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ORGUTSEL OGRENME:
TANIMI, YAKIN TERIMLER ARASINDAKI
KAVRAMSAL AYRIMLAR VE DAVRANISSAL YAKLASIM®

Umut KOC*

Organizational Learning: Its Definition, The Conceptual Distinctions with
the Nearby Terms and The Behavioral Approach

OZET

Orgiitsel bilgi; orgiitsel kurallar, roller, gelenekler, stratejiler,
yapilar, teknolojiler, kiiltiirel uygulamalar, yetenekler vb.’den olusmakta ve
giinimiiz isletmelerinin en degerli varligit konumunda bulunmaktadir.
Orgiitsel bilgideki degisim ise orgiitsel ogrenme aracilifiyla meydana
gelmektedir. Orgiitsel 6grenme, ydnetim ve orgiitlenme / orgiitler alaninda
artik olgunluk asamasina gelmis bir arastirma sahasidir. 1963°te Cyert ve
March’in ilk kez dile getirmesinden bugiine pek ¢ok yazar, cesitli kitap ve
makalelerde terimin anlami ve Onemiyle ilgili kendi yorumlarini
sunmuslardir. Bu ilginin, Tiirk yonetim ve orgilitlenme / orgiitler yazinina
yansimasi ise ¢ok simrli kalmistir. Bu baglamda, c¢alismada terimin
tanimlanmasi, yakin terimler arasindaki kavramsal ayrimlarin netlestirilmesi
ve gergeklestirilen yazin taramasi sonucunda, Orgiitsel 6grenme alamindaki
egemen yaklagim oldugu gozlemlenen davranigsal yaklasimin ana hatlariyla
tamitilmasi hedeflenmistir.

Anahtar Sézciikler: Orgiitsel dgrenme, dgrenen orgiit, bilgi ydnetimi,
davramissal yaklagim, rutinler

ABSTRACT

Organizational knowledge, which consists of organizational rules,
roles, customs, strategies, structures, technologies, cultural practices,
capabilities etc., is the most valuable asset of today’s firms. The change on
organizational knowledge actualizes through organizational learning.
Organizational learning is a field of research which has reached maturity in
the management and organizing / organizations literature. Many authors

* Bu calisma, yazarin Prof. Dr. Mehmet SAHIN’in damsmanliginda hazirladig1 doktora tez
¢aligmasindan (Kog, 2008) tiretilmistir.

* Eskisehir Osmangazi Universitesi, Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi, isletme Boliimii, Ars.
Gor. Dr.
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have presented their own commitments on the meaning and importance of
the term at various books and papers since Cyert and March mentioned
about “organizational learning” for the first time in 1963. However, the
reflection of this interest on Turkish management and organizing /
organizations literature is very limited. In this context, the aim of the study is
defining organizational learning, clarifying the distinctions with the nearby
terms and describing the behavioral approach which has appeared as the
dominant paradigm according to the literature review of the study.

Key Words: Organizational learning, learning organization, knowledge
management, the behavioral approach, routines.

1. GIRIS

Son yirmi yil, diinyanin biiyiilk ve sarsict degisiklikler yasadigina
tanik olunan bir dénemdir. Jeopolitikaya, iktisata, teknolojiye ve kiiltiire
yansiyan bu degisiklikler isletmeleri de son derece siddetli bir sekilde
etkilemistir. Segenek bollugu, pazar genislemesi, arzin talepten fazla olmasi
ve kiiresel Olgekte tam rekabet; ger¢ek zamanli isletmecilik ve imaj
yoOnetimini zorunluluk haline getirmistir. Bedensel emegin, siradanligin ve
bilango varliklarinin 6nemi hizla azalirken zihinsel emegin, yeniligin ve
bilginin 6nemi artmaktadir.

Isletmelerin temel iiretim faktorii haline gelen bilgiyi kazandiklar1 ve
bilginin {izerinde ¢esitli eklemeler, eksiltmeler ve degistirmeler yaptiklari
siireci ifade eden orgiitsel 6grenme, yukarida ifade edilen kosullar altinda,
isletmelerin var olmalar1 i¢in bir zorunluluk haline gelmistir. Ulkemizdeki
yOnetim ve Orgiitlenme/ Orgiitler yazininda yer alan ve basliginda ya da
Ozetinde “Orgiitsel Ogrenme” ifadesi gegen calismalarda asil tizerinde
durulanin ise ya Ogrenen Orgiit ya da bilgi yonetimi konulari oldugu
gbzlemlenmistir.

2. ORGUTSEL OGRENME VE YAKIN TERIMLER ARASINDAKI
KAVRAMSAL AYRIMLAR

Yonetim ve Orgiitlenme / 6rgiitler alaninda ¢alisan arastirmacilari ve
onlarin iriinleri olan ¢aligmalar;;  bir ugta “Ongoriici”, diger ucta
“betimleyici” yaklasimin yer aldigi bir dlgek {izerinde gruplandirmak ve
incelemek olanaklidir. Kokleri Taylor (1911) ve Fayol’a (1916) uzanan
Ongoriicli yaklasim, tlim orgiitler i¢cin ayni olglide gecerli olacak ortak bir
anlayis arayisindadir. Temel amag, “hangi Orgiitiin nasil yonetilecegi”
sorusunun cevabini aramaktir. Biitlin ¢aba, tiim 6rgiitler ve yonetim sorunlari
icin ¢Oziim bulmaya yoneliktir. Betimleyici yaklasimda ise asil amag,
yoOnetim ve Orgilitlenmenin / Orgiitlerin dogasimi anlamaktir. Yonetsel ve
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orgiitsel olgulara cok daha genis bir bakis agisindan yaklagsma cabasi,
betimleyici yaklasimin temel ugrasidir. Simon (1945/1997) ve Merton’un
(1949) galismalar1 betimleyici yaklasimin ilk 6rnekleri olarak nitelenebilir.

Orgiitsel dgrenme, yaklasik yarmm asirhk bir arastirma konusu
olmasma karsin, ozellikle son yillarda hizla gelismis, akademik yazinda
artan bir sekilde ¢esitlilige, uzmanlagsmaya ve tartismalara sebep olmustur.
Kavram, her ne kadar &grenen drgiitler ve bilgi ydnetimi gibi ‘popiiler’
kavramlarla bir arada kullanilabilirmis gibi bir izlenim yaratsa da ¢ok énemli
noktalarda ayrilmaktadir. Bu ayrimin temeli de yukarida 6zetlenen
kavramsal ¢er¢eveden kaynaklanmaktadir.

2.1. Orgiitsel Ogrenme — Ogrenen Orgiit Ayrim

Orgiitsel dgrenme alaninda calisanlar, orgiitleri ve orgiitlerdeki
O0grenme siireclerini, blylik 0Ol¢lide akademik bir bakis agisiyla
irdelemektedirler. Bu alandaki ¢alismalarm amaci, dncelikle neyin meydana
geldigini anlamak ve incelemektir (Easterby-Smith ve Lyles, 2003: 2).
Orgiitsel ogrenme, orgiitsel bilgideki' (6rn. orgiitsel kurallar, roller,
gelenekler, stratejiler, yapilar, teknolojiler, kiiltiirel uygulamalar, yetenekler
vb.) degisimi; s6z konusu bilgiye eklemelerde bulunma, doniistiirme ya da
eksiltmeyi ifade etmektedir. Orgiitsel dgrenme kuramlar, orgiitsel bilgide
degisime yol acan ya da engelleyen siirecleri; 6grenme ve bilginin
davramglar ve orgiitsel ciktilar {izerindeki etkilerini agiklamaya calisirlar
(Schulz, 2002: 415).

Diger yandan 6grenen orgiit, etkin 6grenme kapasitesine sahip ve bu
yiizden de basarili olan bir ‘varlik’, ideal bir orgiit tipi olarak goriilmektedir.
Ogrenen orgiitler alaninda calisanlar, genel olarak, bu 6grenme kapasitesini
yaratmayl ve gelistirmeyi anlamaya cabalamaktadirlar. Ogrenen orgiitler
alaninda ¢alisanlarm, daha uygulamaya doniik ve gergeklestirici bir giindeme
sahip olduklarmi sdylemek olanaklidir (Tsang, 1997: 84). Orgiitsel 6grenme
ile 6grenen Orgiit arasindaki ayrim asagidaki tabloda 6zetlenmistir.

' Bu noktada; veri, enformasyon ve bilgiyi tammlamak yararli olacaktir. Veri; kisiler,
durumlar, olaylar, eylemler, islemler, ¢iktilar vb. hakkindaki gerceklerin resimsel, sdzel ya da
sayisal olarak ifade edilmesidir. Enformasyon ise verinin yorum katilmis halidir, anlamla
donatilmig veridir (Lipshitz vd., 2007: 118). Verilerin derlenmesini, islenmesini, anlamli hale
getirilmesini, depolanmasini, kullanilmasini, iletilmesini, paylasimini ve benzeri islevleri
gerceklestiren veri islem siirecinin ¢iktisidir. En genel anlamda bilgi; gercegin yapi ve
igleyisinin tanimidir. Veri ya da enformasyonun insanlarin yetenekleriyle, birikimleriyle,
deneyimleriyle, fikirleriyle, diislinceleriyle, sezgileriyle, sorumluluklariyla ve giidiileriyle
biitiinlesmis ve 6zellesmis bigimidir (Sahin, 2007: 118-119).
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Tablo 1. Orgiitsel Ogrenme ile Ogrenen Orgiit Ayrimi

Orgiitsel Ogrenme Ogrenen Orgiit
Yaklasim Betimleyici Ongoriicii
Var olmasi Dogaldir ve mevcuttur. Eylem gerektirir ve
ulagilamaz.
Temel soru Bzr orsy tnasil Bzr orgut n gs1l
Ogrenir? ogrenmelidir?
Hedef kitle Akademisyenler Uygulamacilar ve
danismanlar
Amac Kuram insast Orgiitsel performansi
artirma
Odak Siirecler Orgiitsel bigim
Ogrenme-performans ~ Olumlu da olumsuz da  Olumlu olmas1
iliskisi olabilir beklenir
Potansiyel davranis Var olan davranis

Ogrenmenin sonucu . 7 e
degisimi degisimi
Ortenblad (2001: 128) ve Tsang (1997: 85)

2.2. Orgiitsel Bilgi — Bilgi Yonetimi Ayrim

Benzer bir ayrim orgiitsel bilgi ve bilgi yonetimi kavramlar: arasinda
da vardir. 1lk kavramla ilgili ¢alisanlar, drgiitlerin igindeki bilginin dogasini
anlamaya ve kavramsallastirmaya cabalayip, siklikla ‘felsefi’ bir bakis
acisii benimserlerken; ikinci kavramla ilgili ¢alisanlar genel olarak, orgiitsel
performansi artirmak i¢in bilginin yayilimini ve kaldirag etkisini saglamay1
amaglayan ‘teknik’ bir yaklagimi benimsemislerdir (Vera ve Crossan, 2003:
124-125).

Asagida verilen kavramsal harita tartismayi netlestirmeye biiyiik
katki saglayarak, orgiitsel 6grenme — O0grenen Orgiit ve orgiitsel bilgi — bilgi
yonetimi kavramlar1 arasindaki ayrismayi keskinlestirmektedir. Orgiitsel
O0grenme ve Orgiitsel bilgi alaninda yapilan ¢aligmalar, var olan durumu
betimlemeye ve kurama bir takim katkilar yapmayi1 amaglarken; 6grenen
Orgiit ve bilgi yonetimi ¢alismalari, uygulamacilara yol gosterme amaciyla
gerceklestirilmektedir. Orgiitsel 6grenme ve dgrenen orgiit ¢alismalari siireg
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olarak Ogrenmeye odaklanmigsken, oOrgiitsel bilgi ve bilgi yOnetimi
calismalar1 farkli siire¢lerde islenen bir nesne ve igerik olarak bilgiye
odaklanmaktadir.

Siirec

Orgiitsel Ogrenme Ogrenen Orgiit

Kuram Uygulama

Orgiitsel Bilgi Bilgi Yonetimi

Icerik

Sekil 1. Ogrenme ve Bilginin Kavramsal Haritas1
Easterby-Smith ve Lyles, 2003: 3

3. DAVRANISSAL YAKLASIM

Davraniscilik;  gozlemlenebilir  davraniglarin, s6z  konusu
davramglarm sonuglarina bagli bulundugu varsayimina dayanmaktadir. Bir
davramg, olumlu bir sonug tarafindan izlenirse bu davranmis ¢ogalir (olumlu
pekistirme). Caydiric1 sonuglar tarafindan izlenen davranmiglar azaltilir
(cezalandirma) ve Onem verilmeyen davramislar giderek azalma egilimi
gosterirler (soniimleme). Olumsuz bir sonucu ortadan kaldirmaya katki
saglayan davramslar ise artar (olumsuz pekistirme) (DeFillippi ve Ornstein,
2003: 21). Davramgsal yaklasim genel olarak, orgiitlerin rutin ve
sistemlerinin kaynaklar1 ile kendi ve diger orgiitlerin deneyimlerine tepki
vermeleriyle s6z konusu rutin ve sistemlerde yasanan degisimlerle
ilgilenmektedir. Bu kapsamda Carnegie Okulu, belirsizlikle ilgili ¢aligmalar
ve isletmenin evrimsel modeli irdelenmistir.

3.1. Carnegie Okulu

Herbert Simon, James March ve Richard Cyert’in ¢alismalarindan
(Simon, 1945/1997, 1957; March ve Simon, 1958; Cyert ve March, 1963)
olusan ve s6z konusu akademisyenlerin timii ABD’deki Carnegie Mellon
Universitesi’nde birlikte ¢alistiklar1 icin bir biitiin olarak ‘Carnegie Okulu”
diye bilinen ekol, genel olarak; orgiit kurami yazminda orgitleri akilct
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sistemler” olarak kabul eden yaklasima, 6zel olarak; drgiitsel 6grenmeye ¢ok
onemli katkilarda bulunmustur.

Simon (1945/1997), artik bir klasik olarak kabul edilen eserinde
orgiitlerde karar alma ve hedef belirleme siireglerinin iizerinde durmustur.
Yazar gorislerini agiklamaya, yonetim ilkeleri ekoliiniin ortaya koydugu
goriligleri  elestirerek baslar. Ortaya konulan kimi ydnetsel ilkeleri
(uzmanlasma, komuta birligi, denetim zinciri ve amaca, siirece, miisterilere
ya da yerlesime gore Orgiitlenme) tek tek inceleyen yazar, ilkelerin
atasozlerine benzedigini; hemen her ilke i¢in ayni derecede makul ve kabul
edilebilir ancak c¢eliskili bir ilke bulunabilecegini (a.g.c.:29) iddia etmistir.
Orgiitlerdeki aktorlerle ilgili; kendi ¢ikarlari tarafindan giidiilenen ve var
olan tiim seceneklerle ilgili tam olarak bilgi sahibi olan “iktisadi insan”
varsayimlarinda bulunan Taylor ve diger kisileri de elestirmistir. Ona gore
de kisi, kendi ¢ikarlarinin pesine diismeye calisir ancak bunlarm ne oldugunu
her zaman bilmez, olas1 seceneklerinin tiimiiniin az bir kisminin farkindadir
ve en iyi duruma ulagsma cabasindan daha ¢ok, uygun bir ¢dziim (“tatmin
olmak™) istemektedir (a.g.e.: 119). Bu ylizden ona, daha insani olan “idari
insan” tanimlamasini uygun gérmiistiir.

Simon, daha sonra da geleneksel iktisadi modellerin insani asiri
akilc1 goren yaklasimini elestirmistir: “Insan zihninin kapasitesi, karmasik
problemleri formiillestirmede ve ¢6zmede; ¢oziimleri, gercek diinyada
nesnel akilct  davramiglar  gerektiren  problemlerin  biyiikligiyle
kiyaslandiginda ¢ok kiigliktlir” (Simon, 1957: 198). Ona gore, karar almada
“tercih siirecini basitlestirmenin anahtari; azamilestirme hedefinin yerine
tatmin olma yani, yeterince iyi olan eylem bi¢imini bulma hedefini
benimsemektir...Bu degisiklilik, sinirlt akilcilik ilkesinin uygulanmasinda
temel bir adimdir” (a.g.e.: 204-205).

March ve Simon (1958) da, orgiitleri ¢cevrelerine agik yapilar olarak
kabul etmisler ve Simon’un smirli akilcilik kavraminin iizerinde
durmuslardir. insan bellegi, gegmisteki deneyimlerin ve ¢evresel uyaricilara
tepki vermek icin gelistirilen programlarm her tiirlii kismi ve degistirilmis
kayitlarindan olusmaktadir (a.g.e.: 10). Yazarlara gore orgiitsel dgrenme,
mekanik bir uyarma — tepki siirecinin sonucu olan program uyarlamalar
seklinde gerceklesmektedir. Orgiitlerin, tekrarlayan durumlara iliskin
kararlar1 tecriibe ettiklerini ve tepki olarak, yiiksek diizeyde karmasik ve
diizenli tepki kiimeleri olan performans programlarim gelistirdiklerini 6ne

*Akiler sistemler olarak orgitler, dnceden belirlenmig hedeflere ulagmak igin tasarlanmg
bicimsel araclardir. Orgiitlerin davranislari, amaglt ve esgiidiimlii aktorler tarafindan hayata
gecirilen eylemler olarak kabul edilir (Scott, 2003: 33-34).
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stirmiislerdir (a.g.e.: 141). Performans, istek diizeylerinin’ altina diiserse
program uyarlamasi gereksinimi ortaya cikmaktadir. Istek diizeylerinin
kendileri, ge¢mis performans ve referans gruplarinin performansi dahil
olmak iizere pek ¢ok unsura uyum saglamaktadir. Sonu¢ olarak program
uyarlamasi, gelisme firsatlariyla tamamen rastgele karsilagmanin sonucu
olabilir (Schulz, 2002: 416).

Son olarak yazarlar, orgiitsel 6grenme yazininda tizerinde siklikla
durulan “rutinlestirme” kavrammi da aciklamiglardir: “(Karar alma
siirecindeki) tercih, belirli bir uyariya sabit bir tepkinin gelistirilmesiyle
basitlestirildigi 6l¢iide, bir eylem kiimesini rutinlestirilmis kabul edecegiz.
(Tercih igin) arastirma kaldirilmis, ama agik¢a tamimlanmis ve sistematik
hesaplama bigiminde tercih brrakilmissa, yine de eylemler rutinlestirilmis
diyecegiz. Bir is gdrmeden Once sorun ¢oziicii tlirden program gelistirme
eylemleri yer aldigi olgiide de eylemleri rutinlestirilmemis sayacagiz”
(March ve Simon, 1958: 142).

Cyert ve March’a (1963: 100-101) gore, akilcilik bireylerde degil
orgiitsel yapidadir — iyelerin arzulanan amaglara ulagmalari igin
sergilemeleri gereken davramiglari saglayan uzmanlasmis rollerde,
kurallarda, egitim programlarinda ve faaliyet yordamlarinda; performansi
degerlendiren ve sapmalari saptayan denetim diizenlemelerinde; yasaklanmig
gorevleri yerine getirmek igin iiyelere inisiyatifler taniyan cezalandirma -
Odillendirme sistemlerinde ve ise alma, isten c¢ikarma ve terfi
Olgiitlerindedir. Yazarlar, orgiitsel 6grenme siiregleri sayesinde isletmelerin
cevrelerine uyum sagladigimi belirtirken (a.g.e.: 84), orgiitsel 6grenmeyi
Orgiit diizeyindeki bir kavram olarak kabul eden ilk akademisyenlerdir:
“Orgiitler, dgrenirler: Orgiitlerin insanlarin 6grenme siireglerinin aynisini
izleyerek ogrendigini varsaymak, gereksiz bir safliktir. Orgiitler (diger
sosyal kurumlar gibi) uyarlama davranmisi sergilerler. Bireysel diizeydeki
uyarlamalar, insan psikolojisinin olgularma nasil bagimliysa, Orgiitsel
uyarlama da orgiitiin bireysel tiyelerini araglar olarak kullanmaktadir. Ancak,
uyarlama ve oOrgiitsel karar alma eylemlerinden Orgiitiin tiim diizeylerinde
s0z edebilecegimize inanmyoruz” (a.g.e.: 123).

Cyert ve March’in (1963) anlayisina gore, orgiitsel 6grenme gevresel
soklar tarafindan tetiklenir. Sisteme yonelik, denetlenemeyen ve digsal bir
bozulma ya da sok, uyarlamay1 gerekli kilar (a.g.e.: 99). Orgiitiin baz1 i¢sel
karar alma degiskenleri ve kurallar1 vardir. Digsal soklarin ve sistemdeki
karar degiskenlerinin her birlesimi sistemin durumunu degistirir. Orgiitler,

3 istek diizeyi, “karar alici tarafindan tatminkar oldugu kabul edilen en kiigiik ¢ikti”dr
(Schneider, 1992: 1053).
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bozulmalardan ve karar degiskenlerine gore tepkilerden olusan birlesimleri,
belleklerinde tutarak &grenirler. Standart faaliyet yordamlar: (March ve
Simon’un performans programlari yerine), Orgiitiin bellegi olarak kabul
edilir. Digsal bozulmalarm ve igsel karar alma kurallarinin yeni
birlesimlerini Ogrenerek, farklilasan g¢evresel durumlara uyum saglama
yetenegini gelistirir. Bir noktada, tercih edilmeyen bir duruma yol acan
herhangi bir karar kuralmi, gelecekte kullanmama egilimi artacaktir. Tipk1
bireysel 6grenme kuraminda, belirgin bir bireysel davranisin olumsuz ¢ikti
beklentisiyle azalmasi gibi, “Orgiitler uyarlayic1 davranis sergilerler” (a.g.e.:
123). “Isletme orgiitii uyarlanabilir bir kurumdur. Kisacasi, isletmeler
deneyimlerinden 6grenirler” (a.g.e.: 100).

Orgiitsel 6grenmenin bu sekilde kavranmasi; belirsizlikten
kacinmayla, sorunsal aragtirmayla (bir sorun tarafindan giidiilenen ve s6z
konusu soruna ¢oziim bulmaya yodnelen arastirma) ve orgiitsel 6grenmeyle
(hedeflerin uyarlanmasi, uyar1 kurallarinda uyarlama ve arastirma
kurallarinda uyarlama) sonuglanabilen bir uyarlayici 6grenme algisina
dayanmaktadir (a.g.e.: 126). Orgiitsel karar vericiler, i¢sel pazarlik ve
gerceklesen hedef degiskenleri ile oOrgiitsel eylemleri belirleyen istek
diizeyleri arasindaki karsilastirmalardan kaynaklanan birgok hedefin pesine
diiserler (a.g.e.: 26—43). Bir hedef, ol¢iilebilir bir orgiitsel ¢iktiyla (hedef
degiskeni) ilgili bir istek diizeyinden olusur. Bir hedef degiskeniyle ilgili
gerceklesen ¢ikti, siklikla performans olarak adlandirilir, ancak netlik
acisindan, terimi isletme karliligini 6lgen hedef degiskenleriyle ilgili ¢iktilar
icin saklamak yararlidir. Bir orgiit, bir hedef degiskeninin istek diizeyinin
altma distiginde; karar vericiler, istek diizeyinin iizerinde ¢iktilar
iiretebilecek eylemler i¢in sorunsal aragtirmaya girisirler (a.g.e.: 120—-123).

Orgiitsel 6grenmenin ¢iktisi, orgiitsel kurallarm ve standart faaliyet
yordamlarinin bir uyarlanmasi ya da degisimidir. Orgiitsel dgrenme, iiyelerin
bilgi seviyelerindeki artisa bagimli degildir. Daha ¢ok, uyarma — tepki
birlesimlerinin orgiitsel olarak ezberlenmesidir. Kimi yazarlar (6rn.
Pawlowsky, 2001: 67), 06grenmenin uyarma — tepki 6grenme ilkleriyle
paralel bi¢imde tepkisel uyarlama olarak bu sekilde kabul edilmesini
“biligsel ya da bilgiyle ilgili 6grenme yoktur” seklinde yorumlamistir. Cyert
ve March’mn (1963) yukarida 6zetlenen kavrayislari uyarlamanin iki sekli
arasindaki bir gerilimi yansitmaktadir: Bir yandan Orgiitlerin davramslari,
geleneksel isletme iktisadi kuramlarmin akilict varsayimlariyla bagdasarak
performans gelistirmeye yonlenir. Diger yandan bu davramslar smirl
akilciliga uygun olarak, karmasik ve yavaslardir ve orgiitsel kosullara karsi
hassasiyet sergilerler. Bu yiizden, uyarlanma amaglanirken, orgiitlerin
davramglart performans gelisimiyle sonu¢lanmayabilir — akilciligi
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desteklemek igin gelistirilmis yapilar, kimi kosullarin altinda, tam tersi bir
etki yaratabilir (Baum ve Rowley, 2002: 4).

3.2. Belirsizlikle Tlgili Cahsmalar

March ve Olsen (1975), Carnegie Okulu’nun 6grenme modellerinin
Ozindeki akile1 uyarlama varsaymmmin ger¢ek¢i  olmadigini  One
siirmiiglerdir. Aslinda, belirsizlik iistiin gelmektedir — hedefler belirsizdir ya
da c¢atisma halindedir, deneyim yaniltici olabilir ve yorumlar tartismaya
aciktir. Yazarlar, Sekil 1.3.’te gosterildigi gibi, bir 6grenme ¢evrimi sunup,
belirsizligin ¢evrime girdigi dért durumu kesfetmislerdir:

Bireysel Bireysel
Eylem E— Inanglar

Orgiitsel Cevresel
Eylem «— Tepki

Sekil 2. Ogrenme Cevrimi
March ve Olsen, 1988: 338

Bireyler orgiitteki rolleri tarafindan sinirlanirsa ve 6grendikleri gibi
davranamazlarsa (6rn. kati biirokratik kurallarmm bireysel davranistaki
degisimi engellemesi), bireysel inanglar ile bireysel eylem arasindaki
baglantida bir kesinti ortaya ¢ikacaktir. Bu ilk 6grenme engeli, rol baskist
altinda dgrenmedir (March ve Olsen, 1975: 158). Bireyler kendi
davramglarmi degistirip diger bireyleri orgiitsel kurallar1 degistirmeye ikna
edemezlerse (6rn. personel birimindeki bireylerin yeni ve giiglii ¢ozlimler
gelistirmesi ancak kiiltlirel duraganlik yiiziinden uygulanamamasi), bireysel
eylem ile orgiitsel eylem arasindaki bag etkilenecektir. Bu engel, izleyici
ogrenmesi (a.g.e.: 159) olarak adlandirilmistir. Bireyler, orgiitsel eylemlerin
cevre lizerindeki etkisiyle ilgili yanlis sonuglara ulasirlarsa (orgiit, kendinden
kaynaklanmasa bile kolay anlasilir bir ¢evresel tepkiden Ogrenirse), batil
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o6grenme ortaya ¢ikar (a.g.e.: 158). Son olarak, ¢evredeki degisimler net bir
sekilde tanimlanamazsa (bireyler, g¢evreyle ilgili yetersiz ya da giincel
olmayan enformasyonun iizerinde yiikselen nedensellik baglantilariyla ilgili
yorumlar gelistirirlerse ya da efsaneleri, yanilsamalar1 ya da ideolojiyi
kullanirlarsa) belirsizlik altinda dégrenme yasanir (a.g.e.:156). Bu dort olasi
“kesinti”, 6grenme, uyarlama amaciyla ger¢eklesse de ¢iktisinin her zaman
gelisme olmayacagini gostermektedir. Belirsizlik varsa, inanglar, giiven ve
algilar olacaklari belirler (Schulz, 2002: 417).

Levinthal ve March (1981), belirsizlik altinda 6grenmeyi kapsayan
bi¢cimlendirilmis bir model sunmuslardir. Yeni teknolojilerin arastirilmasina
odaklanan modellerinde, belirsizlik iki yerde devreye girer. ilk olarak,
benimsenen bir teknolojinin performans iizerindeki etkisinin belirsiz oldugu
kabul edilir. Tkincisi, benimsenen teknolojilerin evrim gegirdigi kabul edilir
— geligebilirler ya da zayiflayabilirler. Modelin benzetimleri, arastirmalarin
geri doniisiiniin zaman ufkuna bagimli oldugunu goéstermistir. Belirsiz
ortamlarda, Ozdes Orgiitler bir arastirma stratejisinde uzmanlagmayi
ogrenecekler ve orgiitsel teknoloji yoriingeleri bu konuda izlenen politikaya
bagimli olacaktir. Ek olarak, hizli 6grenenlerin hem dogru hem de yanlis
sinyallere ¢abuk uyum sagladiklarini bulmuslardir. Yavas Ogrenenler ise
yanlig sinyaller tarafindan kolayca yaniltilamazken, dogru sinyallere tepki
vermede ise yavastirlar.

3.3. isletmenin Evrimsel Modeli

Nelson ve Winter (1982: 14-15), ekonomik degisim i¢in 6nerdikleri
evrim kuramin temeline karar kurallarmi koymuslar ancak bu kurallarin
yerine “isletmelerin biitiin diizenli ve Kkestirilebilir davrams Oriintiileri”
olarak tanimladiklar1 rutin terimini tercih etmislerdir. Yazarlar terimi;
mallarin {iretimi i¢in ayrintili tanimlanmis teknik yonergelerden, ise alma ve
isten ¢ikarma, yeni stok siparisi verme yonetmeliklerine ya da talebin yiiksek
oldugu mallarm dretimini arttirmaktan, yatirnmla ve ar-ge’yle ilgili
politikalara ya da rekldam vermeden, {iriin ¢esitlendirmeyle ve denizasiri
yatirimlarla ilgili isletme stratejilerine kadar genis bir alanda
kullanmaktadirlar. Bu rutinler, biyolojik evrim kuraminda genlerin oynadigi
rolii oynarlar. Genler, organizmanin inatg1 dgeleridir ve olast davranisini
belirlerler (var olan davramis ise g¢evre tarafindan da belirlenir). Yarmin
organizmalar1 bugiiniin organizmalarindan yaratilir (6rnegin, yeni bir fabrika
inga etmek) ve pek ¢ok Ozellik ortaktir. Kimi &zel rutinlere sahip olan
organizmalar digerlerinden daha basarili olur ve popiilasyonun (endiistrinin)
icindeki gdrece 6nemleri artar.
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Yazarlar, rutin terimini “gayet esnek bir sekilde, tipki ‘program’
teriminin bir bilgisayarin programlanmasi hakkinda tartisirken kullanildigi
gibi” (a.g.e.: 92) kullanmaktadirlar. Ayni zamanda, biitiin bir Orgiitte
tekrarlayan etkinlik Oriintiisii, bireysel bir beceri ya da bir sifat olarak,
orgiitsel ya da bireysel bir performansin diizgiin ve durgun etkinligi
anlammna da  gelebilmektedir (a.g.e.: 97). Orgiitteki etkinligin
rutinlestirilmesi, orgiitiin 6zel isletme bilgisinin depolanmasinin en onemli
seklidir. Orgiitler, yaparak hatirlarlar. Orgiitlerin herhangi bir rutini
hatirlamalari, bireyin becerilerini egzersiz yaptik¢a hatirlamasina benzer.
Elbette, orgiitlerin bigimsel bellekleri vardir ve ¢ok dnemli roller iistlenirler.
Ancak, bigimsel kayitlardan ¢ok bir orgiitsel bellek so6z konusu olmalidir
(a.g.e.: 99). Rutinler, orgiitiin becerileridir. Orgiitsel bir rutinin uygulanmasi,
bazi tamamlayict alt rutinlerin etkin olarak biitiinlesmesini (ek olarak,
kendilerini azaltabilirler) gerektirir ve genellikle ‘bilingli farkindalik’ — tepe
yonetimin ilgisi — olmaksizin tamamlanir. Orgiitsel faaliyetin bu sekilde
merkezden uzaklastirilmasi, becerikli bireyin ayrintilara takilmadan is
yapma yetenegiyle benzerdir (a.g.e.: 124-125).

Nelson ve Winter modelindeki iki 6nemli yapi, yol bagimlilig1 ve
yoringedir. Yol bagimliligi, herhangi bir Orgiitte tarihin Onemini ve
baslangi¢ sartlarina hassas baglilig1 temsil eden bir kavramdir. Ydoriinge ise
isletmenin gelecekte yeni yetenekleri Ogrenmesinin, isletmenin gegmiste
ogrendikleri ve yetenekleri toplamma dayanan bir yolu izleyerek
gergeklesecegini belirtmek igin kullanilmaktadir. Birbirine karsilikli olarak
bagimli olan bu iki yapi, orgiitsel 6grenmenin kisith bir siire¢ olmasina ve
orgiitsel Ogrenmenin kolayca bigimlendirilememesine isaret etmektedir
(DeFillippi ve Ornstein, 2003: 26).

4. SONUC

Orgiitlerin dgrendikleri fikri, yonetim ve orgiit teorisinde son elli
yildaki en anlamli ilerlemelerden birini temsil etmektedir (Lipshitz vd.,
2007: 5). Ozellikle son yirmi yil icersinde, hem akademiye hem de is
diinyasina yonelik dergilerde yayimlanan makalelerin sayisinda biiylik bir
artis yasanmig; orgiitsel 6grenme lizerine seminerler ve dersler, doktora ve
yiiksek lisans programlarinda yer almaya baslamistir. Bu gelismeler,
oOrgiitlerin bilgiye sahip olduklarini, zaman iginde 6grendiklerini ve kendi
bilgi tabanlar1 ve sosyal sermayelerini degerli varliklar1 olarak kabul
ettiklerini gostermekte; ayrica, Orgiitsel Ogrenme iizerinde arastirma
yapmanin ve Orgitsel Ogrenmenin Orgiitlere uygulama ac¢isindan
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yansimalarinin mesruiyetini artirmaktadir (Lyles ve Easterby-Smith, 2003:
639).

Orgiitsel 6grenme alanindaki bu gelismelerin Tiirkiye’ye yansimasi
smirlidir. Aslinda bu durum, lilkemiz ydnetim / 6rgiit yazinin gelisimi ve
mevcut durumu dikkate alindiginda fazla da sasirtict degildir. Ciinkd,
“Tirkiye'de yonetim/orgiit alaninin gelisimiyle ilgili bugiine kadar yapilan
Oonemli ¢alismalar, alanin daha ¢ok uygulamaya doniik model ve tekniklere
yonelik ¢esitli kavram ve modellerin ithal edildigi (Heper ve Berkman, 1979;
Usdiken ve Pasadeos, 1993; Usdiken vd., 1998...)...bir yapiy1 ortaya
koymaktadir” (Erdemir, 2008). Bu ¢alismanin, yazin taramasi asamasinda
Tirkiye yonetim / 6rgiit yazininda yer alan “orgiitsel 6grenme”’yi konu aldigi
iddia edilen calismalarin ¢ogunun ya “Ogrenen Orgiit’ii ya da “bilgi
yoOnetimi’ni konu aldigi; kalanlarimin da orgiit alti diizeyi odaga aldig:
gbzlemlenmistir.

Bu noktadan hareketle ¢alismada, Orgiitsel = Ogrenmenin
tanimlanmaya, yakin terimler arasindaki kavramsal ayrimlar netlestirilmeye
ve gergeklestirilen yazin taramasi sonucunda, orgiitsel 6grenme alamindaki
egemen yaklasim oldugu goézlemlenen davranigsal yaklasim ana hatlariyla
tanitilmaya calisilmistir. Sonug olarak; orgiitsel 6grenmenin; gerek kurama
gerek siirece yonelik olmasiyla Ggrenen oOrgiit ve bilgi yonetiminden
ayrildigim vurgulamak yerinde olacaktir. Orgiitsel 6grenme alamindaki
egemen akim olarak one ¢ikan davramigsal yaklasim ise; Orgiitlerin rutin ve
sistemlerinin kaynaklar1 ile kendi ve diger orgiitlerin deneyimlerine tepki
vermeleriyle s6z konusu rutin ve sistemlerde yasanan degisimlerle
ilgilenmektedir.

Orgiitsel 6grenme, farkli arastirma programlarina sahip, zengin bir
calisma alanidir. Tirkiye’deki akademisyenlerin bu alanda arastirmalar
yapmalari, alanin iilkemiz baglaminda gelisimine 6nemli katki saglayacaktir.
S6z konusu arastirmalarin, grup ve birey diizeyi kadar orgiit ve Orgiit tistii
diizeylerinde de gerceklestirilmesi ise Orgiitsel Ogrenmenin farkli
boyutlariyla anlasilmasini beraberinde getirecektir.
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