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Orgiitsel Ogrenmeye Elestirel Bir Bakis

Ozlem Yasar Ugurlu® Duygu Kizildag”

Ozet: 1970’lerden bu yana érgiitsel 6Grenme ile ilgili pozitif bir literatiiriin varhéi dikkat cekmektedir. Bu
literattirde, érgiitsel 6grenmenin érglitler lizerinde bilgi yaratma, kapasite artirma, performans iyilestirme, yetenek
gelistirme ve rekabet avantaji saglama gibi olumlu yansimalari iizerinde durulmaktadir. Orgiitsel 6Grenmenin
gergeklestigi orgditlerin ise ¢alsanlarin siirekli 6grendikleri ve kapasitelerini siirekli gelistirdikleri yapilara sahip
oldugu vurgulanmaktadir. Son yillarda 6rgiitsel 6grenmenin pozitif ¢iktilarini vurgulayan mevcut g¢alismalarin
aksine, érglitsel 6Grenme kavramina elestirel acidan yaklasan ¢alismalar dikkat cekmektedir. Elestirel ¢calismalarda
drglitlerin gergekten 6grenip égrenmedikleri, kim(ler)in grendigi, siirekli 6grenmenin gergeklestigi érgiit yapisinin
ve siirekli 6grenme isteginin gergekte var olup olmadigi degerlendiriimektedir. Bu ¢alismanin kavramsal ¢ergevesi
de érgiitsel 6grenme ve 6grenen érgiit kavramina yénelik ilgili literatiiriin taranmasi sonucunda olusturulmus ve bu
dogrultuda érgiitsel 6grenmeye daha elestirel bir agidan yaklasiimaya ¢alisiimistir. Calisma ile 6rgiitsel 6Grenme
kavrami elestirel bir bakis agisiyla irdelenerek, 6rgiitsel 6grenmenin beklenmeyen sonuglarina karsiliklihk siphesi,
direng, 6grenme engelleri, unutma ve geri 6grenme olmak lizere bes farkli agidan cevap aranmustir.
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Critical Review of Organizational Learning

Abstract: The existence of positive literature on organizational learning has been remarkable since
1970s’. The literature has frequently put emphasis on the positive impacts of organizational learning such as
creating knowledge, increasing capacity, improving performance, developing talent and providing competitive
advantage. Furthermore, it has been stated that organizations implementing organizational learning practices,
have structures which employees have continuously been learning and developing their capacities. In recent years,
unlike the existing studies emphasizing the positive outcomes of organizational learning, it is noteworthy that
there are also studies looking at the concept of organizational learning from critical perspective. In critical studies it
has been questioned that whether organizations really learn, whether there is an organizational structure in which
organizational learning constantly occurs and also whether there is a demand for continuously learning or not. The
conceptual framework of this study is composed of related literature review of organizational learning and
learning organization, and accordingly the organizational learning concept has been evaluated from a more critical
perspective. In this study, examining the organizational learning concept with a critical view, it has been analyzed
the unexpected outcomes of organizational learning from five different aspects such as suspect of reciprocity,
resistance, barriers to learning, forgetting and unlearning.
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1. Girig

Orgiitlerin gevresinin ve cevredeki aktérlerin davranislarinin belirsizlesmesi ve degisken
cevresel kosullara uygun karsiliklarin olusturulmasi, 6grenme olgusunu giindeme getirmistir.
Rekabet avantaji kazanma, yenilik yapma, kalite gelistirme gibi stratejik secenekler 6grenme
ile yakindan iligkilendirilmistir. Baglamsal kosullarin orgitsel 6grenmeyi gerektirmesi,
0grenmenin basarili olmak ve hayatta kalmak isteyen orgitler icin anahtar bir unsur olarak
degerlendirilmesi, 6grenmenin sik kullanilan bir terim haline gelmesini saglamistir (Rebelo ve
Gomes, 2008, s.301). Temelde o6rgitsel 6grenme kavramina yonelik ilginin baslangici 70l
yillara dayanmaktadir. Bu donemde stratejik yonetimde 6grenme okulu ve toplam kalite
hareketinin sirekli iyilesme ve artan 6grenmeye yonelik vurgusu orglitsel 6grenme kavrami
ile iliskilidir (Dibella ve Nevis, 1998, s. 2). Orgiitlerin de insanlar gibi 6grenebilecegi
duslincesinin benimsenmesiyle 1990’li yillardan sonra daha fazla 6nem kazanan orgiitsel
o6grenme kavrami, literatirde en cok arastirilan konular arasinda yer almistir (Levitt ve March,
1988; Cohen ve Levinthal, 1990; Huber, 1991; Argyris ve Schon, 1996; Garavan, 1997; Balay,
2004; Angelim ve Guimaraes, 2005; Senge, 2007). Ancak yeni bin yilin basinda, 6rgitsel
0grenmenin orgltler icin bir tercihten cok ihtiya¢c haline geldigini belirten arastirmalar
yapilmaya devam ederken (Garcia-Morales, Ruiz-Moreno ve Llorens-Montes, 2007, s. 528)
diger taraftan orgiltsel 6grenmenin bir moda mi yoksa bir heves mi oldugu tartisiimaya
baslanmis (Contu, Grey ve Ortenblad, 2003, s. 932), bu kavrama yonelik elestirel bakis agilari
gelistiriimeye ¢alisilmistir.

Literatlirde 6ne ¢ikan calismalar incelendiginde 6rgltsel 6grenmenin; 6rgitsel bilginin
yaratilmasi (Spicer ve Smith, 2006), orgit kapasitesinin gelistirilmesi ve orgitsel performansin
iyilestirilmesi (Argyris, 1990), yeni firsatlarin kesfedilmesi ve degerlendirilmesi (Prieto ve
Revilla, 2006), calisanlarin motivasyonlarinin saglanmasi, yeteneklerinin gelistirilmesi ve
galisanlarin yeni tutumlar kazanmasi (Balay, 2004) ile iliskilendirildigi gorilmektedir. Senge
(2007) de 6grenen orgitleri galisanlarin kapasitelerini strekli gelistirdikleri, yeni 6grenme
modellerinin uygulandigi, calisanlarin birlikte 6grendigi yerler olarak tanimlamaktadir.
Orgiitsel 6grenme ile ilgili calismalarda da genel olarak siirekli 6grenen, degisen ve gelisen bir
orgut yapisi lzerinde duruldugu goriilmektedir (Kim, 1995, s. 37). Ancak son yillarda 6rgutsel
o0grenme konusuna elestirel yaklasan ve heniiz yeterince tartisiilmamis olumsuz yénlerine de
1stk tutulmasi gergegini vurgulayan g¢alismalara da rastlanmaktadir. Bu ¢alismalarda, 6rgitsel
o0grenme tanimlarindaki 6rglt yapisinin bir Gtopya oldugu dusiinilmekte ve calisanlar ¢ogu
kez bu yapiy gerceklesmesi imkansiz bir riiya olarak gérmektedir (Marsick ve Watkins, 1999,
s. 207). Ote yandan orgiitsel 6grenme modelinin gercekte orgitlerde uygulanmasinda
zorluklarla karsilasiimistir. Ogrenmenin 6rgiitiin performansini artirmak icin bir zorunluluk
olmasi, 6grenmenin orgit calisanlari icin normatif ve hatta zorlayici hale gelmesine neden
olmustur. Ayrica orgiitsel 6grenmenin farkli akademik disiplinlerde de galisilan ¢ok genis bir
kavram olmasina ragmen, daha dar ampirik temellere oturtulmasi ve en iyi tek bir model
olusturma cabalari mevcut bakis agisinin alt Gst olmasini saglamistir (Rebelo ve Gomes, 2008,
s. 299).

Orgiitsel 6grenme kavraminda temel sorunun 6rgiitiin kendisi ve 6grenme arasindaki
catismadan kaynaklandigi da vurgulanmaktadir. Bu goriise gore oOrgitleme ve 6grenme
aslinda zit sireglerdir. Ogrenme karisikhgl ve cesitliligi artirirken, orgiitleme unutma ve
cesitliligi azaltma ile ilgilidir. Bu nedenle Salaman (2001, s. 347)’a gore "Orgiitsel Ogrenme",
icinde anlami celiskili iki s6zcik bulunan bir ifade olarak degerlendirilir ve zaten temelde
celiskilerle doludur. Ayrica o6rgitsel 6grenmeyi gerceklestirmek zordur, 6neriler soyut oldugu




icin pek ¢ok soru yanitsiz kalmistir (Garvin, 1993, s. 79). Schein (1999, s. 163), 6rgit kaltara,
personel giclendirme ve orgltsel 6grenme iliskisini inceledigi calismasina da mevcut
celiskileri netlestirecek sorulara cevap aramakla baslar. "Orgiitsel" ve "Ogrenme" nin ne
anlama geldiginin agik olmadigini belirterek orgltsel yapi icerisinde bireysel 6grenmenin ne
anlama geldigini sorgular. Orgiitsel 6grenmenin bireylerin 6rgiitsel rolleri ile mi iliskili
oldugunu, birimlerin mi yoksa Orgiitiin tamaminin mi 6grendigini arastirir. Cevreye uyum
saglamanin bir 6grenme tiri olup olmadigini, 6grenmenin yeni ve beklenmedik olaylarla basa
¢ikabilmek igcin mi yoksa yaratici kapasiteyi artirmak igin mi 6nemli oldugunu sorgular.
Orgiitsel 6grenme literatiiriinde 6grenme kavramini elestirel acidan degerlendiren ve benzeri
sorulara yanit arayan farkli calismalar da bulunmaktadir. Orgiitsel 6grenme siirecinde
O6grenenlerin bireyler mi yoksa genel olarak 6rgit mi oldugu (Huysman, 1999), bu sirece
katilim gosteren ve sorumluluk alan c¢alisanlarin karsilik almamasi halinde 6grenmek isteyip
istemeyecegi (Flood, 1998), 6rgltsel 6grenme slirecine tim calisanlarin ayni istekle katilip
katilmayacagi (Ortenblad, 2002) ve &rgiit icindeki calisanlarin timiinin esnek 6rgiit yapisi ve
unsurlari ile mutlu olup olmayacagi (Victor ve Stephens, 1994) da cevap aranan sorular
arasindadir.

Bu calismada, cevap aranan sorular ve degisen perspektif dogrultusunda, orgitsel
o0grenme literatlirindeki elestirel bakis acilari degerlendiriimeye ve o6rglitsel 6grenmenin
beklenmeyen sonuglari analiz edilmeye c¢alisiimaktadir. Literatlirde orgitsel Ogrenme
kavramini elestirel agidan degerlendiren calisma sayisinin oldukca az oldugu dikkati
cekmektedir. Tirkiye'de ise orgltsel 6grenme literatlrini bu agidan degerlendiren bir
¢alismaya rastlanmamistir. Bununla birlikte calisma ile uygulayicilarda orgitsel 6grenmenin
beklenmeyen sonuglari agisindan farkindalik yaratmak amaclanmaktadir. Calismada; Yasar
Ugurlu, Kizildag ve Ozkara (2013)'nin orgiitsel dgrenmenin 6ngériilmeyen sonuclarini
irdeledikleri “Orgiitsel Ogrenmenin Karanlk Yéni” bashkl calismalari énciil olarak kabul
edilerek, orglitsel 6grenmenin beklenmeyen sonuglarina yonelik bir degerlendirme ortaya
konulmasi hedeflenmektedir.

2. Orgiitsel Ogrenmeye Yoénelik Tartismalar

Orgiitsel 6grenme alanindaki ilk kapsamli calismayi yapan Argyris ve Schon, bir 6rgiitiin
hatalari ortaya c¢ikarma ve diizeltme yetenegini orglitsel 6grenme olarak tanimlamistir
(Kamasak ve Yicelen, 2009, s. 111). Huber (1991) 6rgitsel 68renmeyi, verilerin islenmesi
yoluyla o6rgiitiin potansiyel davranis alaninin c¢esitlendirilmesi ve degismesi olarak
tanimlarken; Levitt ve March (1988)’a gore orgltsel 6grenme geg¢misten gelen deneyimlerin
davranisa yon veren rutinlere donustlrilmesidir. Nonaka ve Takeuchi (1995, s. 44) ise
orglitsel 6grenmeyi; gecmis deneyimlerden etkilenen, is rutinlerinin gelistirilmesi ve
donustiridlmesine odakli, orgitsel hafiza ile desteklenen bir degisime uyum sireci olarak
nitelendirmistir.

Orgiitsel 6grenme olgusuna iliskin tanim ve tartismalar, bu kavramin davranis
degisikligi yaratma amaci icerdigini; bu degisikligin, hem bireysel hem de o6rglitsel boyutu
kapsayan bir silirec olarak degerlendirildigini ortaya koymaktadir. Leymann (1989), 6grenme
kuramcilarini 6rgitiin sadece kendisinin tek bir dizeyde 06grendigini iddia ettikleri icin
elestirmis, "Kim 06grenir?" sorusuna odaklaniimasi gerektigini belirtmistir. Benzer sekilde
Huysman (1999), 6rgitsel 6grenme literatirinin, “Kim Ogrenir, nasil 6grenir, ne zaman
ogrenir?” sorularina yogunlastigini ifade etmektedir. Huysman (1999, s. 61)’a gore orgiitlerde
kimin 6grendigi sorusunun cevabi genelde bireysel eylem ile agiklanmakta, orgitsel
6grenmenin bireylerin 6grenmesinden daha fazlasini icerdigi ifadesi literatlirde yer alsa da,




dgrenmede aracinin bireyler oldugu vurgusu 6n planda olmaktadir. Orgiitler nasil 6grenir
sorusunun gevresel uyum oOnyargisi ile aciklandigl dusiinilmekte; ne zaman 6grenir sorusu
arastirilirken, 6grenmenin planlanabilen bir orgitsel eylem gibi distnlldGgi ve bu durumun
da sistematik olmayan 6grenme slirecinin analiz edilememesine yol actigi belirtilmektedir.
Argyris ve Schon ise, orglitsel 6grenmenin bireysel 6grenme olmadan gerceklesemeyecegini
ileri stirmis, bireysel 6grenmenin orgltsel 6grenme icin gerekli ancak yeterli bir sart
olmadigini vurgulamistir (Garavan, 1997, s. 25). Literatiirde de orgitsel 6grenme ve bireysel
dgrenme arasinda farkhliklarin yer aldigina dair bir fikir birligi vardir. Ortenblad (2002, s. 94)
orgutsel 6grenme literatiriinde 6grenmenin kimler Gzerinden gergeklestigi konusunda hala
bir belirsizlik oldugunu ileri siirmektedir. Bazi calismalarda orgiltsel 6grenme, bireysel
ogrenme yaklasimindan tiretilmis bir metafor olarak degerlendiriimektedir. Bu bakisa gore
orgltler Uyeleri araciligiyla 6grenirler, bir diger ifadeyle bireyler orgitlerin bir ajani olarak
ogrenirler. Bireylerin kazandiklari bilgi 6rglitsel hafizada depolanir, dolayisiyla sadece bireyler
dgrenmez, érgitiin kendisi de bir bireymis gibi 6grenir (Kim, 1995, s. 37; Ortenblad, 2002, s.
90). Bireysel 6grenmeyi tesvik ederek bu O6grenmeden vyararlanilmasi 6rgiitsel 6grenme
kavraminin bir varsayimidir. Bu nedenle o6grenen orgltler, 6ziinde Uretken Ogrenmeyi
destekleyen mekanizmalari gelistiren bir 6rgut tird olarak agiklanmaktadir (Rebelo ve Gomes,
2008, s. 302). Ancak 6grenen 6rgit calisanlarinin mevcut gérev ve sorumluluklari yaninda, bir
Orgit ajani olarak sirekli 6grenme faaliyetlerinde bulunmasi, 6rgltiin calisanin ailesi ve
arkadaslari ile gecirdigi zamana mudahalesi olarak degerlendirilmektedir. Siirekli 6grenme
faaliyetlerinin calisanlarin is disindaki yasamini tehdit ettigi disinilmektedir (Contu vd.,
2003, s. 938).

Orgiitsel 6grenme siirecinin sekillenmesi 6rgiitiin sahip oldugu 6grenme yetenegine ve
ortamina da baglidir. Literatlirde orgilitsel 6grenme yetenegine sahip orglitlerde katilim,
yaraticilik ve takim ¢alismasinin yiiksek oldugu vurgulanmaktadir (Koffman ve Senge, 1993;
McGill ve Slocum, 1993; Garvin, 1999; Senge, 2007). Orgiitsel dgrenmenin yaraticiig
destekledigi, yeni bilgi ve fikirlerin agiga ¢ikmasini saglayarak kavrama potansiyelini ve
fikirlerin uygulanmasini artirdigi, érgutsel yenilik i¢in taban olusturdugu ileri strilmektedir
(Garcia-Molares vd., 2007, s. 529). Clinkl orglitsel 6grenme ile bireyden takima ve takimdan
orgite bilgi transferi saglanmakta, orgltteki ¢alisanlarin bilgi edinmesi ve rutin sireglerin
isleyisi de kolaylasmaktadir (Jerez-Gomez, Cespedes-Lorente ve Vale-Cabrera, 2005, s. 283).
Boylece hem o6rgiit calisanlarinin bireysel gelisimi saglanmakta hem de 6rgitin yeni bilgi
yaratma kapasitesi paralelinde, problem ¢6zme becerisi artmaktadir (Cohen ve Levinthal,
1990, s. 130). Yeni tutumlar kazanan ve yetenekleri gelisen galisanlarin motivasyonlari ve is
doyumu artmakta (Balay, 2004, s. 11), gelisen 6rgit kapasitesi ile birlikte 6rgitin performansi
da olumlu etkilenmektedir (Argyris, 1990, s. 118). Ayrica 6rgitsel 6grenmenin, 6rgit icinde
bircok yeni fikir ve farkh goriisiin agiga cikmasina da imkan verdigi belirtiimekte (Singh, 2006,
s. 37) ve orgltsel degisimin onilindeki engelleri kaldirarak, 6rgitiin daha esnek bir yapiya
kavusmasina da yardimci oldugu acgiklanmaktadir. Ancak 6grenme siireglerinin sekillenmesi ve
tim bu olumlu sonuglara ulasiimasi, 6grenme potansiyeli ve birey-6rgiit arasindaki bilgi
transferinin yaninda orgutsel yapi, kaltir ve glc iliskilerinden de etkilenebilmektedir
(Owenby, 2002, s. 53). Ornegin hiyerarsik yapilanma 6grenme icin 6énemli bir engeldir. Bu
yapilarda, calisanlarin 6grenmesi icin alan yoktur. Bunun yerine yoneticiler 6grenir ve
sonrasinda edindikleri bilgileri 6zellikle mavi yakali calisanlarla dogrudan iliski kurmadan
orgitte uygular (Ortenblad, 2002, s. 93). Bu bakimdan organik yapilarin bireysel 6grenme icin
daha fazla alana sahip oldugu soylense de, 6rgiit yapisi 6§renmenin saglanmasi icin tek basina
yeterli degildir. Clnkl o6rgltlerin  kiltUrlerinin icinde orgitsel 6grenmenin basarisini
engelleyen normatif ve bilissel engeller olabilir. Orgiit kiiltiiriiniin icindeki normatif bilesenler
yani norm ve degerler, 6grenme basarisini farkl sekilde degerlendirebilir.




Ogrenmeye ve gelismeye calisan bireylerin, bu cabalarinin karsihgini almamasi ve bu
¢abanin yapilmasi gerekli bir gérev olarak degerlendirilmesi bir slire sonra 6grenmeye karsi
istegi olumsuz etkileyebilir. Yoneticiler her zaman degisime istekli olmadig icin, 6grenilenler
uygulanamayabilir. Bununla birlikte 6grenme siirecinde ¢alisanlarina kogluk veya mentorlik
yapmas! beklenen yonetici, otoritesini korumak icin calisanlarin kariyerinde gerceklesecek
yikselmeyi engelleyebilir (Marsick ve Watkins, 1999, s. 208). Calisanlarin ydnetime
katilmasina yeterince destek verilmeyebilir (Ortenblad, 2002, s. 92). Bu durumda hayal
kirikhgr yasayan galisanin yeni fikir ve farkli goriis belirtmesi beklenemez. Diger taraftan
yoneticiler yeni fikirlerin uygulanmasini desteklerken hatalarla ylizlesmekten kaginabilir,
Orgltun yaratici veya radikal fikirlere karsi bakis agisi esnek olmayabilir. Yenilikleri denemeye
izin verilir gibi goriinlrken, basarisizliga hi¢ bir zaman izin verilmeyebilir (Salaman, 2001, s.
348). Pek ¢ok orgutiin kiltlirinde hata yapma korkusu ve cezanin yer almasi, kasith olarak
basarisiz ve her zaman %100 basarili olamayan yeni fikirlerin 6nini kapatabilir (Marsick ve
Watkins, 1999, s. 208). Orgiitsel 6grenme ile ilgili bir diger elestiri, 6rgitlerdeki giic iliskileri ve
dgrenmenin kontroli ile ilgidir. Orgiitsel 6grenmenin ¢ogu kez demokratik olmadigi ve giig
iliskisinin 6grenme firsatlarini etkiledigi vurgulanmaktadir. Geleneksel birokratik yapilarda
orgltteki bireylerin 6grenmek icin bir alani yoktur. Organik yapilarda ise bireyler daha fazla
ogrenme alanlarina sahiptir. Ogrenen &rgiitler gibi organik yapilarda, bireyler 6grenme
birimleri gibi gorinse de aslinda 6grenenleri yonlendiren yénetim kademesidir. Bu nedenle
temel 6grenme birimleri 6rgitlerin yoneticileridir ve onlar 6grenme sirecini kontrol eder
(Ortenblad, 2002, 5.90-94).

Orgiitsel 6grenme ortaminin olustugu orgiitlerde, belirlenen hedefler dogrultusunda
cesitli sonuglarin ortaya ¢ikmasi da beklenmektedir. Oncelikle 6rgiitsel 6grenme sonucunda
orgitlerin  mevcut yeteneklerini gelistirdikleri veya vyeni yetenekler kazandiklari
vurgulanmaktadir (DiBella, Nevis ve Gould, 1996, s. 41). Yine orgitsel 6grenme sonucunda
orgitler yeni bilgileri 6ziimseyerek transfer edebilmekte, bu bilgileri rekabet avantaji
saglamak ve yeni Uriin gelistirmek igin kullanabilmektedir (Sinkula, Baker ve Noordewier,
1997, s. 306). Boylece orgitler hatalarini bularak gelecekteki eylem planlari igin diizeltme
yapabilmektedir (Lynn, Reilly ve Akgiin, 2000, s. 222). Kendilerine 6zel orgiitsel bilgiyi yaratan
orgltler (Spicer ve Smith, 2006, s. 140), diger taraftan da yeni firsatlari kesfederek
degerlendirebilmektedir (Prieto ve Revilla, 2006, s. 499). Ancak, Huber (1991)’in yaklasimina
gore Ogrenme, Ogrenen Oznenin etkinliginin artmasina neden olmak zorunda degildir.
Ogrenme bilingli olarak gerceklesmek durumunda olmadigi gibi, gdzlemlenebilir davranis
degisiklikleri ile sonuglanmak zorunda da degildir. Fenwick (1998)’e gbre yogun ¢alisma
ortaminda O6grenme bir angarya veya zaman kaybi olarak degerlendirilebilir. Hatta baz
calisanlar dgrenmek bile istemeyebilir. Ote yandan 6rgiitsel 6grenme siirecinde rekabet
avantaji yaratabilmek adina c¢alisanlarin ilgi ve ihtiyaclarinin gérmezlikten gelinmesi,
calisanlarin  6grenmeye zorlanmasi da is¢i sOmirisinin yeni bir bicimi olarak
degerlendirilmektedir (Owenby, 2002). Ayrica 0grenme her zaman iyi sonuglar
dogurmayabilir. Bu stirecte orgitlerdeki bireyler kendileri ve toplum acisindan hig bir fayda
saglamayacak (atom bombasi, zararli kimyasallar vb.), zararli olacak seyler 6grenebilmektedir.
Ogrenmenin temelinde 6rgiitiin hayatta kalma amacina sikga vurgu yapildigi dikkati
cekmektedir. Orgiitlerin tek tek verdikleri yasam miicadelesi toplum cikarlarini gdzetmeyerek,
en iyi uygulamalari icermeyebilir. (Ortenblad, 2002, s. 92, Rebelo ve Gomes, 2008, s. 302).

Orgiitsel 6grenme ¢ogu kez misteri ihtiyaclari ve piyasa talepleri ile de
iliskilendirilmektedir. Orgiitsel 6grenmenin miisteri beklentilerinin en iyi sekilde anlagilmasini
sagladigi boylece misteri memnuniyetini ylkseltmek ve rekabetci pazarlarda kalici olabilmek




icin hizli bir sekilde talep ve ihtiyaclara cevap verilebildigi belirtilmektedir (Ussahawanitchakit,
2008, s. 1). Orgiitsel 6grenme, firma performansinin énemli bir belirleyicisi olarak ele
alinmakta (Calantone, Cavusgil ve Zhao, 2002, s. 515) ve finansal olmayan performansi da
onemli 6lctide etkiledigi vurgulanmaktadir (Avci, 2005, s. 201). Ancak st yonetimin orgutsel
ogrenmeye odaklanmasinin en temel nedeninin o6rgitiin hisse degerini artirmak oldugu
bilinmektedir. Ogrenme gerceginin altinda finansal performansin yatmasi, érgitiin, calisan
ihtiyac ve beklentilerine odakli 6grenme yerine, yonetim beklentilerine odakli 6grenme
glindemine sahip olmasina sebep olmaktadir. Hedeflenen karliliga ulasmak ve hisse
degerlerini korumak ig¢in asiri baski altinda kalan yoneticiler, 6grenme stratejilerinden elde
edecekleri faydalari, 6rgitlin diger girisimleri gibi degerlendirmektedir (Baldwin ve Danielson,
2002; Owenby, 2002). Orgiitsel 6grenmenin rekabet avantaji elde etme ve yenilik ortaya
¢ikarabilme gibi uzun dénemde yaratacagl faydalar yerine kisa donemde kar elde etme ile
iliskilendirilmesi ise 6rgltsel 6grenmenin gercek etkilerinin gérilmesini engellemektedir.

3.0rgiitsel Ogrenmenin Beklenmeyen Sonuglari

Robert Merton (1957) vyapisal ve normatif birokratik uygulamalarin olumsuz
sonuglarini ifade ederken, “beklenmeyen sonuglar" kavramini gelistirmis ve birokrasinin
islevsizliklerini analiz etmistir. Amacin gerceklestirilmesi gibi beklenen bir sonucun yaninda,
beklenmeyen sonuglar da mevcuttur. “Beklenmeyen sonuclar” sosyal eylemin planlanmayan
ve celiskili sonuglarini tasvir etmektedir. Merton beklenmeyen sonuglarin iki etkisini vurgular.
Beklenmeyen sonuglar mevcut sistemi koruyabilir ya da o6rgilitsel amaclari zayiflatabilir
(Jaffee, 2001, s. 81). Bu bakis agisiyla degerlendirildiginde 6rglitsel 6grenme tiim olumlu
niyetlerle uygulamaya konulmasina ragmen, uygulamada beklenmeyen sonuglarla
karsilasilabilir. Her amacin gerceklestirilmesinde karsilasilabilecek bu beklenmeyen sonuglar,
orgitsel 6grenmenin rasyonelliginin sorgulanmasinin temel nedenlerindendir.

Bu dogrultuda orgitsel o6grenmenin beklenmeyen sonuglarina yonelik elestirel
¢alismalarin (Leymann, 1989; Easterby-Smith, Crossan ve Nicolini, 2000; Huysman, 1999;
Schein, 1999; Ortenblad, 2002) “Kim &grenir, nasil ve ne zaman égrenir, dgrenmenin sonucu
nedir?” sorulariyla 6grenmenin kimler Uzerinden gergeklestigindeki belirsizlik, ¢evresel
kaygilar ve yapilan vurgulara yogunlastigi gorilmektedir. Orgiitsel 6grenme siireci insan
faktoriiniin etki alaninda gerceklestiginden elestirel bakis “Orgiitsel 6grenme, orgiitteki
bireylerin amaglari gozetilmeden gerceklesir mi?” sorusu ile derinlestirilebilir. Tim bu
sorulara karsilikhlik siphesi, direng, 6grenme engelleri, unutma ve geri 6grenme olmak lizere
bes farkli agidan cevap aranabilir.

Karsiliklilik Siiphesi: Orgiitsel 6grenme calisanlar (izerinde yarattigi bir paradoksu da
beraberinde getirmektedir. Literatlrde orglitsel 6grenme sonucunda bilgi ve becerileri artan
cahisanlarin islerinde daha fazla sorumluluk ve kontrole sahip olduklar i¢in tatmin ve
motivasyonlarinin yikseldigi vurgulanmaktadir (Balay, 2004, s. 11). Bu siirecte ¢alisanlar daha
fazla sorumluluk almayi kabul eder. Calisanlarda kendi yeteneklerini gésterme firsatina sahip
olacaklari ve katkilarindan dolayi odillendirilecekleri yoniinde beklentiler yikselir. Ancak
calisanlarin beklentileri tam olarak karsilanmadiginda, orgiitiin diristligl hakkinda stpheler
artar. Algillanan esitsizlik ve Ustlenilen sorumlulugun karsihliginin olmamasi calisanlarin
memnuniyetsizliklerini artinir (Jaffee, 2001, s. 181). Sonugta orglitsel 6grenme sirecine
katihm gosteren ve sorumluluk alan calisanlar, karsilik alamadiklari icin 6grenmek istemez
(Flood, 1998, s. 261). Owenby (2002, s. 55)'a gore orgltsel 6grenme slirecinde calisanlar
sadece bilgi ve paylasimlarini gelistirmekle kalmaz. Elde ettikleri beceri ve aglari, yonetim
bicimini anlama, imtiyaz dagihmi ve isletme icindeki neden-sonug iliskilerini ¢gzme yoniinde




kullanabilir. Orgiit icindeki mevcut yénetim zafiyetleri, saglanan imtiyazlar ve giic dagilhimi ise
cahisanlar lizerinde olumsuz bir yargl ve siiphe olusturabilir. Bu durum calisanin farkindalig
oraninda, daha az lretkenlik ve isletme degerlerini kiigimseyen bir tavir ortaya ¢ikmasina
neden olabilir.

Direng: Orgiitsel 6grenme siireci ile daha esnek bir yapiya kavusan orgiitlerde katimin
artmasi beklenir. Calisanlar daha fazla temsil hakki isteyebilir, 6rgt ile ilgili kararlara bireysel
veya grup dizeyinde katilmaya, ortak karar vermeye daha istekli olabilir. Ancak orgutsel
o0grenme ile katilimin artmasi amaglanirken orgit yonetimi karar verme giiclini galisanlara
devretmek istemeyebilir. Gliclini paylasmak ve otoriteyi devretmek istemeyen yoneticiler,
“yonetim direnci” gosterebilir (Jaffee, 2001, s. 183). Direng bireysel agidan da ele alinabilir.
Orgiitte ydnetim direnci olmasa bile, 6érgiit icindeki calisanlarin timi esnek orgiit yapisi ve
unsurlari ile mutlu olmayabilir (Victor ve Stephens, 1994, s. 481) ve orgltsel 6grenme
siirecine tim calisanlar ayni istekle katilmak istemeyebilir (Ortenblad, 2002, s. 94-95).
Orgiitsel 6grenme; personel giiclendirme, esneklik ve bilgi paylasimi gibi daha cok esnek
orgit yapisina uygun ozelliklerle iliskilendirilmektedir (Spicer ve Smith, 2006, s. 140). Baz
cahisanlar bu esnek orgit yapilarinin taleplerinden hosnut olmayabilir ve asiri katilimci yapilar
bazi calisanlari tehdit edebilir. Bu calisanlar, savunma mekanizmasi gelistirerek kendi ortila
bilgilerini nesnel toplu bilgiye déniistiirme alanini kisitlayabilir (Ortenblad, 2002, s. 94-95).
Diger taraftan calisanlar kendi pozisyonu disinda sorumluluk Ustlenmek de istemeyebilir,
ogrenme ile birlikte sorumlulugunun artacagini dislinerek Ogrenmeye karsi direng
gosterebilir (Senge, 2007, s. 27-33)

Ogrenme Engelleri: Schein (2002)e gére dgrenme temelde zorlayicidir, ¢linkii bu
sirecte 6grenmekten baska bir secenek yoktur. Ayrica bilinen bilgileri yeni bilgiler ile
degistirmek aci verici olabilir. Dolayisiyla olusan kaygilar 6grenmeyi cevreleyen dogal bir
paradoks olusturabilir. Kaygi, 6grenmenin gerceklesmesi icin gereklidir ancak ayni zamanda
o0grenmeyi de engellemektedir. Bir seyin ¢ok zor oldugu korkusu ile yeni bir seyi denemekten
ve 6grenmekten korkmak olarak agiklanan 6grenme kaygisi, eski aliskanliklar vazgegilmez
hale getirebilir ve yeni seylerin 6grenilmesini engelleyebilir.

Kisisel kaygl disinda orgut yapisi, kiltiir ve iliskiler de 6grenmenin 6niinde engel
olusturabilir. Kati bir orglt yapisina, olumsuz o6rgiit kultiriine, esneklige izin vermeyen
stratejiye sahip; asiri dinamik veya duragan cevresel kosullarda faaliyet gosteren orgiitlerde
ogrenme siireci olumsuz etkilenebilir. Orgiitlerde yeniden yapilanmanin 6grenmeyi
engelledigi yoninde gorisler oldukga fazladir. Yeniden yapilanmanin, 6rgiitlerdeki psikolojik
sozlesmeye zarar verdigi; ¢calisanlarda giivensizlik, 6fke ve kizginhk gibi duygular olusturarak
calisanlarin 6grenme faaliyetlerine katilma istegini olumsuz yonde etkileyip, 6grenmeyi
engelleyebilecegi ileri slirlilmektedir (Salaman, 2001, s. 353). Ayrica Orgutin bilgi edinme,
bilgiyi transfer etme, yorumlama ve saklama sireglerinin istenilen dizeyde
uyumlastirilamamasi ve bu sireglerde uygun bilgi teknolojisinin kullanilmamasi durumunda
da orglitsel 6grenme engellenebilir (Garavan, 1997, s. 25). Bununla birlikte ¢alisanlarin yeni
davranislar edinmeye istekli olmamalari (Gizir, 2008, s. 190), mevcut sorunu kabul
etmemeleri veya gérmezlikten gelmeleri, bilgiyi paylasmamalari veya iliskilendirmemeleri
cesitli problemlere yol agmakta, orglitsel 6grenmenin ylizeysel ve kisa siireli olmasina neden
olmaktadir (Yumusak, Yildiz ve Yildiz, 2012, s. 214). Bu baglamda o6rgilitsel 6grenmeyi en ¢ok
etkileyen engellerin, kisilerarasi ve yapisal boyutlarda ortaya ciktigi séylenmektedir (Kamasak
ve Yicelen, 2009, s. 115). Tablo 1.de 6grenme engelleri ile 6rgilitsel 6grenme engellerin
boyutlari arasindaki iliski gérilmektedir.




Tablo 1. Ogrenme Engelleri ile Boyutlar Arasindaki iliski

Orgiitsel
Ogrenm'e . Belirlenen Ogrenme Engelleri
Engellerinin
Boyutlari
= Kisisel 6grenme engelleri (zihinsel kapasite, zeka, yas vb.)
= Kisisel kiskanglklar ve paylasmama egilimi
= (Calisanlar arasindaki glivensizlik
Kisilerarasi = Bilgi paylasiminin galisanlar tarafindan tehdit olarak algilanmasi
= Bilgi paylasimi nedeni ile kisilerarasi olusabilecek giic ya da pozisyon kaybi
endisesi
= Degisimin yaratabilecegi belirsizlik nedeni ile ortaya gikan korku
Kiiltiirel = QOrgiitsel 5grenmeyi desteklemeyen kurum kiiltiiri
iliskisel = Bagimsiz grup yapilanmalari ve bu gruplara ait kati degerler ve normlar
= Birey ve grup cikarlarinin, kurum gikarlari ile gatismasi
= Kurum igerisinde bilgiye ulasim kanallarindaki tikanikliklar ve asiri hiyerarsik
yapilanmalar
= Yoneticilerin davranis sekillerinden kaynaklanan sorunlar
Yapisal = Kurum igerisinde iletisim eksikligi
= Olaylara takilip kalma ve kurumsal atalet
= Belirlenmemis, anlagilmamis ya da saklanmis kurumsal hedefler
= Ogrenmeyi destekleyici teknolojik gelismelere uyum saglayamama

Kaynak: Kamasak, R., & Yiicelen, M. (2009). Orgiitsel 6§renme engellerini belirlemeye yénelik kalitatif bir
arastirma, 2. Ulusal Yonetim ve Ekonomi Bilimleri Konferansi Bildiri Kitabi.

Ogrenen 6rgiit literatiiriine bakildiginda tiim érgiitleri benzer kosullarda degerlendirme
egilimi oldugu dikkati cekmektedir. Ancak 6grenme ya da 6grenen 6rglit olma her baglamda
zorunlu olmayabilir. Belirsizligin ve degisim hizinin disiik oldugu cevre kosullarinda 6grenme
ve 6grenen Orglt unsurlan orgit icin daha az deger ifade edebilir ya da tamamen islevsiz
olabilir (Baldwin ve Danielson, 2002, s. 28). Bu durumda kurumsal baglamda 6rgit yapisina ve
sureclerine  dahil edilmeye calisilan oOrgitsel 6grenmeye yonelik uygulamalar
benimsenmeyecektir.

Unutma: Surdirulebilir rekabet avantaji saglamada o6rglitsel 6grenme sireci kadar
orgitsel unutma siireci de 6nem kazanmistir. Orgiitsel 6grenme arastirmalari, érgitlerin
orgltsel bilgiyi hangi kosullarda ve nasil kaybettigi, unuttugu ya da yeniden 6grendigi ile ilgili
¢alismalar tzerinde durmaktadir (Martin de Holan ve Phillips, 2004).

Argyris’e gore orgitler 6grenme ile elde ettikleri yeni kazanimlari 6rgltsel hafizalarina
kaydederler (Sinkula vd, 1997, s. 306). Hedberg’e goére ise Orgiitler bir beyne sahip degildir
ama bilissel sistemleri ve hafizalari vardir. Orgiitiin hafizasi belli davranislari, zihinsel
haritalari, normlari ve degerleri zaman icinde korur (Fiol ve Lyes, 1985, s. 804). Ancak orglitler
her zaman ge¢mis deneyimlerden yararlanamayabilir veya kazanilan bilgi ve tecribeleri 6rgit
icinde bir noktadan digerine tasiyamayabilir (Othman ve Hashim, 2004, s. 276). Bu durumda
yasanan Orgitsel hafiza kaybi 6grenmenin paylasiimasini ve yayilmasini engelleyebilir.
Orgiitlerde yasanan unutma ya da bilgi kaybi farkh acilardan ele alinmaktadir. Orgiitsel
unutma, goniilli veya farkli bir sekilde érgiitsel bilginin kaybolmasi olarak tanimlanir. Orgiitsel
veri tabanindaki dogal bozulmalar, yiiksek devir orani veya downsizing gibi nedenlerle
unutma meydana gelebilir (Tsang ve Zahra, 2008, s. 1441). Ogrenme meydana geldiginde,
ogrenilenlerin 6rgitin hafizasina gomilmesi gerekir, unutmak igin ise rutinler orgit
hafizasindan kaldirilmalidir (Contu vd., 2003, s. 232).




Bilgi kaybi ise, daha fazla bilgi akisi yasanmasi sonucunda oOrgitin sahip oldugu bilgi
diizeyinin azalmasi seklinde agiklanmaktadir (Fernandez, Sallan, Simo ve Enache, 2012, s.
158). Bu bilgi akisi; 6rgt icinde ayni ya da farkli diizeylerdeki birimler arasinda, ayni 6rgit ya
da farkh orgutler arasinda ve 6zel bir birimden gelme ya da 6zel bir birime yonlendirme
seklinde yasanabilmektedir. Bilgi akisi hangi sekilde yasanirsa yasansin, belirli diizeyden fazla
bilgi akisi siireci olumsuz etkilemektedir. Kiivet metaforu ile agiklanmaya galisilan bu durum;
tipki kiivete doldurulan fazla suyun tasacagi gibi, orglitte de bilgi akisi cok yogun bir sekilde
yasanirsa belli bir dlizeyden sonra fazla bilginin unutulacagini ya da kaybolacagini
savunmaktadir (Dierickx ve Cool, 1989, s. 1506).

Geri Odgrenme (Unlearning): Hedberg (1981) calkantili ortamlarda bilginin
eskiyebilecegini dolayisiyla yenilenmesi gerektigini belirtir. Strekli blylyen bilgi, degisimler
yasandikca gecerliligini kaybedebilir. Dolayisiyla bu bilgilerin atilmasi yeni bilginin 6grenilmesi
icin 6nem tasimaktadir (Tsang ve Zahra, 2008, s. 1445). Geri 6grenme; yenilerine yer agmak
icin eski rutinlerin atilmasi olarak tanimlanir (Akglin, Sezen ve Lynn, 2002, s.102; Pourdehnad,
Warren, Wright ve Mairano ,2006, s. 2). Geri 6grenmede mevcut orgutsel bilgi bilingli olarak
hafizadan atilmaktadir. Bu slrecte oOrgit Uyeleri bir yandan eski rutinleri atarken, yeni
rutinlere adapte olmaya g¢alismakta (Tsang, 2008, s. 7), dolayisiyla unutma ve 6grenme ayni
zamanda gerceklesmekte veya biri digerini takip etmektedir.

Geri 6grenme, oOrgltsel bilginin belirli bir ama¢ dogrultusunda kaldirildigi bir tur
unutma olarak da tanimlanabilmektedir. Bu acidan degerlendirildiginde geri 6grenme bilingli
bir tercih bile olsa, yeni rutinlerin eski rutinler yerine gecmesi her zaman iyi sonuglar
vermeyebilir. Ayrica beklenildigi gibi mevcut bilgiler kolayca atilip unutulamadigindan, geri
0grenmenin her zaman oOrgltsel performansi artirmasinin  mimkin olmadigi da
belirtiimektedir (Tsang ve Zahra, 2008, s. 1441).

4. Sonug

Gunumuzde isletmeler gevre kosullarindaki degisimin hizlanmasi, artan rekabet ve
caprasikhgin yol actigi belirsizlikle karsi karsiyadirlar. Bu dinamik ¢evre kosullari karsisinda
isletmeler belirsizlikle basa ¢ikabilmeyi, ¢evresel taleplere zamaninda ve uygun yanitlar
vermeyi saglayacak stratejiler izlemeye calismakta, oOrgit vyapilarini sirekli gelismeyi
kolaylastiracak sekilde yeniden tasarlamaya yonelmektedir. Bu siireg isletmelerin nitelikli,
yetkin calisanlara sahip olmasini gerekli kildigindan, yaklasik 20 yildir isletmelere 6nerilen
stratejilerden birisi de orglitsel 6grenmedir.

Ogrenme ve buna uygun tepkileri olusturma insana yonelik bir dzelliktir. Bu nedenle
orgltsel dgrenme insan kaynagini esas alir. Orgiitsel 6grenme 6rgiitiin vizyonu dogrultusunda
insanlarin bireysel ve grup olarak bilgi, beceri ve yeteneklerini siirekli gelistirdikleri; o6rgitsel
olgulara ve olaylara bakis acilarini slrekli olarak yeniledikleri, kaliplasmis diisiince ve
davranislardan uzaklastiklari ve sorgulayan bir bakis acisi edindikleri; Grinleri, hizmetleri,
teknolojiyi, surecleri ve vyapiyt sirekli olarak gelistirdikleri bir sitre¢ olarak
nitelendiriimektedir. Bu dogrultuda orglitsel 6grenme siireci orgitin calisanlarina dayali
sekillenmekte ve galisanlari 6n plana ¢ikarmaktadir.

Bu alandaki literatlir insanlarin stirekli olarak 6grenmesini ve 6grendiklerini yaptig ise
uygulayarak strekli gelismesini vurgular. Béylece hem insanlarin yaptiklari isin gekiciliginin
artmasiyla is tatmini ve orgltsel baghhgin artacag, hem de kalitenin gelistiriimesi ve
maliyetlerin duslrilmesiyle 6rgltsel etkililigin ylkselecegi varsayilmaktadir. Literatirdeki ilk




calismalar 6grenme odakli olmayan oOrgitlerdeki problemlere isaret ederken, 6grenen o6rgiit
olundugunda bu problemlerin ortadan kalkacagini ileri sirmektedir. Bununla birlikte, her iki
tarafin amaclari icin (6rgiitin amaclar ve calisanlarin amaclari) yararh sonuglar doguracagi
vurgulanan yapisal ve yonetsel modellerin, uygulamada beklenen sonuclari getirmeyebilecegi,
dolayisiyla orglitsel 6grenmenin de 6ngorilmeyen sonuglari olabilecegine dikkat edilmelidir.
Bu durumda c¢alisanlarin ve orglitin amaglarinin ayni olmamasindan kaynakli beklenmeyen
gerilimler yasanabilir.

Jaffee (2001)’ye gore yonetim teorilerinde ve uygulamalarinda buna benzer gerilimler
surekli yasanmaktadir. Hatta yonetim teorilerindeki gelismeler bu tir 6rgiitsel problemlerden
ve gerilimlerden dogmaktadir. Dolayisiyla orglitsel 6grenmenin beklenmeyen sonuglari ve
olusan paradokslarin amaca ulasamama seklinde degerlendirilmemesi gerekir. Beklenmeyen
sonuglarin degerlendirilmesinin ve elestirilerin ortaya ¢ikmasinin degisimleri de beraberinde
getirdigi unutulmamaldir. Orgiitsel 6grenme literatiiriinde yer alan beklenmeyen sonuglar ve
elestirel analizler irdelendiginde de, yapilan elestirilerin yikici olmaktan ziyade yeni bir
orgitsel 6grenme teorisinin 6nlint acabilecek nitelikte oldugu gortlmektedir (Prange, 1999,
s. 25). Orgiitsel 6grenme mantiginda da sadece bilgi degil, ayni zamanda elestirel diisiinme ve
isbirlik¢ci 6grenme becerileri de yer almaktadir (Cranton, 1996). Temel mantiginda elestirel
diisiinme olan orgutsel 6grenme kavraminin gelisimi de elestiri ve farkli bakis agilari sonucu
yapilan degisiklikler ile mimkiin olacaktir.

Orgiitsel 6grenmeyi elestirel acidan irdeleyen ve beklenmeyen sonuglarini arastiran
¢alismalarin sayisi ¢ok azdir. Az sayida calisma oOrgltsel 6grenmenin kimler Uzerinden
gerceklestigindeki  belirsizlik, 6grenmeye  karsi  gosterilen direng, 6g8renmenin
gerceklesmesinin  &niindeki engeller ve unutma {zerine yogunlasmaktadir. Orgiitsel
o0grenmeyi sadece 6rglt amaclari bakimindan degil, 6rgiitsel 6grenmenin calisanlara getirdigi
ylukler ve calisanlarin beklentileri agisindan da ele alan ¢alismalara agirlik verilmesi gereklidir.
Orgiitsel 6grenme uygulamalarinin beklenmeyen sonuglari ve elestirel analizler teorinin
yeniden gozden gecirilmesini ve slirekli gelistirilmesini saglayacaktir. Dolayisiyla sorgulayan ve
elestiren bir bakis acisini esas alan bir teori, uygulama sonuglarindan hareketle sirekli
gelistirilebilecektir.
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