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Bilgi caginda yasadigimiz bu dénemde isletmeler i¢in en 6nemli rekabet unsurlarindan birisi bilgi ve dgrenme

olgusu olarak karstmiza ¢ikmaktadir. Isletmelerin bilgi diizeyi 6grenme ile olusmaktadir. Ogrenme, Srgiitsel

O6grenme ve Ogrenen organizasyonlar kavramlart bu baglamda igletmeler igin 6nem arz eden kavramlardir.

Calismamizda bu terimler ile ilgili literatiir taramasi yapilarak ana hatlar1 ile tanimlanmasi hedeflenmistir.
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Abstract

One of the most important competitive factor for businesses in this period which we live in the information
age emerges as an information and learning phenomena. Knowledge of the business consists of learning.
Learning, organizational learning and learning organizations concepts are important for businesses in this

context. In our study, we aimed to define the outline of a literature review related to these terms.
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1. OGRENME

1.1.0grenme Kavram

Insanoglu var oldugundan bugiine kadar 6grenme kavrami da siiregelmistir. Ogrenme
yetenegi olan ve 6grenen bir varlik olan insani, diger varliklardan bu yaninin istiinligi ile

ayirmak miimkiindiir (Akbaba, 2012: 2).

Bilim adamlar tarafindan 6grenme kavrami gesitli sekillerde tanimlanmistir. Morris,
davranista ya da potansiyel davranista, yasantilar ya da tekrarlar yoluyla goreli olarak kalic1 bir
degisiklikle sonuglanan siire¢ olarak tanimlamustir. Ogrenme bireyin olgunlasma diizeyine
gore, cevresiyle olan etkilesimi sonucunda yeni davraniglar kazanmasi veya eski davranislarini
degistirme siirecidir. Tanimlardan elde edilen ¢ikarimlara gore, 6§renme bir siiregtir ve tekrar
ve yasantilar sonucu ortaya cikan bir davramistir. Ogrenmenin olabilmesi igin siirekliligin

olmasi gerekmektedir (Morris, 2002).
1.2.0grenme Seviyeleri

Her biri kendi aralarinda siki bir iligki icinde olan ii¢ ayr1 6grenme seviyesi vardir.

Bunlar1 soyle aciklayabiliriz;

Bireysel Ogrenme: Basarili organizasyonlar ile siradan olanlari birbirinden ayiran fark,
basarili Orgiitlerin sahip olduklar1 68renme kapasitesi ve hizidir. Sirketler bu farki
yakalayabilmeyi ancak bilginin kaynagi olan bireyler ile elde edebilir. Organizasyonlarin
bireylerden olustugu gercegi sebebiyle, organizasyonlarin basarisi da bireyler araciligi ile
olacaktir. Bireysel 6grenme olmadan ne takim halinde 6grenme ne de orgiitsel 6grenme olabilir.

Bireysel 6grenme ise orgiitsel 6grenme igin yeterli degildir (Tolgay, 2010: 3).

Giiniimiiz sartlarinda ileri teknoloji sayesinde daha kolay yontemlerle bireyler
yeteneklerinde, ongoriilerinde, bilgiye ulasmada daha rahattir. Bu da tutum ve davraniglar

tizerinde degisimi gergeklestirir.

Grup Diizeyinde Ogrenme: Artan karmasik sorunlarla basa ¢ikmaya calisan
organizasyonlar, kendi takim ve gruplarinin da yeteneklerinin gelistirilmesi gerektigini
kesfetmeye baglamiglardir. Gruplar diisiinebilmeli, {iretebilmeli ve etkili bir sekilde
ogrenebilmelidirler. Ozel bir amag igin kisa vadeli bir araya gelmis gruplardan, uzun vadede
birlikte ¢alisan gruplara kadar her birim kendi igerisinde 6rgiitsel sorunlar tizerinde bir araya
gelmelidirler (Marquardt, 2002: 41).
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Grup 0grenmesinin basarili olabilmesi i¢in, gruplar kendi aralarinda hem olumlu hem
de olumsuz tecriibelerini paylasabilmelidir. Gruplar karmasik sorunlar iizerinde analizler
yaparak yeni bilgi tiretmeyi, yenilik¢i aksiyonlarda bulunmayy, is birligi yapabilmeyi 6grenirler.
Kendi aralarinda ve organizasyon i¢inde bilgi transferi saglayarak ve eski tecriibelerinden yola

cikarak daha etkili 6grenebilirler (Marquardt, 2002: 41).

Organizasyona katkilar1 icin gruplar oOdillendirilirlerse 0grenme daha g¢abuk ve

biitiiniiyle gergeklesir. Grup diizeyinde 6grenme pratik gerektirmektedir (Marquardt, 2002: 42).

Grup igerisindeki yetkinliklerin artmas1 grup diizeyinde yeteneklerin gelistirilmesi ve
yeni yetenekler kazanilmastyla saglanabilir. Orgiit icerisindeki bireylerin gruplara, gruplarin

ise orgiit diizeyine bilgi aktarimi saglanir.

Orgiitsel Ogrenme: Orgiit boyutunda iiretkenligin artisi, siirekli ve tutarli gelisimin

saglanmasini gosterir.

Orgiitsel 6grenmenin grup ve bireysel 6grenmeden farki iki temel diisiince ile
aciklanmustir. i1k olarak, rgiitsel 9grenmenin paylasilan goriisler, bilgi ve kurum igerisindeki
bireylerin diisiinsel modelleri ile olusabilecegi belirtilmistir. ikinci olarak ise orgiitsel
O0grenmenin Orgiitlin ge¢mis tecriibeleriyle ve bilgisiyle olusturulabilecegi belirtilmistir

(Marquardt, 2002: 43).

Bireyler, gruplar ve oOrgiitler arasindaki 6grenme sekilleri birbirleri ile benzer gibi
goriinse de, bireylerin O0grenmelerinin ve gruplarin &grenmelerinin toplamlar1 Orgiitiin

ogrenmesi toplamidir anlamina gelmemektedir.

Bireysel ve grup 6grenmesi ile organizasyon 6grenmesinin arasindaki farki gostermek
i¢in Orgiit bir spor takimi1 veya bir orkestraya benzetilebilir. Spor takiminin kazanmasini veya
miizikal performansin derecesini bireylerin basarilarinin toplamina indirgemek dogru olmaz.
Buradaki basari bireyler arasindaki uyum neticesinde ortaya c¢ikan basart olmaktadir
(Marquardt, 2002: 43).

1.3.0grenme Tipleri

Marquardt ii¢ ¢esit oOrgiitsel 6grenme tipinden bahsetmistir. Birbirlerinden farkli

yontemler olsa da birbirlerini tamamlayan 6zelliktedirler.

Gecmisten Ders Alarak Ogrenme: Bu yontemde, gegmiste yapilan eylemlerin

degerlendirilerek yeni 6grenme siirecinde kullanilmasi s6z konusudur. Herhangi bir seviyedeki
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(bireysel, takim veya orgiit) 6grenme i¢in bu yontem uygulanabilir. Ge¢gmiste yapilan hatalar

g0z oniinde bulundurularak gelecekteki faaliyetler degistirilebilir veya dnlem alinabilir.

Sezgisel Ogrenme: Daha ¢ok yaraticilik gerektiren sezgisel 6grenme tahmine dayalidr,

onceden olusabilecek hatalar1 minimize etmek istendiginde ideal bir 6grenme yontemidir.

Yasayarak Ogrenme: Yasayarak 6grenme, gercek problemler iizerinde tecriibe ederek
ve calisarak 6grenmeye dayalidir. Bu 6grenme yontemi ile daha saglam temelli ve daha kalici
o0grenme gergeklesebilir. Yasayarak 6grenme, zor kosullarda edinilen tecriibenin daha etkili
olabildigini ve bu sayede kisinin veya organizasyonun ¢ok daha hizl bir sekilde degisikliklere

tepki verebilecek diizeye gelebildigini belirtir (Marquardt, 2002: 45).

Yasayarak yani eylemci 6grenme, problemler ve zorluklar, projeler ve gorevler gibi
bilesenler ile gerceklestirilebilir. Bunlar arasindan dogru se¢ilmis bir problem, yasayarak
o0grenmeyi daha etkili kilmaktadir. Anlaml1 ve gergek bir problem iizerinde ¢alismak 6grenmeyi
ve bilgi artisin1 beraberinde getirecektir. Projeler i¢cin de ayni seyi sdylemek miimkiindiir.
Organizasyonlar ¢ok farkli sorunlarla karsilasabilirler. Organizasyon farkliligi, bilgi
sistemlerinin uygulanmasi veya uyarlanmasi, artan satiglar, yonetimin degigsmesi gibi sorunlar
orgiitsel 6grenmeyi arttiracak eylemci 6grenme g¢ercevesinde degerlendirilebilecek basliklar

olabilir (Marquardt, 2002: 45).
1.4.0Orgiitsel Ogrenmenin Temel Unsurlar

Ogrenen organizasyon olma siireci bir takim asamalar1 icinde barmdirmaktadir. Ancak
bu asamalarin tam olarak ne olmas1 gerektigi ile ilgili net bir sey yoktur. Organizasyonda
calisanlarin rolleri ile prensipleri orgiit kiiltlirlinlin bir parcasi olarak dgrenen organizasyon
olma yolunda etkili olmaktadir. insan, organizasyon, bilgi ve teknoloji unsurlar1 §grenmenin
olabilmesi i¢in gereklidir. Bu unsurlar dinamik olarak birbirleri ile iliski igerisinde olup 6grenen
organizasyon olabilme yolunda birbirlerini tamamlamaktadirlar. Herhangi bir unsurun zayif

oldugu durumda digerleri riske girecektir.

Insan Unsuru: Calisanlar, yoneticiler, liderler, miisteriler, tedarikgiler, is ortaklari ve
organizasyonun iletisim zinciri igindeki biitiin bireyleri 6grenen organizasyonlar i¢in insan
temel unsurunun gruplarini olusturur. Her bir grup 6grenen organizasyon i¢in ¢ok dnemlidir.
Liderler ve yoneticiler yol gosterici roliinii listlenmeli ve 6grenme olanaklarini arttirmak i¢in

sorumluluk almalidirlar. Calisanlar 6grenmek i¢in hevesli olmali ve kendi yetenekleri
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dogrultusunda kariyer plani olugturmali, risk almali ve problemlerle yiizlesip onlar1 ¢6zmeye
calismalidirlar. Misteriler ihtiyag belirlemede yardimei olmalidirlar. Ortaklar yeteneklerini ve

bilgi birikimlerini paylasarak fayda saglamalidirlar (Marquardt, 2002: 46).

Organizasyon Unsuru: Organizasyon Orglitsel 6grenmenin olusabilmesi ig¢in olmasi
gereken bir alt sistemdir. Organizasyonun olmadigi yerde oOrglitsel 6grenmede miimkiin
olmayacaktir. Organizasyon unsuru ise kendi i¢inde dort temel alt unsuru barindirmaktadir
(Marquardt, 2002: 46). Organizasyon temel unsurunu olusturan alt unsurlar vizyon, kiiltiir,

strateji ve alt yap1 unsurlaridir.

Vizyon sirketlerin gitmek istedikleri noktayi, umutlarint ve temel hedeflerini
kapsamaktadir. Orgiitsel dgrenme kiiltiirii siirekli kendini gelistiren bir vizyonu destekler.
Ogrenen organizasyon olma yolunda ilk olarak iizerinde durulmasi gereken unsur vizyondur.
Vizyon 6grenen Orglit olmak isteyen bir organizasyonu anlatamiyorsa bundan sonra atilacak

her adim eksik kalacaktir.

Kiiltiir, organizasyonun degerlerini, pratiklerini alisilagelmis davranislarini gosterir.
Kurum basaris1 6grenen organizasyonlarda siirekli 6grenme ile gerceklesebilecektir ve siirekli
O0grenme organizasyonlarin kiiltiirii haline gelmistir. Bu sayede, kurum icindeki her birey bu
kiiltiiriin bir pargasi olarak davranacaktir. Kuruma yeni katilacak olan bireyler de bu kurum

kiltiiriine kolayca adapte olabilecektir.

Strateji, kurumlarin hedeflerine ve vizyonlarina ulagsmasi icin olusturulan faaliyet
planlari, politikalar, taktikler ve adimlardir. Ogrenen bir organizasyon igerisinde stratejiler
O0grenme ihtiyaclarinin belirlenmesinde ve ulasilmasi gereken hedefleri gerceklestirmede
onemli bir unsurdur. Orgiitiin dgrenme kapasitesini stratejik durumu belirlemektedir. Strateji,
hedefleri ve stratejiyi uygulamak icin gerekli faaliyetleri belirler. Strateji, orgiitiin ¢evreyi

anlama yetenegini gelistirir (Tolgay, 2010: 42).

Alt yap1, kurumlarin boliimlerini, hiyerarsi seviyesini ve kurumu olusturan ve alt
birimlerini birbirine baglayan unsurdur. Bir 68renen organizasyon sinirlari kaldirilmis, seffaf,
biirokratik seviyelerden ve uygulamalardan arindirilmis bir altyapidadir. Bu sayede iletisim

akis1 ve igbirligi kolaylastirilmis ve bireylere verilen inisiyatif arttirilmistir.

Bilgi Unsuru: Organizasyon i¢inde olusturulan ve kazanilan bilginin yonetimi bilgi
unsuru ile ilgilidir. Bu unsur, bilginin kazanilmasi, yeniden olusturulmasi, analiz edilmesi,
saklanmasi, transfer edilmesi, uygulanmasi ve yayilmasi gibi siirecleri kapsar. Bilgi yonetimi

kavrami1 Ogrenen organizasyon olusturmanin kalbi niteliginde 6nemlidir. Bagarili 6grenen
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organizasyonlar sistematik ve teknolojik olarak bilgi yonetimini saglamaktadirlar. Kazanim,
olusturma, saklama, analiz, transfer ve yayilma, uygulama agsamalarinin basarili bir sekilde

uygulanmasiyla bilgi yonetimi alt yapis1 olusturulmus olacaktir (Marquardt, 2002: 48).
Kazanim; mevcut olan bilginin veya verinin kurum i¢inden veya disindan toplanmasidir.

Olusturma; yeni bilginin olusturulmasi, ayrintili arastirma ve yenilik siirecleri ile

gerceklestirilebilir.

Saklama; organizasyon ¢alisanlarinin kolaylikla erisebilmeleri i¢in kurum i¢in degerli

bilginin sistemsel olarak elektronik ortamda saklanmasidir.

Analiz; organizasyonlar mevcut bilgilerini anlamlandirmak ve yeniden yapilandirmak

icin ¢esitli igslemler gergeklestirirler. Veri madenciligi kavrami bu dogrultuda ¢ikmistir.

Transfer ve yayilma; bilginin teknoloji yardimiyla veya kisisel iletisimle bilerek veya

bilmeden kurum igerisinde yayilmasi veya bilginin transfer edilmesidir.

Uygulama; kurum i¢inde bireylerin bilgiyi kullanmasidir. Bilgi olusumu, analizi,
saklanmasi ve uygulanmasi sonrasinda asil amacin bilginin uygulanmasidir. Bu siirekli devam
eden siirecin son halkasinda bilginin uygulanmasiyla yeni bilgilerin ortaya c¢ikmasi

saglanacaktir. Boylece bu siirekli tekrar eden bir siireci olusturacaktir (Marquardt, 2002: 48).

Teknoloji Unsuru: Bilginin transferi, yayilmasi ve Ogrenme igin gerekli olan
destekleyici, teknolojik araglar bu unsuru olusturmaktadir. Yeni bilgi olusturmanin teknolojik
yollar1 olan ve 6grenme i¢in gerekli olan elektronik araclar, gelismis simiilasyonlar, elektronik
konferanslar ve is birligini saglayacak elektronik sistemleri bu unsur kapsamindadir

(Marquardt, 2002: 49).

Bilgiyi yonetmek ve 6grenmeyi arttirmak teknoloji unsurunun temel iki alt unsurudur.
Bilgi yonetimi; bilgisayar temelli teknolojiler kullanilarak bilginin toplanmasi, kodlanmasi,
saklanmasi ve organizasyon iginde ve disinda yayilmasi, transfer edilmesidir. Ogrenmenin
arttirilmasi ise; video, ses ve bilgisayar temelli multimedya egitimler ile bilginin ve yeteneklerin

arttirilmasidir.

2. ORGUTLERDE OGRENME NEDIiR?

2.1.0rgiitsel Ogrenmenin Tanim
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Orgiitsel dgrenme, Orgiitlerin dgrenebilme yeteneklerini ve deneyimlerini gelistirme
siireci olarak tamimlanabilir. Orgiitsel dgrenmede, grup halinde 6grenme esastir. Sanayi
toplumu egitim modelindeki bireysel ¢alismayla 6grenme, bilisim toplumu egitim modelinde

yerini takim ¢aligmasiyla 6grenmeye birakmistir (Aytag, 2000: 75).

Orgiitsel 5grenmeye isletmelerde 6nem verilmesi, bilginin ortaya ¢ikmasi, bilgiden daha
¢ok yararlanilmasi, bilgiye dayali ekonomik sistemde isletmelerin rekabet giiclerini

koruyabilmeleri ve bu gii¢lerine gii¢ katabilmeleri i¢cin dnemldir (Akgiin, 2009:73).

Orgiitsel 6grenme, organizasyon teorisi, endiistri ekonomisi, isletme, yonetim, kalite ve
yenilik alanlarini kapsayan genis bir yelpazede bagvurulan bir kavram olmakla beraber pek ¢ok
farkli disiplinin odak noktasi da olmaktadir. Orgiitsel dgrenmenin en belirgin ayirt edici
ozelligi, karmagik problemlerin ¢dziimiinde yeni diisiince yontemleri 6nermektir (Arat, 1998:

23).

Orgiitsel dgrenme cesitli yonlerden bir gelisim ¢izgisi gdstermektedir. Senge’nin
savundugu orgiitsel 6grenme tipinde uyum saglama ve yasami siirdiirme siireci odak noktay1
olusturmaktadir. Bu Orgiitlerin uygulamadaki basarisi, 6grenme kapasitesini gelistirmesiyle

ilgilidir (Celik, 1997).
2.2.0rgiitsel Ogrenmenin Amaclar

Orgiitlerde genel, 6zel, ekonomik ve sosyal olmak {izere dort tiir amag kategorisinden

s0z etmek miimkiindiir. Bu amaglar séyledir (Geng, 2004: 69-70):

Genel Amaglar: Uzun vadede kar elde etmek, toplumsal hizmet iireterek sosyal

sorumlulugun geregini yerine getirmek, isletmenin varligin1 koruyarak gelistirmek.

Ozel Amaglar: Calisanlarin maddi ve manevi agidan daha iyi seviyelere gelebilmesi igin
caligmalar yapmak, onlara verebilecek en iyi licreti verebilmek, miisterilerin beklentilerine
cevap verebilecek kalitede mal ve hizmet sunabilmek, miisterilerin istek ve sikayetlerine
kayitsiz kalmamak ve onlarim bakis acisinda meydana getirilebilecek en iyi imaja sahip

olabilmek.

Ekonomik Amaglar: Kar elde etmek, kapasiteyi tam kullanabilmek, fiziki ve beseri
unsurlardan tam verimlilik elde etmek, pazarda en biiyiilk paya ulagsmak, yeni pazarlara
acilabilmek, degisimi takip ederek isletmeyi yeniliklere ayak uydurabilecek bir ¢izgide
tutabilmek, isletmeyi faaliyet gosterdigi ¢cevrede etkin hale getirerek cevresel kapsam alanin

genisletmek.
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Sosyal Amaglar: Mal ve hizmet sunulan g¢evrede kiiltiirel ve sosyal gelismeyi
destekleyecek faaliyetler gerceklestirmek, tiiketiciyi koruyan politikalart benimsemek, tabii-

kiiltiirel ve tarihi ¢evrenin korunmasina katkida bulunmak.
2.3.0rgiitsel Ogrenmenin Yararlar

Genel anlamiyla orgiitsel 6grenme Orgiite; ortak zekay: aktif hale getirmek, isgiiciinii
birlestirerek yenilik kabiliyetini artirmak ve 6zgiir bir ¢evre olusturmak yoluyla 6nemli katkilar

saglamaktadir.

Ogrenen orgiitlerin galisanlara sundugu yararlar1 su sekilde siralanabilir (Tdremen,

2001: 2):

. Ogrenen bir drgiitte ¢alisanlar, hayatlarindan daha fazla memnundurlar.
. Ogrenen orgiitler, calisanlara her hususun iyiye gidecegi iimidini verir.
. Ogrenen orgiitler, iiretici diisiinceler i¢in uygun bir alan sunar.

. Ogrenen orgiitler, yeni fikirlerle riske atilmada giivenli bir zemin saglar.
. Ogrenen orgiitte her bireyin goriisii, degerlendirmeye alinir.

. Sistem diigiincesini ortaya koyar.

Bir organizasyonun §grenen organizasyon olmasinin organizasyona yararlart soyledir (Keskin,

2007: 73):

. Rekabet giiciine sahip olabilmek ve alaninda lider olabilmek,

. Yapilan islerde verimi arttirip basarili olmak ve kazanci arttirmak,

. Motive edici bir is ortam1 yaratmak, isyerinin ruhunu canlandirmak,

. Kurumun ortak zekasini arttirmak,

. Ornek ve begenilen organizasyonlar arasma girebilmek,

. Hatalar1 6nlemek ve tekrarlanmasini engellemek,

. Calisanlarda sakli olan atil potansiyeli ortaya ¢ikarmak ve sunabilecekleri her seyden

faydalanmak,
. Miisteri isteklerini daha 1yi karsilayabilmek,

. Calisanlan gelistirmek ve ilerlemelerini desteklemek,
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. Toplam Kalite Yonetimi programinin yasama gecirilmesi ve uygulaniyorsa bunun

stirdiiriilmesini saglamak
2.4, Orgiitsel Ogrenme Yaklasimlar

Orgiitsel dgrenme son yillarda birgok arastirmaya konu olmustur. Bu arastirmalarda

orgiitsel 6grenme hakkinda yaklasimlar gelistirilmistir.

Argris’in Orgiitsel Ogrenme Yaklasimi: Orgiitsel 6grenmeyi, drgiitsel 6grenme olarak
ilk arastirma konusu yapan Argris ve Schon (1978) olmustur. Bu arastirmacilar Orgiitsel
O0grenmeyi, hatalarin belirlenip ortaya c¢ikarilmasi ve diizeltilmesi siireci olarak ele almislardir.
Ayn1 zamanda oOrgiitlerin, bireylerin 6grenmeleri sirasinda Ogrendiklerini belirtmislerdir

(Akdeniz, 2003: 28).

Ogrenme tiirleri, tek dongiilii ve ¢ift dongiilii olarak tanimlanmgtir. Tek dongiilii
O0grenmede, elde edilen bilgi var olan sistemlerin diizeltilmesi ve korunmasi igin
kullanilmaktadir. Gergekcei bir yaklagimin s6z konusu oldugu tek dongiilii 6grenmede bakis
acis1 yiizeyseldir. Ogrenme, hata gerceklestikten sonra ortaya ¢ikmaktadir. Tek dongiilii
O0grenme, varsayimlara dayanan sorgulama gerektirmeyen konularin ¢dziimiinde etkilidir.
Hatalarin ortaya ¢ikarilip gerekli diizeltici 6nlemlerin alinmas1 daha 6nceden orgiitte mevcut
olan sorun ¢ozme tekniklerinin uygulanmasi ile miimkiindiir. Beklenmeyen durumlar s6z
konusu oldugunda mevcut olan ¢dziimlerin yeterli olmayacag: agiktir. Orgiitsel grenmenin
tiretken ya da yaratic tarafin1 olusturan ¢ift dongiilii 6grenme ise, sorunlar1 derinlemesine
inceler, sistemi ve hatalarin neden kaynaklandigini sorgular. Cift dongiilii 6grenme orgiitsel
yapiya ve normlara derinlemesine bakar. Cift dongiilii 6grenme Orgiitii, faaliyetleri ve sonuglari
sorgulayarak var olan normlarin, yapilarin ve tekniklerin gegerliligini test eder ve hatalari

ortaya ¢ikarir (Arslantas, 2006).

Huber’in Orgiitsel Ogrenme Yaklagimi: Huber (1991)’e gore, orgiitsel 6grenme ile ilgili
tiim asamalar aslinda orgiitsel bellekle iliskilidir. Ik asama olan bilgi edinme asamas1 aslinda
bu bellegin etkisi altindadir. Daha 6nceden edinilmis olan bellekte yiiklii bilgiler, edinilecek
olan yeni bilgiyi etkilemektedirler. Yayilma asamasinda etkili olan kararlar da bellekteki
bilgilere dayandiklarindan, bu asama da bellegin etkisindedir. Yorumlama asamasi biiyiik
Ol¢iide zihinsel haritalarin etkisinde olan bir asama olup, bu haritalar da orgiitsel bellegin bir
parcasidirlar. Huber (1991), bilginin ¢6ziimlenmesini; bilginin ortaya ¢ikarilmasindan onceki

kanaat yapilarinin belirlenmesi olarak yorumlamistir (Toremen, 2001: 52).
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Senge’nin Orgiitsel Ogrenme Yaklasimi: Ogrenmeye davranigsal agidan yaklasan
Senge, 6grenme sonucunda davranis degisikliklerinin olmasi gerektigini iddia etmektedir. O’na
gore 6grenme kavrami ¢ogu zaman “bilgi edinme” olarak anlasilmaktadir. Ornegin kisiler bir
seminere katildiklarinda, anlatilmis olan konuyu “6grendiklerini” sdyleyebilirler. Ancak
“o0grenmek” bu degildir, kimse bisiklete binmeyi, ylirimeyi veya konusmayir bu sekilde
ogrenmez. Ogrenmek icin edinilen bilgilerin davranisa doniismesi ve daha 6nce yapilamayan
bir seyin yapilabilir duruma gelmesi gerekmektedir. Ogrenme ile kisiler, yaratma ve hayatin
liretme siirecinin bir parcas1 olma kapasitelerini genisletirler. Ogrenme ve eylem birbirinden
ayrilamaz (Dogan, 2010: 29). Senge’nin “Besinci Disiplin” adli kitabinda belirttigi 6grenen
organizasyon disiplinlerini (sistem diisiincesi, paylasilan vizyon, zihinsel modeller, kisisel

ustalik, takim halinde 6grenme) olusturan yasalar sdyledir (Senge, 1996: 7):
a. Bugliniin problemleri diiniin "¢6ziim"lerinden kaynaklanir.

b. Ne kadar siki yiiklenirseniz, sistemi o siklikla geriye iter.

c. Davranis, kotii sonuglardan once iyi sonuglart dogurur.

¢. Bir sorundan kolay ¢ikis, normal olarak o sorunu tekrar geri getirir.

d. Tedavi, hastaliktan kotii olabilir.

e. Daha hizli, daha yavastir.

f. Neden ve sonug, zaman ve mekanda birbiriyle yakindan baglantili degildir.
g. Kiigiik degisiklikler biiyiik sonuglar tiretebilir.

h. Hem pastamiz olur, hem de onu yiyebilirsiniz, ama ayn1 anda degil.

1. Bir fili ikiye bolmekle iki kiiciik fil elde edilmez.

1. Kabahat ytlikleme diye bir sey yoktur.

Marsick ve Watkins’in Orgiitsel Ogrenme Yaklagimi: Watkins ve Marsick, 6grenen
orgiit olabilmenin birbirini tamamlayan yedi olaylar dizisi veya hareket bi¢imini yerine
getirmekle olusabilecegini belirtmislerdir. Bunlar; siirekli 6grenme firsatlarinin yaratilmast,
sorgulama ve sdylesmeye olanak yaratma, isbirligi ve ekip 6grenmesinin cesaretlendirilmesi,
O0grenme firsatlar1 ve paylasimi i¢in sistem kurma, ortak vizyon i¢in ¢alisanlar yetkilendirme,
orgiitlin cevresiyle iliskide olmasi ve kisisel, ekip ve orgiit diizeyinde 6grenmeyi destekleyen

ve Ornek olan liderlerin bulunmasi (Dogan, 2010: 31).
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2.5.0rgiitsel Ogrenme Cesitleri

Ogrenme, canlilarin yasaminda oldugu gibi, rgiitsel bilgi ve davranista da bir degisim
meydana getirir. Bu degisim siireci, bilgi ve davranis c¢esitlerini degisik boyutlarda
etkilemektedir. Bu nedenle 6grenme siireci degisik bigcimlerde smiflandirilabilir (Probst &
Biichel, 1997). Bunlardan en fazla kabul goreni tek dongiilii, ¢ift dongiilii ve ikincil (6grenmeyi

o0grenme) 0grenme seklindeki ti¢lii siniflandirmadir.

Tek dongiilii 6grenme: Tek dongiilii 6grenme, orgiit icerisindeki uyumsuzluklarin ve
yanligliklarin mevcut politika ve degerlerde degisiklik yapmadan bulunmasi ve diizeltilmesidir
(Argyris, 1999: 68). Tek dongiilii 6grenmede, Orgiit iiyeleri, ¢evrelerinde meydana gelen
problemleri tanimlar, bunlari giderebilmek i¢in gerekli stratejileri gelistirir ve uygularlar. Yani
orgiit, belirlenen amagclarina ulasabilmek i¢in, ¢cevresine uyum saglayarak sadece bir davranis

degisikligi gerceklestirir (Argyris & Schon, 1978).

Orgiitiin iiyeleri tek dongiilii 6grenmede, hatalar1 bulup diizelterek cevrelerindeki
degisimlere tepki verirler, ama mevcut 6rgiit normlarini korurlar. Bu 6grenme diizeyi herhangi
bir diisiinme ya da sorgulamayi tesvik etmez veya getirmez. Tek dongiilii 6grenmede, mevcut
problemlerin ¢6ziimii i¢in odaklanilir; ancak bu siirecte problemleri iireten davranislar veya

anlay1s incelenmez (Kalder, 1997: 25).

Tek dongiilii 6grenmede hayatin zihni modelleri, strateji, yapilanma ve karar vermede
oldukga etkilidir (Senge, 1996: 79). Boylelikle bireyler stratejik kararlari sayesinde diinyayi
etkileyecek bazi 6nemli atilimlar yapabilirler. Bu 6grenme ¢esidinde zihni modellerde degisim

olmadig1 i¢in, bu sistem insanlarin yaptiklari iglerin sebebini anlamaya calismasini 6gretemez.

Cift dongiilii 6grenme: Orgiitiin degerlerini ve politikalarini incelemek ve sorgulamak
suretiyle hatalarin diizeltilmesi ¢ift dongiilii 6grenmeyi olusturmaktadir. Hatalar1 diizeltmenin
iki temel yolu vardir. Bunlardan ilki davranis1 degistirmektir. Bu tiir bir diizeltme i¢in tek
dongiilii 6grenme yeterlidir. Ikincisi ise, olayin altinda yatan program, yap: veya normun
degistirilmesidir. Bu durumda ¢ift dongiilii 6grenme s6z konusu olur. Eger davraniglar ve
hareketler, temel program ya da norm degistirilmeden degisirse, yapilan diizeltme veya

Ogrenme ya basarisiz olacak ya da kisa zamanda kaybolacaktir (Argyris, 1995).
Cift dongiilii 6grenme mevcut siirecleri izlemeye degil, Orgiit kiiltiirliniin,
politikalarinin, amaglarinin, stratejilerinin ve yapisinin diizeltilmesine odaklanir. Cift dongiilii

Ogrenme Orgiitiin bilgi tabanini, uzmanliklarini ve rutinlerini degistirmekle ilgilidir (Dodgson,
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1993). Boylelikle sadece problemler ¢oziilmekle kalmaz; ayni zamanda problem ile ilgili

nedensel faktorler de genis olarak incelenir.

Tablo-1 Tek ve Cift Diizeyli Ogrenmenin Karsilastiriimasi

Diisiik Diizeyli Ogrenme Yiiksek Diizeyli Ogrenme
e Tekrarlarla olugur. e Kesfetme istegi ve sezgi giicli sonucu
- olusur.
e Rutindir.

. . e Rutin disidir.
L e Varolan is ve kurallar kontrol edilir.
Karakteristik
L . . e Kontrol bosluklarini giderecek farkli yap1
Ozellikleri e lyi anlagilmis bir ortam vardir.
ve kurallar gelistirilir.

e Orgiitiin her kademesinde gerceklesir. o
e Belirsizligi yiiksek bir ortam vardir.

e Cogunlukla iist kademede gergeklesir.

Etkileri e Davranigsal sonuglar e Sezgi giicii, kesfetme yetenegi ve kolektif
leri
biling olusmasi
o Formel kurallarin kurumsallagtirilmasi e Yeni misyon ve yon verme kurallari
Ornekler e Yonetim sistemlerinde diizeltmeler e Giindem olusturma yetenegi
e Problem ¢6zme becerileri kazanimi e Problem tanimlama becerileri

Kaynak: Fiol, C. M. ve Lyles, M. A. (1985). Organizational Learning. Academy of Management Review, 10, 4, 5.803-813.
Ikincil Ogrenme (Ogrenmeyi Ogrenme): Orgiitiin dgrenme yetenegini gelistirmesi
ikincil 6grenmenin temel diisiincesidir. Bu sebeple ikincil 6grenmenin orgiitlerin, tek dongiili
ve ¢ift dongiilii 6grenmeyi nasil gergeklestirdiklerini veya 6grenmeyi nasil 6grendiklerini
anlamalarina yonelik, daha derin algilamay1 gerektiren bir silire¢ oldugunu sdylemek
miimkiindiir (Probst & ve Biichel, 1997: 36). Bu 6grenmede tartisilan ve degisen orgiitiin kural
ve degerleridir. Argyris ve Schon (1978), ikincil 6grenmeye (Argyris & ve Schon, 1978):

“Bir orgiit, ikincil 6grenme yaptig1 zaman iiyeleri orgiitsel 6grenmenin veya 6grenme
basarisizigmin dnceki &rnekleri iizerinde diisiiniir ve onlar1 sorgular. Ogrenmeyi neyin

kolaylastirdigini veya engelledigini kesfederler, yeni 6grenme stratejileri kurarlar, bu stratejileri
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tiretirler, irettiklerini degerlendirir ve genellestirirler. Sonuglar bireyin diisiincelerinde ve
haritalarinda kodlanir ve Orgiitsel O0grenme pratiklerine yansitilir.” ifadesiyle aciklik
kazandirmaktadirlar. Tablo 2’de bazi arastirmacilarin yaptig1 arastirma sonuglarina gore

belirledikleri 6rgiitsel 6grenme diizeyleri yer almaktadir.

Tablo-2 Orgiitsel Ogrenme Diizeyleri

Arastirmaci linci Tip Ogrenme 2nci Tip Ogrenme 3iincii Tip Ogrenme

Cangelosi ve Dill (1965) Adaptasyon - -

March ve Olsen (1976) Adaptasyon - -

Argyris ve Schon (1978) Tek dongiilii Cift dongiilii Ikincil

Duncan ve Weiss (1979) Adaptasyon - -

Probst ve Biichel (1997) Uyumlandirici Yeniden yapilandiric Siireg

Senge (1990) Uyumlandirict - Yaratici

Garrat (1990) | Operasyonel 6grenme dongiisii | Politika 6grenme dongiisii | Entegre edilmis 6grenme dongiist
Hedberg (1981) | Uyumlandirma Déniigtimeii Degisimci

Fiol ve Lyles (1985) | Diisiik seviye Yiiksek seviye -

Bateson (1981) Tip I 6grenme - Ikincil 6grenme

Kaynak: Probst ve Biichel, a.g.e.,s. 37

2.6.0rgiitsel Ogrenmenin Siireci

Orgiitsel 6grenme siireci bilginin kazanilmast, bilginin yayilmas, bilgiyi ¢dziimleme ve
orgilitsel hafizanin olusturulmas: siirecinden gegerek olusur. Yapi, ¢evre ve teknoloji de siireci
destekler (Yavuz, 2000: 48).

Bilgi Edinimi: Bilgi, kisiyi 6grenmeye iten giigtiir. Ogrenmede basarili olunmast,
ulasilacak hedef davramsa gore gerekli bilgi girdisinin elde edilmesine baghdir. Orgiit bu
asamada, sahip oldugu bilgilerin i¢inde bulundugu kosullar i¢in yetersiz ve eksik kaldiginin

farkina varmaktadir. Bundan dolay1 da bilgi eksikliginin kapatilmasi i¢in bilgi edinme yoluna
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gidilmektedir. Bilginin edinilmesi bilgilerin hangi kaynaklardan ele ge¢irildigi yani bilgi
kazanimi yollar1 ve yeni bilginin yaratilmasi yani yeni bilgi elde etmek i¢in gerekli slire¢ olmak

tizere iki agsamalidir (Basaran, 2000: 147).

Ogrenen bir organizasyon, bilgi ve bilgi kaynaginin ayrilamaz bir sekilde birbirine bagl
oldugunun bilincindedir. Ogrenen bir organizasyon, bilgi ve bilginin kaynagin1 bu bilingle
yonetir (Serrat, 2009: 46). Yalnizca orgiit disindan bilgi edinilmekle 6grenme olmaz, ayni
zamanda, mevcut bilginin yeniden diizenlenmesi 6nceki bilgi yapilariin ve teorilerinin gézden

gecirilmesi yoluyla da ortaya ¢ikabilir (T6remen, 2001: 157).

Bilginin Yayilmasi: Bilginin edinimini bilginin yayilmasi1 asamasi takip eder. Gerek
Orgiitiin dis ¢evresinden saglanan bilgi, gerekse Orgiit icinde yaratilan bilgi, ancak orgiit i¢inde

hizl1 ve dogru bicimde dagitilir ve yayilmasi saglanirsa 6nem kazanir.

Bundan dolay: bilginin dagitilmasi ve yayginlastirilmasi asamasi, farkli kaynaklardan
elde edilen bilginin degisim ve paylasiminin gerceklestirildigi bir siire¢ olarak karsimiza ¢ikar.
Bilgi hem resmi hem de gayri resmi kanallar vasitasiyla dagitilabilmektedir. Bilginin etkili bir
bicimde yayilmasi, yayginlastirilmasi O6grenme siirecinin kapsamliligmi ve etkinligini
artirmakta, orgiitsel 6grenmeyi kolaylastirmaktadir. Bunun aksi durumunda ise, baz1 bireyler
ya da birimler bilgiye ulasamadigindan 6grenme firsati ortadan kalmig olacak ve orgiitsel

ogrenme gerceklesemeyecektir (Godek, 2001: 64).

Bilginin tiim orgiitce paylasilmasi, fikirlerin etkinliginin artmasina yol acacaktir.
Ogrenmenin yerel bir olaydan daha fazlasini ifade etmesi i¢in bilginin miimkiin olan en biiyiik
hizda ve sekilde orglit capinda yayilmasi gereklidir. Bunun i¢in ¢ok c¢esitli mekanizmalar
kullanilabilir. S6zle, yazili olarak, raporlarla, personel rotasyon programlariyla, egitim 6gretim
programlariyla, ziyaret ve turlarla, standartlasma programlariyla bilgi yayilabilir (Yazici, 2001:

133).

Bilginin Yorumlanmas: ve Anlamlandirilmasi: Yayilan bilginin ¢éziimlenmesi ve
anlamlandirilmas1 gerekmektedir. Burada ¢oziimlenmeden kastedilen bilginin daha genis
alanlara yayilmasidir. Cozlimlenen bilgi, kuralli bilgi diye adlandirilir. Sadece bilginin elde
edilmesi onemli degildir. Edinilen bilginin yararli olabilmesi i¢in bilgiyi alanin bilgiyi

anlamasi, yorumlamasi ve ¢oziimlemesi gerekmektedir (Yazici, 2001: 124).
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Daha fazla 6grenme yorumlamalarin gesitlenmesi ile ortaya ¢ikmaktadir. Bunun nedeni,
baz1 gelisimeler organizasyonun potansiyel davranis derecesini degistirmektedir. Ayrica diger
birimlerden saglanan farkli yorumlamalarin niteliginin birimler tarafindan daha iyi anlasilmasi

daha fazla 6grenme saglamaktadir.

Bilginin Saklanmas1 ve Yeniden Degerlendirilmesi (Orgiitsel Hafiza): Bilginin
saklanmas1 ve yeniden degerlendirilmesi igletme agisindan biiylik 6nem tasimaktadir. Bilginin
yeniden degerlendirilmesinden kastedilen herkesin bilgiye erisimini saglayacak sekilde bilgiyi
bir bi¢ime sokmaktir. Bilginin yeniden degerlendirilmesi isletmenin bilgi kaynaklarinin
belirlenmesi ve ise yaramayan tiirden bilgi ve enformasyonlarin tespit edilmesi acisindan da
gereklilik tastyan bir asamadir. Bilginin yeniden degerlendirilmesi noktasinda bilginin
haritasinin ¢ikarilmasi isletme acisindan 6nemli bir ¢aligmadir. Bilgi haritalarinin yaninda,
bilginin siralanmasin1 ve saklanmasini destekleyen baska teknolojilerde bulunmaktadir. Bu
teknolojiler arasinda ¢evrimigi veri tabanlari, icerik yontemi sistemi, belge yonetimi sistemleri

ve veri ambarlar1 yer almaktadir (Baytekin, 2008: 125).

Orgiitsel 6grenme iizerinde etkili olan faktdrlerden biri de orgiitsel hafizadir. Orgiitsel
hafiza, sayisal olarak veri ve resimler, bilgi olarak da deneyimler, kritik olaylar, hikayeler ve
stratejik kavramlar konusundaki detaylardan olusan, gelecekte bunlarin kullanilmasi igin

depolandig1 yer olarak tanimlanmaktadir (T6éremen, 2001: 59).

Orgiitsel hafiza 6rgiitsel 6grenmede biiyiik rol oynamaktadir. Orgiitler igin en biiyiik
degisim, bilginin ¢o6ziimlenmesi ve rahatlikla kullanilabilecek oOrgiitsel hafizanin

olusturulmasiyla ilgilidir.
2.7. Orgiitsel Ogrenmeyi Kolaylastiracak Unsurlar

Orgiitsel dgrenmeyi kolaylastirmak ve hizlandirmak icin gerekli unsurlar1 kullanan
orgiitler basaril1 olurlar. Bu unsurlar yapi, ¢evre ve teknolojiden olugsmaktadir (Téremen, 2001:
61).

1. Yapi: Ogrenen orgiitler, mekanik yapidan uzaklasip, esnek ve organik yapilara uyum

saglamalidir.

11. Cevre: Ogrenen orgiitler, kendilerini rekabet i¢inde bulabilecekleri, yenilik¢i, bir cevreye
uyarlamalar1 gerekir. Rekabet, orgiitlere kendi performanslarini bagkalariin performanslariyla

karsilagtirma imkani verir ve bu etkinlikten hareketle 6grenme olusur.
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lll. Teknoloji: Bu konuda yapilan aragtirmalar sonucunda, teknolojinin 6grenmeye olumlu etkisi
oldugu goriilmiistiir. Multimedya iletisimleri, bilgisayar destekli 6grenme gibi yontemlerin

gizli bilgiyi ortaya ¢ikarmada faydasi oldugu goriilmistiir.
2.8.0rgiitsel Ogrenmenin Engelleri

Calisma gruplari, oOrgiitsel sistemler ve OoOrgiitsel yapilar, Ogrenmeye yardim
edebildikleri gibi aym1 zamanda Orgiitsel Ogrenmeyi engelleyebilirler. Bunlar; soyle

siralanabilirler (Yener, 1997: 21):

a) Biirokrasi: Biirokratik orgiitler, degistirilmesi en zor yapilardir. Ogrenme yoneticileri gok
rahatsiz eder ve politikalar, kurallar ve sekilcilik anlayisinin degismesini istemezler. Calisanlar

giidiileyecek bir lider ve esnek bir 6rgiit yapisi orgilitsel 6grenmeyi destekler.

b) Zayif fletisim: Telefonla yapilan diyaloglar, pesin hiikiimler, rutin yarisma, iletisimi engeller

ve boylece gerekli moral destegini yakalayamayan orgiit tiyeleri bilgiye ulasamazlar.

c) Zayif liderlik: Geleneksel liderler, 6grenme etkinliklerine nadiren eslik eder. Mevzuata
baghdirlar, ¢aliganlar1 desteklemezler. Oysa 6grenmeyi cesaretlendirip giiclendiren liderlere

gereksinim vardir.

d) Vizyonsuzluk: Orgiitte bir amag ortaklig1, paylasilan bir vizyon ve birbirlerinin gabalarmi

tamamlama yoniinde bir anlayis gelismediginde kisisel ¢ikarlar, takim vizyonun Oniine gecer.

e) Kat1 Hiyerarsi: Bilgiyi sinirlar. Karar verme yetkisi yonetimde oldugundan yonetimdekiler

statiilerini ve konumlarini1 korumak i¢in degisime kars1 direnirler.

f) Hacim: Genellikle kiiciik orgiitler, daha iyi ve daha hizl1 6grenirler. Az kaynak ve az elemanla
yeterince bilgiyi kazanabilirler. Biiyiik orgiitlerde 6grenme ve doniit almada hantallik ortaya

cikar.

g) Kaynak Kullanimi: Bazi orgiitler bilginin yayilmasini istemez, ya da bunu nasil yapacaklarini
bilemeyebilirler. Bazen de, bunu becerebilseler de ¢alisanlar ilgisiz kalabilirler. Motivasyon
caligmas yapilarak bu sorun ¢éziilebilir. Ornegin. “Bilmiyordum” demek yerine “Bilgiyi yanlis
kullandim, ama denedim” demesi 6zendirilir. Hatta baz1 yoneticiler, bilgiyi eksik kullanarak,

calisanlar1 bunu tamamlamaya tesvik edebilirler.

Peter Senge, orgiitlerde 6grenme engellerini su sekilde agiklamaktadir (Senge, 1996: 72-73):
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O Pozisyonum neyse ben oyum: Orgiitlerde insanlar kendi pozisyonlar: iizerinde
yogunlastiklarinda, diger pozisyonlardakiler ile is gormede de ortaya ¢ikan sonug igin
sorumluluk alma duygusuna sahip olamamakla birlikte yapilacak en olumlu is, birilerinin isi

bozdugunu varsaymaktir.

0 Diisman disarida: Isler ters gittiginde bundan baskasini sorumlu tutma egilimi vardir.
Her zaman sugu lstline atacak bir dig unsur aranir. Bu 6grenme yetersizligi, bizimle disarida
olan arasindaki hududa oturan problemlere igeride tatbik edebilecegimiz kaldira¢ giliciinii

kesfetmemizi olanaksiz kilar.

0 Sorumluluk iistlenme kuruntusu: Bununla anlatilmak istenen zor sorunlari
gogiislememiz, bir seyler yapmak icin baskalarini beklemeyi birakmamiz ve olumsuz olan

sonuglardan bagkalarini suglamadan problemleri ¢6zmemizdir.

O Olaylara takilip kalma: Hem orgiitlerin, hem de toplumlarin hayatta kalmasina yonelen

birincil tehditlerden biri de ani olaylardan degil, kademeli siire¢clerden gelmektedir.

0 “Haslanmig kurbaga” sendromu: Bu durum orgiitlerin basarisizlik durumunda, hayatta
kalmaya yonelik tedbirlere siiratle adaptasyon giicliigiinii ya da atalet icinde olmay1 ifade

etmektedir.

O Deneyimlerden 6grenme hayali: Bu anlayisin odak noktasi da karsilasilan problemlerin
¢Oziimiinde tecriibelere inanmadir. Ancak, ilerisi goriilmeyen ya da tahmin edilemeyen
problemlerin ¢oziimiine hazir olunamayacagindan bu durum bir bagka yetersizligi ifade

etmektedir.

0 Yonetici takimi miti: Bu yetersizlik noktast da kapasitesi olmayan ancak Orgiit
yonetiminde yer alan st diizey yoneticilerin kritik kararlari alip  yenilikleri

gerceklestirebileceklerine inanmalar olarak tanimlanabilir.

O Insanlarin diisiinmelerinde kisa donemli olaylar agir basiyorsa, bir orgiitte iiretici
o6grenme devam ettirilemez. Olaylar lizerinde yogunlasirsak, yapabilecegimiz en iyi is, bir olay1

meydana gelmeden 6nce tahmin etmektir.

0 Kademeli siirecleri fark etmemek: Yavas seyreden, kademeli siirecleri gérmeyi
ogrenmek telaslt hizimiz1 yavaglatip dramatik olan kadar, goriilmesi zor olana da dikkat etmeyi

gerektirmektedir.

3. OGRENEN ORGANiZASYON NEDIR?

3.1.0grenen Organizasyonlar
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Ogrenen orgiit kavramu, bir érgiitiin siirekli olarak yasadig1 olaylardan sonug ¢ikarmast,
bunlar1 ayn1 zamanda calisanlarini gelistirebilecegi bir sistem i¢inde degisen ¢evre kosullarina
adapte edebilmesi ve tiim bunlarin sonucunda siirekli olarak degisen, gelisen ve kendini
yenileyen dinamik bir orgiit olmas1 anlamina gelir (Senge, 1996: 75). Bir baska ifadeyle bu

durum orgiitiin canli olmasini yani nefes almasini hayatin i¢inde olmasini tanimlar.

Peter Senge, Ogrenen organizasyonlar1 "kisilerin istedikleri sonuglar1 yaratma
kapasitelerini genislettigi, yeni ve coskun diisiinme tarzlarinin beslendigi, ortak ¢alismay1

tesvik eden ve insanlarin nasil birlikte 6grenecegini siirekli 6grenen organizasyonlar” olarak

tanimlar (Senge, 1996: 76-78).

Ogrenen orgiit bir yonetim modeli degil, yeni bir yonetim anlayisi ya da yonetim
felsefesidir. Siirekli degisim ortaminda rekabet¢i olabilmek ve yaristan kopmamak igin her
orgiitiin hem igsel isleyisini, yani siiregleri, yapilar1 ve sistemlerini yonetebilmeyi; hem de orgiit
disinda meydana gelen degisikliklere ayak uydurabilmeyi ya da kendini uyarlamay1 6grenmesi

gerekir (Senge, 1996: 79).
3.2.0grenen Orgiit Asamalar1

Y o6netim biliminde yasanan bilgi birikimi, 6grenen orgiitlerin dogusunda 6nemli bir rol
oynamaktadir. McGill ve Slocum (1993) yaptiklar1 ¢alismalarda 6grenen orgiitlerin gelisimini
incelerken, yonetim bilimine de paralel olarak, baz1 saptamalarda bulunmuslar ve 6grenen
orgiitlerin gelisimini bilen, anlayan, diisiinen ve 6grenen orgiitler seklinde adlandirarak dort

asamada incelemislerdir.

Bilen Orgiit Asamas: Bilen orgiitler, drgiit modelinin en eski olanidir. Klasik 6rgiit
sekillenmesinde onemli rol oynayan Frederick W. Taylor, Henri Fayol, Marx Weber gibi
yonetim bilimcilerin ve yaptiklari calismalarin 6ziinde “her yer ve her sartta en iyi tek bir yol”
bulundugu fikri yatmaktaydi. Bir isi yapmak, ¢alisanlar1 yonetmek ve gorevleri organize etmek
icin tek bir dogru yol bulunmaktaydi ve bu en iyi yol ancak yonetici tarafindan bilinebilirdi. Bu
nedenle, bu tiir orgiitler bilen orgiitler olarak adlandirilmistir. Yiiksek kontrol, zorla saglanan
mutabakat, rutin davraniglar ve riskten kagman yapilari ile bilen Orgiitler adeta 6grenme
ozirlidirler. Tim Ggrenilen, tecriibelerden ibarettir ve eski “tek yol” artik “Orgiitiin yolu”
olmustur. Bu tiir orgiitler ancak esnekligin bir ihtiya¢ olmadig1 ortamlarda basarili olabilirler

(Dogan, 2010: 23).
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Anlayan Orgiit Asamast: Bilen orgiitler zaman gectikge islevini daha farkli sekilde
yapmalar1 gerektigini anlamislardir. Ozellikle 1980’lerde yabanci rekabetin artmast,
tiikketicilerin degisen talepleri ve teknolojideki siirekli gelisme Orgiitleri en iyi tek bir yol
arayisindan farkli yonlere dogru yonlendirmeye baslamistir. 1980’lerde 6rgiit kiiltiirii, 6rgitleri
yonlendiren temel faktor haline gelmistir. Orgiit kiiltiirii ile birlikte rgiitiin deger verdigi temel
degerler daha iyi anlasilmaya baglamistir. Anlayan oOrgiitlerin temel felsefesi, “Orgiit
degerlerinin tiim c¢aligsanlar tarafindan anlasilmasini ve uygulanmasini saglamak™ olmustur. Bu
orgiitlerde, ¢alisanlar davranislarinda orgiitiin kiiltiiriinii kendilerine rehber edinirler. Ancak,
sadece kendi degerlerine uyan c¢evresel degisikliklerle bas edebileceklerinden, ani ve

beklenmedik degisiklikler bu tiir 6rgiitlerde 6grenme yaratmaz (Dogan, 2010: 24).

Diisiinen Orgiit Asamas1: Problem bulmaya calisan, yeni ¢dziimler {iretmeyi deneyen ve
gelecekte dogabilecek problemleri bugiinden diisiinerek ¢6ziim yollar1 bulmaya ¢alisan orgiitler
diisiinen orgiitlerdir. Ancak sadece problemin belirlenmesi ve ¢oziilmesi lizerinde yogunlagmis
olan diisiinen orgiitler, problemleri doguran nedenlerin belirlenmesi ve onlarin giderilmeye
calisilmasini dikkate almamistir. Diisiinen orgiitlerin temel felsefesi “eger bozuksa hizli bir

sekilde onar, ama nedenler iizerinde diisiinme” goriisiine dayanmaktadir (Dogan, 2010: 25).

Ogrenen Orgiit Asamasi: Ogrenen orgiitlerin temel felsefesi, paydaslardan
ogrenebileceginin en fazlasini 6grenmektir. Bu tiir 6rgiit her firsatta 6grenme yollarinm arar,
paydaslart ile siirekli iletisim kurarak, onlarla arasinda bir 6grenme ve dgretme iliskisi gelistirir.
Ogrenen bir drgiitte yoneticinin en dnemli sorumlulugu, dgrenmeyi tesvik eden bir rgiit iklimi

yaratmak ve bunu siirdiirmektir.

Ogrenen orgiitler; bilen, anlayan, diisiinen 6rgiitlerle kiyaslandiginda, aralarindaki en
biiyiik farklilk degisime yaklasimlarindan kaynaklanmaktadir. Ogrenen orgiitlerde degisim
stirekli bir olgu olarak algilanmaktadir. Bu baglamda degisim, 6grenmeyi yonlendiren veya
gerceklestirilen temel girdi ve 6grenme igin yeni bir firsat olarak diisiiniilmektedir (Dogan,
2010: 26).

3.3. Ogrenme Disiplinleri

Ogrenen organizasyonlar, diger organizasyonlardan farkli bir zihni modele sahip
olduklarindan 6grenen organizasyonlar icinde yer alan faaliyetler biitiinii de farkli disiplinler
cercevesinde sekillendirilmelidir. Ogrenen organizasyonlari geleneksel otoriter kontrol eden
organizasyonlardan ayiran temel fark belli disiplinlere hakim olmasidir. Ogrenen

organizasyonun disiplinlerini hayati kilanda budur (Senge, 1996: 11).
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Ogrenen organizasyon kurmak icin bes yeni disiplinin bir araya gelmesi gerekir (Senge,
1998: 13). Bir disiplin, belli beceri ve yetenekleri elde etmek icin izlenecek olan gelisme
yoludur. Bu yeni bes disiplini diger bilinen yonetim beceri ve disiplinlerinden ayiran en 6nemli
Ozellik, bu disiplinlerin kisisel disiplin olmalaridir. Her biri nasil diislindiigiimiiz, ger¢ekten ne
istedigimiz, birbirimizle nasil iletisime girdigimiz ve nasil birlikte 6grendigimiz ile yakindan
ilgilidir. Bu anlamda, geleneksel yonetim disiplinleri olmaktan ¢ok sanatsal disiplinler

gibidirler (Senge, 1996: 13).

Sekil-1 Ogrenen Orgiitiin Bes Disiplini

Bireysel Ogrenme Takim Halinde

(Kisisel Ustalik) Ogrenme 16 it

PAYLASILAN V

DELLERLE CALISMA

Kaynak: Barutcugil, I. (2004). Stratejik insan Kaynaklar1 Yénetimi. istanbul: Kariyer,s.148
Senge’nin “Besinci Disiplin” adli kitabinda belirttigi 6grenen organizasyon disiplinleri

sunlardir:

Sistem Diisiincesi: Olaylar1 ve olaylar arasindaki iliskileri bir biitiin olarak gérme
becerisi sistem diisiincesini olusturur. Olay odakli diisiiniisten olaylar1 daha biiyiik bir sistemin
davraniglar1 olarak goren diisiiniis bicimine ge¢medir. Senge bunu su sekilde ifade etmektedir

(Senge, 1996: 25).

“Bir bulut toplasir, gokyiizii kararir, yapraklar yukariya doner ve biz yagmur yagacagini

biliriz. Yagmurdan sonra yagisin kilometrelerce 6tede yer alt1 suyunu besleyecegini ve havanin
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ertesi gline kadar acacagini da biliriz. Biitiin bu olaylar zaman ve yer olarak birbirinden uzakta
kalir, ama yine de hepsi ayn1 olay 6rgiisii i¢inde birbirine baglidir. Her birinin 6tekiler tizerinde
bir etkisi, normal olarak gdze gériinmeyen bir etkisi vardir. Bir yagmur firtinasi sistemini ancak

bu olay orgiisiiniin tek tek parcalarini degil, tiimiinii birden diisiinerek anlayabilirsiniz.

Is diinyas1 ve tiim &biir insan ¢abalar1 da birer sistemdirler. Onlar da gdriinmeyen bir
birbiriyle iliskili eylemler dokusuyla baglidir. S6z konusu eylemlerin birbiri iizerinde tam
etkisini yaratmasi cogu zaman yillar alir. Biz de bu dantelin parcasi oldugumuzdan, tiim
degisim Orgiisiinii gébrmek iki kat daha zor olur. Bunun yerine sistemin birbirinden tecrit edilmis
pargalarinin anlik fotograflar1 lizerinde odaklagsma egilimi tasir ve en derin problemlerimizin

neden bir tiirlil ¢oziilemedigine sasariz. ”

Kisilerin i¢inde bulunduklar1 olay ve veri yigimini takip edebilmesinin tek yolu, bu
olaylara neden olan yapiyr anlayabilmekten gecer. Kisilerin kars1 karsiya kaldigi dinamik

karmagiklik durumunda ayakta kalabilmesini saglayacak temel arag ise sistem diistincesidir.

Sistem diisiincesi, 0grenen organizasyonun temeli ve yapitasidir ve ayn1 zamanda diger

disiplinleri biitiinlestiren bir aragtir.

Kigisel Hakimiyet (Bireysel Ogrenme): Kisisel hakimiyet sdyle tanimlanmaktadir
(Senge, 1996: 25):

“Hakimiyet, insanlar veya esyalar iizerinde hakimiyet kurma fikrini akla getirebilir.
Ama hakimiyet 6zel bir beceri diizeyi anlamina da gelebilir. Yiiksek diizeyde bir kisisel ustaliga
sahip kisiler kendileri i¢in en derinden 6nem tasiyan sonuglar tutarli olarak gerceklestirme
yetenegine sahiptir. Gergekten, yasamlarina bir sanat¢inin bir sanat eserine yaklasacagi gibi

yaklagirlar.”

Kisinin kendi varligini siirekli olarak gelistirebilmesi kendisini sorgulamasi ile
mimkiindiir. Kisi, kendisini sorguladigi siirece, kendisinin kapali varsayimlarmin, deger

yargilariin farkina varacak, zihni modelini anlayacak ve bunu degistirmek icin ¢abalayacaktir.

Kisisel ustalik, digerlerinin de farkina varmayi gerektirir. Ciinkii kisilerin farkli
goriisleri de dikkate almasi, kendi varsayimlarini degerlendirirken gerekli olmaktadir. Kisi, tek

bir diisiince i¢inde degil, farkl: diisiinceler i¢cinde gercekligi aramalidir.

Kisisel ustalik disiplini bireysel 6grenme ile orgiitsel 6grenme arasindaki iligkiyi temsil
etmektedir. Organizasyon sadece bireyleri vasitasiyla 6grendigi i¢in organizasyon, bireylerinin

kisisel hakimiyet becerilerini yiikseltmeye caligsmalidir.
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Bir organizasyonun iklimi kisisel ustalig1 iki yoldan giiclendirebilir (Senge, 1996: 195):

1. Kisisel bliylimeye organizasyonda gergekten deger verildigi fikrinin siirekli olarak yeniden

giiclendirilmesi
2. Kisisel ustaligin ve hakimiyetin gelistirilmesi i¢in hayati olan isbasinda egitim saglanmasidir.

Zihni Modeller: Zihni modelleri Senge, kisilerin diinyay: anlayisini ve kavrayigini
etkileyen, zihinlerinde iyice yer etmis, koklesmis, varsayimlar, genellemeler, hatta resimler ve

imgeler olarak tanimlamaktadir.

Zihni modeller, bireyin davraniglarini etkileyen aktif bir yapidir ve organizasyonlar da
zihni modellere sahiptirler. Kiiltiirleri, isleyis siirecleri, davranis kaliplar1 vs. 6grenme 6niindeki
onemli engelleri teskil eder. Ancak Senge, zihni modellerin 6grenmeyi arttiracak sekilde
kullanilabilecegini sdyleyerek zihni modelleri 6grenen organizasyonlarin bir disiplini haline

getirmistir (Senge, 1996: 27).

Kisisel ve kisiler aras1 diizeydeki zihni modelleri yonetme becerilerinin organizasyon
icinde gelistirilmesi gerekmektedir. Bunun igin Senge, kitabinda Ogrenme becerilerine

bagvurur. Bu beceriler iki gruba ayrilir (Senge, 1996: 219):

Diistinme becerileri, bireyin kendi diisiinme siireclerini yavaslatip zihni modellerini

nasil olusturdugunun ve bunlarin eylemlerini nasil etkilediginin farkina varmasini saglar.

Sorgulama becerileri ise, bireyin baskalar1 ile olan yiiz yiize iligkilerinde, 6zellikle

karmasik ve ¢catismali sorunlarla ugrasirken nasil davranacagi ile ilgilidir.

Bu becerilerin uygulamalari, herkesin kendi diisiincesini acik¢a ifade etmesi ve
baskalarinin degerlendirilmesine sunmasini icermektedir. Bu yolla organizasyonun bireylerinin
kendi zihni modellerinin farkina varmasi ve bunu paylagmasi 6grenme Oniindeki bu bariyerin
etkisinin azaltilmasimi saglamaktadir. Bu, sirket icinde bir 6grenme atmosferi olusturur. Hig

kuskusuz bu atmosfer i¢inde bireysel ve de grup halindeki 6grenme hizlanacaktir.

Paylagilan Gorme Giiciiniin Olusturulmasi: Senge, Besinci Disiplin adli eserinde,
vizyon kelimesi ile zihin giicliyle ve sezgiyle uzagi gormeyi kastetmistir. Her organizasyonda
liderler bir vizyona, yani gelecege bakis agisina sahip olmak ve bu vizyonu organizasyonun
biitiinli i¢inde paylasilan bir vizyon haline getirmek durumundadir. Organizasyonun tiimii

icinde derinden paylasilan amag, deger ve gorev duygulart olmadan belli bir biiyiikliik dl¢tisiinii
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koruyabilmis bir orgiit diistinmek miimkiin degildir. Paylasilan vizyon sdyle agiklanabilir

(Senge, 1996: 229):

“En basit diizeyinde paylasilan bir vizyon, ‘Ne yapmak istiyoruz?’ sorusunun cevabidir.
Kisisel vizyonlar nasil kisilerin kafalarinda ve yiireklerinde tasidiklar1 resimler ve imgelerse,
paylasilan vizyonlar da ayni sekilde bir organizasyonun her tarafindaki insanlarin tasidiklar
resimlerdir. Bu resimler, organizasyona niifuz eden ve farkli tiirden faaliyetlere tutarlilik

kazandiran bir ortaklik duygusu yaratir.

... Paylasilan vizyon bir¢ok insanin gercekten bagli oldugu bir vizyondur, ¢iinkii o,

onlarin kendi kigisel vizyonlarini yansitir.

... Paylasilan vizyon 6grenen organizasyon i¢in hayati 6nem tasir, ¢iinkii 6grenme igin
gerekli odaklagsmay1 ve enerjiyi saglar. Bagkalarina uymayi 6grenmek vizyon olmadan miimkiin
olsa da, yaratict 6grenme ancak insanlarin kendileri icin derinden O6nem tasiyan bir seyi

basarmak i¢in ¢aba gdstermeleri halinde gergeklesir”.

Paylasilan vizyon disiplini, “gelecege yonelik paylasilan resimleri” ortaya cikarma

becerisini kapsar.

Eger bir organizasyonda gercek bir gorme giicii (vizyon) varsa, insanlar kendilerine dyle

sOylendigi icin degil, kendileri istedikleri i¢in kendilerini asar ve 6grenirler.

Takim Halinde Ogrenme: Organizasyonun karsilasacagi problemlerin ¢dziimiinde
takim caligmasinin etkin bir rol oynayacag goriisii, takim ¢aligmasinin tiim organizasyonlarda
yayginlagsmasini saglamistir. Bu baglamda takimlarin ve takim g¢aligmasinin baskin oldugu
organizasyonlarda takim halinde 6grenmenin, 6grenen organizasyonlara giden yolda énemli bir

asama olacagi ortadadir.

Takim halinde 6grenmenin gergeklesebilmesi igin ilk asama olarak “diyalog” un
olusmasi gerekir. Diyalog, takimin bireylerinin varsayimlarini askiya alip gercek bir “birlikte
diistinme” eylemine girme kapasitesi olarak tanimlanir. Bireylerin 6grenmeyi aksatan tiim
bariyerleri kesfedebilmelerini saglayan bir aractir. Sokrates’in kendisine 6zgli dgretme ve
arastirma yontemi olan “diyalog” da diisiinceler ortaya konulur ve bunlar karsilikli olarak
elestirilir; boylece herkesin kabul edecegi seye varilmak istenir. Diyalog’ un amaci herhangi
bir bireyin, o ana kadar sahip oldugu anlayislarin 6tesinde birtakim kavrayislar elde etmesini

saglamaktir (Senge, 1996: 28).
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Biitiin bu disiplinlerin uygulanmasinin bir disiplin haline gelmesi uzun zaman alabilir.
Bu da ister istemez su soruyu akla getirmektedir: “Takim halinde 6grenme miimkiin miidiir?”

Senge bunun cevabini yine eserinin girisinde vermistir (Senge, 1996: 22):

“Ogrenen organizasyonlar miimkiindiir, ¢iinkii temelde hepimiz 6grenen kisileriz...
Ogrenen organizasyonlar miimkiindiir, ¢iinkii 6grenmek hem bizim dogamizda vardir, hem de
biz 6grenmeyi severiz. Cogumuz bir ara biiyiik bir ‘takimin’, olagandis1 bir sekilde birlikte is
gormiis bir insan grubunun pargast olmusuzdur. Bu bir grup insan birbirine giivenmis,
birbirlerinin giiglerini biitiinlemis birbirlerinin sinirliliklarin1 gidermis (kapatmis), bireysel
amaglarindan daha genis olan ortak amaclara sahip olmus ve olaganiistii sonuclar elde etmistir.
Bu tiir esasli takim ¢alismasini spor, sanat veya is alaninda yasamis bir¢ok insana rastladim.
Cogu, yasamlarmin biiyiik kisminda tekrar boylesi bir deneyimi beklemis olduklarini soyledi.
Yasamis olduklar1 olay, bir 6grenen organizasyon deneyimi idi. Biiylik olan takim, ise

baslarken biiyiik degildi, nasil olaganiistii sonuglar iiretilecegini 6grendi”.
3.4. Bir Ogrenen Organizasyon Olmak

Ogrenen bir organizasyon olmak icin bir takim basar1 faktdrleri oldugu gibi 6grenen
organizasyon olmayr engelleyen unsurlar da bulunmaktadir. Bunu yaninda &grenen
organizasyonlarin gelistirilmesinde diyalog ve O6grenme Kkiiltlirii gibi 6nemli faktorler de

bulunmaktadir.

Ogrenen Organizasyon Olmak i¢in Gerekli Kosullar: Ogrenen orgiitler, arzu edilen
sonuglar elde etmek i¢in tiim Orgiit ¢calisanlarinin kapasitelerini biiyiittiikleri, yeni ve genis
zihinsel modellerin gelistirildigi, ortak vizyonun olusturuldugu ve “birlikte 6grenmenin
Ogrenildigi” organizasyonlardir. Basarili bir organizasyondan olusturmak isteniliyorsa
yapilacak sey, organizasyonun biitiin birimlerinin tek bir ama¢ dogrultusunda caligsmalarini

saglamaktir.
Ogrenen Organizasyonlarin basari kosullar1 (Boyaci, 2007: 25):

1. Ust yonetimle — alt ydnetim arasi baglarin kopuk olmamasi ve iist yonetim kadar alt

yonetimin de 6grenmeye destek vermesi.
2. Ogrenmenin organizasyonun giinliik islerinden biri haline gelmesi

3. Organizasyon birimleri arasindaki kesin kat1 duvarlar yikilmali, bilgi akisina imkan verecek

bir organizasyon yapisinda olunmali.
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4. Miisteriyi bir Pazar araci olarak goren diisince sistemi hakim ise, oncelikle bu goriis

yikilmali, misteri en son hedef olarak goriilmelidir.

5. Gegmisi siirekli olarak sorgulayip, geleceg§e uyarlamak, 0grenmeyi kolaylastiracaktir.
Basarilar ve basarisizliklar degerlendirilmelidir. Yonetim gegmiste atilan yanhis adimlardan

giiniin sartlarina nasil ders ¢ikaracagini bilmelidir.

6. Siirekli olarak tecriibeler gdz 6niine getirilip, dgrenilenler dikkate alinmalidir. Ornek olarak
ABD’nin 6nde gelen ¢ok uluslu isletmelerinden biri olan Johnson & Johnson yeni fikirleri cok
hizli bir sekilde uygulamaya koyarak, ¢alisanlarini genis ¢apta tecriibe edinmeye giidiilemis ve

ogrenmeyi kolaylagtirmistir.

7. Ogrenme teknikleri, isletme sartlarina uygun olmalidir. Aksi taktirde yapilanlar bosa kiirek
cekmekten farksiz bir sey degildir.

Ogrenen Organizasyon Haline Déniismekteki Engeller: Ogrenen organizasyon olmakta,

sonucta bir degisim yatmaktadir. Bunu yaninda bazi zor taraflar1 da bulunmaktadir (Boyaci,
2007: 26).

1. Tasarlama ve yonetilme sekilleri, insanlarin yaptiklarini tanimlama sekli ve en 6nemlisi
Ogretilen diistinme sekli ve karsilikli etkilesime girme sekli, temel 0grenme yetersizliklerini

yaratmaktadir.

2. Ust ydnetim gerekli destegi vermedigi taktirde, 6grenen organizasyon haline doniismekte
zorluk yasanir. Degisime oncelikle iist yonetim inanmalidir ve bunu astlarina hissettirmelidir.
Ust ydnetimin duydugu bir siiphe degisime tam olarak ydnlenmeyi engeller. Dolayistyla iist

yonetim ve ¢alisanlar direnme gostererek degisimi imkansiz denecek bir boyuta sokarlar.

3. Uygulanmas: diisiiniilen egitim programlarinin goriiniiste olmasi da bir engeldir. Gorliniiste
egitim programlari var ama uygulamada yok ise veya yeterli degilse ya da herkese hitap edecek

boyutlarda degil ise bu organizasyonun gelisim hizin1 yavaglatir.

4. Isletmeler; rakip, miisteri, tedarik¢i firmalar bazinda aciklik politikasina sahip olmalidirlar.
Gelecek artik, daha fazla ortak girigim, stratejik ittifak ve partnerligi gerektirir. Volvo S40 ve
Mitsubishi Carisma otomobilleri Hollanda Gant’te ayni1 fabrikada imal ediliyorlar. Yani aym

cat1 altinda iki rakiptirler.

5. Dik bir hiyerarsi yapisinin olmasi da 6grenen organizasyon olmak i¢in bir engel teskil eder.

Yatay bir hiyerarside siirecler 6n plandadir. Fonksiyonlar, is alanlari, boliimler gibi yatay
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ortamlarda, firsatlar ve sorunlar meydana gelir. Organizasyon yapisindaki degisiklikle

stireclerin onemi vurgulanarak, 6grenen organizasyon saglanabilir.

6. Calisanlar arasinda bir birligin saglanamamasi da engeldir. Cesitli egitimler alarak gelmis

bireylerle, bu egitimleri almayan bireylerin ayni dili konusmasi beklenemez.

7. Organizasyon bulus¢u bir yapiya sahip degilse, maliyeti azaltma yoniinde de bir amaci
hedeflememisse, bu da bir engeldir. Bu konuda 6diil-Oneri sistemi; grenen organizasyonu

tetikleyen bir sistemdir.

8. Bireysel bilgilerin paylasilmamasi engeldir. Yani bireysel 6grenmelerin ayr1 ayr1 toplaminin

hicbir zaman organizasyon 6grenmesine esit olmamasidir.

9. Ogrenen organizasyon; biitiin kaynaklar1 gerektiren bir yap1 oldugu icin, kaynak yetersizligi
de 6grenen organizasyon olmada biiyiik bir engeldir. Sinirli kaynaklar egitimi her zaman

kisitlar.
Ogrenen Organizasyonlarin Gergeklestirilmesinde Onemli Olan Faktorler:

Diyalog: iletisim insanlar arasindaki her zaman 6nemli olmustur. Organizasyonlar1 i¢in
de iletisim ayn1 derecede 6nemlidir.. A¢ik birer yapi olduklari i¢in siirekli degisim halinde olan
organizasyonlar, 6grenen bir organizasyon olabilmeleri i¢in bu degisimleri siirekli goz Oniine
tutmalidirlar. Bu da diyaloglar sayesinde olusur. Diyaloglar, bir goriis birligine varma ortami

degildir. Fikirlerin ortaya dokiildiigii, diisiinme olayinin birlikte gergeklestirildigi ortamlardir.

Bireysel 6grenmenin orgiitsel 6grenmeye doniigsmesi igin bireylerin edindikleri bilgileri
diyalog icerisinde diger bireylere, gruplara ve bunun 6tesinde organizasyona iletmesi gerekir.
Bu yilizden 6grenen organizasyonlar i¢in diyalog énemlidir. Bunun 6nemindeki temel etkenleri

su sekilde siralanmaktadir (Schein, 1993: 40):
. Cevredeki degisim hizinin artmasi hizli bir 6grenmeyi gerekli kilmaktadir.

. Teknolojik karmasiklik arttik¢a orgiitsel yapilar ve tasarimlar bilgi temelleri yapilar1 ve
dagilmis bilgi bigimlere dogru kaymaktadir.

. Sonug olarak; her biiytikliikteki organizasyonlar teknoloji iirlinler, pazarlar, cografik
yapilar, is gruplar1 ve diger faktorlere gore degisik ana boliimler haline gelmeye egilimli olmaya

basladilar.
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Ogrenme Kiiltiirii: Isletmelerin basarisinda énemli bir yer tutan drgiit kiiltiirii, 5grenen
bir organizasyon olabilmek i¢in de Onemlidir. Hizl1 teknolojik gelismeler ve bunlara ayak
uydurmak tek basina yeterli degildir. Organizasyonu bir biitiin halinde tutan 6rgiit kiiltiiriiniin
saglam yapis1 basariyr getirmektedir Iyi iiriinler, basarili pazarlama yontemleri daha sonra
gelmektedir (Ozalp, 2001: 29). IBM, Ford, Hewlett Packard gibi isletmelerin basarilarinin

altinda yatan giiclii orgiit kiiltiirii 6rnek olarak gdsterilebilir.

Biitiin bunlarin sonunda 6grenme kiiltiiriinii su sekilde aciklanabilir (Boyaci, 2007: 29).

. Tecriibeye agiklikla yaklagim.
. Sorumluluk almay1 desteklemek
. Hatalar1 onaylama ve onlardan yararlanma istegi

Sonug olarak zaten §grenen organizasyonlar, 6grenmeyi gelistiren kiiltiir ve degerlere sahiptir.
SONUC

Ogrenme bireyin olgunlasma diizeyine gore, ¢evresiyle olan etkilesimi sonucunda yeni
davraniglar kazanmasi veya eski davranislarini degistirme stirecidir. Tanimlardan elde edilen
cikarimlara gore, Ogrenme bir siiregtir ve tekrar ve yasantilar sonucu ortaya cikan bir
davramstir. Orgiit boyutunda iiretkenligin artisi, siirekli ve tutarli gelisimin saglanmasi ise

orgiitsel 6grenme boyutudur.

Peter Senge, Ogrenen organizasyonlar1 “kisilerin istedikleri sonuglar1 yaratma
kapasitelerini genislettigi, yeni ve coskun diisiinme tarzlarimin beslendigi, ortak g¢alismay1
tesvik eden ve insanlarin nasil birlikte 6grenecegini siirekli 6grenen organizasyonlar" olarak

tanimlar.

Orgiitlerin dgrendikleri fikri, yonetim ve orgiit teorisinde son yillarda gozlenen en
anlamli ilerlemelerden biri olarak karsimiza ¢ikmaktadir. 1980 ler den bu tarafa isletmelerin
rekabet anlayislarinin degigsmesi yeni yontem ve metotlarin uygulamalarina yer verilmesi,
bilimsel ¢aligmalarin artmasi orgiitlerin bilgiye sahip olduklarini, zaman i¢inde 6grendiklerini
ve kendi bilgi tabanlar1 ve sosyal sermayelerini degerli varliklar1 olarak kabul ettiklerini

gostermektedir.

Ulkemiz agisindan dgrenme, orgiitsel dgrenme ve dgrenen organizasyonlar alanindaki
bu gelismeler simirlidir. Bu noktadan hareketle calismada, dgrenme, Orglitsel 6grenme ve
Ogrenen organizasyonlar terimlerini tanimlanmaya, terimler arasindaki kavramsal ayrimlar

netlestirilmeye calisilmistir. Sonug olarak; orgiitsel 6grenmenin; gerek kurama gerek siirece
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yonelik olmasiyla 0grenen Orgiit, 6grenme ve bilgi yonetiminden ayrildigini vurgulamak

yerinde olacaktir.

Ogrenen organizasyon olusturdugu yap1 ve stratejiler ile oOrgiitsel Ogrenmenin
gelismesine yardim edebilen bir organizasyondur. Ogrenme, yavas yavas bireysel grenmeden
orgiitsel Ogrenmeye degisen dinamik bir siiregtir. Ogrenen organizasyonlar kavrami
organizasyonlarin ¢evresel degisikliklere uyum saglama ihtiyacindan dolayr giderek popiiler
oluyor. Kisilerin gelisimi i¢in 6grenmenin hayati 6nem tasimasi nedeniyle, organizasyonlar i¢in
de biiyiik 6nem tagir. Orgiitsel dgrenme, kisilerin grenme kabiliyetleri toplamidan daha gok
sey ifade eder. Bundan dolay1 organizasyon kisilerin organizasyonu terk etmesiyle 6grenme
kabiliyetini kaybetmez. Orgiitsel 6grenme ile 6grenen organizasyonlar esanlamli kavramlar
degillerdir. Bireysel ve orgiit i¢i gruplarin 6grenmesi olarak Orgiitsel 6grenme ve genel bir
sistem olarak organizasyonun 6grenmesi anlaminda 6grenen organizasyonu ayirt etmeliyiz.
Bazen orgiitsel kazang ile 6grenen organizasyon ters olarak uygulamir. Orgiitsek dgrenme
kavrami organizasyon ig¢inde isleyen belirli tiirlerdeki faaliyetleri tanimlarken, &grenen
organizasyon kavrami belirli tlirdeki organizasyonu ifade eder. Diger bir ifadeyle, 6grenen

organizasyon orgiitsel 6grenmenin bir tirtiniidiir denilebilir (Abdi, vd., 2014: 159).
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