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Abstract: Today’s enterprises are continuously forced to
change due to environmental requirements arising from the
market and technology. These enterprises should carry out the
permanent capability of development and/or transformation in
order to respond to the change forces. Through an adaptive or
generative learning way, the learning organization perspective
provides the enterprises with the opportunity to gain the
capability of development and/or transformation. Since
precautions taken at the “program” level appears to be
inadequate in order to meet the forcing demands for change,
change management implementations applied by the
enterprises should regard a continuous perspective. As an
outcome, this implies the requirement that every enterprise
should be a learning organization. This study, initially,
addresses  to  organizational learning and learning
organization descriptions, and development processes, prior to
an overview for the learning organization perspective as
change management and knowledge management, which
happens to be the outstanding aspect of the successful learning
organizations in terms of competitive advantage.
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DEGISIM YONETIMI ANLAYIST OLARAK OGRENEN
ORGANIZASYONLAR

Ozet: Giiniimiizde, pazar ve teknoloji kaynakli cevresel
gereksinimler  igletmeleri  sirekli  olarak  degisime
gorlamaktadir. Bu degigim baskilar: karsisinda isletmelerin
siirekli bir gelisme ve/veya doniisme yetenegine sahip olmalar:
gerekmektedir. Ogrenen organizasyon anlayts, uyumcu
(adaptive) veya iirethen (genarative) ogrenme yolu ile
isletmelerin siirekli gelisme ve/veya doniisme yetenegine
kavusmasina olanak saglamaktadwr. “Program” diizeyinde
alman onlemlerin  degisim baskisimt  karsilamada  yetersiy
kalmasi nedeniyle, isletmelerin degisim yonetimi uygulamalart
sireklilik tagiyan bir anlayisa sahip olmak zorundadir. Bu ise
isletmelerin birer Ggrenen organizasyon olmalary gerektigi
sonucunu dogurmaktadir. Bu ¢alismada once drgiitsel
dgrenme ile dgrenen organizasyonlarin tamimlanmalart ve
gelisme siireclerini takiben degisim yonetimi olarak ogrenen
organizasyon anlayist iizerinde durulacak ve son olarak ise,
rekabet avantaji  saglama acisindan  basardr  dgrenen
organizasyonlarin  ayridmaz parcast  olan bilgi  yénetim
tizerinde durulacaktir.

Anahtar Kelimeler:  Orgiitsel Ogrenme, Ogrenen
Organizasyon, Degisim Yonetimi

I. GIRIS

Giiniimiizde organizasyonlar; kalite arayislari, yeni
triin geligtirme, tirlin ile birlikte sunulan hizmet diizeyini
yiikseltme ve i siireglerini yeniden yapilandirma gibi pek
¢ok yeni yontem ve uygulamayi gerceklestirmek icin
yogun c¢aba gostermektedir. Bu c¢abalarm  tiimii
isletmelerin karsilagtiklari degisim gereksinimi sonucunda
ortaya ¢ikmaktadir, Kimi isletmeler savunmaci bir
anlayisla degisime uyum saglamaya calisirken, kimileri
de degisim iizerinde daha etkin roller sergilemektedir.
Ancak “degisim” olgusu ne sekilde olursa olsun, her tiirlii
Isletme igin faalivetleri yonlendirmede temel etken
olmaktadir.

[sletmeler igin degisim konusunun artan 6nemiyle
birlikte, degisim yo6netimi kapsaminda ¢ok ¢esitli
uygulamalar gelistirilmektedir. Ancak bu uygulamalarmn,
degisimin siirekli artan ivmesi nedeniyle bir
“program”dan daha kapsamli bir “anlayisa” sahip
olmalann  gerekmektedir. Bu bakimdan  8grenen

organizasyon anlayisi, slirekli yeni bilgi gelistirme ve
bunlar1 uygulamaya gecirerek ek deger yaratma avantaji
nedeniyle, degisim yonetimi uygulamalari i¢in ¢ok faydali
bir cergeve saglamaktadir.

II.  ORGUTSEL OGRENME

Ogrenme ve organizasyon konulari birlikte ele
almdigmda, bir biitiinliik icinde kavranmalari baslangigta
¢ok kolay olmamaktadir. Organizasyonun temel kaynagi
olan “insan” unsurunun “6grenme” konusu ile olan yakin
ilgisi gbz Oniine alindi¥mda, organizasyonlar i¢in
Ogrenme konusunun anlam ve kapsami bakimindan daha
gecerli bir bakis agis1 saglanabilir. Boylelikle, 6grenme
konusunun organizasyonlar i¢in de dogal bir konu oldugu
ortaya konulabilir.

Ogrenme kavramma bakis acis1  bakimmdan
temelde iki karsit gorilg s6z konusudur [1]. Uyartya yanit
yaklasim  (stimulus response approach) kapsamnda
davranigcilar, ¢evredeki uyaricilardaki degisime verilen
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yanitlarla 6grenmenin gergeklestigi goriisiinii savunurlar.
Ote yandan biligsel (cognitive) yaklasimda ogrenme
siireci, nedensellik iligkisi temeli tizerine ele alinmakta ve
tecrlibe, deney, eylem ve analiz faaliyetlerini igeren
karmasik bir biitiine karsiik gelmektedir. - Bu .ikinci
yaklasimda, organizasyonlarin grenme konusuna hakim
olarak ve siireci kolaylagtiran 6nlemleri alarak 6grenme
yeteneklerini gelistirebilecekleri savunulmaktadir.

Organizasyonlarda 6grenme, bireysel ve orgiitsel
olmak iizere iki bigimde gerceklesir. Orgiitsel dgrenme
biyilk olciide bireysel 63renmeye dayalidir. Bireysel
Ogrenme -ise, organizasyon icindeki Ogrenme. stirecini
hizlandiran veya . yavaslatan - 6grenme ile ilgili
diizenlemelere bagmmhdir [1]. Insanlar daha ©6nce
bilmedikleri bir seyi bildiklerini gosterdikleri ve/veya
onceki yetenekleri ile gerceklestiremedikleri seyleri
yapabildikleri zaman 6grenme gergeklesir [2]. Orgiitsel
Ogrenme ise, organizasyondaki ¢alisanlarin kargilastiklart
sorunlarla ilgili - deneyimlerinden. kazandiklar1 ¢oztim
yollarini organizasyonun yararma yoénlendirdikleri zaman
gerceklestirilir [3].

Timlesik (holistic) bakis agist organizasyonu bir
biitiin olarak ve ana amaglan dogrultusunda y6netilebilir
bir varlik olarak goriir. Bu bakis agis1 altinda 6grenme,
tek basma ele alindifinda bireysel temelli ve kisiye 6zgii
bir siire¢ -olmasina.ragmen, organizasyonun tiim yapi ve
siireglerinin - temel pargas1 olarak goriilir [4]. Eger
insanlar  nasil Ogreneceklerini Ogrenemezlerse,
giincelligini kaybetmis bir bilgi ansiklopedisi halini alma
tehlikesiyle karsi karsiya kalirlar. Organizasyonlardaki
dgrenme siirecleri, 6grenmedeki engelleri yaratict bigimde
ortadan kalduwmayr ve yeni bilgi kaynaklari ile
deneyimleri -arttirmayt - gerektirir -[S]. Bu baglamdaki
kavram ve inanclar, genis bakis agis1 ve biitiinsel amag
-nedeniyle belirli ideal durumlara kargilik gelmektedir.

Organizasyonlarin 6grenen birer sistem olduklar:
"ashinda ‘yeni- bir digtince degildir. 20. yilizyiln ilk
yillarinda Frederick W. Taylor tarafindan temelleri atilan
Bilimsel Yonetim Yaklagimi iginde yer alan 6grenme
odakli bakig agis1 caltinda, 6%renen . isgdrenlerin
isletmelerini daha etkin kildiklarmdan s6z edilmistir [6].
Taylor, - gelismesine - onciilitk ettigi yOnetim = teorisine
gliniimiizde yapilan yaygmn -elestirilerin aksine, orgiitsel
sorunlarin' kaynaginin yalnizca isgorenler degil, sistem
oldugunu  savunuyordu. Bu anlayisla, calisanlarin
egitilmeleri yoluyla daha bilgili hale getirilmesini ve
boylelikle iistlendikleri gorevleri daha etkinlikle
gerceklestireceklerini - savunurken, bir = anlamda da
ogrenme konusunun dnemine dikkat ¢ekmekteydi. Fakat
giintimiizde kullanilan anlamiyla 68renen organizasyon
goriigiiniin  temelleri Chris Argyris ve Donald A.
Schon’iin yaptiklan ¢aligmalar ile ortaya konulmustur.

Argyris ve Schon organizyonlarm o&grenmesini
“tek dongiili” (single loop) ve “Gift dongiilii” (double
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‘dgrenme,

loop) olarak smuflandirmmslardir [7]. Tek dongiili
dgrenme, genel olarak organizasyonun mevcut isleyisi ile

ilgili ve ¢ok kapsamli olmayan “diizeltici” 6nlem ve

uygulamalar1 kapsar [8]. Bu anlamda tek dongiilii
6grenme yeteneginin iglerlik kazanmasi, organizasyonun
mevcut amaglarnmn gerceklestirilebilmesi icin kapasite
artis1 yoluyla etkinliinin yiikseltilmesini saglar. Bu tiir
davranis yaklagim kapsaminda
kavramsallastinlabilen ve degismez nitelikler tasiyan bir
ogrenme bigimidir. Diger bir ifadeyle, tek dongiilii
Ogrenmeyi gerceklestiren organizasyonlar, &grenme
faaliyetlerini  kendi  degerlerinde bir  degisiklik
yapmaksizin siirdiiriirler.

Cift dongilii ogrenme ise, organizasyonun
amaclarin1 ve amaglan cgevreleyen deger ve inanglarim
yeniden bigimlendirmeyi icerir. Aslinda bu tiir 63renme,
organizasyon  kiiltlirliniin - degistirilmesi - anlanmum
tasimaktadir. Cift dongiilii 6grenmeyi gerceklestiren
organizasyonlarin- degisen - kiiltiirlerinin -en &nemli
gostergesi ise, organizasyonun Ogrenmeyi Ogrenmesidir
[9]. Bir baska ifade ile bu tiir 6grenme bigimi, tek déngiilii
Ggrenmenin tagidig: diizeltici 6nlemler yerine, “yenilikei”
uygulamalar: igermektedir. Bu yiizden organizasyonlarin
cift dongiilii Ogrenme yetenegine sahip olmalarinin,
degisim gereksiniminin karsilanmasi bakimindan  ¢ok
daha Onemli oldugu savunulur [10]. Oysa, Argyris ve
Schon ¢aligmalarinda tek dongiili- 6grenme- 6zelliklerini
tagiyan organizasyonlara, ¢ift dongiilii 6grenme ozellikleri
tasiyanlara  kiyasla daha fazla rastlandigim
vurgulamaktadiriar. Kanimizca bu durumun temel nedent,
calismanm yapildigi yillarda degisim gereksiniminin
heniiz giiniimiizdeki kadar kuvvetli olmamas: ve buna
baglt olarak yenilik¢i sonuglar yaratan c¢ift doéngilii
dgrenmenin Sneminin gerektigince kavranamamasidir.

Argyris ve Schon’den daha sonra 1990’1 yillarin
baglangicinda Peter Senge organizasyonlarin 6grenmesini
sistem yaklasimu ¢ercevesinde tamimlanus ve 0frenmeyi,
uyumcu (adaptive)  6grenme - ve {iretken -(generative)
ogrenme olarak simflandirmustir [11]. En yalin ifadesi ile
uyumcu 6grenme, cevredeki degisikliklere organizasyon
tarafindan uyum saglanmasidir ve Ogrenmenin ilk
asamasidir. Oysa uyumcu Ofrenmeye karsit olarak
iiretken 6grenme; yenilik¢iligi, olast degisikliklerin
dnceden algilanmasi, yaraticihiy ve degisimin liderligini
amaclamaktadir.

Diinyadaki isletmelerin ¢cogunda uyumcu 6grenme
cabalarinin tiretken 63renmeden ¢ok daha fazla yaygmlik
tagidigini, Argyris’in yorumuna benzer sekilde Senge de
ifade etmistir. Gegmiste diinya c¢apimndaki isletmelerin
bircogu uyum saglamaya yo6nelik pek ¢ok degisim
yagsamuglar, ancak mevcut igletme yapisy, kiltirii ve
degerleri - altinda  biiyitk -~ sorunlarla - karsilasmaktan
kurtulamamglardir. Ciinkit karsilagtiklar: kosullara kargi
yalmzca ‘uyumcu Ogrenme - yontemleri ile  yeterli
ilerlemeyi gerceklestirmeleri miimkiin olamamustir. Bu
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isletmeler karsi karsiya olduklari ¢evresel kosullar altinda
oncelikle . gereksinim duyulan - iiretken - 6grenmeyi
uygulayamamuslardir,  Gilintimiizde  ise,  uyumcu
Ogrenmenin daha fazla kullanimina ragmen, {iiretken
Ofrenmenin  Oneminin farkma varilmasiyla  birlikte
gittikce daha fazla yaygmlik kazandigim séyleyebiliriz.

Uretken 6grenme,  miigterileri anlamayr  ve
faaliyetleri gerceklestirmede diinyaya baska bir gekilde
bakmay1 gerektirmesi bakimindan uyumcu &grenmeden
farklidir. Bu iki farkli 6§renme bigimini, yakin gegmisteki
Amerikan ve Japon isletmelerini kargilagtirarak daha iyl
anlayabiliriz [11]. Amerikan isletmeleri, siki kontrole
dayali bicimde iiretim tahminlerine bagli kalmaya
calisarak ve fazla iiretimi 6diillendiren bir anlayisla vzun

yillar boyunca faaliyetlerini siirdiirdiiler. Fakat tim bu -

cabalara kars1 performanslari, Japon isletmelerinin {iretimi
farkh bir agidan ele almalan sonucunda siirekli gerilerde
kaldi. Japon isletmeleri, doniigiim siirecini olusturan tiim
faaliyetler arasindaki gecikmeleri - ortadan. kaldirmamn
iiretimi artrdifimi ve istikrarsizligt azaltifim gorerek
gerekli Onlemleri gelistirme konusunda diinyada oncii
roller Ustlendiler. Giivenilir yontem ve araglar kullanarak
faaliyetlerin gergeklesmesine yonelik yeni iliski aglarn
kullandilar ve déniisiim siireclerinde yeni diizenlemeleri
basartyla gerceklestirdiler. Boylelikle Japon igletmeleri,
girdi teminindeki ve iretim siireclerindeki gecikmeleri
ortadan kaldirmalarna ek olarak, miisterinin isletmeye
olan giivenirligini saglamaya yonelik yeni fiziksel {iretim

yontemleri - olusturarak  iiretken 68renme  Ornekleri
sergilemislerdir.
Japon  isletmelerini iiretim  siireglerindeki

gecikmelerin 6nemini kavramaya ‘iten etken, donfisiim
sirecinin timiinéi bir sistem olarak gorebilmeleridir.
Orgiitsel deger zincirini olusturan tedarik, iretim ve

pazarlama stiregleri ile ilgili olan siparig kaystlari, tiretim

diizeni, girdi temini, iiretim ve dafitim ile ilgili tiim
faaliyetleri boliinmez bir biitiin olarak gérdigiimiizde,
sistemin igleyisini bozan sorunlarin, gerceklestirilen
faaliyetler ile sonuglarn -~ arasindaki zamana bagh
gecikmelerden  kaynaklandigim gorebiliriz. Bu
aksakliklar, 6nlem almmadikca siddetini arttiran ve sistem
icerisinde ilerleyen' bir bozucu gilic olarak tiim
organizasyonu etkileyen olumsuz sonuglarin yaraticisidir.
Iste iiretken 6grenme, bu tiir sonuclarin ortaya ¢rkmasma
engel olacak bicimde, sorunlart yaratan ve kontrol eden
sistemlerin etkin bigimde izlenmesini amag edinmektedir.
Sorunlarin sistem ile ilgili olan kaynaklar: kavranamazsa,
gercek nedenleri belirleme yerine sadece ' belirtiler
tizerinde durularak, yetersiz diizeltici 6nlemler almaya
devam edilir. Oysa giiniimiizde kaotik gevresel kosullar
ile yiiz yiize kalan organizasyonlar, hizli hareket edebilme
esnekligini doniistiiriici  deZisimler ile kazanabilirler.
Gereksinimler karsisinda siirekli kiigiik diizeltici tepkiler
seklinde verilen cevaplar, organizasyonlarin uyum
yetenegi gosterebilmesi ve daha da 6nemlisi rekabet

avantaji saglayabilmesi bakimindan yetersiz kalmaktadir.

Senge ile birlikte Argyris ve Schon de, cift
dongiilii (iiretken) Ogrenmenin, tek dongiili (uyumcu)

- 6grenmeden daha onemli oldugunu belirtinislerdir. Nevis

vd., radikal veya donmiigtiiriicli degisim igin - gerekli
ogrenme bicimi konusunda bu digtiniirlerin goriislerini
bazi bakimlardan elestirmislerdir. “Bu baglamda,
organizasyonun temel degerlerinde degisim  anlamina
gelen doniigtiiriici  degigim igin gereken < 6grenen
organizasyonla ilgili ¢ekincelerini ortaya koymaya
calismiglardir  [8]. Nevis wve -digerlerinin goriisleri,
doniistiirticii  degisimi  gerceklestirmek icin - iiretken
ogrenmenin gerekli oldugunu savunmast bakimindan
Senge ‘ile Argyris ve Schon’unkine. benzemektedir.
Ancak, diinya gerceklerine daha uygun bulduklar: ve
sirekli gelismeyi ifade eden uyumcu  d3renmenin de
degisim i¢in gerekliligini savunmalari bakimndan, bu
goriise kars1 ¢ikan daha 6nceki diistiniirlerden farkl bir
bakis agist sergilemiglerdir. - Benzer sekilde Nicolini- ve
Meznar, iiretken 6grenme iizerine Senge ile Argyris ve
Schon’un bakig agismi, gerekli degisime neden olan
uygulamalarin fonksiyonu olarak ele almaktadirlar [12].
Sonug olarak, yakin zamanda gergeklestirilen galismalara
gore drgiitsel grenmenin gelistirilebilmesi igin, éncelikle
diizeltici: 6nlemleri “igeren ve kiiciik adimlar  geklinde
gerceklestirilen uyumcu ogrenme <¢abalarindan daha
kapsayict bir modele gereksinim vardir. Ancak bu durum,
uyumcu- §grenmenin tamamuyla devre dist birakiimasim
gerektirmemektedir. Uretken 6grenmeye dayali anlayis
icerisinde uyumcu Ofrenme ¢abalarma da - yer
verilmesiyle, sistemin siirekliligi ve biitiinliigii agisindan
daha fazla ~ olanaklar “saglanabilir [8]." Bu  yiizden
organizasyonlarin uyumcu Ogrenme ¢abalarni, tiretken
dgrenme yeteneklerini gelistirmeye yonlendirerek daha
kapsaml bir ¢ergeve iginde gergeklestirmeye ¢aligmalar:
gerekmektedir.  Uyumcu ve {iretken Ogrenmenin temel
Ozellikleri Tablo.1’de gosterilmistir [13].

Orgiitsel 6grenmeyi biligsel bakimdan ele alan iki
onemli ¢aligma daha vardir. Bunlar, Kolb vd. ile Hubet’in
gerceklestirdikleri ¢aligmalardir. Kolb vd.; somut
deneyim, gozlem ve yansitma, kavramlarin sekillenmesi
ve genellestirilmesi ile kavramlarin test edilmesi temelli
Ofrenme onerisi ile biligsel yaklagim desteklemistir.
Burada anilan asamalarin her biri daha sonra gelen
eylemleri sekillendirir [14]. Kolb’un daha once bireysel
O0frenme i¢in ortaya koydugu ve ‘daha sonra
organizasyonlara  uyarlayarak  orgiitsel  Ogrenmeyi
dongiisel bir siire¢ olarak ele alan “dfrenme cevrimi”,
deneysel Ogrenme yaklasiminin gecerliligini
savunmaktadir. Bu bakis agis1 altinda 6grenme, onceki
deneyimlerin degerlendirilmesi yoluyla belirli
¢ikartmlarda bulunma ve bunlarin kargilasilan yeni
durumlara aktif sekilde uygulanmasi seklinde stirekli
tekrarlanan doéngiisel bir slireg seklinde
gerceklesmektedir. ‘
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Tablo.1. Uyumecu Ve Uretken Ogrenme Bigimlerinde Orgiitsel Ozellikler

STRATEJIK OZELLIKLER

UYUMCU OGRENME URETKEN OGRENME

Temel yetenek

Gelismis benzerlikler olusturma

Anlamli farkliliklar yaratma

Gii¢ kaynag

Duraganlik yoluyla avantaj

Degisim yoluyla avantaj

Sonuclar degerlendirme

Pazar pay1 tizerinden

Pazar yaratma tizerinden

Orgiitsel bakis

Stratejik is birimine y6nelik

Sisteme y6nelik

Gelisme dinamigi

Degisim

YAPISAL OZELLIKLER

Déntigiim

Yap1

Biirokratik

Sebeke

Kontrol sistemi

Bigimsel kurallar

Degerler, kendi-kendini kontrol

Giiciin temeli Hiyerarsik pozisyon Bilgi
Biitiinlestirme araci Hiyerarsi Takimlar
Tligki ag1 Kesintili Kuvvetli

Haberlesme akisi

INSAN KAYNAKLARI UYGULAMALARI

Hiyerarsik

Yanal

Performans degerlendirme sistemi Duragan

Esnek

Odiiller

Uzun dénem-finansal ve insan
kaynaklarini gelistirme temelli

Kisa dénem-finansal

Statii sembolleri

Mevki ve unvan

Farkli birey olabilme

Hareketlilik

Béliim veya fonksiyon igi

Boliimler veya fonksiyonlar arasi

izleme

Tesvik edilmemekte

Performans degerleme
stireglerinin biitiinlegik parcasi

Kiiltiir Pazar

YONETICILERIN DA VRANISI

Klan

Kontrol

Bakis acist

Acikhik

Sorun ¢6zme yonelimi

Dar bakig

Sistemsel diigiince

Sorumluluk bi¢imi

Kabullenme temelli

Yaraticilik esaslt

Bireysel yonetim bigimi

Suglama ve kabule dayali

Etkili sonuglar almaya dayali

Inan¢ olusumu

Ogrenme konusundaki bir diger énemli galismada
Huber ise, birbirini izleyen doért adimda gergeklesen bir

siireg olarak Orglitsel oOgrenmeyi tamimlamistir. Bu
admmlar; bilgi edinme, edinilen bilgilerin dagitilmas: ve
yorumlanmasi ile son adim olarak da orgiitsel hafiza
diizeyine ulagilmasidir [15]. Bu caligmada &grenme
sirecinin  gelisimi birbirini izleyen adimlar seklinde
aciklanirken, o6nerilen admmlar ile orgiitsel faaliyetler
arasinda iliski kurulmams ve davranis yonelimlerinden
¢ok, potansiyel bir aralikta Ofrenme = degisimi
incelenmigtir. Bireylerin kigisel 6grenme siire¢lerinin
sonucunda edindikleri bilgilerin organizasyon g¢apinda
toplanmalar1 ve iglerlik kazanmalarn orgiitsel hafiza ile
acgiklanmaktadir.

Orgiitsel ~ 6frenme  ¢abalarmm  incelendigi
calismalann ¢ogunlugu bilginin elde edilmesi ile ilgilidir.
Elde edilen bilgilerin yayilmasi ve paylasilmasi ile ilgili
ise, kuramsal ve pratik a¢isindan ortaya konulmus daha az
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aciklik séz konusudur. Bunun da Gtesinde, yaygmmhig
saglanan bilgilerin 6ziimsenmesi ile ilgili ise ¢ok daha az
cahisma gerceklestirilmistir. Orgitsel dgrenme konusu
kapsanunda bilginin &zlimsenmesi ile, bilgilerin belirli
kisilerin veya gruplarmn tekelinden kurtarilip, gerekli
yayginliga kavusarak kurumsal bir anlam kazanmas kast
edilmektedir. Iste Huber, bilgilerin &ziimsenmesi ile
bunlardan yararlanmayi kapsayan stire¢ kesitlerini
orgiitsel hafiza adum kapsaminda degerlendirmektedir.
Fakat  Huber, salt elde edilen  bilgilerin
yaygmlagtirilmasindan ve yorumlanmasindan
bahsetmektedir. Bununla birlikte, bilgi isleme ve elde
edilen bilgilere ek deger katma gibi siireglerden
bahsetmeyerek, organizasyon igin 6zel bir anlam ifade
etmeyen genel Dbilgilerden s6z etmektedir. Oysa
organizasyonlar i¢in, genel (islenmemis) bilgilerin ele
alinmasi daha smrli ve kolay bir ¢alisma alam
saglamasima kargin, dzellesmis hale getirilmis bilgilerden
yararlanma ¢ok daha énemlidir. Ciinkii 6zellesmis bilgi,




[brahim PINAR

tizerinde gergeklestirilen gesitli inceleme ve aragtirmalarla
ek deger katilmus (daha derin) bilgi demek oldugu igin,
genel bilgilerden ¢ok daha kapsamli ve zengindir. Bagka
bir ifade ile 6zel bilgi, genel bilginin organizasyona 6zgii
anlam ve yorumuna karsilik gelir. Bu kapsamda,
deneyimli isgorenlerin gergeklestirdikleri faaliyetlerin
icerdigi ozel bilgilerin agik¢a ortaya konularak
yaygmlagtinimasinda  giigliiklerle karsilasilir.  Ayrica,
ozellesmis bilgilerin belirledigi orgiitsel yetenekler daha
az anlasilabilirdir. Bu yiizden de, &grenme siirecinin
hizlandirilmas: ve etkinlestirilebilmesi igin, o6zellesmis
hale getirilen bilgilerin organizasyon igin agiklik tagiyan
bir gdriiniime kavugturulmasi 6zel bir 6nem tasimaktadur.

INI. ORGUTSEL OGRENME VE OGRENEN
ORGANiZASYON

Orgiitsel 6grenme, organizasyonlarmn mevcut
isleyis bicimlerini etkileme potansiyeline sahip yeni bilgi
ve anlayislan geligtirebilme yetenegidir. Bu anlamda
d@renen organizasyonlar, siirekli olarak pazarlar, iiriinler,
teknolojiler ve ig gérme yontemleri ile ilgili yeni bilgiler
elde eder, bunlan inceler ve yaygmhgi saglarlar. Bilgi,
organizasyonun ge¢mis deneyimleri sonucu elde ettigi
birikimlerden, dogrudan gergeklestirilen deneylerden ve
baskalarinm deneyimlerinden elde edilebilir [16]. Gegmis
deneyimlerden bilgi edinmenin en a¢ik gdstergesi, iiretim
veya kullamm tecriibelerinin verimlilik tizerine etkisini
gbsteren Ogrenme veya tecriibe egrileridir. Deneyler
yoluyla dgrenme ise, bilyilk 6lgekli arastirma projelerini
veya kiiglik 6lgekli pazar deneylerini igerir. Deneyimler
yoluyla 6grenmenin, c¢aliganlara olumlu motivasyon
saglayarak, onlarn deigim g¢abalarma inangh sekilde
katilmalarint saglamasi bakimindan 6zel bir Snemi vardir.
Ciinkii caliganlar, gerceklestirdikleri faaliyetlerin icerdigi
yeni ydntem veya uygulamalarin performansta bir
yiikselise neden oldugunu bizzat gordiikleri zaman
degisim cabalarma daha inanch sckilde destek
vermektedirler.

Baskalarindan dgrenme ise, kiyaslama, miisteriler
ile birlikte calisma, ortak girisimler, sebekeler kurma,
stratejik birlikler olugturma ve siirekli egitim-yetistirme
programlan1 saglama gibi uygulamalari kapsar. Etkili
yoneticiler, organizasyonlar ve gevresi hakkinda tarafsiz
bilgi toplamak icin faydalt birgok i¢c ve dis kaynaZi
kullanurlar.  Boylelikle, degisim  gereksiniminin
karsilanmasiyla bagdasmayan dar gorisliiligii dnlemek
icin potansiyel firsat ve tehlikeleri siirekli arastirirlar.

Ogrenen organizasyonlarda bilginin elde edilmis
olmas1 tek basina 6Frenen organizasyon olma avantajinin
yakalanmasi agisindan yeterli degildir. Yoneticiler
tarafindan yapilmasi gerekli olan, siirmekte olan aragtirma
ve deneylerin faydali sonuglart ile mevcut is gdrme
yontemlerinin gelistirilmesi arasindaki uyumu
dengelemektir. Eger mevcut is gdrme ybntem ve
uygulamalarmnda o ana dek 6grenilenlerden yola gikilarak

yeterli iyilestirmeler yapilmaz ise, organizasyon yenilik
potansiyelini gelistiremeyecektir.

Karmagik iletigim, koordinasyon ve sorun ¢dzme
stireglerinin etkin bir uygulamasmin séz konusu oldugu
ogrenen organizasyonlar, paylagilan bilgi yorumlar
sonucunda hizh sekilde hareket etme esneklifi ile
karsilastiklar: firsatlar kararh sekilde degerlendirme ve
sorunlar1 hafifletebilme yetenegine kavugurlar. Boylelikle
oprenen organizasyonlar siirekli bir devinim iginde
gelismelerini stirdiirtirler. Ciinkii, Ogrenen
organizasyonlar igin defisim olgusu bir fantezi degil,
norm olusturan bir gerekliliktir.

“QOrgiitsel 6grenme” ve “6frenen organizasyon”
kavramlarinin anlamlart konusunda siklikla birbirlerinin
yerine  kullanilmalari  nedeniyle  bir  karmasa
yaganabilmektedir {17]. Bu kavramlarin ikisi de bireysel
ogrenmeyi  temel almalari  nedeniyle  psikoloji
kokenlidirler. Bu yiizden birbirlerinin yerine es anlamh
olarak  kullamilmalarinda  bir  sakinca  olmadidi
savunulmaktadir [18]. Bununla Dbirlikte &frenen
organizasyon kavramu, bir taraftan orgiitsel 0grenmenin
sonuclarma baglt olarak sekillenmesi, bir taraftan ise
orgiitsel 6grenme diizeyinin yiikselmesine neden olan
ortamu olusturmasi bakimindan daha genis bir ¢erceveye
karsihk gelmektedir. Bu bakis agis1 ise, OFrenen
organizasyonlarda gegerli 6grenme bigiminin nasil olmas:
gerektiginin iizerinde durmay: 6nemli kilmaktadir.

Yukarida belirttigimiz gibi, tek dongiilii 6grenme,
sadece geri besleme yoluyla sorunlann giderilmesini
icerir. Bu tip Ogrenme, cevredeki geligmelere yamt
saglayic1 degisimleri temel alan uyumcu Ogrenme ile es
anlamhdir. Tek dongiilii- dgrenme organizasyonun
yasamuni siirdiirmesine katki saglar, fakat tek bagina
rekabet avantaji saglamaz. Cift dongiilii 6grenme ise
organizasyonun gelecekteki davranislarini belirleyen veya
bu konuda bilgi saglayan ilkeleri gelistirme yoluyla
sorunlarin  hizla ¢oziimlenmesine ve iy girme
bigimlerinde yeni uygulamalara yol agar [19]. Bu
cercevede ¢ift dongiilii dgrenme, islerlik kazandirilan
orgiitsel yeteneklerin kaldirag etkisiyle yeni firsatlarn
fark edilmesi ve yeni yeteneklerin ortaya konulmasim
ifade eden iiretken 6grenme ile es antamlidir.

Giintimiizdeki son derece artan rekabet baskilar
karsisnda  Gprenen  organizasyonlar, — “6grenmeyi
dgrenme” anlayigina sahip olarak, tek ve cift dongilii
(veya uyumcu ve iiretken) ogrenme bicimlerini birlikte
barindirmahdirlar.  Bu  anlayiga  sahip  6Frenen
organizasyonlar, hem mevcut bilgi varhiklarma islerlik
kazandiran, hem de yeni bilgiler gelistiren bir orgiitsel
ortam yaratirlar. Bu bakimdan &grenen organizasyonu
tam olarak anlamak ve uygulayabilmek igin, iiretken
6grenmenin yam sira, giinliik orgiitsel hayati daha 1iyi
yansitan ve kiigiik ardisik adimlarla gergeklesen uyumcu
ogrenmenin de tizerinde durmak 6nemlidir [20]. Ciink,
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Onemli (iretken Ofrenme donemleri, daima uyumcu
ogrenme donemleri tarafindan izlenir. Uretken 63renme,
ilgili orgiitsel unsurlarda radikal degismeler yaratan
doniistiiriicti degisim ile; uyumcu 6grenme ise, siirekli
kii¢iik adimlar bi¢iminde ilerleyen degisim cabalan ile

iligkilendirilebilir, Bu kavramlar kendi aralarinda
iligkilidir ve her ikisi de sonu olmayan bilissel
degisimlere  bagimhdir.  Déniistiiriicii  degisimlerin

temelinde yatan tretken Ofrenme, Snemli degisimlere
karsihk gelir ve eski durumlara atifta  bulunarak
gergeklesir. Bu degisimler - orijinal anlamda yenilikler
getiren ve eski uygulamalardan vazgegmeyi iceren radikal
sonuglar olarak goriiniirler. Ote yandan stirekli kiigiik
adimlar (incremental) seklinde gergeklesen degisim daha
zor algilanabilir ve ' sonuglarinin  bilinen degisimlere
karsihk gelmesi bir gereksinim = degildir. Ornegin,
organizasyonlarda kullamlan ve siirekli deneyimler
sonucu gelistirilen soyut . bilgiler bu tiirlii: degisim
stireclerinin sonucudur.

IV. OGRENEN ORGANIZASYONLARIN
GELISMESI VE TANIMLANMASI

Ogrenen organizasyon yaklasim, organizasyon
teorisindeki gliniimiizdeki en giiclii- yaklagimlarin basinda
gelmektedir.  Orgiitsel davramsin  anlasilmasin amagc
edinmesiyle orgiitsel kiiltiic teorisinin yerini - aldig1
sOylenebilir. Orgiitsel kiiltiir teorisine karsit olarak
Orgiitsel Ofrenme teorisi, organizasyonlardaki yapisal
degisimi agiklama iizerine islerlik kazanmaktadir. Bu
ylizden, bireyler ve gruplar arasinda karmagik bigimde
gelisen rekabetin, organizasyonlar i¢in en verimli ¢alisma
ve miisteriler igin ise en fazla fayda saglama bi¢iminde
anlagilmasma olanak saglar [21}. Calisanlar, miisteriler ve
hissedarlardan olusan {i¢ unsur &grenen organizasyonu
tamamlarlar. Hissedarlarin gereksinimlerinin karsilanmas:
i¢in  miisterilerin = gereksinimleri  karsilanmalidar.
Miisterilerin - gereksinimleri de ancak c¢alisanlarm: bu
gereksinimleri  yerine  getirebilmeleri icin  motive
edilmeleriyle karsilanabilir. Sonugta memnun isgoren,
memnun miisteri ve memnun miisteri de, memmnun
hissedar anlarmna gelir [22].

Ogrenen  organizasyon konusunun  popiilerlik
kazanmasmda ilk neden olarak oldukga basarilt 6Frenme
temelli insan kaynaklari uygulamalar1 ve bilgi yonetimi
stratejileri yoluyla pazar paylarnda artis yaratan yenilikgi
organizasyonlarin yiikselisi gdsterilebilir. Bu -anlamda
dgrenmenin, rekabet iistiinliigii saglamada. temel unsur
olarak degerlendirilmesi gittikge kuvvetlenmektedir [20].
Siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglama bakimindan bu tiir
organizasyonlar, . teknolojik = ve = sosyo-ekonomik
degismelere - kars1 daha uygun tepkiler verdiklerini
kamtlammslardir {23].- Bu konulardaki basar1 &ykiilerinin
yer aldif1 yayinlar, 6grenen organizasyon kavramunin
stratejik yonetim diistincesinin 6nemli bir pargas: olmasm
saglamigtir  [24]. Orgiitsel 6grenme konusu 1980°li
yillarm sonlarindan itibaren isletmelerin rekabet yarigimi
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stirdiirebilmelerinin analizinde stratejik bir unsur olarak
degerlendirilmigtir - [25].  Aym - zamanlardaki - izl
teknolojik degismelerin igletme faaliyetleri {izerindeki
onemli etkileri, esnek ve ¢oklu yeteneklere sahip isgiiciine
olan gereksinimi 6n plana ¢ikarmgtir.  Organizasyon
hiyerarsisinin her diizeyindeki caliganlardan, rekabetci
baskilara  karst  yeni  ve radikal  tepkiler
gerceklestirebilmeyi  dgrenmeleri  artan  bicimde
beklenmeye baslanmustir [26]. Bu. gelismelerde &grenen
organizasyonun ~Oneminin = gittikge artmasina neden
olmugstur. '

Ogrenme konusuna artan ilginin bir diger nedeni
de, teknolojik ilerlemelerin organizasyonlarin ¢evrelerini
gittikge daha belirsiz hale getirmesinin yarath@i degisim
baskisidir. Bu agidan 6grenen organizasyon konusunun
gelisiminin altinda, degisim konusunun artan onemi
yatmaktadir. Organizasyonlar, tim - tyelerinin
dgrenmelerini kolaylastiricr bir vizyona sahip ‘olarak ve
stirekli olarak yeni gereksinimlere gore kendilerini
“doniigtiirebilme” yetenegine kavusarak rekabet avantaji
saglayabilir ve degisim baskisma cevap verebilirler [20].
Iste ®grenen organizasyona &zgii gerceveyl, Orgiitsel

ogrenmeyi ilerletmek ve yayginlastirmak = amaciyla
olusturulan  orgiitsel - kiiltiir, - yapt  ve - stratejiler
belirlemektedir.

Ozellikle ¢ok hizhi ve ani degismelere sahip
gevresel kosullarda faaliyetlerini siirdiiren isletmelerde
degisim - gereksiniminin uyanici etkileri daba siddetli
oldugu igin, 63renme temelli degisim uygulamalarinin
benimsenmesi bu tiir isletmelerde daha kolay. ve cabuk
olmaktadir. Degisim - gereksiniminin . gittikce 6nem
kazanmas1 ve organizasyonlarda 6grenme temelli basarily
uygulamalarm yayginlagsmasiyla’ akademisyenler de bu
gelismelere  kayitsiz -~ kalmamuglar -~ ve - “Ofrenen
organizasyonlar” bashgiyla  konuyu kuramsal bir
gergeveye oturtarak . yonetim teorisi icerisinde yer
almasni saglarmslardir.

Yonetim teorisindeki gogu kesitlerde oldugu gibi
Ofrenen organizasyonlarr da, degisim gereksinimi
karsisinda kalan basiretli organizasyonlar dogal ve akilca
bir tepki- olarak kendileri yaratmuglardir. Daha - sonra
teorisyenler ~ise, konuyu geligtirerek ve . kuramsal
paradigmalarmmi gizerek yazili hale getirmislerdir. Bu
anlamda giinlimiiz yonetim teorisi ve uygulamalarindaki
karsihg: ile “O6frenen organizasyon” kavramum literatiire
kazandirma agisindan en 6nemli baslangic noktasmi Peter
Senge’in c¢alismalari olusturur. Kendisi de bir y6netim
danigmant- olan = Senge, Ofrenen  organizasyonu
tanmimlarken ve niteliklerini . acgiklarken, kamnuzca
uygulamadan kazandif1 tecriibelerini kuramsallagtirma
yoluna gitmistir. Karmagik ve dinamik ¢evre kosullarimin
baskis1 altinda yok olmadan varliklarmi koruyabilen
isletmelerin temel yetkinliklerinin, onlarin 6grenme
yeteneklerinden kaynaklandigimi  belirterek = bize bu
konuda ipucu vermektedir [11].
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- Senge, Ofrenen organizasyonlari; “calisanlarn,
inangh ve arzulu bigimde siirekli olarak birlikte 6grenerek

basarili = sonuglara - ulagmak  i¢in  kapasitelerini
gelistirdikleri. ve boylelikle aligilmadik  -yenilikei-
fikirlerin yaratilip, uygulamaya gecirildigi

organizasyonlar” olarak tamimlamistir. Bu - ¢ercevede
Senge, bir organizasyonun 6grenen organizasyon niteligi
tasimast ig¢in su bes. temel 6zellige sahip olmast
gerektigini vurgulamustir [27]:

1. Kisisel yetkinlik diizeyinin yiikselmesi,

2. Diigiinsel (zihinsel) = modellerin smirlardan
arndirlmasi, ‘

3. Ortak vizyon yaratilmasi,
4. Ekip-olarak 6grenme yetenegi,
5. Sistemn diigiincesinin yerlesikligi.

Organizasyonlar insanlardan olusan bir - biitiin
oldugu i¢in, her bir ¢alisanin 6grenme istek ve yetenedi ne
denli * gelismi§ olursa, bu yetkinlifin organizasyonun
biitiinii i¢in tagidig: deger de o denli-artacaktir. Bu yiizden
calisanlarmm derinlemesine bilgi sahibi olarak  diinya
gerceklerini  objektif bi¢imde anlama ve -sorgulama
yeteneklerine sahip olmalari,” 6grenen- organizasyonlarin
en temel dzelliklerinin baginda gelmesi gerekmektedir.

Ikinci olarak, tiim organizasyon calisanlarmin
zihinlerinde'  yerlesmis ~ olan  geleneksel  diigiince
kaliplarmdan ~ kurtulmalarr  gerekmektedir. Ciinkii
gecmisin- kalintilan1 olarak zihnimizde yer etmis olan
dtgiinceler,  normlar  ve  uygulamalar, = giiniin
gereksinimlerine uygun ¢oziimler igermemesine ragmen,
aligkanlik bigiminde davraniglarimiza stirekli
yonlendirmektedir. Dolayisiyla, saplanti haline gelen bu
modellerden’ armmaksizin gergeklestirilen uygulamalar
basarisiz somuglar almmmasina neden olmaktadir. Bu
ylizden O8renen organizasyonlarda degisim
gereksiniminin - karsilanabilmesi i¢in, tiim g¢alisanlarin
kafasindaki -giiniin gercekleriyle 6rtiismeyen- diisiinsel
modellerin sinirladig: paradigmalarin kirilmas: gereklidir.

Ortak vizyon yaratilmasi ise, bilyiik 6lclide
organizasyondaki  liderlerin  sorumluluk  alanma
girmektedir. Liderler, organizasyonun tiim iyeleri

tarafindan icten gekilde paylasilan bir vizyon yaratip,
katilimc1 bigimde uygulamaya ge¢mesini saglarlarsa,
basar: olasilifi da o denli artacaktir. Clinkii bu durumda,
tiim caliganlarda “bizim fikrimiz ve amaclarimiz” anlayisi
hakim olacak ve organizasyon ile daha da
biitiinleseceklerdir.

Senge’e gore Ofrenen organizasyonlarin bir diger
temel ozelligi, ekip halinde 6grenme seklinde gergeklesen
-Orgiitsel 6grenme yetenekleridir. Bireysel yetkinlik ne

denli gelisirse gelissin, organizasyonlarin: karsilagtiklar
sorunlarin ¢Ozlimlenmesinde ve  yeniliklerin
yaratilmasinda yetersiz kalmaktadir. Bu yiizden bireysel
yetkinlikleri gelismis ¢alisanlarin ekip ¢aligmas: anlayis:
icinde bu giiglerini birlestirip, sinerji etkisiyle ortaya
cixacak yaratici Orglitsel Ogrenme yeteneklerinden
yararlanmalan gerekmektedir.

Yukarida kisaca deginilen bu . dort. 6zelliin
dayandigi kuramsal cerceveyi ve aym zamanda .da
uygulamalar i¢in yol gdstermeleri ise sistem diigiincesi
saglar. Sistem diisiincesi, orgiitsel faaliyetler ile ilgili her
tiirli sorunun ardmda yatan unsurlarin ve bu unsurlar
arasindaki karmasik iliskilerin, detaylardan armdirilmig
dinamik - ¢oziimlemelerinin ortaya konulmasini - ifade
etmektedir. Boylelikle,. “ne” yapilacagmin o&tesinde,
“nasil” ve ‘“neden” sorularmm cevabimi bulmamzi
saglayacak daha derinlemesine bilgi sahibi olmamz
saglanabilecektir. Bu bilgiler ise, basarilh sonuclara
ulagilmasinda avantaj saglayacaktir,

Giinlimiizde “dgrenen organizasyon nedir, nasil
nitelendirilebilir ve tasarlanabilir” konularinda yogun
tartigmalar yasanmaktadir. Ancak bazi konularda asgari
fikir birligine ulaslmustir. Organizasyonlar, 6grenme
siirecini destekleyen arag, yontem ve teknikler kullanmali,
farkl bigimlerdeki 6grenmeyi kolaylastiracak ve bireysel
Ogrenmeyi ~Orgiitsel - Ogréenmeye  ¢evirmede - destek
saglayacak uygun mekanizmalara sahip olmalidir {28]. Bu
gereksinim  ¢ercevesinde . Ogrenen - organizasyonlar,
oncelikle tiim {iyelerinin &grenmelerini kolaylastiran ve
orgilitsel déntistimiin siirekli oldugu bir ¢evreye karsilik
gelir [29].

Ogrenen organizasyonlarda bireylerin ve ‘onlarmn
olugturdugu  gruplarin 6grenme diizey ve yeteneklerinin
geligtirilmesi temel unsurdur. Bu anlamda 6grenen
organizasyon, siirekli ilerlemeye neden olan davrams ve
uygulamalarin yaratilmasmn aktif bigimde 6zendirildigi
ortam demektir{2]. Tiim bu ‘tanimlan kapsar sekilde
Ogrenen organizasyonu kisaca; “bireylerin kapasitelerini
olumlu sonuglar yaratmak i¢in arzulu bigimde
artirabilecekleri, - yeni ve: kapsamli - diiglincelerin
gelisebilecedi, kolektif arzularm serbestge yerlesik hale
gelebildigi ve insanlarin birlikte “nasil”
6grenebileceklerini - = siirekli - olarak = dgrendikleri bir
organizasyondur” seklinde tanimlayabiliriz {27].

V. OGRENEN ORGANIZASYON CESITLERI

Ogrenen organizasyon tipleriyle ilgili en bilinen
simflandirma,  6rgiitsel - 6grenme - siirecinin -gelisiminin
temel alinmasia dayali olarak ortaya konulmustur [30].
Bu smiflandumaya gbre organizasyonlarin &grenme
stireglerinin - geligimi; = baslangicta - “bilen”, - sonra
“anlayan”, daha sonra “diiglinen” ve en son olarak ise
“Ogrenen” diye nitelenen bir &lglit boyunca degisir.
Organizasyonlar §grenme yeteneklerini gelistirdikge, bu
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Olgiit kapsaminda ideal son nokta olan “grenen
organizasyon” olma durumuna - gittikce yaklasirlar.
Buradaki “en ideal u¢ nokta” diye tammladigimz
organizasyon bi¢imini ifade eden &grenen organizasyon
kimligi, stirekli gelisim temel alindig1 icin sonu olmayan
sanal bir ideali isaret etmektedir.

Bilen, anlayan, diisiinen ve 6§renen unsurlar olarak
organizasyonlarmn nitelenmeleri ilk bakista pek kolaylikla
kavranamamakta ve hatta bu sifatlarin organizasyon igin
kullanilmas: pek uygun degilmis gibi bir goriis olusumuna
neden olmaktadir. Bu durum, geleneksel yonetim
anlayisimmn  kuraler  yaklasimlarimin  etkisinde fazlaca
kalmamizdan  kaynaklanmaktadir. Ote yandan,
organizasyonlarin temel degerinin “insan”, “6grenme”
olgusunun da insan i¢in dogal bir davranis bicimi
oldugunu gbz Oniine alirsak, organizasyonlar i¢in de bir
ogrenme siirecinin varlig1 s6z konusu edilebilir. Ogrenme
olgusu nasil ki insan i¢in bilyiik 6l¢iide dogal ve i¢cgiidiisel
bir yetenek kullanimi ise, insanlardan olusan bir varlik
olan organizasyonlar i¢in de 6grenme siirecinin kendi
icinde gelisen adimlari s6z konusudur.

En kapsayict anlamuyla 63renme, edinilen
bilgilerin yeni degerler yaratmak tizere uygulamaya
gecirilmesini ifade eder. Bu anlamda Ogrenme siireci
“bilmek” ile baslar. Fakat “bilmek”, “anlamak” demek
degildir. “Anlamak”, edinilen bilgilerin daha derinlik
tasumasint, ilgili unsurlarm kavranmasim igerir. Bununla
birlikte, “anlamak” i¢in “bilmek” gerekir ki, bu yiizden
“bilmek” ve ardindan “anlamak” Ofrenme siireci
agisindan ardisik adimlan olustururlar. “Diigiinmek” ise,
dgrenme siirecinin gelisimi bakimindan “anlama”nin bir
sonraki agamasidir. Bu evrede anlagilan bilgilerin, zihinsel
modellerin siizgecinden geg¢irilerek sorgulanmas1 sz
konusudur. “Ogrenme” ise, tiim daha onceki evreler
sonucu islenilerek rafine hale getirilen bilgilerin,
uygulamaya yansitilmasmi icerir. Kisisel Ogrenme ile
ilgili bu agiklamalan gelistirerek, organizasyonlar igin de
anlam tasiyan bir biitiintiik olusturulabilmesi miimkiindiir.
Bu g¢ercevede karsimuza; “bilen organizasyonlar”,
“anlayan organizasyonlar”, “diigiinen organizasyonlar” ve
orgiitsel dFrenme siirecinin geligiminin son noktasina
karsilik gelen “6grenen organizasyonlar” ¢ikacaktir.

“Bilen organizasyonlar” en eski ve en ¢ok bilinen
grubu olusturmaktadir ve dolayisiyla uygulamadaki en
gok drnek bu gruba aittir. Bu tip organizasyonlar, uyumcu
dgrenmeyi gergeklestiren ve faaliyet gosterdikleri pazar
cevrelerinde nispeten durgunluk ve degismezlik oldugu
siirece bagarih olabilecek organizasyonlardir. Bilen
organizasyonlar, ongoriicii planlamaya dayali, kontrol
temelli ve verimlilik amaci iizerine odakli bigimde
faaliyetlerini stirdiiriirler. Yazih kural ve diizenlemeler ile
kontroliin saglanmasi ydnetim uygulamalarinin temelini
olusturur. Calisanlar, yonetim tarafindan koyulan yaygmn
kurallarin sorgulamaksizin izleyicisidirler.
Organizasyonun biitiiniinde, kendi uygulamalarimn kesin
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bigimde dogru oldugu yéniinde bir inanis séz konusudur.
Bu anlayisla, kendi uygulama ve is gérme yontemlerinin
disinda kalanlar arastirilmaz ve dig ¢evrenin sesine kulak
verilmez. Fakat, degisim gereksiniminin diizeltici
6nlemler alinmak suretiyle karsilanmast yolunda bir
anlayis soz konusudur. Bu tip organizasyonlarin drgiitsel
Ogrenme siirecinin gelisimindeki ilk adimu olusturmalari,
bu anlayisin varhifindan kaynaklanmaktadir. Bu
kapsamda bilen organizasyonlarda degisimler, kiiglik
adimlar seklinde ve ortaya c¢ikan sorunlara ¢oziim
yaratmak amaciyla gergeklestirilir. Organizasyonun kendi
dogrularim igeren ve en gegerli yol olduguna inanilan
adim-adim degisim c¢abalar1 ile en bagarili sonuglara
ulagilacagina inamlir. Bilen organizasyonlar, yeni
kosullarin  dayatmasmin  ¢ok siddetli olmadigi ve
isletmelerin  kendilerini gelistirme gereksiniminin {ist
diizeyde hissedilmedigi ortamlarda bagsarili olabilirler.
Bagka bir ifadeyle bilen organizasyonlar, &grenme
yeteneklerine  iist diizeyde islerlik kazandirmaya
gereksinim duymadiklar1 kosullarda bagarili olabilirler.
Ancak igletmelerin ¢evresel belirsizliklerinin artmasi ile
bu tiir kosullarmm varhgindan s6z etmek gittikge
olanaksizlasmaktadir. Bu ise, bilen organizasyonlarin
degisim baskisi karsisinda artik yetersiz kaldiklan
sonucunu dogurmaktadir.

“Anlayan organizasyonlar”, stratejilerine ve tiim
faaliyetlerine yol gosteren kuvvetli kiiltiire]l degerler
temeli fizerine kuruludur. Yonetsel uygulamalar, alinan
kararlarm ve baglatilan yeni uygulamalarin nedenlerinin
diger  c¢alisanlara gerekceleriyle aciklanmasiyla
gerceklestirilir. Tim bu uygulamalarm amaci, Orgiit
kiiltiiriiniin ~ giiclendirilmesine ¢alismaktir. Calisanlar,
davramglarna yol gosterme bakimindan orgiitsel degerler
ile uyum igindedirler ve alwan kararlar ile
gerceklestirdikleri  uygulamalar  konusunda  bilen
organizasyon calisanlarindan daha bilgili olduklart i¢in
kendilerini organizasyon ile daha fazla
biitiinlestirmiglerdir. Bunun sonucu olarak ¢aliganlar
orgiitsel  kiiltiiriin - yonlendirmelerine daha baghdirlar.
Orgiit kiiltiirii miisterinin degerini nispeten kavramistir ve
bu durumun bir yansimasi olarak gegmis deneyimlerden
miisterilere y6nelik olumlu ¢ikarimlar yaratilmasina
calisihr. Degisim olgusu artik bir zorunluluk olarak
kavrandig1 i¢in, bu yondeki gereksinimlerin yerlesik hale
getirilmis ve tiim ¢ahganlar tarafindan inamlan kurallar
araciligryla karsilanmasina caligilir.

Ogrenen organizasyon &zelligine ulagma siirecinin
sondan  bir  o6nceki  asamasi  ise  “diiglinen
organizasyonlar”dir. Bu tip organizasyonlarda, 6grenme
yetenegindeki gelismenin bir yansimasi olan ¢evreye
duyarlihigim bir sonucu olarak ig hayatindaki tiim
gelismeler bir sorunlar ve firsatlar dizisi olarak
algtlanmaya baglarmsgtir. Organizasyonun isleyisinde i¢sel
ve digsal unsurlardan kaynaklanan sorunlarm hizl bir
sekilde {istesinden gelinmeye c¢ahsilirken, ¢evrenin
organizasyon  icin  yaratabilecegi  fusatlar da
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degerlendirilmeye ¢alisilir. Fakat dncelik daha ¢ok sorun
¢6zme stregleri tizerinde yogunlagmigtir. Bu anlayisin
temelinde, uyumcu 63renmenin yaygmlifiyla birlikte,
diisiinen organizasyonlardakinden daha fazla bicimde
tiretken 6frenmenin kullanilmas: vardir. Bu yiizden
diigtinen organizasyonlarda ydnetim anlayisi, sorunlar
tammlamaya ve onlann yalitmaya calisma lizerine
kuruludur. Veri toplama yaygmlasmustir ve edinilen
bilgiler, sorunlarmn ¢6ziimlenmesine yoénelik bigimde
uygulamaya aktarilir. Ogrenen organizasyona ulasma
siirecindeki bu olumlu gelismeler c¢alisanlara da
yansinmstir, Calisanlar, sorunlan gidermek icin yaratilan
programlanmis ¢Oziimlere, kendilerinden beklendigi
sekilde gayretli bir sekilde katilirlar ve degisim
gereksiniminin  karsilanmasina  yénelik uygun roller
sergilerler. Sorunlarm ¢dziimlenmesinde miisterilerin
gereksinimleri de g6z Oniine almr. Ancak degisim
programlarinin ~ stirdiirtilmesinde  miigteri  istek  ve
gereksinimlerinin birincil dncelik olarak degerlendirilmesi
s6z konusu degildir. Bunun yerine, sorun ¢bzmeye
yonelik programlarmn, mevcut ve gelecege yonelik
gereksinimlerin karsilanmasinda yeterlilik tasidigma dair
inangla degisim siiregleri gerceklestirilmeye calisilir.

Orgiitsel 6grenme anlayisi agismdan son asama
“dgrenen organizasyonlar”dir. Bu tip organizasyon
anlayisinin temelinde, her i3 deneyiminin incelenmesi ve
gelistirilmesi ile organizasyonun kendi deneyimlerinin
digerleri karsisinda “nasil” oldugunun sorgulanmasi
vardir. Yonetim anlayist, tiim calisanlarin
gergeklestirilecek islerle ilgili incelemeler yapmalarm
kolaylastiracak- ve onlarin  deneysel bir anlayisla
caligmalarmi - cesaretlendirecek  yondedir.  Ayrica
calisanlarin mevcut duruma karst olumlu yéndeki karsi
¢ikislar: desteklenir. Yonetim uygulamalarimn temelini, -
geleneksel uygulamalardan farkli olarak- &grenme
modelinin kuramsal ve pratik olarak organizasyonda
yerlestirilmesine ¢alismak olugturur. Bu uygulamalar
kapsanunda hatalardan korkulmamasi; aksine, onlarin
dogrularm bulunmasia aracilik edecek birer firsat olarak
gorlilmesi gerektigi de vardir. Bu demokratik kiiltiir
icerisinde miisteriler ile de agik ve siirekli iliski temeli
tizerine gergeklestirilen bir biitiinlesme sz konusudur. Bu
gercevede miisteriler, 6gretme ve 6frenme iliskilerinin
aynlmaz bir pargasidirlar. Degisim siiregleri, gegmis
deneyimler ve siirdiiriilen deneyler 1s1¢mnda siirdiiriiliir.
Degisim gereksinimini karsilamak {lizere gelistirilen
hipotezler, sanki bir laboratuar ortamindaymusgasina
deneysel olarak arastirilir ve yonetsel uygulamalar,
triinler ve faaliyetler ile ilgili ulagilan yararli sonuglar
uygulamaya aktarilir.

Bilen organizasyonlar, tek dongiilii &grenmenin
sdz konusu oldugu organizasyonlardir. Anlayan ve
diiglinen organizasyonlar ise, orta seviyelerde 6grenme
yetene8ine sahiptirler. Bu anlamda, tek dongiilii ve ¢ift
dongiili 6grenme bigimleri bakimindan ara diizeylere
karsilik  gelirler. Ogrenen organizasyonlar ise, ¢ift

dongiili 6grenmeyi gerceklestirebilen organizasyonlardr.
Diger organizasyonlar, mevcut kiiltiirel degerleri ve
yapilan iginde degisime uyum saglamaya c¢alisirlarken,
Ogrenen organizasyonlar kendi kendilerini degistirirler ve
bu degisim sonucunda 6grenmeyi kendi yapr ve
kiiltiirlerinin bir pargas: haline getirirler. Ciinkii degisim,
dgrenmenin gergeklestirilebilmesinin baslangi¢ noktas: ve
yonlendiricisi ya da bagka bir ifade ile itici giiciidiir. Her
degisim gereksinimini ispatlanmasi gereken bir hipotez
olarak gordiigiimiizde, Ofrenen organizasyon niteligi
tagiyan organizasyonlarin  bu niteliklerini, degisim
sonucunda elde edilen sonuglarin degerlendirilmesi
yoluyla gelistirdikleri goriiliir.

VI. DEGISIM YONETIMI VE OGRENEN
ORGANIZASYON

Degisim konusunun artan énemi ile birlikte konu
tizerinde gergeklestirilen  arastirma,  kitap = ve
damismanlarin  yoZunlagsan ¢abalarmin niceligi hizla
artmaktadir. Bununla birlikte, giintimiizde ¢ok az
isletmenin etkili ve devamli olarak degisim yeteneZine
sahip oldugunu séyleyebiliriz. Ciinkii isletmelerin
gergeklestirmeye ¢ahigtiklari  “degisim  programlan”,
uygulamada pek ¢cok kaynaktan beslenen etkilerle yetersiz
kalmaktadir. Degigim programlar: ne denli iyi tasarlansa
da, hizli ve ani degismeler sonucunda uygun c¢dziimleri
yaratmak bakimundan geri kalmaktadir. Hizli teknolojik
ilerlemeler, triin yasam egrilerinin kisalmasi ve pazar
bohinmelerinin etkisi altinda olan igletmeler igin degisim
konusunun, ¢esitli programlar yerine bir felsefe
cercevesinde ele almmasi bir zorunluluk halini almigtir.
Degisim konusuna birer “program” kapsaminda yaklasan
bakis agis1 i¢in, her programin bir baglangi¢ noktas: ve bir
de sonug noktas: séz konusu olacaktir. Oysa giiniimiiz
sartlarinda  yeniliklerin ve siirekli gelisimin mutlaka
yerine getirilmesi gercken bir gereklilik olusturdugunu
gdz Oniine aldigumzda, sirf de@isim programlarn ile bu
gereksinimlerin iistesinden gelinemeyecegi agiktir [31].
Siirekli farkli tlirden gereksinimlere, farkli degisim
programlart ile cevap vermeye calismak yetersiz
kalacaktir. Ciinkt, her gereksinimi kavrama, yorumlama,
degerlendirme, program hazwlama ve uygulamaya
gegirme slireci ne denli verimli gergeklestirilmeye
calisilirsa ¢alisilsin, programlarinin. zamanlamasindaki
zorluklar ve gecikmeler sebebiyle pek ¢ok sorun
yaganacaktir. Degisim ¢abalarma yalmzca bir programeci
yaklagim ile kalkismak giiniimiiz kogullarmin geregi
degildir. Cilinkii degisim ¢abalarm sonlandirmaya veya
ara vermeye olanak yoktur. Bu sartlar altinda isletmelerin
siirekli ve etkili olarak deZigmelerine izin veren bir
yetkinlife, yani felsefi bir ger¢eveye sahip olmalar
gerekmektedir. Bu ise, organizasyonlarin siirekli 6grenme
yeteneklerine islerlik kazandirmak demektir.

Giliniimiizde pazar ve teknoloji  kaynakh

degismeler, tiim sektorlerdeki her bityiiklikteki isletmeyi
yogun baski altinda tutmaktadir. Bu baskilar altinda kalan
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organizasyonlar icin- degisim olgusu dogal olarak
kaginilmaz olmaktadir. Yeni iiriin ve iiretim ydntemlerine
yonelik teknolojik buluslar son derece hiz kazanmmstir.
Yeni - iirlinleri yaratan isletmeler, miisterilerin artan
gereksinimlerine uygun- ¢oziimler yaratma yoluyla
pazarda lider rollere sahip olmaktadir. Yeni {iretim
yontemleri gelistirilerek maliyetlerde tasarruf
saglanmasimin yam sira, yeni {irtinlerin yaratilmasi daha
olanakli hale gelmektedir. Kiiresellesme egilimleri ile
ticari anlamda smirlar 6nemini yitirmekte ve isletmeler bu
gelismeler karmisinda kendileri igin rekabet avantaji
yaratmanin’ yeni yollarimi = aramaktadmlar.  Cokuluslu
isletmeler yerel pazarlarda rekabete girisirlerken, yerel

isletmeler ise daha giiglii ¢cokuluslu isletmeler karsisinda

yok olmamak icin uluslararas: pazarlara girme- yollarim
aramaktadurlar.

Yeni firiinlerin . ortaya ¢ikmasiyla ya da yeni
yerlesim. bolgelerinin olusumu ve toplumlarm gelisme
diizeylerinin artmasiyla yeni pazarlar olusmakta, bu ise
pazardan pay alma yarisim beraberinde getirmektedir.
Sosyalizmin ¢okiigii. ve piyasa ekonomisine  gegis
siirecindeki iilkelerdeki yeni pazar potansiyelleri de bu
yarisin  kapsamuni  genigletmektedir. Ote  yandan
miisterilerin bilinglenmesi ve beklentilerinin degismesi,
isletmeleri dogrudan ve ¢ok kuvvetli olarak siirekli
degisime zorlamaktadir. Artik miisteriler iirliniin ucuz
olmasinin yani sira kaliteli, giivenli, estetik ve sunulan
hizmetlerin - ek olanaklar saglamasi gibi ozelliklere de
sahip olmasm istemektedir. Isletmeler dogal olarak bu
isteklere duyarh olmak ve uygun ¢dziimler gelistirerek
miisterinin sesine cevap vermek zorundadirlar.

Diinya ¢apinda rekabet avantaji yakalamak veya
meveut. durumdan daha etkili olmak igin isletmeler,
uluslararas1 veya bolgesel igbirliklerine girismekte veya
biitinlesmektedirler. Bu isbirligi ve biitiinlesmeler ise
yarattiklar gii¢ birligi sonucunda rakip isletmeleri rekabet
acisindan geri diisiirebilecegi igin, onlarda karg ¢oziimleri
gelistirme zorunda kalmaktadirlar.

Haberlesme alamindaki hizli gelismeler fiziksel
uzakliklarin sorun olmasmn Oniine gegmekte, hizli ve
etkin iletisimin saglanabilmesine olanak vermektedir.
Bilgi - teknolojilerindeki  gelismeler  ve  bilgisayar
kullanimimin her alanda yaygmnlasmasi ile CAD, CAM,
CIM gibi uygulamalar ve imalat siireglerinde robotlarn
kultanimu iiretim siireglerine yeni boyutlar kazandornugtr.
Uretim stireglerine hiz, esneklik, verimlilik ve maliyet
avantaji getiren bu gelismelerin  gerisinde kalan
organizasyonlar, kagimlmaz bigimde rekabet bakimindan
geri kalmaktadirlar. Aynca, malzeme teknolojisindeki
yenilikler hammaddelerin  kullanima  uygunluunu
yiikseltirken, ucuzlugu da beraberinde getirmistir.
Boylelikle, yeni gelistirilen malzemelere dayali olarak
iiretimi gergeklestiren isletmeler maliyetlerden tasarruf
olanag elde etmislerdir.
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Insan unsurunun toplumsal yasamda degisen rolil
ve  komumu ile organizasyon' i¢in artan -Onemi de
isletmeler  i¢cin = yeni - deZisim  gereksinimlerini
dogurmustur. Insan haklann ve demokrasi alamndaki
gelismeler, etkilerini organizasyonlara da yansitmigtir.
Organizasyonlarda c¢alisanlara, miisterilere ve diSer
cevresel unsurlara karsi insan haklarina saygi bilinci, is
etii - ve sosyal -sorumluluk anlayisi gergevesinde bir
yayginlik tagimak zorundadir, Toplumun g¢evre bilincinin
gelismesi sonucunda ayni bilincin organizasyonlarda da
olusmast bir gereklilik olmustur. Cevresel ~ bozulma
yaratan isletmelere karsi toplumun . olumsuz tavrinmn
gittikce kuvvetlenmesiyle, isletmelerin sosyal
sorumluluklar1 kapsaminda c¢evreyi korumaya yonelik
Onlemler daba fazla ©nem  kazanmaktadir. Bu biling
cergevesinde isletmeler, - dénisim = stireclerinde ve
yonetsel uygulamalarmda yeni diizenlemeleri
gerceklestirmek durumunda kalmaktadir.

Calisanlarin  daha - demokratik  yonetilme ve
yonetimde temsil haklar1 istekleri- de yogun bicimde
yayginlagmaktadir. Isletmeler ise, gelisme ve yenilik
yaratimi konularinda temel unsur olarak insanin degerini
kavradikca, hem onlarin beklentilerini karsilamak, hem de
faydali yonlerini daha da agiga ¢ikarmak igin daha uygun
calisma kogullari ve olanaklar1 saglamaktadir: Toplumsal
degisimin iggiicline yansimasiun bir sonucu olarak dil,
din, 1k, kiiltiir ve cinsiyet farkliliklarinin uyumlastirlmg
bir biitiinlesmesinin saglanmasi gerekliligi de. isletmeleri
degisim baskisiyla bag basa birakmaktadir.

Organizasyonlari degisime zorlayan faktorler o
denli giigliidiir ki, degisim olgusu artik organizasyonlar
icin bir zorunluluk halini almmstir. Bu zorunluluk
karsismda organizasyonlar bilingli, kismen bilingli ya da
bilingsizce - de@isim - ¢abalarma = girismektedirler.
Organizasyonlar yeni kosullarn yaratigi dayatmalar
karsisinda siirekli bir degisim ¢abas1 i¢indedir. Bu
kapsamda gesitli yapisal ve yonetsel énlemler ile degisim
gereksinimini kargilamaya ¢aligmaktadirlar. Daha ‘iyi
sonuclara ulagsmak ve rekabet avantaji yaratmak i¢in
siirdiiriilen bu c¢abalar, “paradoksal” bigimde siirekli
iyilestirme veya gelisme programlarimmn ortaya ¢ikmasina
neden olmaktadir. Bir yandan degigim baskismim kuvvetli
uyarmmlart  sonucunda organizasyonlar yeni gelisme
programlarim benimsemektedirler. Ote yandan zaman
ilerledikce, bu programlarin arzu edilen olumlu sonuglari
mevcut gereksinimlerin gerisinde kalmaktadir. Bu defa
ise, moda bir akim veya daha. 6nce denenmemis bir
uygulama benimsenerek degisim gabalar siirdiiriilmeye
cahisilmaktadir. Boylelikle, yeni gereksinimlerin yeni
degisim programlarim, bu degisim programlarinin daha
sonraki gereksinimlere karsi yetersizliginin ise bagka
iyilestirme programlarim giindeme getirmesi, iginden

cikilmast  glic  bir paradoks bigiminde siireklilik
tasiyabilmektedir. Bu programlar igerisinde bagarlt
sonuglar getirenlerin  sayisi, . basarisizlifa . ufrayan

programlardan ¢ok daha azdir ve organizasyonlarin
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iyilesme diizeyleri gok diisiik seviyelerde kalmustir [32].

Basarisiz - iyilestirme - programlar - ile - degisim
¢abalarim siirdiiren igletmeler bir temel gergegi gormede
yetersiz kalmislardir. Bu temel gergek, siirekli gelismenin
saglanabilmesi igin = gerceklestirilecek uygulamalarin,
oncelikle 8grenme olgusu etrafinda  yapilandirilmig
olmasin gerekliligidir. Ciinkii yeni bilgiler 6grenmeden
bir- organizasyonun- gelisebilmesi miimkiin degildir. Yeni
bir iiriin yaratmak veya bir iiretim stireci gelistirmek yada
bir sorun ¢6zme siirecini bagariyla tamamlayabilmek icin,
artik diinyay yeni gereksinimlerin yonlendirdigi bir bakssg
agistyla gorebilmek ve uygun ¢oziimleri yaratabilecek
bicimde davranabilmek gereklidir. Eger organizasyonlar,
yeni gereksinimler kargisinda “Sgrenme” olmaksizin
gergeklestirilecek uygulamalari - tercih ederlerse, tipkt
insanlar gibi eski uygulamalarmi ve aliskanhk haline
getirdikleri eski deneyimlerini tekrar edeceklerdir. Bu
durumda ise, yeni kosullarin yarattig1 yeni gereksinimlere
uygun = ¢Oziimler gelistiremeyecek. ve  gelisimlerini
siirdiiremeyeceklerdir. Sonug olarak 6grenme temelli
uygulamalar bilingli bir tercih olarak giindeme alinmaz
ise degisim cabalar, “adi1 olan, ancak etkisi olmayan ici
bos uygulamalar” olmaktan dteye gidemeyecektir. Eger
organizasyon, yine de israrla &grenme temelli olmayan
degisim programlarinda diretirse, paradoksun iginde
gittikce kaybolacaktir. Bu cercevede ise, rastlantisal ve
¢ok kisa siireli olumlu sonuglar disinda basanih
gelismelerden s6z edebilmek olanakh olamayacaktr.

Giintimiizde bilyiik sanayi isletmelerinin ortalama
hayat siirelerinin gok kisaldigiin géz 6niine alinmast,
yukaridaki agiklamalarimuzi destekler bigimde degisim
¢abalarmm  ¢ok  basarih - sonuglar tastmadigim
gostermektedir. Bu siire, endiistri toplumundaki ortalama
mnsan Smriintin dahi altina inmistir [11]. Uzun yasayan
isletmeler ise, temellerini- “bilginin degerli oldugu”
gergegi lizerine kuran isletmelerdir. Bu isletmelerin
varliklarim daha uzun siirdiirebilmelerinin  iki temel
nedeni vardur. Ilk olarak bu isletmeler yeni {irlin, yontem
ve siiregler gelistirmek i¢in siirekli ve kaynaklarimn izin
verdigi limitlere kadar yenilik¢i deneysel uygulamalara
sahiptirler.  Ikinci  olarak = ise, gelismelerine  ve
biiylimelerine  katki saglayacak is alanlari ve yeni
firsatlarin - stirekli bir arayist igindedirler. Pazar ve
teknolojik kosullardan ayr diisiinemeyecegimiz bu basar
nedenlerinden ilki daha ¢ok operasyonel, ikincisi ise daha
gok - stratejik = kapsamli  Sgrenme  uygulamalardar.
Organizasyondaki farkhh diizeylerle ilgili olan bu
uygulamalar, organizasyonun biitiinii i¢in Ogrenmenin
gerekliligine isaret etmektedir. Bu ise, organizasyonun
biitiinsel olarak . dgrenmesini ifade eden “orgiitsel
6grenme” kavrammna ve siirekli gelisme ile rekabet
avantaji yaratmada etkili olan “6grenen organizasyon”
anlayisma ulasmarmza neden olmaktadir.

Giintimiizde Grgiitsel dgrenme, organizasyonlarin
degisim gereksinimlerine uygun cevap veren yapi. ve

sistemleri - gelistirme girisimleri nedeniyle  ydnetim
teorisindeki en gézde konulardan biri olmustur [24].
Gelecege yonelik bir - projeksiyon yaptigimizda, yeni
gelismelerin  hizi ve etkilerinin giderek artacagim
kolayhkla 6ngérebildigimiz igin, Ggrenme olgusunun
oneminin giderek daha da artacagmm soyleyebiliriz.
Ayrica gelecekte gerceklesecek degisim ve -yeniliklerin
igeriginin ve olas1 etkilerinin isaret ettigi -algilanan
belirsizlik diizeyindeki yiikselis de, bilgiye duyulan
gereksinimi ve buna bagli olarak &grenme olgusunun
6nemini daha da arttirmaktadir.

Gtiniimiizde, degisim = gereksinimi  karsisinda
organizasyonlar i¢in . &grenme olgusunun “anlam” ve
“kapsarm” yeni - bir cergeve iginde ele - alinmak
zorundadir. Ogrenme olgusu organizasyonlar igin statik
degil, dinamik bir “anlam” tagimaktadir. Baska bir ifade
ile organizasyonlar i¢in Ogrenme, edinilen bilgilerin
yarartli  sonuglar  yaratmak  iizere  uygulamaya
gegirilmesiyle ilgili dinamik bir- siiregtir. Ote yandan
organizasyon, ¢esitli unsurlarin olusturdugu biitiinsel bir
varliktir. Bu biitiinsellik baglaminda organizasyonlar igin
6grenme olgusunun igerigi de bireysel degil, biitiinsel
olmak durumundadir. Organizasyon iyelerinin hepsinin
ogrenme diizeylerinin yiikselmesinin gerekliligine isaret
eden “drgiitsel 6grenme” kavramu, organizasyonlar igin
ogrenme olgusunun “igerik” agisindan yeni gergevesini
olugturmaktadir {33]. Yani organizasyon igin yalmizca
belirli yoneticilerin bilgi sahibi olmasmin yeterli oldugu
goriigli, gliniimiiz kosullarnm dayatmasi * karsismda
yetersiz ve yanligtir. Bu goriis, degisim gereksiniminin
s6z konusu olmadigi ¢ok uzak gegmiste kalmuistir ve
gegerliligini  yitirmistir. Is hayatindaki karmagsik ve
belirsiz geligmeler sonucunda artik tiim calisanlar hem
6zel, hem de is yasamlarinda daha bagimsiz ve dinamik
bir konumdadirlar. Bu konumda olan tiim ¢alisanlarin,
sahip olduklar1 potansiyelin aksine olarak, yalmzca
kendilerine  sOylenilenleri  yerine  getiren, kendi
inisiyatifleri ile yeni diisiinceler gelistirseler bile bunlarin
uygulamaya konmasina izin verilmeyen bir unsur olarak
goriilmeleri miimkiin degildir. Bu yiizden, yalnizca tepe
yoneticilerin diigtiniip karar verecegi, digerlerinin ise
bunlar1 uygulayacag: goriisiinden uzaklagp, yerine
birlikte diisiinme ve uygulama anlayismm benimsenmesi
gereklidir. Bu goriisleri kapsayan gergeveyi ise, yukarida
da kisaca belirttigimiz gibi “orgiitsel 6grenme” olgusu
saglamaktadir.

Giinliimiiz modern is hayatinda drgiitsel 6grenme,
rekabet avantajmmn kaynagi olmasma ragmen, birgok
igletme bu alanda girisimlerde bulunma cesaretini
gosterememekte ve ilerleme kaydetmeyi giic bulmaktadir
[34]. Bu degerlendirmelerin ardinda ise geleneksel
uygulamalara = baghlik, Ogrenen  organizasyonun
yararlarm g6z oniine almama, deneysel yaklagimlarin
igerdigi riski tistlenmekten kaginma, kisa vadeli gegici
¢oziimleri yegleme gibi nedenlerin basinda 6grenen
organizasyonun bir maliyet unsuru olarak goriilmesi
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gelmektedir. Oysa, is basmda gergeklesen bigimsel
olmayan  ogrenme  konusunda son  zamanlarda
gerceklestirilen aragtirmalar, isletme i¢i Ggrenmenin
maliyetinin, yararlar1 ile kiyaslanmayacak kadar diigiik
oldugunu gostermektedir.

BILGI YONETIMI VE  OGRENEN
ORGANIZASYON

VII.

Degisim gereksinimi yaratan icsel ve digsal
kosullar1 gz dniine getirdigimizde, bu kosullarm altinda
bir takim yeni gelismeler, yeni gelismelerin altinda ise
yeni  bilgi . uygulamalar1 oldugunu goriirliz.
Organizasyonlarin bu yeni kosullarim yarattig1 belirsizlik
ile etkin miicadele edebilmeleri i¢in, yine aym: kaynaklari
kullanarak uygun yanitlar1 vermeleri gereklidir. Bu
kaynak - ise etkin bilgi kullammudir. Organizasyonlar
degisim yonetimi kapsaminda  gergeklestirecekleri
uygulamalari, bilgi temelli olarak yaratmak zorundadirlar.
Bilgi temelli yeni uygulamalarm gelistirilebilmesi ise,
“6grenme” odakli bir bakis agisiyla “degisim” kavranimi
birlikte ele almamuzi gerektirmektedir. Ciinkii kisaca
belirtmek gerekirse yeni bilgi uygulamalarl, &grenme
slireclerinin bir yansmmasi veya daha net bir ifadeyle
sonuglaridir.

Son yillarda bilgi ydnetimi ve orgiitsel 6grenme
konulu ¢aligmalar énemli dlciide artmustir. Ozellikle bilgi
temeli tiizerine rekabet avantaji saglama potansiyeli
nedeniyle, bilgi konusu iizerinde énemli 6l¢lide artan bir
ilgi s6z konusudur. Bunun nedenlerini su sekilde
ozetleyebiliriz [35]:

1. Uretim faktorleri ic¢inde, ozellikle zihinsel
nitelikleri dne ¢ikan isgiiciiniin sermayeye kiyasla nispi
dneminin degismesi,

2. Is dinyasmnda daha onceden karsilagiimadik
bi¢imde yasanan hizlt degisim admmlari,

3. Miisterilerin igletmeler tizerinde bask: olusturan
artan talepleri,

4. Bilginin rekabet avantajiun kaynagr oldugu
yoniindeki yaygin goriisler,

5. Yéneticiler ve isgorenler arasmda geleneksel
emir ve kontrol odakli yonetim anlayisindan duyulan
memnuniyetsizlik,

6. Kiiresel anlamda is hayatinin yogun rekabet
igeren yapisi. ,

Haberlesme ve bilgi teknolojilerindeki
gelismelerin, organizasyonlarm  bilgiyi elde etme,
depolama, degistirme, paylasma ve yayma bigimlerinde
koklii degisimler yaratmasina bagh olarak yeni ydnetim
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bicimleri ile kiiltiirel ve yapisal cercevelerin degismesi
gittikce hiz kazanmustir. Isletmelerin iginde bulundugu
cevre kosullarinm gittikge daha belirsiz hale gelmesi,
rekabet avantaji saglama ve siirdlirebilmeyi en Snemli
konu haline getirmistir. Bilginin rekabet avantaji
saglamanin tek kaynagi olmasi gergegi, isletmeleri iist
diizeyde performans saglama ve siirdiirme i¢in yeni yollar
gelistirmeye sevk etmistir. Teknolojik altyap: ve yenilikei

yonetimce desteklenen bilgi yOnetimi 1ile orgiitsel
Ogrenmeyi  birbirine baglamada yeni yaklagimlar
gelistirilmistir. Boylelikle organizasyonlar, orgiitsel

ogrenmeyi siirekli kilarak ve temel yeteneklerini olusturan
bilgi sermayelerinin etkin ydnetimini saglayarak daha
yitksek esneklik ve uyum yetenegine sahip olmaktadir.

Bilgi, cesitli ilkeler, gercekler, yetenekler ve
kurallarin ¢esitli kaynaklarca paylasilrug bittniidiir [36].
Bilgi; temel yetenekler, teknoloji, deSer yaratan
faaliyetler, siiregler, sistemler, prosediirler, yapilar, mallar
ve hizmetlerden olusan igletmelerin bilgi sermayesi olarak
somutlagtirilabilir.

Bilgi, agik veya ortiik olabilir. A¢ik bilgi somuttur,
net bicimde ifade edilebilir, belgelenebilir ve
depolanabilir dzellikler tasiyan ayrintilardan olusur. Gizli
veya Ortiik bilgi genellikle belirsizdir ve bireylerin
deneyimlerine dayandigi  i¢in kaydedilmeleri ve
depolanabilmeleri zordur [37]. Bilginin her iki tiiri de
degismez olarak bireysel bilgi ile baglar. Fakat
performans1 6nemli Olgiide gelistirmek igin Orgfitsel
bilgiye doniistiiriitiir. Bu doéniisiimde ortiik  bilgi
kullanilmasi s6z konusu oldugunda ilerleme saglamada
genellikle giighiiklerle karsilasilir. Bilingli 6grenmede
bireyler birbirlerine nigin, neden ve mnasil sorularim
sormaya miisaade eder. Boylece, ortiilii bilgiler agik
bilgiye doniisebilir [38]. Orgiitsel 6grenme ve bilgi
yonetiminin en dnemli rollerinden biri, bireysel
dgrenmenin orgiitsel bilgiye dontisiimiiniin saglanmasidir.

Bilgi, cesitli diizeylerde 6zel veya biitiinsel
olabilir. Bu bakis agis1, yetenek ve temel yetenek konular
ile iliskilendirme bakimindan 6zellikle uygundur [1].
Belirli bir sektérde rekabet iginde olan igletmelerde
genellikle benzer yetenekler yayginlik tasimaktadir ve bu
yetenekler, sektériin  bagarili isletmelerinin  belirgin
ozelliklerini yansitir. Oysa temel yetenekler, tek bir
isletmeye 6zgii olan ve o isletmeye rekabet avantaji
saglamada etkili olan ozelliklere karsilik gelmektedir.
Omegin bir sektordeki isletmeler, {iretim ve satist
gerceklestirmek i¢in tasarum, tedarik, {iretim, pazarlama
ve dagitundaki yeteneklerini destekleyen genel bilgilere
sahiptirler. Fakat, yalnizca performanslari sektdr
ortalamasinmn iizerinde olan isletmeler 6zel bilgilere ve
kendilerine 6zgii temel yeteneklere sahiptirler. Bu
isletmelerin, 6rnegin  tasanim  veya  miihendislik
teknolojilerindeki 6zel bilgileri, temel yeteneklerinin
kokenini teskil eder ve rekabet avantaji saglamalarmm
kaynagmi olusturur.
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Bagarih  Ggrenen  organizasyonlar,  orgiitsel
6grenme ile bilgi ydnetimini birlestiren ¢alisma ortamini
yaratular. Orgiitsel 6grenme, 6zellikle bilgi sermayesi
stoklarini arttrmak igin siirekli yeni bilgi gelistirme ile
ilgili olmasma karsmn bilgi ydnetimi, organizasyonun
biitlintinde mevcut bilginin  igbirliginin  saglanmasi,
bicimsellestirilmesi,  depolanmasi,  paylasimas:  ve
dagitimma yoneliktir. Temel yetenekler olusturmak ve
bunlara islerlik kazandmmak, isletme performansinda
onemli gelismelere neden olur. Orgiitsel 63renmenin
temel amacr yeni bilgilerin siirekli gelistirilmesi kadar,
orgiitsel varliklarn daha etkin ve verimli yonetilmesidir.

VIIL. SONUC

Ogrenen organizasyon, tim  calisanlarinin
katkisiyla bigimlenecek &rgiitsel 6grenme  diizeyinin
yikseltilmesiyle yaratilir. Bu bakimdan neden-sonug
iligkisi bakimindan iki kavram arasmda dogrudan bir
iliski vardir. Ote yandan, &grenen organizasyon
kavramuyla ¢ofu zaman es anlamli kullanilan orgiitsel
Ogrenme, caliganlarin karsilagtiklar1 sorunlarla ilgili
¢oziimleri organizasyonun yararma sonuglar yaratacak
bigimde kullandiklarinda olusur.

Organizasyonlardaki Ogrenme stirecleri,
ogrenmedeki engelleri yeni ydntem ve uygulamalar
geligtirerek ortadan kaldirmayi ve yeni bilgi kaynaklarma
ulasarak deneyimleri yayginlagtirmay: gerektirir. Boylece
geligtirilen oOrgiitsel Ogrenme diizeyi, organizasyonun
meveut igleyis bigimlerini olumlu bicimde etkileme
giicline sahip yeni bilgi ve anlayislar gelistirebilme
yeteneklerinde artis yaratir.

Ogrenen organizasyonun etkinligini artirabilmek
i¢in tiretken 6Frenmenin yam sira uyumcu 6grenmeye de
iglerlik kazanduwmak gereklidir. Ciinkii, déniistiiriic
defisim anlamuna gelen 6nemli iiretken OFrenme
donemleri, daima kiigiik adimlar seklinde gelisen
deBisimlere karsilik gelen uyumcu 6grenme donemleri
tarafindan izlenir. Bu kavramlar aralarinda iliskilidir ve
her ikisi de sonu olmayan biligsel degisimlere bagimlidir.
Uretken 6grenme, koklii degisimlere kargilik gelir. Bu
deBisimler, yenilik yaratan radikal sonuglar olarak
goriiniirler. Ote yandan uyumcu 6grenme daha zor fark
edilebilir ve sonuglarmm Snemli degisimlere karsilik
gelmesi sart degildir.

Ogrenmenin, rekabet istiinliifii saglamada temel
unsur olarak kabul edilmesi gittikce kuvvetlenmektedir.
Ogrenme konusuna artan ilginin bir diger nedeni de,
teknolojik ilerlemelerin  organizasyonlarm cevrelerini
gittikge daha belirsiz hale getirmesinin yarattig: degisim
baskisidir. Isletmelerin degisim baskist karsisinda rekabet
avantaji saglayabilmeleri i¢in “6frenen organizasyon”
olmalar1 kagimlmazdir. Ciinkii dgrenen organizasyonlar,
deZisim baskismn kapsadig belirsizligin iistesinden
gelmek i¢in gerek duyulan bilgi unsurunu gelistirme ve

iglerlik kazandirma temeli iizerine olusan bir anlayisa
sahiptirler.

Ogrenen  organizasyon konusu kapsaminda,
teknolojik altyap: ve bilgi yénetimi ile érgiitsel 6grenmeyi
birbirine baglamada yeni yaklasimlar gelistirilmistir.
Boylelikle organizasyonlar i¢in, siirekli érgiitsel 6grenme
ve temel yeteneklerini olugturan bilgi sermayelerinin etkin
yOnetimi ile daha yiiksek esneklik ve uyum yetenegi
saglayabilmek miimkiin olmaktadur.

Ogrenen  organizasyonlar basari diizeylerini
arttirmak igin, Orgiitsel 6grenme ile bilgi yonetimini
biitiinlestiren bir ortam yaratirlar. Orgiitsel 6grenme,
mevceut bilgi sermayesini arttirmak igin siirekli yeni bilgi
gelistirme ile ilgili olmasina kargm bilgi yénetimi, meveut
bilginin bigimsellestirilmesi, depolanmasi, paylasilmasi
ve dagitimna yonelik ¢dziimler tretir. Bu kapsamda
olusan ve islerlik kazanan temel yetenekler sonucunda ise
isletmeler, rekabet avantaji bakimundan daha {istin
pozisyonlara sahip olurlar.
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