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Oz: Orgiitsel 6grenme literatiiriinde, 6grenmenin dogasi Ve siire¢leri konusunda zit yaklasimlar sunan edinim ve
katilim metaforlart arasindaki kuramsal ¢atisma, ogrenme olgusunun ¢ok boyutlu dogasini anlamayi
zorlastrmigtir. Bu ¢alismanin amact, bu iki metaforu birlestirerek orgiitsel 6grenmeye dair kuramsal ve ampirik
diizeyde biitiinciil bir ¢erceve sunmaktir. Bu dogrultuda, ilk olarak, Jrgiitsel ogrenme kavraminin
arastirdmasinda birden fazla metaforla ¢alismanmin degeri agiklanacak ve boyle bir anlayisin kavramsal ve
metodolojik sonuglar: tartisilacaknr. Orgiitsel Ogrenme mekanizmalari, bu biitiinciil yaklasimda ampirik
arastrmalara rehberlik edecek bir analiz birimi olarak sunulacaknr. Kiiciik ve orta olcekli isletmelerde
gergeklestirilen ¢oklu vaka ¢alismasindan elde edilen ampirik bir érnekten yararlanarak, makale, edinim temelli
orgiitsel 6grenme mekanizmalarmun bilgiyi alma ve yayma icin yapisal bir platform olmasi dolayisiyla degerli
oldugunu, fakat bilginin pratikte yerlesmesi ve kullanilmasi i¢in katilimcr unsurlara dikkat edilmesi gerektigini
vurgular. Calisma sonucunda, orgiitsel 6grenme mekanizmalarinin tasarim ve uygulanmasinda yapilandirmis
tasarimlara karst katilimct tasarimlar, izole ve ayrigtirilmis mekanizmalara karsi biitiinciil ve entegre
mekanizmalar ile dissal (ekzojenik) tetikieyicilere karst i¢sel (endojenik) tetikleyicilerin orgiitsel ogrenmeye olan
farkly etkileri one ¢ikmaktadir.

Anahtar Sozciikler: Orgiitsel Ogrenme, Orgiitsel Ogrenme Mekanizmasz, Vaka Calismasi, Metafor
JEL Smiflandirmasi: L21, M10, O00

Abstract: In the organizational learning literature, the theoretical tension between the acquisition and
participation metaphors, which offers contrasting approaches to the nature and processes of organizational
learning, has clouded the understanding of the multidimensional nature of the learning phenomenon. The aim of
this study is to provide an integrative framework for organizational learning at both theoretical and empirical
levels by bridging these two metaphors. To achieve this, the article will first highlight the value of employing
multiple metaphors in the study of organizational learning and then illustrates the conceptual and
methodological implications of adopting such an approach. Organizational learning mechanisms will be put
forward as a unit of analysis to guide empirical research. Drawing on an empirical illustration derived from a
multi-site case study conducted in small and medium-sized enterprises, the article argues that while acquisition-
based organizational learning mechanisms are instrumental in acquiring and disseminating knowledge,
participatory elements are essential for embedding and applying knowledge in practice. Key differentiating
factors in the design and implementation of organizational learning mechanisms are identified, including the
difference between programmatic versus participative designs, isolated versus integrated mechanisms and the
role of exogenic versus endogenic triggers and their impact on organizational learning.
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1. Giris
Orgiit kuraminda, sistem yaklasimmin bir sonucu olarak, orgiitler canli varliklar gibi ele
alinmis ve dolayisiyla orgiitlerin ¢evrelerine uyum saglayabilmek i¢in diisiinme, 6grenme ve

bu bilgileri hafizalarima kazandirarak farkli durumlarda yeniden kullanabilme yetenekleri
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oldugu vurgulanmistir (Avci vd., 2010). Bu baglamda orgiitsel 6grenme, Orgiitlerin dinamik
ve rekabetci ortamlara uyum saglama ve siirdiiriilebilir basar1 elde etme kapasitesinin temel
unsuru olarak yonetim iizerinde ¢alismalar yapan arastirmacilar ve uygulayicilar tarafindan
ilgi gormeye devam etmektedir (Giizen & Kaya, 2021; Naot vd., 2004). Bununla birlikte,
orgiitsel 0grenmenin dogasi, siiregleri ve etkileri konusunda literatiirde halad bir uzlasiya
varilamamis olmasi, Orgiitsel 6grenmenin gegerliliginin sorgulanmasina sebep olmus
(Jyothibabu vd., 2010), bu kavramin nasil yeniden g¢ergevelenebilecegi sorusunu yakin
zamanda giindeme getirmistir (Elkjaer, 2022).

Elkjaer (2004) orgiitsel Ogrenme literatiiriiniin  6grenme  siireglerini anlamada ve
aciklamada iki temel metafor arasinda sikisip kaldigini 6ne stirmiistiir: edinim ve katilim
metaforlari. Bu metaforlar, bireylerde ve orgiitlerde 6grenmeyi farkli sekillerde agiklamakta
ve 6grenme kuraminin odaklanmasi gereken konularda birbirine zit yaklasimlar sunmaktadir
(Sfard, 1998). Erken donem literatiir, 6rgiitsel 6grenmeyi bireylerin bilgi ve beceri edinimi ile
bu bilgileri igleme siirecleriyle smirlandirmig (Argyris & Schon, 1996) ve bu yaklagim,
ogrenmeyi bireylerin sahip oldugu bir sey olarak ele alan (Nonaka & Takeuchi, 1995) edinim
metaforuna uygun bir ger¢eve sunmustur. Ancak bu yaklasim, 6grenmenin sosyal, baglamsal
ve pratik boyutlarmi géz ardi ettigi igin elestirilmistir (6rn., Cook & Brown, 1999). Bu
elestiriler 1s18inda, 6grenmenin bireylerin bir uygulama topluluguna iiyeligi ve bu toplulukla
etkilesim i¢inde yaptiklar: bir sey olarak gergeklestigini vurgulayan (Lave & Wenger, 1991)
katilm metaforu literatiirde giderek daha fazla ilgi gOormiistiir (Gherardi, 2006). Bu
dogrultuda, 6grenmenin sosyal olarak insa edilen bir siire¢ oldugu fikri 6n plana ¢ikmistir
(Nicolini vd., 2016).

Metaforlar arasindaki bu kuramsal ¢atisma, farkli disiplinlerden arastirmacilarin orgiitsel
ogrenmeyi farkli ontolojik perspektiflerden incelemelerine yol agan paradigmatik bir
pargalanma yaratmistir (Easterby-Smith, 1997). Bu durum, o6rgiitsel 6grenme literatiiriiniin en
etkili iki akimmma yon vermis olan bu metaforlarin birbiriyle bagdasmadigi yoniinde
degerlendirilmesine neden olmus (Samuel vd., 2017) ve bu akimlara bagh arastirmacilar
arasinda verimli bir diyalogun eksikligiyle sonuglanmistir (Marshall, 2008).

Bu ¢alismanin amaci, edinim ve katilim metaforlarin1 bagdastirarak, orgiitsel 6grenme
literatiirine hem kuramsal hem de ampirik diizeyde biitiinciil bir ¢ergeve kazandirmaktir.
Mevcut literatiirde, sz konusu metaforlarin kuramsal diizeyde birlestirilmesine yonelik bazi
calismalar bulunmakla birlikte (6rn., Elkjaer, 2004; Marshall, 2008; Mclver vd., 2013), bu
metaforlarin ampirik diizeyde nasil biitiinlestirilebilecegine dair yeterli calisma yapilmamastir.

Bu calismada, orgiitlerdeki bilgi edinme siirecleri daha uygulama temelli ve katilim

odakli bir perspektifle ele alinarak, bu yaklasimmn kavramsal ve metodolojik sonuglari
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irdelenecektir. Calisma, arastirmacilarin 6rgiitsel 6grenmeyi ele alirken birden fazla metaforu
ampirik diizeyde nasil sentezleyebileceklerine iliskin bir yaklasim sunmadan 6nce, edinim ve
katilim metaforlarinin varsayimlarini 6zetleyen bir inceleme sunmaktadir. Bu iki metaforun
sundugu imkanlar ve smirliliklarin tartisilmasinin  ardindan, makalenin ilerleyen
boliimlerinde, oOrglitsel Ogrenmenin arastirllmasinda neden birden fazla metaforun
kullanilmas1 gerektigi agiklanmaktadir. Bu Onerinin uygulanabilirligi, vaka c¢alismasindan

elde edilen ampirik bir 6rnekle somutlagtirilarak gosterilmektedir.

2. Orgiitsel Ogrenme icin iki Metafor

2.1. Edinim Metaforu
Erken donem literatiirde orgiitsel 6grenme, bilginin, enformasyonun, becerinin ve uzmanligin
edinilmesi olarak tanimlanmistir (Argyris ve Schon, 1996). Bu caligsmalar, bireylerin biligsel
yetkinliklerini ve kapasitelerini orgiitsel diizeyde 6grenmenin temel baslangi¢ noktasi olarak
gormiistiir (Di Bella vd., 1996; Huber, 1991). Orgiitsel dgrenme siireci, bireyin gevresine
iliskin ilgili bilgi ve uyarilari algilamasi, olaylar arasindaki benzerlikleri ve farkliliklari tespit
etmesiyle baslar (Kogel, 2010). Bireylerin &grendiklerini once grup sonra orgiit i¢inde
paylasmalar1 ve bu bilgiyi birlikte yorumlayip uygulayarak, gerektiginde orgiitiin genelinde
gecerli yeni sistemler, yontemler ve davranis kaliplilarina doniistiirmeleriyle tamamlanir
(Ercan, 2014).

Bu ¢ergevede orglitsel 6grenme, bireylerin bilgi edinmesi yoluyla gelistirilebilecek bir
slire¢ olarak yorumlanmis ve bireyin edindigi bilginin orgiitsel davraniglarin yonlendirilmesi
icin kullanilacagi varsayilmistir. Bu yaklagsimda, bilgi sanki orgiitiin disinda, aranmasi ve
erisilmesi gereken bir seymis gibi algilanmis ve 6grenmenin temel zorlugu bu bilginin
dogrudan ya da dolayl olarak elde edilmesi olarak goriilmiistiir. Holsapple ve Jones (2004),
orgiitlerin bilgi ediniminde kullanabilecegi on farkli faaliyeti tanimlamustir: (1) veri
toplama/lisanslama; (2) patentlerin ve telif haklarinin elde edilmesi/lisanslanmasi; (3) ticari
sirlarin edinimi; (4) dis kaynaklardan bilgi talebi; (5) profesyonel literatiiriin incelenmesi; (6)
teknolojik gelismelerin takibi; (7) dis egitim alinmast; (8) is birligi yoluyla bilgi edinimi; (9)
toplu bilgi edinimi; ve (10) bireysel diizeyde bilgi edinimi. Bilgi edinildikten sonra, orgiitiin
diger tiyelerine ve birimlerine yayilmasi ve depolanmasi gerekir; ¢linkii 6grenmenin orgiitsel
rutinlere entegre edilmesi bu asamalara baghdir (Schechter vd., 2022). Son olarak, bilgiyi
kodlama ve gelecekte kullanmak {izere orgiitsel hafizaya aktarma da onemli bir zorluktur
(Schechter vd., 2022). Orgiitsel hafiza, yazili prosediirler ve veritabanlar1 gibi yapisal-
teknolojik nesnelerden veya zihinsel modeller (Kim, 1993) ve bilissel haritalar (Fiol & Huff,

1992) gibi bireylerin hafizasinda saklanan bilgilerden olusabilir. Depolanan bilgi,
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gerektiginde Orgiitiin iiyeleri arasinda dagitilabilir veya yeni bilgi tiretmek igin islenebilir
(Nonaka & Takeuchi, 1995). Bilgiye ek olarak, deneyimler de edinim, yayma, depolama ve
yorumlama siire¢lerinde islenebilir (Huber, 1991).

Edinim metaforuna dayali bu yaklasim, bireylerin 6grenme ¢iktilarinin orgiitsel diizeye
nasil aktarilacagi konusunda kisitlamalar yaratir. Literatiirde bu kisita verilen cevap,
bireylerin orgiit adina hareket ettigi varsaymmidir (Argyris & Schon, 1996; Senge, 1990).
Ornegin, Argyris ve Schon’iin (1974) tek dongiilii ve ¢ift dongiilii 6grenme modeli, drgiitsel
ogrenmenin bireylerin orgiitteki bir sorunu deneyimlemesi, fark etmesi, diisiinmesi ve
ardindan Orgiit adina hareket ederek uygun davranis ve uygulamalar1 gelistirmesiyle
basladigini1 one siirer. Benzer bir varsayimla Dodgson (1993, s. 377), “bireyler, firmalardaki
birincil 6grenen varliklardir ve 6grenmeyi saglayan ve Orgiitsel doniisiimii kolaylastiran
orgiitsel yapilar yaratanlar da bireylerdir” der. Hatta, Simon (1991), orgiitlerin kendilerinin
Ogrenebilecegi fikrini reddederek “tim O6grenme bireylerin zihinlerinde gergeklesir” (s. 125)
demistir.

Sonug olarak, edinim metaforu, orgiitleri “genisletilmis bireyler” (Simon, 1991, s. 43) ya
da “birbiriyle iligkilendirilmeyi bekleyen farkli bilgi tiirlerine sahip bireylerden olusan bir
topluluk (Marshall, 2008: 417) olarak tasvir eder. Ancak bireylerin 6grenmesinin orgiitsel bir
nitelige ne zaman ve nasil doniistiigii net degildir (Lipshitz vd., 1996). Arastirmacilar, bir
orgiitlin  bireysel iyelerinin zaman zaman Orgiit adina hareket etmediklerini ve
diisiinmediklerini kabul etmislerdir (Spender, 1996). Ogrenme bu kosullar altinda
gergeklestiginde, edinilen bilgi bireyde kalir ve orgiit icinde yayilmaz. Baska bir deyisle,
orgilitte bireylerin 6grenmesi oOrgiitsel diizeyde herhangi bir degisiklik yaratmadig: siirece bu
ogrenme Orgiitsel 6grenme olarak tanimlanamaz (Popper & Lipshitz, 1998). Argyris ve Schon
(1996), bu bireyleri “tastyicilar” olarak tanimlamis ve bilginin, bu kisiler orgiitten
ayrildiginda kayboldugunu vurgulamistir. Buna dayanarak, Garad ve Gold (2019), orgiitsel
dyeleri li¢ kategoriye ayirmustir: 6grenme baglayicilarn (aktif, katilimc1 iiyeler), 6grenme
kulugkalar1 (bilgili ancak sistemsel ve yapisal engeller nedeniyle paylasamayanlar) ve
ogrenme izolatorleri (ilgisiz iiyeler). Orgiitsel dgrenmeyi tesvik etmek icin, orgiitlerin,
o0grenme baglayicilarini desteklemeleri, 6grenme kulugkalarini entegre edecek sistemler
gelistirmeleri ve 6grenme izolatorlerinin ilgisizliginin nedenlerini ele almalar1 gerekmektedir
(Garad & Gold, 2019).

Orgiitlerin tamim geregi bireylerden olustugu diisiiniildiigiinde, edinim metaforunda
bireylerin  orgiitsel O6grenmenin ana aktorleri olarak konumlandirilmast  sorunlu
goriilmeyebilir. Nitekim, bireylerin sahip olduklar1 bilissel ve entelektiiel kabiliyetler ve

ogrenme odakliliklar1 orgiitsel ¢evrede meydana gelen degisimlere karsi duyarli ve esnek
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olmalarina katkida bulunacak ve bu da Orgiitiin i3 yapma sekillerinde doniisiime sebep
olacaktir (Kayact & Kanten, 2024). Ancak bu yaklasimla ilgili sorun, birey—orgiit, orgiit—
cevre, bilgi—uygulama, zihin—beden gibi bir dizi ikiligi de beraberinde getirmesidir (Gherardi,
2006). Bu pozitivist yonelim, ¢ogu zaman O6grenmeyi c¢evreleyen sektdrel baglam, orgiitsel
kiiltlir, degerler ve gilic dinamikleri gibi faktorlerin 6neminin kuramsal olarak g6z ardi

edilmesi riskini tasir (Nicolini & Meznar, 1995).

2.2. Katilim Metaforu
Katilim metaforuna dayanan literatiir, bireysel bilis ve davranisin sosyal dinamiklerini
vurgulayarak orgiitsel 6grenmeyi durumsal ve iligkisel bir siire¢ olarak ele alir. Bu bakis
acisina gore, 0grenme bireyin zihninde gergeklesen soyut bilissel siireglerden ibaret degildir.
Aksine, adindan da anlasilacagi gibi, 6grenme giinliikk Orgiitsel yasama katilim ve bir
uygulama toplulugunun pargasi olma yoluyla olusur (Elkjaer, 2004). Bu baglamda, analiz
birimi, bireyin biligselliginden ziyade, orgiitsel yasamdaki giinliik durumlar ve uygulamalardir
(Elkjaer, 2022). Bu calismalarda, O6grenme, kitaplar, veritabanlari, bilgi sistemleri ve
kilavuzlar  gibi  kaynaklarda saklanabilen bilgi pargalarinin  edinilmesi  olarak
kavramsallastirilmaz (Gherardi, 2006). Ogrenme, diinyay1 bilmenin bir yolu olarak degil,
diinyada olmamnin bir yolu olarak kavramsallastirilir (Gherardi, 1999); bu da bireyin kendini
orgiitiin pratiklerinin igine iyice yerlestirmesiyle gerceklesir (Cook & Yanow, 1993; Gherardi,
2006). Orgiite yeni katilanlar, “mesru cevresel katihm” yoluyla bir uygulama topluluguna
dahil olurlar (Lave, 1991). Ogrenme, bu uygulama toplulugu igerisinde, giinliik orgiitsel
faaliyetler sirasinda yeni fikir ve yaklagimlarin denemelerle kesfedilmesi ve orgiitsel siireglere
uyumlanmastyla ortaya ¢ikar (Chia, 2017).

Sonug olarak, katilim metaforu, 6grenmeyi agiklamak igin bireysel bilgi birikiminden
ziyade, Orgiitsel pratigin bilgi liretimine nasil yol ac¢tigina odaklanir (Cook & Yanow, 1993).
Boylece, “edinim kavrami, 6grenme siirecinin net bir sonu oldugunu ima ederken” (Sfard,
1998: 6), katilim metaforu, 6grenmeyi siirekli yapilan isler yoluyla bilgi ve beceri edinme
stireci olarak goriir (Lave, 1991). Dolayisiyla, katilim metaforunda 6grenme, bir kesif
yolculugu olarak degerlendirilir (Gherardi, 1999) ve mekanik, dogrusal bir siire¢ olmaktan
ziyade, dinamik, kendiliginden olusan ve siiregen bir olgu olarak ele alinir. Katilim metaforu,
Ogrenmeyi Orgiitiin  sosyal diinyasina tasiyarak Ogrenmenin gerceklestigi baglama
odaklanmay1 saglar. Boylelikle gii¢ (Blackler & McDonald, 2000), kiiltiir (Cook ve Yanow,
1993) ve kimlik (Brown & Duguid, 2000) gibi sosyal faktorlerin etkilerini anlama olanagi

sunar.
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Bununla birlikte, katilim metaforunun bazi smrhliklari vardir. Ogrenmeyi uygulama
topluluklarina katilim ve ait olma yoluyla tiireyen bir olgu olarak agiklarken, 6grenmenin tam
olarak nerede ve nasil gergeklestigine dair ayrintili bir ac¢iklama sunamaz. Ayrica, bilgiyi
yalnizca pratikten tiireyen bir unsur olarak gérmek, zihin ve diisiinme gibi biligsel siireglerin
tamamen g6z ardi edilmesiyle sonuglanir (Elkjaer, 2004). Oysaki bu siiregler, agik ve
kodlanmis bilgiden yararlanarak eylemleri gerceklestirmek igin gereklidir. Ornegin, egitim
kurslar1 gibi giinliikk 6rgiitsel pratiklerin disinda gergeklesen 6grenme etkinlikleri, buradan
edinilen bilginin orgiite aktarilmasi ve baglamlar arasi tasinmasi siirecini igerir. Katilim
perspektifinden bakildiginda, bilgi orgiitsel pratiklere gomiilii ve dolayisiyla durumsal oldugu
icin baglamlar arasi bilgi transferi miimkiin degildir. Ancak, bireylerin bir baglamdan digerine
gecerken Ogrendiklerini yanlarinda tasidiklart goz onilinde bulunduruldugunda, Orgiitsel
ogrenmenin biligsel bir boyutunun oldugu da agiktir.

Katilim metaforunun edinim metaforuna bir elestiri olarak ortaya koydugu ikicilige karsi
net yaklagimi, eylem ile diisiinme, pratik ile zihin, bilissel ile sosyal arasindaki olasi iliskilerin
kesfedilmesini zorlastirmistir. Bir sonraki bolimde, hem bilginin edinimi hem de edinilen
bilginin uygulamalara katilimi, orgiitsel 6grenmeyi anlamak igin gerekli iki tamamlayici
metafor olarak tartigilacaktir. Bu tartismada, edinim ve katilim metaforlarinin, birbirine rakip
yaklagimlar yerine, farkli bakis agilari sunan ve birbirini tamamlayan perspektifler olarak ele

alinmasi Onerilecektir.

3. Katihimeai Siire¢lerde Edinimci Modeller: Bir Entegrasyona Dogru
Bazi aragtirmacilar, edinim ve katilim metaforlarinin 6rgiitsel 6grenmenin dogasi hakkinda
celisen iddialarda bulundugunu ve bu nedenle yalnizca birbirine zit bakis agilar1 olarak
goriilebilecegini savunabilir. Popper ve Lipshitz’in (2000) ortaya koydugu orgiitsel 6grenme
mekanizmasi kavrami, bu iki metaforu kavramsal ve yontemsel diizeyde birlestirmek i¢in
faydali bir ara¢ gibi gdriinmektedir. Orgiitsel dgrenme mekanizmalari, bir drgiitiin {iyeleri
arasinda bilgi toplamak, analiz etmek, depolamak ve yaymak i¢in kurumsallagmis yapisal ve
prosediirel diizenlemelerdir; boylece bu bilgi tiim Orgiitiin mali haline gelir (Schechter &
Feldman, 2010). Bu mekanizmalar, orgiitsel 6grenmenin bilgi tiretim alanlarini temsil eder;
bu alanlardan bazilar1 orgiitiin resmi destegine digerlerinden daha az baglidir (Karnopp,
2022), ancak hepsi acik ve ortiik bilginin paylasilmasini ve bu sekilde orgiitsel yaklagim ve
davraniglarda degisimin olusmasini saglar (Schechter vd., 2021).

Shani ve Docherty (2008), orgiitsel 6grenme mekanizmalarini biligsel, yapisal ve
prosediirel mekanizmalar olarak kategorize eder. Diyalog-yogun siirecler gibi biligsel

mekanizmalar, orgiitsel 6grenmeyi desteklemek i¢in, ortak bir dil, degerler ve diisiinme ile
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akil yirlitme siireglerini yonlendiren zihinsel modeller olusturarak orgiitsel 6grenmeyi
destekler (Oliver & Jacobs, 2007). Yapisal mekanizmalar, orgiitiin iiyeleri arasinda temas ve
bilgi paylagiminmi tesvik ederek toplu O6grenmeyi kolaylastiran organizasyonel, fiziksel ve
teknik altyapilar1 igerir (Cirella vd., 2016). Prosediirel 6grenme mekanizmalari ise, kurallar,
standartlar, rutinler, yontemler ve araglar gibi, toplu 6grenmenin belirli tiirlerini (6rnegin
eylem Ogrenimi veya geri bildirim rutinleri) destekleyebilir ve tesvik edebilir (Mitki vd.,
2008). Bu mekanizmalar, katilimcilarin sistematik olarak birbirlerinin deneyimlerinden
Ogrenmelerini ve yeni bilgiyi prosediirlere kodlamalarini saglar. Bu baglamda, toplantilar,
ortak 6grenme forumlar1 veya egitim etkinlikleri gibi somut ortamlar ile, 6neri kutular1 veya
raporlar gibi fiziksel nesneler de bilginin yayilmasina yardimci olacak bir platform
sagladiklar1 siirece Orgiitsel 0grenme mekanizmasi olarak smiflandirilabilir (Lipshitz &
Popper, 2000).

Lipshitz ve Popper’in (2000) orijinal kavramsallagtirmasinda edinimci bakis acis1
gozlemlenebilir; ¢iinkil Orgiitsel 6grenme mekanizmalarini bireylerin 6grenmesini saglayan
“oOrgiit seviyesindeki sinir sistemi analogu” olarak tamimlarlar (s. 346). Bununla birlikte,
orgiitsel Ogrenme mekanizmalarinin temel varsayimi, Ogrenme yeteneginin planlanip
tasarlanabilecegi ve Orgiit icinde kurumsallastirilabilecegi, boylece Ogrenmenin
saglanabilecegi yoniindedir (Mitki vd., 2008). Bu, 6grenmenin orgiitiin giinliik faaliyetleriyle
kendiliginden gelismesine birakilmaktan ziyade, kasitli olarak yapilandirilmasi anlamina gelir
(Mitki & Herstein, 2011). Bu sekilde orgiitsel 6grenme mekanizmalari arastirilabilir somut bir
yap1 haline gelir ve orgiit i¢inde Ogrenmenin nerede, kimlerin katilimi yoluyla ve nasil
gerceklestigini gormemizi saglar. Bu, katiim metaforunda eksik olan bir 6zelliktir. Bu
nedenle, orgiitsel 6grenme mekanizmalar1 kavrami, bireysel deneyimlerin ve bilgilerin
orgiitlin diger liyeleriyle paylasildig1 ve analiz edildigi sosyal bir arena olarak anlasilmasi ve
incelenmesi durumunda katilimer unsurlarin entegrasyonuna olanak tanir. Konu ile ilgili
onceki aragtirmalar, Orglitsel 6grenme mekanizmalarinin Orgiit seviyesinde 6grenmeyle
sonuglanabilmesi igin kiiltiirel (Lipshitz & Popper, 2000), orgiitsel, baglamsal (Zollo &
Winter, 2002) ve psikolojik faktorler (Lipshitz vd., 2002) ile hiyerarsi ve statii anlayisi
(Schechter & Feldman, 2010), psikolojik giivenlik (Lipshitz vd., 2002; Schechter & Feldman,
2010), liderlik davramist ve destegi (Schechter, 2005), seffaflik, diiriistliikk, sorgulama
(Lipshitz vd., 2002) ve agiklik (Schechter & Feldman, 2010) gibi normlar ve degerlerle
desteklenmesi gerektigini kabul eder.

Ancak, bugiine kadar orgiitsel 6grenme mekanizmalarinin baglamsal yonii, yukarida
belirtilen 6rgiit kiiltiirii ve iklimi gibi makro diizeydeki sorunlarla smirl kalmistir. Orgiitsel

ogrenme mekanizmalarin1 destekleyen giinlik sosyal siiregler ve bu mekanizmalarin
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uygulanmasi sirasinda gergeklesen sosyal etkilesimler, sinirlt bilimsel ilgi gormiistiir. Bu agig1
gidermek i¢in, bir oOrgiitsel 6grenme mekanizmasmin performatif (performative — rutin
icindeki belirli aktorler tarafindan sergilenen belirli eylemler) yoniini (Pentland & Feldman,
2005) dikkate alarak igyapisina bakmak gerekir. Performatif yonii incelemek, 6grenme
stirecine dahil olan kisilerin gerceklestirdikleri eylem oriintlilerini gézlemlemeyi gerektirir;
boylece baglamin Ogrenme siirecini nasil etkiledigini anlayabiliriz. Bu tlir bir arastirma
yaklagimi, Orgiit i¢cinde 6grenme siireclerinin genel ¢ergevesi ve yapilart hakkinda bilgi
saglayan, ancak bu 6grenme siireclerinin eylemde nasil gergeklestirildigine dair referanslar
icermeyen, rutinin goriintirde olan kismi (ostensive — gosterimsel) (Pentland & Feldman,
2005) lizerine yogunlasan edinimci ¢aligmalardan ayrilir. Bu sekilde, bilissel siire¢lere daha
etkilesimsel bir bakis acisiyla yaklasilabilir ve orgiitlerde bilginin edinimi daha baglamsal bir
sekilde ele alinabilir. Buradan hareketle, bu ¢alisma orgiitsel 6grenmeyi “bilgi transferi ve
beceri edinimi i¢in gelismis katilim” olarak konumlandirmayi savunmaktadir. Bir sonraki
boliimde, bu goriisiin ampirik olarak nasil arastirilabilecegi ve bu yaklagimin saglayabilecegi

yeni bulgular tartisilacaktir.

4. Birim Analizi Olarak Orgiitsel Ogrenme Mekanizmalari: Ampirik Bir Ornekleme

Bu ornekleme, 2007 yilinda bes aylik bir siire zarfinda Tiirkiye’de faaliyet gosteren alt1 kiigiik
ve orta Olgekli isletmede yapilan ¢oklu vaka calismasini iceren bir arastirmadan alinmustir.
Calismaya katilan isletmeler, yavasca gelisen cevrelerden hizla degisen c¢evrelere kadar
degisen piyasa ve pazar dinamizm seviyelerine (Eisenhardt & Martin, 2000) sahip ti¢ farkli
sektorde faaliyet gostermektedirler. Bu sektorler sirasiyla, zeytinyagi iretimi (yavasga
gelisen), otomotiv (orta derecede dinamik) ve turizm (hizla degisen) olarak segilmistir. Her
bir sektorde, siirekli gelisime agikligiyla bilinen bir isletme ile daha duragan bir isletme
birbiriyle “eslestirilmis ciftler” olarak belirlenmistir. Isletmeleri belirleme ve eslestirme
islemi, sektor temsilcileriyle yapilan 6n miilakatlarla tamamlanmis ve bu sayede ti¢ sektordeki
alt1 sirket, 6grenmeye olan agikliklarina gore Yyenilikgiler veya uyum saglayicilar olarak

kategorize edilmistir. Alt1 sirketin temel 6zellikleri Tablo 1°de 6zetlenmistir.

Tablo 1. VVaka Profilleri

Sektor Sektor Isletme Orgiitsel Isletme | Calisan | Miilakat | Aile Yonetim

dinamizmi Adi Ogrenme | Yasi Sayisi Sayisi Isletmesi | Yapist
Yaklasimi

Yavasca Zeytinyag1 | Altin Yenilik¢i | 90 75 7 Evet Aile

gelisen Ureticisi yoneticileri

Yavasca Zeytinyag1 | Antik Uyum 70 92 6 Evet Aile
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gelisen Ureticisi saglayici yoneticileri
Orta Otomotiv Dinamik | Yenilik¢i | 45 200 6 Evet Aile
derecede — Fren yoneticileri
dinamik Ureticisi
Orta Otomotiv. | Uzman | Uyum 48 180 7 Evet Aile
derecede — Kauguk saglayici yoneticileri
dinamik Par¢a
Ureticisi
Hizla Saglik Denizat1 | Yenilikgi | 28 215 9 Hayir Profesyonel
degisen Turizmi yoneticiler
Oteli
Hizla Saglik Yunus Uyum 34 109 7 Evet Profesyonel
degisen Turizmi saglayici yoneticiler
Oteli

Veri, gerekli etik izinlerin tniversite etik komisyonundan1 alinmasinin ardindan, her
sirkette bes ila dokuz orta ve ist diizey yonetici ile genel miidiirlerle yapilan yari
yapilandirilmis miilakatlar yoluyla toplanmistir. Toplamda 42 miilakat gerceklestirilmis ve
her miilakat 60 ila 90 dakika stirmiistiir. Goriismelerin tamaminda notlar alinmis, 33’inde ise
ses kaydi da yapilmistir. Goriismelere ek olarak, her sirkette li¢ giin boyunca gozlem yoluyla
veri toplanmis ve arastirma katilimcilariyla yapilan 6gle yemekleri ve miilakatlar arasindaki
etkilesimler ve goriismelerden edinilen izlenimler kaydedilmistir. Her ziyaret igin, tutulan
saha caligmas1 giinliigiine, gézlemler ve potansiyel olarak 6nemli olabilecek diger hususlar
not alinmistir. Veri analiz siirecinde, arastirilan sirketlerin 6grenme ve bilgi edinme
stireclerindeki katilim Oriintiilerini ampirik olarak ortaya ¢ikarmak amaciyla, kullanilan
orgiitsel 6grenme mekanizmalarinin tiirlerine, nasil olusturulduklarina, tasarlandiklarina ve

uygulandiklaria o6zellikle dikkat edilmistir. Ortaya ¢ikan bulgular asagida tartisiimaktadir.

4.1. Orgiitte Kullamilan Ogrenme Mekanizmalarimin  Kataloglandirlmast  ve
Siniflandiriimasi
Gerekli bilginin edinilmesinde orgiitsel 6grenme mekanizmalarinin roliinii anlamanin ilk
adimlarindan biri, bu mekanizmalarin arastirmaya dahil olan isletmelerde tanimlanmasidir.
Bu, oOrgiitsel 6grenmeyi kolaylastiran hem resmi hem de gayriresmi mekanizmalarin
kataloglanmasimi igerir. Bu noktada, belirlenen mekanizmalar amaclarma gore de
siiflandirilmaya tabi tutulabilir. Smiflandirma, farkli orgiitsel 6grenme mekanizmalarinin

birbiriyle ve giinliik islerin dokusuyla ne Ol¢iide entegre olduklarini, ya da birbirinden

! Lancaster Universitesi FASS-LUMS Fakiilte Arastirma Etigi Komitesi tarafindan verilen 05.04.2007 tarihli ve
REAMS.18.01.016 say1l1 etik komisyonu izni.
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bagimsiz ve izole olarak mi1 kurgulandiklarint degerlendirmemize yardimci olur.
Entegrasyon seviyesi, genellikle 6grenme siireglerinin etkinligini ve siirdiiriilebilirligini
belirler. Belirli bir Orgiitsel 06grenme mekanizmasinin varhii, nasil uygulandigini
aydinlatmasa da, ¢apraz vaka analizi yoluyla bazi driintiileri gozlemlememize olanak tanir.
Ampirik 6rnegimizde, alti isletmede resmi ve gayriresmi bilgi edinme ve 6ziimseme
stiregleri analiz edildiginde 17 farkli mekanizmanin varligi gézlenmemistir. Tablo 2, her

isletmede gozlemlenen orgiitsel 6grenme mekanizmalarini1 6zetlemektedir.

Tablo 2. Gdzlemlenen Orgiitsel Ogrenme Mekanizmalar1 Listesi

ISLETME ADI
= 2
c S
= 5 £ g 2 S
c = N — S Q
< A o) ) = _Q
Yavagea gelisen Orta diizeyde dinamik Hizla degisen
sektor sektor sektor
Uyum . Uyum . Uyum .
Yenilik. Yenilik. Yenilik.
sagly. sagly. sagly.
1. Bilgi Edinme Mekanizmalari
Yurtdis1 Gezileri 4 v 4 v v v
Kalite Yonetim ve Denetim
v v v v v
Sistemi (ISO ve digerleri)
Orgiit I¢i Egitimler
= a. Is baginda egitim v
<
3 b. Kalite egitimi v v v v v
S
N c. Teknik egitim (mesleki
= v v v v
Q" geligim)
=
= d. Davranissal egitim (kisisel
= v v
§ gelisim)
~ =
> Orgiit Dis1 Egitimler v v
QS
2 Okuma Saatleri
A
:S Mesleki Kiitiiphane
)
% 2. Bilgi Dagitim Mekanizmalar
I¢ Kalite Denetimleri v v v v
Dis Kalite Denetimleri
Calisan Anketleri v
Oneri Kutulari v v v
Ogrenme Raporlari v v
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Aragstirma Kuliibii ° 4

3. Bilgi Yorumlama Mekanizmalar

Kalite toplantilar

Calisan ve Yonetim Toplantilart 4 v

Verileri vaka ¢apinda karsilastirmak icin Miles & Huberman (1994) tarafindan onerilen
“kismen sirali meta-matris” yontemi kullanilmistir. Bu yontem ile c¢apraz vaka
oriintiilerinden ¢ikarimlar yapmak miimkiin olmustur. Ornegin, alt1 isletmenin tamaminda
farkli Orgiitsel 6grenme mekanizmalart kullanilsa da, aymi sektorde faaliyet gdsteren
isletmeler arasinda, yenilikg¢i isletmelerin uyum saglayici isletmelere gore daha fazla sayida
mekanizmaya sahip oldugu goézlenmistir. Bu durum, yenilik¢i isletmelerin uyum saglayici
isletmelere gore O0grenmeye daha fazla istekli ve Ogrenme kapasitelerinin daha yiiksek
olmasiyla agiklanabilir. Ancak, yenilik¢i ve uyum saglayicilar arasindaki bu ayrim, sektorler
arasinda karsilastirma yapildiginda farkli bir yap1 sergilemektedir. Ornek olarak, yenilikgi
olarak siniflandirilan Altin Yaglari, Yunus Otel’den ¢ok daha az sayida orgiitsel 6grenme
mekanizmasina sahiptir. Sektor dinamizmindeki degisken seviyeler, bu durumu agiklayabilir.
Diisiik degisim oranina sahip sektorlerde, sektér diizeyinde ortaya g¢ikan yeni bilgi ve
yaklagimlar goéz Onilinde bulunduruldugunda, isletmenin fazla sayida oOrgiitsel 6grenme
mekanizmasina sahip olmasi gerekmeyebilir. Hatta, isletmenin mevcut yetkinliklerini
kullanmaya odaklanmak yerine kesif faaliyetlerine fazla kaynak harcadigi durumlarda
islevsiz bile olabilir (Baskarada & Watson, 2017).

Veriler, bircok isletmenin oOrgiitsel 6grenme mekanizmalarini birbirinden bagimsiz ve
izole yapilar olarak konumlandirdigin1 gosterirken, Dinamik Otomotiv ve Denizati Otel’in
bilgi edinme mekanizmalarin1 diger mekanizmalar ve giinliik faaliyetlerle entegre ettigi
goriilmiistiir. Dinamik Otomotiv, bu entegrasyonu, ¢alisanlarin Kkatildiklart egitim
etkinliklerinden Ogrendiklerini uygulayacak kiiclik ol¢ekli arastirma projelerini zorunlu
kilarak saglamistir. Boylece bilgi sadece edinilmekle kalmamis, ayni zamanda aktif bir
sekilde yorumlanmig ve entegre edilmistir. Denizati Otel, bu uygulamayi “Arastirma
Kuliibi” adi verilen mekanizma ile bir adim daha ileriye gotiirmiistiir. Bu mekanizma,
calisanlarin 6grendiklerini digerleriyle paylastigi, potansiyel orgiitsel iyilestirmeleri 6nerdigi
ve tartistigl bilgi yayma mekanizmasidir; bdylece yeni bilgilerin 6rgiitiin sistemlerine ve
faaliyetlerine yapisal araglarla entegre edilmesi tesvik edilmistir. Bu 6rnekler, farkli orgiitsel

ogrenme mekanizmalart arasindaki artan entegrasyonun, bireysel Ogrenmenin Orgiitsel

% Bu mekanizma, caliganlarin mesleki literatiirde yayimlanan ve egitim etkinliklerinde ve konferanslarda sunulan
yenilikei endiistri uygulamalari hakkinda sunumlarini igerir.
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ogrenmeye donistiiriilmesinde etkili oldugunu ve edinilen bilginin orgiitsel pratiklerde

uygulanmasini saglayarak siirekli iyilestirme kiiltiirine katkida bulundugunu gostermektedir.

4.2. Orgiitsel Ogrenme Mekanizmalarimin Olusumunu Tetikleyen Faktorler
Orgiitsel 6grenme mekanizmalari {izerine yapilacak ampirik arastirmalarda incelenebilecek
onemli bir diger konu, bu mekanizmalarin nasil ve neden olusturuldugudur. Burada, 6rgiitsel
O0grenme mekanizmalarimi digsal (ekzojenik) veya igsel (endojenik) faktorlerden
kaynaklananlar olarak ayirt edebiliriz. Digssal faktorlerden kaynaklanan mekanizmalar
genellikle kalite denetimleri veya sektor sertifikalar1 gibi dis diizenleyicilerin gereksinimlerini
karsilamak igin olusturulur. Bu mekanizmalar, dis kuruluslar tarafindan belirlenen
standartlara uyum saglamak icin tasarlanir ve genellikle orgiitsel 6grenmeye reaktif bir
yaklasim sergiler. Ote yandan, igsel faktorler, orgiit icinde bilgi ve dgrenmeye verilen deger
ve onemle iliskilidir. Igsel faktorlere dayali mekanizmalar, siirekli iyilestirmeye gercek bir
baglilikla tasarlanir ve uygulanir. Bu tiir mekanizmalart 6n planda tutan isletmeler, 6zel
egitim programlarina, katilime1 6grenme rutinlerine ve dinamik bilgi entegrasyon siireglerine
yatirim yapar; ve bu mekanizmalarda ortaya cikan bilgiyi Orgiitsel yaklasim ve davraniglari
gelistirmede stratejik bir varlik olarak proaktif bir sekilde kullanir.

Ampirik Ornegimizde, arastirmaya dahil olan isletmelerde ISO kalite sertifikasyonu
uygulamalarindaki fark, bilginin icsel degerinin oOrglitsel 6grenme mekanizmalarinin
olusturulmasi ve uygulanmasi iizerindeki etkisini gostermektedir. Ornegin, Altin Yaglari’nin
ISO Kkalite sertifikalarini sadece dis diizenleyicilerin gereksinimlerine uyum saglamak
amaciyla degil, ayn1 zamanda bu sertifikalar1 6grenme firsatlar1 olarak degerlendirerek
kullandig1 gozlemlenmistir. Sektorde yaygin olarak kabul goren ISO 9001’1 igsellestirip
rutinler gelistirdikten sonra, Altin Yaglari, operasyonlarinda zorunlu olmayan ISO 22000°1 de
benimsemis ve siirekli iyilesme ve Orgiitsel gelisimi igsel olarak degerli buldugunu
kanitlamistir. Ogrenmeye verilen bu igsel deger, sirketin ISO sertifikalarin1 dgrenme firsatlari
olarak kullanmasina ve kalite yonetim sistemlerini gelistirip yeni bilgileri orgiitsel pratiklerine
entegre etmesine olanak saglamistir. Kalite Miidiirii’niin agiklamasi, bu i¢sel motivasyonu
vurgular:

“Kalite yonetim sistemlerini biirokratik bir yiik olarak gérmeyi biraktiginizda, orgiitsel

gelisim ve iyilestirme agisindan birgok olumlu kazanim elde edebilirsiniz.”

Bu proaktif yaklasim, Yunus Otel’deki ISO uygulamasindan belirgin bir sekilde
ayrigir. Bu isletmede, sertifikasyon siirecleri, gercek bir 6grenme kiiltiirii olusturulmadan,
sadece biirokratik bir zorunluluk olarak ele alinmis ve yiizeysel bir sekilde yapilandiriimistir.

Kalite Uzmani’nin gozlemleri, bu farki su sekilde 6zetlemektedir:
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“Cogu insan yazmayi, evrak islerini sevmez. Bu, ISO uygulamasinda bizim igin bir
zorluk oldu. Neyse ki, tiim evrak islerini ben yapiyorum; gerekli belgeleri
dolduruyorum. Departman miidiirleri bana is rutinlerini soyliiyor ve ben de ilgili
formlar1 ve tablolar1 dolduruyorum.”

Otomotiv endiistrisinde, Uzman Otomotiv ve Dinamik Otomotiv arasindaki fark, igsel
degerlendirmenin orgiitsel 6grenme mekanizmalarimin etkinligi tizerindeki etkisini daha da
vurgulamaktadir. Yunus Otel’de oldugu gibi, Uzman Otomotiv de ISO ve diger kalite
sertifikalarini misteri taleplerini karsilamak igin bir yiikiimliiliik olarak goérmiis; ve bu da
sistemlerin yiizeysel bir sekilde uygulanmasina yol agmistir. Sonug olarak, 6grenme firsatlar
siklikla gbzden kacirilmis ve sirket, siirecleri proaktif bir sekilde iyilestirmek yerine, daha ¢ok
sorunlara reaktif tepki verme egiliminde olmustur.

Buna karsilik, Dinamik Otomotiv, ISO 16949 gibi kalite sertifikalarini digsal baskilar
nedeniyle degil, igsel iyilestirme ve profesyonel biiyiimeyi tesvik etmek amaciyla
benimsemistir. Bu igsel motivasyon, ISO’nun haftalik denetimler ve toplantilar gibi diger
orgiitsel Ogrenme mekanizmalariyla entegre edilmesini saglamis ve sirketin teknolojik
yetkinliklerini bu mekanizmalar sonucu edinilen ve yorumlanan bilgiler araciligiyla
gelistirmesine olanak tanmmustir. Dinamik Otomotiv’in  Kalite Midirii  6grenme
motivasyonlarini su sekilde 6zetlemistir:

“Son sistemleri almak ve giincel kalmak istedik... Kalite ve miisteri merkezlilik
acisindan bunu bir sonraki gelisim asamasi olarak kullanmak istiyoruz.”

Bu oOrnekler, bilginin igsel olarak degerli goriilmesinin, Orgiitsel O6grenme
mekanizmalarint stirekli iyilesme i¢in giiclii araglara doniistiirebilecegini ve sirketlerin bu

mekanizmalari nasil daha stratejik bir sekilde kullanabildigini gostermektedir.

4.3. Orgiitsel Ogrenme Mekanizmalarinin Tasariminda Katilim
Orgiitsel 6grenme mekanizmalarmin tasarim siirecine dahil olan paydaslarin cesitliligi, bilgi
edinme ve yayma siireglerinin farkli katilim modelleri hakkinda 6nemli bilgiler saglar. Bu
baglamda, yapilan ampirik ¢alismada, orgiitsel 6grenme mekanizmalarinin yapilandirilmis ve
katilimci tasarim yaklasimlarma goére siniflandirilabilecegi gozlemlenmistir. Yapilandirilmis
tasarim, isletmenin Orglitsel 6grenme mekanizmalart portfOyiiniin, iist diizey yoneticiler ve
insan kaynaklar1 profesyonelleri tarafindan, egitim programlar1 ve bilgi yonetim sistemleri
gibi bilgi edinme ve yayma mekanizmalarinin goérece merkeziyet¢i bir yaklagimla
olusturulmasiyla karakterize edilir. Bu tiir yukaridan asagiya bir tasarim yaklagimi, orgiitsel
hedefler ve kaynaklarla uyumu saglama avantaji sunarken, c¢alisanlarin deneyimlerinden

kaynaklanan baglamsal 6grenme ihtiyaglarini karsilamakta sinirli kalabilir. Buna karsilik,
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katilimcr tasarim c¢alisanlarin  geri bildirim dongiileri aracilifiyla Orglitsel 6grenme
mekanizmalarinin gelistirilmesine dogrudan katkida bulundugu, daha isbirlik¢i bir yaklagimi
temsil eder. Bu asagidan yukariya tasarim yontemi, oOrgiitsel baglama daha uygun, giinlikk
orgiitsel pratiklerle daha i¢c ige ve bu pratiklerin getirdigi degisen ihtiyaclara daha
uyarlanabilir 6grenme firsatlar1 yaratabilir.

Arastirmada incelenen isletmeler, bu iki tasarim modelinin Orgiitsel Ogrenme
mekanizmalarina etkilerini sergilemektedir. Goriisme verileri, Altin Yaglari’nin yukaridan
asagitya yapilandirilmis bir tasarim benimsedigini ortaya koymustur. Isletme, orgiitsel
o0grenme mekanizmalarini, dig sertifikasyon kuruluglarinin  belirledigi standartlarla
sinirlamistir. Bu yaklasim, dis kalite standartlarina uyumu saglamis ancak ¢alisanlarin giinliik
pratiklerinden kaynaklanan bilgi ihtiyaclarina yanit verme kapasitesini zayiflatmistir.

Buna karsilik, Dinamik Otomotiv, ¢alisanlarin bireysel egitim ihtiyaclarini ve onerilerini
Insan Kaynaklar1 Departmanima iletmesine olanak taniyan daha katilimcr bir tasarim
benimsemistir. Bu katilimc1 tasarim, orgiitsel 6grenme mekanizmalarini, farkli departmanlarin
ihtiyaclarina uygun ve daha dinamik hale getirerek sirketin 6grenme kapasitesini artirmistir.
Calisanlar, egitim programlarinin se¢im ve uyarlanma siirecine dahil edilerek, 6grenme
deneyimlerinin baglamsal olarak anlamli hale gelmesini saglamistir.

Denizati Otel vakasi, arastirmaya katilan alt1 isletme arasinda en agik ve katilimci
Ogrenme tasarimini sergilemektedir. Egitim ve gelisime 6nemli yatirimlar yapan bu isletme,
her departmanin 6zel ihtiyaclarini karsilayan miifredatlar1 calisan katilimiyla tasarlamistir.
Uzman egitim saglayicilariyla is birligi yapilarak sunulan genis kurum dis1 egitim
programlarinin yani sira, ¢alisanlara kendileri i¢in anlamli olan dis egitimleri tespit etme,
bunlara igletmenin finansal destegiyle katilma ve bu egitimlerden elde ettikleri bilgiyi i¢
mekanizmalarda paylagsma firsati sunmaktadir. Ozellikle, Ogrenme Raporu ve Arastirma
Kuliibi gibi mekanizmalar, bireylerin edindikleri bilgiyl Orgiit geneline yaymalarini
saglamaktadir.

Bu vakalar, farkli tasarim modellerinin Orglitsel 6grenme iizerindeki farkli etkilerini
gostermektedir. Yukaridan asagiya yapilandirilmig tasarimlar, standartlara uyumu
kolaylastirsa da calisanlarin bilgi edinme siireglerine katki saglamada yetersiz kalabilir. Ote
yandan, asagidan yukariya katilimeci modeller, orgiitlerin daha uyarlanabilir ve kapsayict

mekanizmalar gelistirmesini miimkiin kilarak bilgi paylagimini ve 6grenmeyi artirmaktadir.

4.4, Orgiitsel Ogrenme Mekanizmalarinin Uygulamasinda Katilim
Orgiitsel 6grenme mekanizmalarinin uygulanmasi, hem i¢c hem dis paydaslar igerebilir. Bu

paydaslarin roliinii analiz etmek 6grenme siirecinin kapsami ve etkinligini anlama da 6nemli
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ipuclar1 sunar. Bazi igletmeler, dis bilgi ve bakis agisi sunarak isletmenin Ogrenme
kapasitesini artirabilecek danismanlar, sektdor uzmanlar1 ve akademik kurumlar gibi dis
paydaslar1 orgiitsel 6grenme mekanizmalarinin uygulanmasina dahil eder. Bu dis paydaslar,
bilgi ag1 olusturma ve 6zel egitim saglama gibi kritik rolleri listlenerek orgiitsel 6grenmenin
kapsamint ve derinligini genisletir. Buna karsin, bazi isletmeler ise, orgiitsel 6grenme
mekanizmalarini sadece i¢ kaynaklar ve egitmenler kullanarak yiiriitiir. Bu yaklasim, orgiitsel
ihtiyaglar ve orgit kiiltiir ve degerleriyle uyumu saglasa da yenilik¢i fikirlerle etkilesimi
sinirlayacaktir.

Ampirik ¢alismada hem Altin Yaglari’nin hem de Denizati Otel’in, 6rgiit dis1 uzman kisi
ve kurumlarla is birligi yaparak Orgiitsel 6grenmeyi genisleten yaklasimlar benimsedigi
goriilmistlir. Altin Yaglar egitim programlarinin tasariminin sektor standartlariyla ve giincel
gelismelerle uyumlu olmasini saglamak i¢in danismanlarla ¢aligmalar yiiriitiir. Ayrica, egitim
programlarinin uygulanmasinda dis egitmenleri oOrglitsel 0grenme mekanizmalarina dahil
eder. Benzer sekilde, Denizati Otel, damigsmanlik sirketleri, Kiiltiir ve Turizm Bakanligi,
Turizm Egitim Merkezleri ve Universitelerle is birligi yaparak genis bir yelpazede bilgi
edinim mekanizmalarindan yararlanir. Bu disa donik yaklasim, 6grenme kapsamini
genisletmenin yani sira, orgiitiin 6grendigi bilginin sektor trendlerini takip etmesini de saglar.
Ayrica, Denizati Otel, bir 6nceki boliimde de bahsedildigi {izere, calisanlarin dis egitim
programlarma ve hatta akademik konferanslara katilimmi tesvik etmekte ve bu
mekanizmalardan edinilen bilgiyi Arastirma Kuliibii gibi i¢ mekanizmalar araciligiyla orgiite
yaymaktadir. Bu sekilde, dis danigmanlar, egitmenler ve dis etkinliklere katilan g¢alisanlar,
orgiitsel 6grenme mekanizmalari iginde kritik smir birim galisanlart (boundary spanner)
olarak islev goriir. Bu bireyler, bilgi akisini orgiitsel sinirlar asarak kolaylastirir ve orgiit ici
pratiklere yeni fikirler ve uygulamalarin entegre edilmesini saglar.

Bu iki vaka, ¢ogunlukla i¢ kaynaklara dayali bir orgiitsel 6grenme yaklasimi benimseyen
Uzman Otomotiv ile karsilastirildiginda farklilik gdsterir. Uzman Otomotiv’de, Kalite
Departmani, agirlikli olarak iiretimde ¢alisan teknik personele yonelik egitimleri belirler ve
tasarlar. Bu egitimler, dar bir kapsamda olup, esas olarak kalite ve ISO temellerine odaklanir
ve igeride Kalite Miidiirti tarafindan verilir. Kalite Midiirii, Fabrika Miidiirii haricinde, dis
egitimlerde katilan tek isletme ¢alisanidir; ve bu iki kisi, dis egitimlerden edindikleri bilgiyi i¢
egitim programi aracilifiyla tiim ¢alisanlara standart bir sekilde yayar. Bu standartlagtirilmis
yaklasim, farkli roller i¢in egitim cesitliligini ve egitimin ilgi diizeyini sinirlandirarak
ogrenme ve oOrgiitsel gelisimi engelleyebilir. Tiim calisanlara, 6zellesmis is ihtiyaglart goz

oniinde bulundurulmadan tek tip egitim verilmesi, paydas katilimiyla dis bilgi kaynaklarinin
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entegre edildigi ¢esitlendirilmis Orgilitsel 6grenme mekanizmalarinin  saglayabilecegi

dinamizmi ortadan kaldirr.

5. Tartisma

Bu calismada, orgiitsel 6grenme arastirmalarinda edinim ve katilim metaforlarinin literatiire
onemli katkilarda bulundugu, ancak bu metaforlarin arasindaki diyalog eksikligi nedeniyle
potansiyellerinin tam olarak kullanilamadigi 6ne stiriilmistiir. Katilim kuramlari, edinim
kuramlarindaki 6grenmenin basitlestirilmis ve deterministik tasvirine elestirel bir diizeyde
miidahale ederek, oOrgiitsel 6grenmenin baglamsal, siiregen ve dinamik dogasini vurgular.
Bununla birlikte, bu 6grenme anlayisi, bireylerin sosyal ve orgiitsel yasamlarimin digindaki
belirli ve planli 6grenme alanlarindan transfer edebilecegi bilgileri goz ardi ettigi i¢in orglitsel
Ogrenmeyi anlamada sinirl bir yaklagim sunar.

Kuramsal olarak, bu caligma, biligsel odakli bilgi edinme ve yayma faaliyetlerinin
yerlesik ve sosyal siireclerini vurgulayarak, iki 6grenme kuraminin nasil birlestirilebilecegini
tartigarak orgiitsel grenme yazinina katkida bulunur. Bu dogrultuda, bilgi edinim siireglerinin
iliskisel yonlerini ele alarak, oOrgiitsel Ogrenmeyi bilgi edinim ve yayma siireglerinde
genisletilmis  katilim  olarak  kavramsallastiir.  Boyle  bir  oOrgiitsel ~ 6grenme
kavramsallagtirmasi, aragtirmacilara bireyler ve orgiitler yerine olaylar ve durumlar iizerine
odaklanmalarmi onerir (bkz. Elkjaer, 2004). Buradan hareketle, bu g¢alisma, gelecekteki
arastirmalar i¢in bir analiz birimi olarak orgiitsel 6grenme mekanizmalar1 kavramini sunar ve
orgiitlerin bilgi siireclerinin sosyal yonlerini nasil inceleyebileceklerini agiklar (Schechter,
2005).

Yontemsel olarak, bu ¢alisma, arastirmacilara orgiitsel 6grenmeyi eylemde incelemek
icin somut bir ara¢ sunmakta ve bu sayede kavrami gozlemlenebilir hale getirmektedir. Bu
katki, arasgtirmacilar ve yoneticiler igin Orglitsel 6grenme uygulamalarini degerlendirme
stirecinde yardime1 olurken, 6rgiitsel 6grenmenin isletmelere nasil dahil edilecegine dair daha
uygulanabilir bir anlayis sunmaktadir (Garad & Gold, 2019).

Ampirik olarak ise, ¢oklu vaka ¢alismasindan elde edilen 6rneklerle, orgiitsel 6grenme
mekanizmalar1 alamindaki smirli ampirik calismalara katki saglar. Orgiitsel 6grenme
mekanizmas1 kavrami, 6grenmenin iligkisel ve sosyal boyutlarini kabul etmesine ragmen,
mevcut ampirik arastirmalar ¢ogunlukla Orgiit igindeki 6grenme mekanizmalarinin yapisal
yonlerine odaklanmis ve bireyleri bu mekanizmalarin basit uygulayicilar1 olarak
konumlandirmistir (Karnopp & Walls, 2023, s. 287). Sosyal faktorlere yonelik ¢aligmalar dahi
genellikle orgiit kiiltiirti ve iklimi gibi genis sorunlarla sinirl kalmis (bkz. Cirella vd., 2016;
Karnopp & Walls, 2023; Schechter & Feldman, 2010), degerler (bkz. Schechter, 2005;
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Schechter & Feldman, 2010), liderlik stilleri ve davraniglar1 (bkz. Naot, vd., 2004) gibi
unsurlara odaklanmistir. Bu ¢alismalarda orgiit icindeki bireylerin 6grenme mekanizmalarini
gergeklestirmedeki rolii ve katilimi genellikle goz ardi edilmistir. Bu ¢alisma, bu boslugu
ampirik olarak doldurmakta ve sosyal baglamin yiiksek kaliteli Orglitsel 6grenmeye katki
saglama acisindan kritik roliinli {i¢ agidan vurgulamaktadir.

Ik olarak, ¢alisma, orgiitsel 6grenmeyi artirmak igin gesitli dgrenme mekanizmalarinin
entegrasyonunun roliinii vurgular. Her ne kadar, literatiirde, egitim ve gelistirme faaliyetleri
gibi mekanizmalarin galisanlarin niteliklerini ve yeteneklerini artirarak orgiitsel 6grenmeye
hiz kazandirdig1 ve siirekli iyilestirmeye destek sagladig diisiiniilse de (Avci, 2010; Kayact &
Kanten, 2024), bu c¢alismanin bulgulari, etkili 6grenmenin sadece birden fazla orgiitsel
ogrenme mekanizmasinin varligiyla ilgili olmadigin1 gostermektedir. Belirleyici olan, bu
mekanizmalarin varligir degil, birbirleriyle uyumlu bir sekilde bir araya getirilmesidir.
Orgiitler, dis ve i¢ bilgi kaynaklarmi kullanarak bir 6grenme mekanizmalar1 yelpazesi
olusturdugunda 6grenmenin etkinligi bu mekanizmalarin ne kadar iyi entegre edildigine
baghdir (Mitki & Herstein, 2011; Naot vd., 2004). Bu entegrasyon, bilginin edinimden
yorumlamaya ve uygulamaya akisimi saglar (Chen et al.,, 2022); 6grenmenin Orgiitiin
rutinleriyle biitiinlestirilmesine ve yeni uygulamalarin yaratilmasma katki yapar (Mitki &
Herstein, 2011). Farkl: tiirdeki orglitsel 6grenme mekanizmalarinin biitiinsel dogasi, orgiitiin
cevresel belirsizliklerle basa ¢ikmasina yardimer olur (Ellis & Shpielberg, 2003) ve orgiitsel
yaraticilik ve iyilestirme icin bir zemin hazirlar (Cirella vd., 2016). Orgiitsel dgrenme
mekanizmalari biitiinsel olarak tasarlanmadiginda, bu, bilgi ve kararlarin kalitesini olumsuz
etkileyebilir. Ornegin, bilgi toplama mekanizmalar tarafindan edinilen bilgiyi analiz edecek,
yorumlayacak, degerlendirecek, birlestirecek ve gelistirecek mekanizmalarinin eksik oldugu
durumlarda, orgiit bilginin anlasilmasinda ve Karar alma siireglerinde kullanilmasinda eksiklik
hissedebilir (Ellis & Shpielberg, 2003). Ornek olarak, Giizen ve Kaya (2024) liselerdeki
orgiitsel 0grenme mekanizmalar iizerine yaptiklart calismada, yoneticilerin bilgiyi analiz
etme ve saklama mekanizmalarini etkin bir sekilde isletmelerine ragmen, bilgiyi alma
mekanizmalarindaki eksiklik nedeniyle orgiit dist kaynaklardan bilgi temininin disiik
kaldigin1 bulmustur. Yine okullarda yapilan baska bir baska c¢alismada ise, oOrgiitsel
ogrenmeyi saglayacak mekanizmalarin belli bir diizeyde var olmasina ragmen, bilgi yayma
mekanizmalarinin  diisiik diizeyde kullanilmasindan dolayr okullarda bilgi takasi, giizel
uygulamalarin ve yeni bilginin olusumu, kurumsallagsmasi ve Orgiitsel hafizaya islenmesi
konusunda eksiklikler oldugu gériilmiistiir (Unal, 2014). Bu calismalar gdstermektedir ki,
orgiitler, tiyelerinin ilgili bilgileri ve 6grenmeleri igsellestirmelerini, yorumlamalarini ve

uygulamalarin1 saglayacak kapsamli ve entegre bir oOrgiitsel 6grenme mekanizmalari
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yelpazesine ihtiya¢ duyarlar. Ciinkil orgiitsel 6grenme mekanizmalarinin kullanimindaki her
eksiklik, orgiit performansinda sorun teskil edecektir (Unal, 2014).

Ikinci olarak, ¢alisma, orgiitteki bireylerin orgiitsel 6grenme mekanizmalarinin hem
tasariminda hem de uygulanmasindaki katilim oraninin, orgiitiin topluluk olarak 6grenme
derecesini belirledigini gostermektedir. Katilim kisitli oldugunda bilgi dar bir ¢evrede kalir;
genis oldugunda ise daha agik ve yaygin 6grenme gerceklesir. Bu, isbirlik¢i ve katilimer bir
eylem ortami olusturarak Orgiit i¢in yeni 6grenme ve yenilenme firsatlar1 yaratir (Holmberg,
2000). Katilim o6nemlidir; ¢ilinkii bireyler bir orgiitsel 6grenme mekanizmasinin amacini,
stirecini ve sonucunu gecerli ve Onemli olarak degerlendirmedikce, 6grenme sonuglarini
giinliik is pratiklerine entegre etmek icin gerekli ¢abay1 gostermeyeceklerdir (Naot vd., 2004).
Bu nedenle, oOrgiitsel 6grenme mekanizmalarinin yapilandirilmasindaki segimler, bilgi,
katilim, birlikte yaratma ve siirekli iyilestirme arasinda dongiisel bir etkilesim yoluyla
amaglanan yetkinliklerin iiretilmesini saglar ve bu siirece orgiit iyelerinin aktif, sistematik ve
stirekli katilimina zemin olusturur (Cirella et al., 2016). Dahasi, bu 6rgiitsel mekanizmalar,
kigisel iliskilerin iyilestirmesine katkida bulunur (Karnopp & Walls, 2023). Avci ve ¢alisma
arkadaglarinin  (2010) arastirmasinda, takim Ogrenmesinin Orgiitsel O0grenmeyi bireysel
ogrenmeden daha kapsamli agikladigi belirlenmistir. Bu baglamda, daha fazla birey 6grenme
mekanizmalarina katildikga, takim iiyeleri arasinda is birligi ve iletisim gelisecek (Avci,
2005), bireyler bir araya gelip etkilesim ic¢inde bulunacak ve sosyal iligkilerini
gelistireceklerdir (Avcet vd., 2010). Olusan bu yeni iligkiler, 6rgiit genelinde bilgi paylasimina
ve yayllmasina katkida bulunan sosyal aglarin ortaya ¢ikmasii saglayacaktir (Karnopp,
2022). Bireylerin bilgilerini bir rekabet aracit olarak kullanma amaciyla bilgi saklama
egilimlerinin orgiitsel bilgi kayiplarina yol a¢tig1 diisiiniildiigiinde (Anand vd., 2020; Hernaus
vd., 2019), katilimci 6grenme mekanizmalarinin etkilesimli artirmasi bilginin agik hale
gelmesine katki saglayabilir.

Son olarak, bu ¢aligsma, orgiitlerin yeni bilgiye atfettigi i¢sel degerin 6grenme siireclerini
nasil sekillendirdigini vurgular. Digsal 6grenme taleplerine dayali olarak sekillenen orgiitler,
genellikle diisiik kaliteli, diizensiz ve sorun odakli 6grenme mekanizmalarina yatirim yapar.
Bu mekanizmalar “sembolik ve torensel” bir sekilde uygulandiginda, 6grenme siireglerinin
derinligini ve kalitesini sinirlayarak yeni bilgi liretimi yoluyla rekabet avantaji elde edilmesini
veya performans iyilestirmesini engelleyebilir (Lipshitz & Popper, 2000, s. 348). Buna
karsilik, bilgiye stratejik bir ara¢ olarak deger veren ve igsel bir deger atfeden orgiitler, tim
iyilestirme ve 6grenme firsatlarini siirekli olarak degerlendirir (Kalseth & Cummings, 2001).
Bu tiir orgiitler, daha ¢esitlendirilmis ve degisken bir orgiitsel 6grenme yelpazesi olusturmak

icin yatinm yapar. Igsel 6grenme motivasyonu, bilgi edinimi ve uygulamasina ydnelik
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proaktif bir yaklasimi tesvik eder ve 6grenilen bilginin uzun vadede siirdiiriilebilir olmasini
saglar (Naot vd., 2004). Calismadaki bu bulgu, Schechter’in (2005, s. 592) calismasini
genisleterek, “digsal talepleri karsilamak icin rastgele olaylar” sonucu 6grenme gerceklestiren
orgiitlerle, bireylerin gelisimi igin igsel bir siire¢ olarak 6grenme firsatlar1 yaratan orgiitleri

birbirinden ayirir.

6. Degerlendirme ve Sonug¢

Bu calisma, oOrgiitsel 6grenme alanindaki edinim ve katilim temelli yaklagimlarin alanin
anlasilmasina onemli katkilar sagladigini One siirmektedir. Ancak, bu katkilarin gercek
potansiyeli, genellikle bagdagmaz olarak sunulan (Easterby-Smith, 1997; Samuel vd., 2017)
bu iki gelenek arasinda yapici etkilesimin eksikligi nedeniyle yeterince ortaya ¢ikmamistir
(Marshall, 2008). Oyle ki, Sfard (1998, s. 12) arastirmacilar olarak, “bir dizi metafordan insa
edilmis bir gergeklikte yasamaya mahkum oldugumuzu” savunmustur. Sfard’a (1992) gore
hi¢bir metafor tiim alan1 kapsayacak kadar yeterli olmadig1 i¢in 6grenmenin birlesik ve
biitlinciil bir teorisini bulmak da miimkiin degildir. Sfard, bu goriisii, edinim ve katilim
metaforlar1 arasindaki zitlhig1r asmanin bir yolunu gérmedigi i¢in ortaya atmistir. Bu ¢alisma,
diSessa’nin (2008) boliinme iddiasini destekler niteliktedir; edinim ve katilim metaforlarinin
dayandig1 bilissel ve sosyokiiltiirel perspektifler arasindaki ayrim, bu iki bakis agisini
birlestirmeye uygun olmayan, kutuplasmis, neredeyse mezhepsel, bir duruma yol agmustir.

Birgok arastirmaci, edinim ve katilim metaforlar1 arasindaki gerilimin istenmeyen bir
durum oldugunu kabul etse de, bu gerilimin nasil asilacagi konusunda belirsizlik devam
etmektedir (Taylor vd., 2017). Bu galismanin temel katkisi, edinim ve katilim metaforlarini
kavramsal ve yontemsel olarak entegre ederek, orgiitsel 6grenme mekanizmalarindaki farkl
katilim &riintiilerinin dgrenme iizerindeki etkisini anlamaya yardimei olmaktir. Ozellikle,
biitiinciil, katilime1 ve kapsayici tasarimlar inceleyen bu galisma, yoneticilere orgiitlerinin
ogrenme mekanizmalarini nasil optimize edebilecekleri konusunda rehberlik eder.

Ancak, her ¢alisma gibi bu ¢alismanin da bazi sinirliliklar: vardir. Ilk olarak, her ne kadar
arastirma farkli rekabet dinamiklerine sahip sektorlerden farkli 6grenme oryantasyonlar
gosteren isletmelerden olusturulmus amagh bir 6rneklem ile yapilmis olsa da, arastirmaya
dahil isletme sayisinin azligi, bulgularin belirli baglam ve sektorlere genellestirilemeyecegi
anlamina gelmektedir. Bu nedenle, farkli kurumsal ¢evrelerin Orgiitsel Ogrenme
mekanizmalariin isleyisine etkisinin daha derinlemesine incelenmesi gereklidir. Gelecekteki
arastirmalar, Orgiitsel 6grenme mekanizmalarmin tasarimini, belirli baglamsal faktorlerle
iliskilendirerek bir durumsallik modeli gelistirmeyi hedefleyebilir. Bu tiir bir model, 6grenme

mekanizmalarinin etkinligini belirleyen sektor dinamikleri, orgiitsel kiiltir ve stratejik
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oncelikler gibi faktorleri sistematik bir sekilde inceleyerek daha detayli tasarim Onerileri
sunabilir.

Ayrica, bu c¢alismada segilen kapsam ve yontem nedeniyle, 6grenme g¢iktilar1 ile
mekanizma tasarim unsurlar arasindaki iliski heniiz tam olarak kavranamamistir. Bulgular,
O0grenme motivasyonu, entegrasyon ve katilimin, arastirmaya katilan isletmelerde 6grenmenin
derinligi ve genisligi tizerindeki etkilerine dair bazi ipuglart sunmaktadir. Gelecekteki
arastirmalarda, Orgiitsel 6grenme mekanizmalarinin tasarim unsurlarinin 6grenme ¢iktilarina
etkisi sistematik olarak caligilabilir. Bu tiir arastirmalar, boylamsal aragtirma tasarimlari
kullanarak mekanizmalarin tasarim siiregleri ile 6grenme ¢iktilarini iligkilendiren ayrintili
veriler toplayabilir ya da mekanizma tasariminin etkilerini 6lgmek igin deneysel yontemler,
eylem aragtirmasi gibi yaklagimlar1 benimseyebilir. Boylece, 6grenme ¢iktilarinin optimize
edilmesine yonelik daha pratik ve 6lgeklenebilir Oneriler gelistirilebilir.

Edinim ve katilim metaforlarinin entegrasyonun beraberinde getirdigi metodolojik
sorunlar da g6z ardi edilmemelidir. Nasil ki edinim ve katilim metaforlar1 farkli ontolojik ve
kuramsal yaklasimlar izliyorsa, genellikle dayandiklar1 yontemler de oldukga farklilik gésterir
(Marshall, 2008). Yontemsel olarak, orglitsel 6grenme mekanizmalarini analiz etmek igin
kullanilan yaklagimlar arasinda daha giiclii bir entegrasyon saglanmasi, farkli veri tiirlerinin
birbiriyle nasil iliskilendirilebilecegine dair yeni yollar sunabilir. Ornegin, hem katilimci
gozlemler hem de 6grenme siireclerini anlamaya yonelik haritalama teknikleri birlestirilebilir.
Bu tiir bir yontemsel yenilik, 6grenme mekanizmalarinin tasariminda sosyal ve bireysel
boyutlar arasindaki dinamikleri daha 1yi anlamamiza olanak taniyabilir.

Bu caligmanin bulgulart farkli sektorler i¢in genellestirilemez olsa da uygulama igin
onemli ¢ikarimlar sunmaktadir. Bulgular, orgiit genelinde stirekli 6grenmeyi saglamak i¢in
cesitli Ogrenme mekanizmalarinin entegrasyonunun Onemini vurgulamaktadir. Kurumsal
egitim, gayriresmi bilgi paylasimi ve rutin bazli 6grenme mekanizmalarini, i¢ ve dis bilgi
kaynaklarmi dahil ederek birbirleriyle entegre etmek, o6grenmenin giinlik pratiklere
doniistimiine yardimer olur. Calisanlarin orgiitsel 6grenme mekanizmalarinin tasarimi ve
uygulamasina Katilimini saglamak 6grenme ortamini daha da giiglendirir ve bilgi birikimini
destekleyen sosyal aglar1 kuvvetlendirir. Ayrica, yoneticiler, 6grenme firsatlariyla daha derin
ve anlamli bir etkilesim i¢in bilgi edinimini stratejik bir 6ncelik olarak degerli goren proaktif
bir yaklasim gelistirebilirler.

Sonu¢ olarak, bu calisma, Orgiitsel 0grenme mekanizmalarinin siirekli gelisen bir
ogrenme ekosistemi yaratmadaki potansiyelini vurgulamakta ve uygulamaya yonelik 6nemli
cikarimlar sunmaktadir. Bu mekanizmalarin daha genis baglamlarda ve daha derinlemesine

arastirtlmasi, literatiire kuramsal ve uygulama agidan Onemli katkilar sunacaktir.
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