gretimini
orgltsel 6grenme slrecinin  bitinliglu iginde degerlendiren bir
yaklagimin geligtiriimesi, Orgutsel 6grenme surecinin daha iyi
anlasiimasini saglayacaktir. Bu calisma literatir degerlendirmesinden
yararlanarak s6z konusu yaklasimin gelistiriimesine katki saglamaya
yogunlagsmistir. Calismada birbiriyle iligkili bu U¢ alandaki (6rgutsel
zeka, oOrgutsel 6grenme ve Orgutsel bilgi Uretimi) literatirin ortaya
koydugu temel bulgular ele alinarak degerlendirilecek ve ileri
arastirmalar icin yararli olabilecek kavramsal bir cergeve sunulacaktir.

2. ORGUTSEL ZEKA

Genellikle bireylerin biligssel yetenekleriyle iligkilendirilen zeka
kavrami, son zamanlarda kolektif diizeylerde de incelenmeye baslanmis
ve bunlar arasinda o6rgltsel dizey 6n plana ¢ikmistir (Glynn, 1996;
Nash, 2005). Literatirde o&rgutsel zekadnin 63renme gibi kapsaml
orgutsel sureclerin temelini olusturdugu ve firmanin yenilikgiligini dnemli
Olgude belirledigi -acik ya da ortuli bir bicimde- 6ne surulmektedir
(McMaster, 1997; Clegg, 1999). Orgitsel zeka caligmalarini etkileyen
ana unsur bireysel zeka alanindaki ¢alisma ve gelismelerdir. Dolayisiyla
orgutsel zekénin ne oldugunu anlamak igin 6ncelikle bireysel zekanin
Uzerinde durulmalidir.

2.1. Bireysel Zeka

Orglitsel zeka tanimlamalari genellikle bireysel zeka tanimlarina
ve algilayislarina dayal olarak gerceklestiriimistir (Glynn, 1996; Yolles,
2005). Tali konularin degerlendirilisinde ayriliklar ve tanimlama
bicimlerinde farkhliklar s6z konusu olmakla birlikte, literatlr -bireysel-
zekanin bireyin enformasyon isleme kapasitesi ve ¢evreye uyum
saglama (adaptasyon) yetenedi oldugu hususunu genellikle kabul
etmektedir (Glynn, 1996; Sternberg ve Kaufman, 1998; Schlinger,
2003). Duygusal zekd olarak adlandirilan “kendisinin ve digerlerinin
duygularindan etkili bir bigimde yararlanma yetene@i” de zekanin
batinligl icinde dusunulmektedir (Dulewicz ve Higgs, 2000;
Quebbeman ve Rozell, 2002). Gunumuizde, zekdnin tek bir genel
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yetenek (g) faktorinden ziyade farkl bilesenlerden olustugunu ve her
bir bilesene ait c¢esitli faktorlerin varliginin s6z konusu oldugunu
savunan yaklasim giderek daha yaygin bicimde kabul gérmektedir
(Sternberg, 1984; Mayer, Caruso ve Salovey, 2000; Schlinger, 2003;
Gardner, 2003). Dolayisiyla zekanin degisik bilesenlerden olusan bir
batinlik olarak degerlendiriimesi daha gercekgi olacaktir. G6z 6niinde
bulundurulmasi gereken temel bilesenler ise enformasyon isleme
kapasitesi, adaptasyon yetenedi ve duygusal zekadir.

2.2. Orgiitsel Zeka Kavrami

Orglitsel zeka orgitiin enformasyonu igleme, bilgi Gretme, islenen
ve Uretilenleri cevreye daha iyi uyum saglama amaciyla kullanma
kapasitesi olarak degerlendiriimektedir (Nevis, DiBella ve Gould, 1995;
Glynn, 1996; McMaster, 1996; Halal, 1997; Schwaninger, 2001).
Orgiitsel semboller, etkilesim kaliplari, érgit kultiri ve sosyallesme
suregleri orgltsel zekdyi icermekte ve dagitmaktadir (Glynn, 1996).
Calismalar, o6rgutsel zeké&nin o6rgut icindeki bireylerin birbirleriyle
etkilesimi ve Orgutin cevresiyle etkilesimi neticesinde ortaya g¢ikan
sosyal bir sonucu ifade ettigini belirtmektedir (Choo, 1995; Glynn, 1996;
Halal ve Kull, 1998). Dolayisiyla, orgltsel zekanin sosyal bir yapiya
sahip oldugu goérilmektedir. Bu sosyal yapinin insan duygularindan
bagdimsiz bir igleyise sahip olmasi dusunilemez (Domagalski, 1999;
Akgln, Lynn ve Byrne, 2003). Duygular yalnizca insanlar agisindan
degil 6rgltler agisindan da dénemlidir. Orgitiin sosyal var olusu duygular
s6z konusu olmaksizin gerceklesemez (Domagalski, 1999; Vince,
2001). Bu yuzden, duygusal zekd kavraminin icerdigi yetenekler de
orgutsel zekanin butinligu iginde degerlendiriimelidir. Bireysel zeka
kavraminin zihinsel ve biligsel aktivitelerin gercgeklestirilebilmesini
saglayan temel bir yetenedi ifade etmesi gibi, 6rgitsel zek& kavrami da
Orgutiin bir batin olarak cevresel baski ve talepler karsisindaki etkili
yanit tretme yetenegini ifade etmektedir.

2.3. Orgiitsel Zekanin Bilegenleri

Orgiitsel zekanin bilesenlerinin belirlenmesi konusunda, ampirik
verilerle desteklenen kapsamli bir calisma henliz gergeklestiriimemistir.
Bununla birlikte; yapilan caligmalar bilgi yonetimi, o6rgutsel yapi,
teknoloji ydnetimi, kultir ve strateji gibi pek ¢ok farkli alanla ilintili
unsurlarin 6rgutsel zekanin bilesenleri olarak dederlendirilebilecegini
ifade etmektedir. McMastera (1996) goére bilgi yodnetimi, teknoloji
ybénetimi, drgutsel yapi ve érgutsel sirecler 6rgitsel zekanin boyutlarini
temsil etmektedir. Kaltlr, bellek, bilgi sistemleri, 6grenme, iletisim,
muhakeme, algilama, yorumlama, davranig uyarlama gibi unsurlar da
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orgitsel zekanin bilesenleri olarak énerilmistir (Choo, 1995; McMaster,
1996; Halal ve Kull, 1998; Veryard, 2000; Ercetin, 2002). Onerilen
unsurlarin ¢gogunun 6rgitin enformasyon isleme ve uyum saglama
sureglerinin  teknik, sosyal ve kultirel yoénleri ile iligkili olduklar
gorulmektedir. Dolayisiyla bu unsurlarin ifade ettikleri o6rgutsel
yeterlilikler “enformasyon igleme kapasitesi” ve “adaptasyon yetenegi”
basliklari altinda siniflandirilabilir. Literatirde Onerilen bilesenlerin bir
kismi ise duygusal zekd kavraminin igerdigi yeteneklerle ilintilidir.
Dolayisiyla, orgitsel zekanin temel bilesenleri olarak “brgiitsel
enformasyon isleme kapasitesi”, “Orglitsel adaptasyon yetenegi”’ ve
‘kolektif duygusal zekd nin onerilmesi yerinde olacaktir. Bu yaklagim
islevsel ve literatlrdeki daginik tespitleri toparlayici niteliktedir.

2.4. Orgiitsel Zeka ve Orgiitsel Ogrenme

Orgltsel zekd kavrami (zerine gergeklestirilen calismalarin
yodunlasmasi Orgutsel 6grenme literatirinin gelismesine paralel bir
seyir izlemistir. 1990’h vyillarla birlikte o6rgutsel 6grenme ve iligkili
literatlrlerdeki pek ¢ok ¢alisma -¢codunlugu 6rtlld bir bicimde de olsa-
orgltsel zeké&nin dnemine isaret etmeye baslamistir (Senge, 1990;
Cohen ve Levinthal, 1990; Walsh ve Ungson, 1991). ilerleyen
calismalarda zeka&nin Uzerinde acik bir bicimde durulmus; zeka
o6grenmeyi de etkileyen bir nitelik, gergceve yahut proses olarak ele
alinmig; zekayl tanimlamaya ve bilesenlerini belirlemeye yonelik bir
arastirma slrecini tesvik edecek, bu sire¢ icin yararli olabilecek
bulgular ve tartisma verileri sunulmustur (Glynn, 1996; Akgin, 2001;
Akgun, Lynn ve Byrne, 2003). Zeka literaturde -agik ya da oOrtula bir
bicimde- 6rgltsel 6grenme stireciyle iligkili, bu surecin etkili bir bicimde
gerceklesmesine imkan veren bir unsur olarak ele alinmistir (Cook ve
Yanow, 1993; Kim, 1993; Bonthous, 1996; Glynn, 1996; McMaster,
1996; Akglin, 2001; Akgin, Lynn ve Byrne, 2003). Literatlr orgutsel
zekanin orgutsel 6grenme slrecinde enformasyonun edinimini,
dagitiimasini, uygulanmasini ve anlamlandirilmasini olumlu ydnde
etkiledigini kaydetmekte ve surecin icindeki diger pek ¢ok asamanin
arka planinda ortuk bigimde kendini hissettirdigini ifade etmektedir
(Glynn, 1996; Akglin, 2001). Dolayisiyla, literatir oOrgutsel zekanin
orgitsel 6grenmenin 6nclll olarak iglev gordigine isaret etmektedir.

3. ORGUTSEL OGRENME SURECI
3.1. Orgiitsel Ogrenme Tanimlari

Orgitsel &grenme alaninda, alanin gelisim slrecinin erken
asamalarindan itibaren, farkh teorik yaklasimlari yararl olabilecek bir
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birlige kavusturma ve ayni zamanda farkli yaklagimlarin sundugu bakis
acilarinin zenginliginden faydalanma arayislari birlikte var olmustur.
Orgiitsel 6grenme kavramina yonelik yodun bir ilgi ve orgitsel
6grenmenin igletme performansa olumlu etkisine dair yaygin bir kabul
sO0z konusu olmakla birlikte, kavramin tanimlanmasi hususunda
arastirmacilar arasinda bir fikir birligi mevcut degildir (Fiol ve Lyles,
1985; Robey, Boudreau ve Rose, 2000). Orgiitsel 6grenmenin sonuglari
ile 6grenme sirecinin kendisi arasinda ayrim yapabilme glc¢lUgu yararli
ve kapsayici bir tanimin gelistiriimesini zorlastirmaktadir (Robey,
Boudreau ve Rose, 2000).

Erken tanimlama cabalarinda genellikle &rgutsel 6grenmenin
orgutsel etkinlige olan katkisi 6n plana ¢cikmistir. Fiol ve Lyles (1985)
orgutsel 6grenmeyi “daha iyi bilgi ve kavrayisa sahip olma yoluyla
orgutsel etkinligin gelistiriimesi” olarak ifadelendirmistir. Stata’ya (1989)
gobre orgutsel 6grenme cesitli yonetim ara¢ ve metotlarinin drgutsel
gelisim ve degisimi kolaylastirmak icin isletme blinyesine entegre
edilmesidir. Huber (1991) ise dérgltsel 6grenmeyi “enformasyonu isleme
yoluyla &rgitin potansiyel davranig alaninin geniglemesi” olarak
degerlendirmektedir. Bu yaklasima goére, &6grenme 06grenicinin
etkinliginin artmasina neden olmak zorunda degildir. Ogrenme her
halikarda bilingli olarak gerceklesmek durumunda olmadigi gibi
gbzlemlenebilir davranis degisiklikleri ile sonuglanmak zorunda da
degildir. Huber (1991), kapsamh literatir taramasinda o6rgutsel
6grenmenin niteligine iliskin 6ne strdigld temel tezlerini farkh
disiplinlerde ulagilan sonugclarla da desteklemistir. Orglitsel 6égrenme
enformasyonun/bilginin edinimi, yayilmasi, yorumlanmasi ve yeniden
kullaniimak ve degerlendiriimek Uzere -6rgutsel hafizada- saklanmasi
olarak kategorilere ayrilabilecek bir enformasyon isleme surecidir
(Huber, 1991).

Huberin (1991) &grenme ile orgutsel etkinligin gelistirilmesi
arasinda var oldugu kabul edilen zorunlu olumlu iliskiyi reddeden,
enformasyona/bilgiye ve orgutsel hafizaya onem atfeden ve orgltsel
6grenmeyi bir sure¢ olarak ele alan bu yaklasimi daha sonraki pek ¢ok
calismaya da temel olusturmustur. Bu cergcevede, daha geliskin ve
kapsayici bir tanim Robey, Boudreau ve Rose (2000) tarafindan ortaya
koyulmustur. Bu c¢alismada orgutsel 6grenme, -bireysel ve grupsal
dizeyler gibi- farkli 6drenme duzeylerinden ayirt edilmek Gzere,
orgiltsel bir sure¢ olarak tanimlanmistir (Robey, Boudreau ve Rose,
2000). Literatir butlnsel olarak degerlendirildiginde Robey, Boudreau
ve Rose’un (2000) sundugu tanimin -bilgi kavrami dahil edilerek
gelistiriimis- bir modifikasyonunun geliskin ve operasyonel bir orgutsel
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6grenme kavramsallastirmasina ulasmayi saglayacagi goérulmektedir.
Bu baglamda, orgltsel 6grenme; “hem bilingli hem de bilingsiz-
kendiliginden unsurlar iceren, enformasyon/bilgi edinimi,
enformasyona/bilgiye erigim ve enformasyonun/bilginin
degerlendirilmesi suretiyle orgutsel hafizanin etkinliginde gerceklesen,
orgutsel eylemi etkileyen 6rgutsel bir slire¢” olarak degerlendiriimelidir.

3.2. Orgiitsel Ogrenme Siirecinin Asamalari

Orgiutsel 6grenme sirecine iliskin islevsel bir modelin
geligtirilebilmesi acisindan Huber (1991) ve Dixon’in (1992) 6grenmenin
orgutsel duzeydeki niteligine ve slre¢ ydnine vurgu yapan
yaklagsimlarinin g6z &énidnde bulundurulmasi anlamh olacaktir. Bu
cercevede, dnerilen model doért asamadan olugmaktadir:

(1) Enformasyon Edinimi,

(2) Enformasyonun Yayilmasi,

(3) Enformasyonun Yorumlanmasi ve Anlamlandiriimasi,

(4) Enformasyonun Saklanmasi ve Yeniden Degerlendirilmesi.

Enformasyon edinimi asamasinda o6rgut ilgili enformasyon ve
bilgiyi c¢esitli yollarla i¢sellestirmektedir. Edinim hem i¢c hem de dis
kaynaklardan saglanabilmektedir (Daft ve Weick, 1984; Bedeian, 1986).
Onceden sahip olunan bilgiler, dolaysiz tecriibeler, isletme disi
unsurlarin tecribeleri ve stratejik eylemler yeni enformasyon/bilgi
ediniminin temel kaynaklaridir (Romme ve Dillen, 1997). Farkh sartlar
altinda farkl edinim bigimleri yararl olabilmektedir, her kosulda isletme
icin avantaj saglayabilecek bir enformasyon edinim turi s6z konusu
degildir (Huber, 1991). Enformasyon edinimini enformasyonun
yayilmasi asamasi takip eder. Enformasyonun/bilginin dagitiimasi ve
yayginlastiriimasi olarak da ifade edilebilecek olan bu safha farkh
kaynaklardan elde edilen enformasyon ve bilginin degisim ve
paylasiminin  gergeklestirildigi  bir  sireci ifade etmektedir.
Enformasyon/bilgi hem resmi hem de gayri resmi kanallar vasitasiyla
dagitilabilmektedir (Tippins ve Sohi, 2003). Enformasyonun etkili bir
bicimde  yayginlastirimasi  6grenme  sidrecinin ~ kapsamlihgini
artirmaktadir  (Huber, 1991). Enformasyonun degisiminin ve
paylasiminin saghkli olarak gercgeklestirilebilmesi o6rgat kaltrdndn
paylasima acik olma dizeyi ve paylasimi destekleyici mekanizmalarin
geliskinlik seviyeleri ile dogru orantihidir (Garvin, 1993; Davenport ve
Prusak, 1998).
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Enformasyonun yorumlanmasi ve anlamlandiriimas) asamasi
“‘enformasyonun anlamlandirilma sireci” olarak da ifade edilmektedir.
Bu sireg, yaraticiidin 6n planda oldugu bir siregtir (Dixon, 1992).
Anlamlandirma slrecinde farkli dizeylerde bilgi yaratilabilir. Bilginin
farkli yorumlanma tarzlari ortaya koyulabilir. Farkh yorumlamalarin
ortaya ¢ikmalari, 6rgltin potansiyel davranis alanini genisleteceginden,
orgitsel 6grenmede bir artisin gergeklesmesi anlamina gelmektedir
(Huber, 1991). Enformasyonun saklanmasi ve  yeniden
degerlendiriimesi asamasi ise orgutsel hafizanin fonksiyonlarinin aktif
rol oynadi§i bir safhayr ifade etmektedir. Orgitsel hafiza
enformasyonu/bilgiyi saklama ve yeniden degerlendirme faaliyetlerine
yonelik bir yapiya sahip olan, bireysel ve oOrgutsel dizeyde cgesitli
goérungulerle temsil edilen bir olusumdur (Walsh ve Ungson, 1991;
Stein, 1995). Saklanan enformasyon/bilgi organizasyonun gelecekteki
algilayis bicimleri ve karar verme sirecleri Uzerinde etkili olmaktadir,
dolayisiyla 6rgltsel hafizanin gelisime agik bir yapida olmasi isletme
icin oldukca 6nemlidir (Dixon, 1992).

3.3. Orgiitsel Ogrenme ve Bilgi Uretimi

Orgiitsel 6grenmede -operasyonel tanimlama amach olarak-
asamalardan s6z edilmekle birlikte, sirecte ardisikliktan ziyade
sureklilik ve karsilikli etkilesimin varliginin egemen oldugu g6z éninde
bulundurulmalidir (Dixon, 1992). Orgiitsel égrenme sireci, 6rgitsel
bilginin gelistiriimesi perspektifine sahip bir suregtir. Orgiitsel bilgi,
orgutin misyonunu gergeklestirirken kullanmak durumunda oldugu
bireysel ve ortak bilgilerden olugsmaktadir. Bu bilgi sirekli degisen bir
yaplya sahiptir ve bu degisimler, bir batin olarak, érgutsel 6grenmeyi
ifade etmektedir. Orgltsel dégrenme slrecinde gergeklesen karmasik
islemler ve oOrgat digi aktérlerin de icinde yer aldiklari etkilesimler
neticesinde yeni o&rgutsel bilgi Uretimi mUmkin olmaktadir. Ancak
orgutsel 6grenme literatlirli, 6rgltsel bilgi ile birebir iligkili olmasina
karsin, bu bilginin nasil Uretildigi konusunda acgik gdstergelere sahip
degildir. Daha ziyade, spesifik orgutsel bilgi Uretiminin altyapisini
olusturan érglitsel enformasyon isleme slregleri Uzerinde odaklanmistir.
Orgutsel bilgi Gretimi literatirii ise 6rgltsel bilginin hangi kosullarda ve
hangi asamalardan gecerek Uretildigi ile ilgilenir.

4. ORGUTSEL BIiLGi URETIMmi

Bilgi, anlamh enfc_)rmasyon olarak nitelendirilmektedir (Bhatt, 2001;
Van Beveren, 2002). Isletmedeki her bir ¢alisan cesitli acik ve ortili



94 Aras.Gor.Veli Denizhan KALKAN

bilgilere sahiptir. Acik bilgi bicimsel olarak ifade edilebilen bilgi tradar
(Davenport ve Prusak, 1998). Ortiilii bilgi bireylerin sézle (yahut baska
tirli de olsa formel bir gekilde) ifade edemedikleri, yetenege ve
tecribeye dayali bilgilerini tanimlamaktadir (Linde, 2001; Castillo,
2002). Bireylerin acik ve ortllu bilgilerinin érgit icinde etkilesim icine
girmeleri neticesinde yeni orgutsel bilgi Uretilmektedir (Nonaka ve
Takeuchi, 1995; Nonaka, Toyama ve Konno, 2000; Yim, Kim, Kim ve
Kwahk, 2004). Bu etkilesim sireci; iginde o6rgit kdltird, teknoloji,
yapisal nitelikler ve strateji gibi unsurlarin da etkili oldugu bir tir érgutsel
dgrenme slrecini ifade etmektedir. Orgitsel bilgi Gretimi alti temel
asamadan olusmaktadir: (1) Bireysel Bilginin Gelistirilmesi, (2) Ortiili
Bilginin Paylasiimasi, (3) Kavram Yaratma, (4) Kavramlarin Sinanarak
Dogrulanmalari, (5) Arketip (ilk Ornek) insa Etme, (6) Bilginin iletilerek
Orgiit icinde Dagitiimasi.

4.1. Bireysel Bilginin Gelistiriimesi

Orgitsel bilgi Uretimi slrecinde bireysel bilgi -6zellikle de
bireylerin ortulld bilgisi- temel unsurdur. Dolayisiyla, bilgi Uretiminin
gerceklesebilmesi icin kritik 6nem tasiyan ortlli bireysel bilginin
gelistiriimesi gerekmektedir. Bireylerin ortallu bilgilerinin kalitesi baslica
iki faktore baghdir. Bunlar, bireyin deneyiminin cesitliligi ve bilginin
bitinsel tecribi bilgi niteliinde olmasidir (Nonaka, 1994). Bilginin
blatlnsel tecrubi nitelik tasimasi, bireyin kendisi yoluyla bilgiyi edindigi
tecribenin niteligine baghdir. Bu tecriibe derin bir adanmislikla
beslenen, hem zihinsel hem de bedensel anlamda bir yogunlagmanin
ariint olmahdir. Ancak bdylesine butlinlUklu bir bicimde edinilmis 6rtalu
bilgi érgltsel bilginin gelistiriimesinde yararh olabilecektir (Nonaka ve
Takeuchi, 1995). Ote yandan, bireylerin ortlli bilgilerinin geligtirimesi
icin acik bilgi ediniminin dnidndeki engeller de kaldirilmali, teknolojik
araglarin bu yénde yardimci olmalari saglanmalidir.

4.2. Ortiilii Bilginin Paylasiimasi

Orgut icinde farkh gegmislere, bilgi birikimlerine, dinya
goruslerine, zihinsel yapilara ve motivasyonlara sahip birgok insan
bulunmaktadir. Organizasyon acisindan en kiymetli hazineyi olusturan
bu insanlarin 6rtllu bilgileri bir araya getiriimedigi muddetge bilgi Gretimi
gerceklestiriliemeyecektir (Nonaka ve Takeuchi, 1995; Nonaka ve
Konno, 1998). Ortili bilgiyi paylasabilmek icin ortak bir alan
gerekmektedir. Ortak alan, bilgi uretim sdreci igin gerekli olan
aktivitelerin ve yasanan paylasimlarin gerceklesmesine imkan saglayan
fiziksel, sanal, zihinsel ortamlarin kavramsal bir bilesimini ifade
etmektedir (Kakihara ve Sorensen, 2002; Caloghirou, Kastelli ve
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Tsakanikas, 2004). Ortak alandaki tesrik-i mesainin verimli ve mimkin
oldugunca kapsayici olmasi gerekir. Calistigi bolim ve hiyerarsik
konumu ne olursa olsun, her bir ¢alisanin bu alana bir seyler katmasi
oldukga 6nemlidir. Hatta bu ortak alana 6rgit digi aktorlerin katkida
bulunmasi da bilgi Uretimini glclendirebilir (Nonaka, 1994). Yoénetim,
calisanlara o6zerklik saglayarak slreci desteklemelidir (Nonaka ve
Takeuchi, 1995).

4.3. Kavram Yaratma

Kavram yaratmak igin, oOncelikle, ortak alandaki etkilesim ve
paylasimlar sonucunda karsilikli giivenin ve ortak bir zihinsel modelin
meydana getirilmis olmasi gereklidir (Nonaka, 1994; Nonaka ve
Takeuchi, 1995). Boylelikle bireyler artik birlikte bilgi Gretme yeterliligine
sahip bir duruma gelmis olacaklardir. Kavram yaratma sirecinde cesitli
akil yaratme ydéntemleri kullaniimaktadir. Caliganlar tekil olgulardan
genel kavramlara dogru ilerleyebilirler. Ayni zamanda, bir takim genel
verilerden tekil ¢ikarimlara dogru hareket ederek Uretilecek kavramlarin
altyapisini olusturabilirler (Nonaka ve Takeuchi, 1995). Kavram yaratma
sureci calisanlarin birlikte gerceklestirdikleri bir surectir. Dolayisiyla,
isbirligini gerektirmektedir. Calisanlar arasindaki cesitlilik, farkli bakis
acilarini kavram yaratma surecine tasiyarak bilgi Uretim sdrecini
zenginlestirmektedir. Orgiitte zengin bir enformasyon birikiminin
bulunmasi da kavram yaratma asamasini desteklemektedir (Bonifacio
ve Molani, 2003).

4.4. Kavramlarin Sinanarak Dogrulanmalari

Kavramlarin sinanarak dogrulanmalari, kavramlarin 6rgit ve
toplum agisindan anlam ve deger ifade edip etmediklerinin test
edilmesidir (Nonaka ve Takeuchi, 1995). Kavramlarin anlam ve
degerlerini belirleyecek standartlarin tespit edilmesi dnemli bir sorundur.
Bu standartlar niceliksel olabildikleri gibi niteliksel de olabilmektedirler.
Ornegin ticari kuruluslarda yaratilan bir kavram ve/veya bu kavramdan
hareketle ortaya koyulmus drtn vb gesitli ¢iktilar; maliyetler, kar marjl,
blyime orani gibi somut olcutlerle iliskilendirilerek degerlendirilebilir.
Standart olarak daha subjektif dl¢utler de ele alinabilir. Bunlar genellikle
degerlerle, deger sistemleriyle, &érgut kaltrayle iligkili unsurlardir.
Dogrulama standartlarinin kendi aralarinda tutarli olmalari gerekir. Bu
standartlar ayni zamanda 6rgUtiin amaglari, vizyonu ve stratejisi ile de
uyum iginde olmahdirlar. Toplumsal degerlerle uyum da bir diger 6nemli
faktérdir. Zira organizasyon kendi 6zel amaclarini gergeklestirmeye
calisirken toplumsal cikarlari da goézetmek durumundadir (Nonaka,
1994).
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4.5. Arketip (ilk Ornek) inga Etme

Bu asamada sinanmis ve teyit edilmis olan kavram somut bir
forma burindurulerek bir dn Urlne, ilk 6rnege, diger bir ifadeyle arketipe
donustaruldr. Arketip, eger yeni Urln gelistirme sureci s6z konusuysa
bir prototipi, hizmet veya o6rgltsel isleyis sureclerinde bir yenilik s6z
konusuysa isleyis mekanizmasinin bir modelini ifade eder (Nonaka ve
Takeuchi, 1995). Organizasyonlarda yeni Urin gelistirme surecinde
prototip olusturmak igin organizasyonun Uretim, kalite kontrol,
pazarlama, ar-ge vb c¢esitli departmanlarindaki uzmanlar bir araya gelir,
yeni Urunun ilk Ornegini fiili olarak olusturma sudrecine katkida
bulunurlar. Yeni hizmet veya 6rgitsel yapi bigimi olusturma ¢abalarinda
da, uzmanlar bir araya gelerek modeli inga etmelidirler. Bu ¢abalarda -
yeni Urin gelistirme c¢alismalarina kiyasla- insan kaynaklari, stratejik
planlama vb fonksiyonlardan sorumlu departman ya da birimlerin rolleri
daha belirgindir.

4.6. Bilginin iletilerek Orgiit iginde Dagitilmasi

Bu asama, bilgi dretimi stirecinde olusturulan, sinanan ve ilk érnek
formu insa edilen kavramin &6rgut icinde ve disinda dolagima acgiimasi
asamasidir. Boylelikle ontolojik dizlemde yeni bir bilgi Gretim déngusu
baslatiimaktadir (Nonaka ve Takeuchi, 1995). Zira bilginin drgut icindeki
yatay ve dikey dolagsimi yeni bir 6rgitsel bilgi dretimi déngusini
tetikleyecektir. Belirli bir bélimde Uretilen bilgi baska -ve belki ilk planda
hic akla gelmeyecek- bir bélumde ¢ok o6nemli bir girdi olarak iglev
gorebilecektir. Bunun sonucunda ikinci bolimde yeni o6rgutsel bilgi
uretimesi kolaylagabilecektir. Ozellikle yeni uretim teknikleri ve bu
tekniklere iligkin bilgiler sasirtici dlgide genis bir kullanim yayginligina
erigsebilmektedirler. Bu teknikler Uretim slrecinin butin bolimlerinde
islevsel olmasa da, tekniklere iligkin bilgiler baska teknolojilerin ve
araglarin kullanimini daha etkin kilarak yeni bilgi GUretimine yol
acabilmektedirler (Zack, 1999).

4.7. Bir Biitiin Olarak Orgiitsel Bilgi Uretimi Siireci

Orgiitsel bilgi Uretimi sireci, birbirini takip eden asamalardan
olusan bir slre¢ olarak ele alinmistir. Kavramsallastirma agisindan
bdyle bir bdlimlendirme yanhs olmamakla birlikte, gercekte sulreg
icindeki asamalar zaman zaman birbirleriyle kesisebilmekte, sireg
icinde geri donusler yahut bazi asamalari atlayacak bicimde ileri
sigrayiglar mimkin olabilmektedir. Orgtsel bilgi Gretimi stireci formiile
edilebilmesi zor bir stregctir. Diger bir ifadeyle, aslinda belirgin bir sona
ve sinir gizgisine sahip olmayan, dongusel, sadece bilgiyi Ureten
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organizasyonu degil bu organizasyonun gevreyle etkilesim yuzeylerini
de kapsayan bir siirectir (Nonaka, 1994). Orgiitiin Urettigi bilgi genellikle
orgut icinde kalmaz, kalamaz. Zira 6rgut cevresiyle surekli etkilesim
icindedir. Diger organizasyonlar, mugteriler, tedarikgiler, rakipler vb
unsurlar 6rgatin bilgi Gretiminden etkilenirler (Nonaka ve Takeuchi,
1995).

5. DEGERLENDIRME: GIKARIMLAR, SINIRLILIKLAR VE
ONERILER

Orgiitsel 6grenmenin daha iyi anlagilmasi, 6érgiitsel davranisin ve
orgitlerin  gesitli yasamsal slreglerinin  daha iyi anlasiimasini
saglayacak ve organizasyonun performansini artirici potansiyele sahip
bir etki yaratacaktir. Bu ise, sadece yalin 6grenme olgusunun dedgil, bir
bitin olarak siirecin anlasiimasiyla mimkiindiir. Ogrenme olgusunu
mumkun kilan o6nculler ve 6drenme olgusunun ortaya cikardigi kritik
orgltsel sonuglar oOrgltsel 6drenme sidrecinin  butinligud iginde
degerlendiriimelidir. Bu ¢alisma, Orgutsel zekd ve bilgi Uretimi
kavramlarini  érgutsel &drenme slrecinin  batinliglu  igerisinde
degerlendiren bir bakis agisindan hareket ederek, s6z konusu
kavramlarin ifade ettikleri siirecler ve bu sureclerdeki temel asamalar
Uzerinde durdu. Calismada, literatirtin ¢ bashga iliskin temel bulgu ve
tespitleri ele alindi. Buna gdre, o6rgutsel zekd drgutsel égrenmenin
éncull niteligindedir. Orgltsel 6grenme ise 6rgitsel bilgi retimini
mamkan kilar. Sekil 1, (Sekil = 1 i¢in tiklayiniz.) bu ¢alisma boyunca
Uzerinde durulan kavramlara iligkin temel unsur ve asamalari bir araya
getirerek -Oncllleri ve sonuclariyla- &rgitsel 6grenme sdrecini
Ozetlemektedir.

Bu calismada gelistirilen gergeve, uygulayicilar ve arastirmacilar
icin yararl olacaktir. Sekil 1’de ifade edilen ve ¢ogu ilk bakista gercek
hayattan uzak gibi algilanan kavramlar, pek ¢ok vaka analizi vb
¢alismaya dayali olarak ortaya atilmis ve literatlirde yayginlik kazanmis
kavramlardir. Bu kavramlarin ifade ettigi konularin ciddiye alinmasi,
6grenme ve bilgi ile ilgili sdreglerin sistematik bir bigimde
yapilandiriimasi  firmanin  yenilikgi  agilimlarini  destekleyecektir
(Forrester, 2000; Ogut, 2003). Orglitsel zeka kapsamindaki yetenekleri
gelistirmeye ydnelik ¢alismalar, saglikhi ve etkili bir 6grenme sirecinin
olusmasina imkan verecektir (Nevis, DiBella ve Gould, 1995). Bilgi
uretimini niceliksel ve niteliksel olarak gelistirmeyi amaclayan
midahaleler ise, érgutsel 6grenmenin nihai amacina ulagsma ve firma
performansini artirma yoninde oldukga belirgin katkisi olan orgutsel
bilgi dretimini zenginlestirecektir (Parent, Gallupe, Salisbury ve
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Handelman, 2000; Barutgugil, 2002). Ug alandaki (6rgutsel zek3,
o6grenme ve bilgi Uretimi) gelisimler, bir batin olarak, isletmenin stratejik
bilgi ydnetimini gerceklestirmesini ve dolayisiyla hem teknolojiden etkili
bir bicimde yararlanmasini hem de insan kaynaklarini gelistirmesini
mumkiin kilacaktir (Ogit, 2003).

Sekil 1’de ortaya koyulanin yalnizca silrecin basitlestirilmis bir
goOsterimi oldugu belirtiimelidir. Gergekte, 6rgitsel sireclerde diz bir
hattin izlenmesinden ziyade karmasik etkilesimlerin belirleyiciligi s6z
konusudur. Bu olgu, orgutsel sureglerin insan davranisini andiran
yonund temsil etmektedir. Bu calismanin konusu 6zelinde; zek3,
6grenme ve bilgi Uretiminin kesisim alanlarinin olduk¢a genis oldugu
gorulmektedir. Bu durum, etkilesimlerin karmasiklik duzeylerini
artirmaktadir. Her (¢ baslikta ele alinan konular zaman zaman
birbirleriyle i¢ ice gecmektedir. Orgiitsel zeka unsurlari ile dgrenme
surecinin ve 6grenme sureci ile orgutsel bilgi Uretiminin ele aldiklari
olgular arasinda yakin bir iliski s6z konusudur. Dolayisiyla, kavramsal
ayrimlarin  acikhda kavusturulabilmesi igin ampirik  bulgularla
desteklenen daha kapsamli teorik ¢alismalara ihtiyag vardir.

Bu calisma orgltsel ©6drenme slrecinin temel oncul ve
sonuglariyla sinirlandiriimigtir. Zira bu sireci kavramsallastirmaya ve
ileri arastirmalar icin yararli olabilecek bir cerceve sunmaya
odaklanmistir. Bu yuzden iligkili pek gok konu kapsam digi birakilmistir.
Ornegin o6rgiitsel zekad kapsamindaki gesitli yeteneklerin isletmelerde
nasil gelistirilecedi konusu énemlidir, ancak kapsam disi birakiimistir.
Orgltsel zeka bilesenlerinin yapisal énciilleri gibi konular da kapsam
disi birakilmistir. Dolayisiyla, galisma kapsamindaki kavramlarin her biri
ileri arastirmalarda ayrintih  bir sekilde incelenerek daha fazla
aydinlatiimaya ihtiyag duymaktadir. Ozellikle -neredeyse tamamen
Nonaka ve Takeuchi'nin (1995) calismalarini eksen alarak gelisen- bilgi
Uretimi konusunda daha fazla gelisime ihtiyag vardir. Bu konudaki
bilgiler olduk¢a sinirlidir. Firmalardaki bilgi Gretim sdrecinin degisik
asamalarini etkileyen cesitli ic ve dis faktorleri ele alan calismalar
gerceklestiriimelidir. Bu makalede, érgutsel bilgi Uretimi yalnizca temel
asamalari bakimindan ele alinmis, bilgi Gretimi igin gerekli olan kosullar
Uzerinde durulmamistir. Bu konular da daha ileri dizeyde anlasiimaya
ihtiya¢ duyan konular arasindadir. Bundan sonraki ¢alismalar batin bu
sinirhliklari ve ihtiyaclar g6z 6ninde bulundurmalidir.
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