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Orgiitsel Ogrenme

Ozlem Ozen!

Ozet

Cevrede olugan hizli degisimler ve endiistride yaganan devrimler orgiitleri
doniisime ve ogrenmeye dayali bir kiiltiir yaratmaya zorlamaktadir.
Ozellikle teknolojideki hizli degisim orgiitlerin 6grenerek degismesine
neden olmaktadir. Gelismekte olan ekonomilerde oOrgiitsel 6grenme,
tirmalarin gesitli yetenekler gelistirmesi, verimliliklerini artirmast ve diger
firmalarla rekabet edebilmesi bakimindan stratejik éneme sahiptir. Orgiit
teorisi, endiistriyel ekonomi, ekonomi tarihi, igletme, yonetim ve inovasyon
caligmalarinin  ¢ogu orgiitlerin  nasil  6grendiklerini aragtirmaktadirlar.
Orgiitsel 6grenmenin bu alanlardaki arastirmalara konu olmasinin en 6nemli
nedenlerinden biri ¢evre ve teknolojideki hizli degisimin orgiitler {izerindeki
etkisidir. Yazinda Orgiitsel 0grenmenin ¢ok boyutlu bir stire¢ oldugu ve
birey, grup ve orgiit diizeylerinde gerceklestigi belirtilmektedir. Orgiitlerin
bilgiye dayali siireglerindeki degisimler olarak tanimlanan orgiitsel 6grenme,
gevredeki degisime uyum saglama, rekabet ve verimliligi artirma amacryla
gerceklesmektedir. Orgiit kiiltiirdi, strateji, orgiit yapisi, evre, giic, politika,
sektor ve degisime direng gibi unsurlar orgiitsel 6grenmeyi etkilenmektedir.
Orgiitler aym zamanda, gevrelerindeki diger orgiitlerle is birligi yaparak bilgi
paylagmakta, yeni bilgi yaratmakta ve yeteneklerini gelistirmektedirler. Bir
bagka deyisle, bu i birligi 6rgiitler aras1 6grenmeye yol agmakta ve orgiitlerin
yeni yetenekler gelistirmesine olanak saglamaktadir. Bu galigma, orgiitsel
ogrenme kavramina iliskin gesitli yaklagimlari, orgiitsel 6grenmeyi etkileyen
faktorleri ve Orgiitler arast 6grenme kavramini agiklamasi bakimindan
onemlidir. Caligmanin, orgiitsel 6grenme, firma stratejisi ve performans
arasindaki iliskilerin aragtirilmasini 6zendirmesi bakimindan yazina katk
saglamasi beklenmektedir.
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1. GIRIS

Orgiitsel 6grenme tiim orgiitlerde stratejik Gneme sahiptir. Stratejik
yonetim yazininda orgiitlerin 6grenerek ve uyum saglayarak hayatta kalma
yeteneklerini gelistirdikleri 6ne siirtilmektedir (Bierly ve Hamalainen, 1995;
Fiol ve Lyles, 1985). Sosyoloji, orgiitsel davranis, psikoloji, orgiit teorisi,
endiistriyel ekonomi, ekonomi tarihi, antropoloji, isletme, yonetim ve
inovasyon galigmalar1 Orgiitsel 6grenme kuramui tizerinde etkili olmuglardir
(Argote ve Miron-Spektor, 2011; Dodgson, 1993; Easterby-Smith,
1997; Templeton, Lewis ve Snyder, 2002). Orgiitsel 6grenme, orgiitlerin
bilgiye dayal siireglerindeki ya da aligkanhklarindaki degigimler (Dyer ve
Nobeoka, 2000), degisim amaci ile bilginin kullamldig, orgiitiin yap1 ve
sistemlerinde gergeklesen, Orgiit tiyeleri arasinda degerler uyumuna yol agan
stirekli gelisme ve biiylime stireci (Torres ve Preskill, 2001) ve orgiitlerin

deneyim kazandik¢a degismeleri (Argote ve Miron-Spektor, 2011) seklinde
tanimlanmaktadir.

Orgiitsel 6grenme, gevredeki degisime uyum saglama, rekabet ve
verimliligi artirma amacryla gerceklesmektedir (Dodgson, 1993). Orgiit
kiltiirii, strateji, Orgiit yapisi, gevre, giig, politika, iletigim, oOrgiitlerin
faaliyette bulundugu sektor, degisime direng ve 6n yargt gibi unsurlar
orgiitsel Ogrenmeyi etkilemektedir (Balarezo, Foss ve Nielsen, 2024;
Bierly ve Hamalainen, 1995; Blackler ve McDonald, 2000; Fiol ve Lyles,
1985; Lahteenmaki, Toivonen ve Mattila, 2001; Mousa, Massoud ve
Ayoubi, 2022; Oswick, Anthony, Keenoy, Mangham ve Grant, 2000).
Ayrica, orgilitler gevrelerindeki diger orgiitlerle iliski igerisindedirler. Bu
nedenle, oOrgiitler arasindaki ig birliginin Orgiitler arasi 6grenme iizerinde
etkili oldugu, bu tiir 6grenmenin de bilginin paylagilmasina, yaratilmasina
ve yeteneklerin gelistirilmesine olanak sagladigr belirtilmektedir (Dyer ve
Singh, 1998; Holmqvist, 2003; Lane ve Lubatkin, 1998; Lane, Salk ve
Lyles, 2001; Mariotti, 2012). Bu ¢alisma, orgiitsel 6grenme kavramina
iligkin gesitli yaklagimlar, orgiitsel 6grenmeyi etkileyen faktorleri ve orgiitler
arast 0grenme kavramini incelemektedir. Bu dogrultuda, orgiitsel 6grenme
iizerinde etkili faktorlerin, 6grenmenin firma stratejilerine ve performans
sonuglarmna etkilerinin aragtirilmasi ilgili yazinin ilerletilmesi bakimindan
onemlidir.

2. TEORIK CERCEVE

2.1. érgﬁtsel Ogrenme Kavrami

Yazinda, 6grenmenin tanimina ve nasil olustuguna iliskin bir goris
birligine varilamamigtir. Ekonomi tizerine ¢alisanlar 6grenmeyi eylemlerdeki
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kiigiik geligmeler olarak tanimlamaktadirlar. Yonetim ve igletme yazininda
ogrenme siirdiiriilebilir rekabetci verimlilik, inovasyon yazininda ise 6grenme
goreli yenilikgi verimlilik olarak goriilmektedir. Tlgili yazinlarda, 6grenmenin
gergekten ne oldugundan ve sonucun nasil bagarildigindan ¢ok 6grenmenin
ciktilart ya da sonuglart incelenmektedir. Orgiit teorisi ve psikoloji yazininda
ise dgrenme siireci tizerine odaklanilmaktadir (Dodgson, 1993). Ogrenme,
yeni bir i¢gorii ya da anlayig ve bilginin olusturulmast ile gegmis eylemler,
bu eylemlerin etkililigi ve gelecekteki eylemler arasindaki iliskilerin
gelistirilmesidir. Ogrenme, bir yandan bir anlayis, i¢gorii ya da sezginin
gelistirilmesini, diger yandan da bir ¢iktinin ya da {riiniin olugturulmasini
icermektedir. Bir i¢goriiniin gelistirilmesi bilgi birikimindeki fark edilmesi
gii¢ degisimi, bir ¢iktinin ya da {riiniin olugmasi ise daha goriiniir bir
degisimi igermektedir (Fiol ve Lyles, 1985).

Orgiitsel 6grenme yazinda gesitli sekillerde tanimlanmaktadir. Fiol ve
Lyles (1985) orgiitsel 6grenmeyi, daha ileri bilgi ve anlayig araciligiyla
davranis ya da eylemlerin iyilegtirilmesi siireci seklinde tanimlamaktadir.
Dyer ve Nobeoka (2000) orgiitsel 6grenmeyi, firmalarin kendi yarattig
ya da digaridan edindigi bilgiye dayali siireglerindeki ve aligkanlhklarindaki
degisimler olarak tanimlamaktadirlar. Torres ve Preskill’e (2001) gore
orgiitsel 6grenme, degisim amaci ile bilginin kullanildig, 6rgiitiin yap1 ve
sistemlerinde gergeklesen, Orgiit iiyeleri arasinda degerler uyumuna yol
acan siirekli geligme ve biiyiime stirecidir. Templeton vd. (2002) orgiitsel
ogrenmeyi, bilginin edinimi, yayilimi, yorumlanmasi yoluyla olumlu
degisime yol agan eylemler ve orgiitsel bellegin olugturulmasi olarak
tanimlamaktadirlar. Argote ve Miron-Spektor (2011) orgiitsel 6grenmeyi,
orgiitlerin deneyim kazandik¢a degismeleri geklinde tanimlamaktadirlar.
Ogrenme, firmalar agisindan ele alindiginda hem siire¢ hem de sonuglar
kapsamakta, firmalarin eylemlerine iliskin bilgi ve aligkanliklarini olugturma
ve 1§ giicliniin yeteneklerini artirarak orgiitsel etkinligi gelistirme yontemleri
olarak tanimlanmaktadir (Dodgson, 1993). Brown ve Duguid (1991), is
yerinde 6grenme kavraminin, olugturulan topluluklar ya da degisen kimlikler
bakimindan anlagilabildigini, 6grenmede ana konunun uygulamalar
hakkinda bir sey 6grenmek degil, uygulayici konumuna doniigmek oldugunu
belirtmektedirler.

Orgiitsel 6grenme cahgmalari, orgiitsel davrans, biligsel ve sosyal
psikoloji, sosyoloji, ekonomi, biligim sistemleri, stratejik yOnetim ve
miihendislik gibi alanlardan yararlanmakta ve bu alanlara katki yapmaktadir
(Argote ve Miron-Spektor, 2011). Easterby-Smith (1997), orgiitsel
ogrenme kavraminin agiklanmasina onemli katkilar yapmug psikoloji,
yonetim bilimi, sosyoloji ve orgiit kuramu, strateji, Uretim yonetimi ve
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kiiltiirel antropoloji gibi disiplinlere iliskin yazini inceleyerek, her bir
disiplinin 6grenme hakkinda farkli katki, goriis ve sorunlar ileri siirdiigiinii
belirtmektedir. Psikoloji bakig agis1, bireysel 6grenmenin hiyerargilere sahip
oldugunu, baglamin 6nemini, bireysel 6grenmenin orgiitsel 6grenme ile
iligkilendirilebilecegini, biligsel haritalarin ve diigtinmenin 6nemli oldugunu,
diisiinme ve eylem arasinda kargilikli iligkilerin 6nemini vurgulamaktadir.
Orgiitsel 6grenmenin ana sorunlari, Ggrenme igeriginin bireylerden
topluluklara iletilmesi, birey ve gruplar arasinda savunma amagh tepkilerin
olugmas1 ve Orgiitiin iiyeleri arasinda diyalog yoluyla iyilestirilebilecek
zayif iletisimin varligi seklinde belirtilmektedir. Yonetim bilimi  ilgili
yazina, bilginin yaratilmasi ve yayilmasi, orgiitsel bilgi kavrami, 6grenme
diizeylerinin varligy, bilgilendirme ve biitiinciil bir bakig agis1 gibi yonlerden
katki yapmaktadir. Bu goriige gore orgiitsel 6grenmenin ana sorunlari, orgiit
politikasinin bozucu etkisi, yoneticilerin akilcr davranmama egilimleri, kisa
ve uzun donem giindem arasindaki anlagmazliklar ve 6grenilenleri akildan
¢tkarmak olarak belirtilmektedir. Sosyoloji ve orgiit kurami ilgili yazina,
orgiitlerde 6grenmenin dogasini sorgulama, politika, gatigmalar ve giice
dikkat ¢ekme ve orgiitsel 6grenmenin orglitlerde kimin gikarlarina hizmet
ettigini sorgulama bakimindan katki yapmaktadir (Argote ve Miron-Spektor,
2011; Easterby-Smith, 1997). Strateji gortsii ilgili yazina, 6rgiitsel 6grenme
ilkeleri ile rekabetgi avantajin yaratilmasi, orgiitlerin degisen gevreye uyum
konusunda ne kadar yeterli olduklarinin tartigilmasi, dogrudan deneyim ve
ortiik bilginin 6nemi, yiiksek teknolojiye sahip firmalar arasinda teknik bilgi
ve ortak girigimlerde yonetim uygulamalarina iliskin bilgi paylagiminin 6nemi
gibi konularda katki yapmaktadir. Bu goriige gore sorunlar, rekabetgi giiciin
yol a¢tig1 baskilardan ve biiyiime sonucu ortaya ¢ikan yapisal degisimlerden
kaynaklanmaktadir. Uretim yonetimi goriisi ilgili yazina, 6rgiitsel 6grenmeyi
degerlendirmede verimliligi kullanma, 6grenme egrisi kavrami, 6grenmenin
i¢ ve dig kaynaklar1 ve orgiit tasariminin bireysel 6grenmeden orgiitsel
ogrenmeye gegisteki roliiniin incelenmesi bakimindan katki yapmaktadir. Bu
goriise gore sorunlar, kargilagtirmali aragtirmalarda orglitsel yapilara iliskin
tek Olgiitiin kullanilmast ve kiiltiiriin goz onitinde bulundurulmamasidir.
Kiiltiirel bakig agist ise deger ve inanglara dikkat ¢ekmekte ve kiiltiiriin
orgiitsel 6grenmeyi etkileyebilecegini belirtmektedir. Ayrica, bazi kiiltiirlerin
digerlerine oranla 6grenmeyi kolaylastirip kolaylastirmayacagi sorunsalina
dikkat ¢ekmektedir. Bu goriise gore sorunlar, kiiltiirel inanglarin goreliligi
ve diigiincelerin bir kiiltiirden digerine aktarilmasindaki zorluk olarak
belirtilmektedir (Argote ve Miron-Spektor, 2011; Bierly ve Hamalainen,
1995; Easterby-Smith, 1997).
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Dodgson (1993), orgiitsel 6grenmenin amacinin yararli sonuglar ortaya
koymak oldugunu belirtmektedir. Ogrenme, degisim zamanlarinda uyum ve
verimlilik gereksinimi nedeniyle olugmaktadir. Orgiit teorisine gore dgrenme,
dig uyaranlara uyum gereksiniminden ileri gelmekte, inovasyon yazinina
gore 6grenme, belirsiz teknolojik ve pazar kogullarinda rekabet ve verimlilik
artirma amaciyla gerceklesmektedir. Ogrenme, 6zellikle belirsizligin yiiksek
oldugu dénemlerde uyum gereksinimi nedeniyle olusmaktadir. Ogrenmenin,
verimlilik amaci ise ‘yaparak 6grenme’ ile Ozdeslestirilmektedir. Yaparak
ogrenme ekonomistlerin, deneyimle ya da zamanla birim tiretim giderlerinin
nasil azaldigini agiklamalarinda yaygin bir deyim haline gelmistir. Firmalarin
yeni ahgkanliklar gelistirmesine olanak veren bazi deneyimler, yaparak
ogrenme yoluyla elde edilmektedir (Zahra ve George, 2002).

2.2. Orgiitsel Ogrenme Kavramuyla Tlgili Cesitli Yaklagimlar

Yazindaki ¢aligmalarin bir kismi, orgiitsel 6grenmenin bir orgiitteki bi-
reylerin 6grendiklerinin toplami olup olmadig: tartigmasina odaklanmakla
birlikte bazi aragtirmacilar, orgiitsel 6grenmenin Orgiit iyelerinin 6gren-
diklerinden daha fazlasina karsiik geldigini, 6grenmenin sistem, yap1i ve
prosediirlerde sakli oldugunu, orgiit tiyeleri degigse de oOrgiitiin belleginin
belirli davraniglari, zihinsel haritalari, norm ve degerleri sakladigini ya da
korudugunu belirtmektedirler (Easterby-Smith, Crossan ve Nicolini, 2000).
Orgiitsel 6grenme orgiitiin iiyelerinin 6grendiklerinin toplami anlamina gel-
memektedir. Orgiitler hem 6rgiit iiyelerini etkileyen hem de hikayeler ve
normlar aracihigr ile diger kisilere aktarilabilen 6grenme sistemleri gelistir-
mektedirler (Fiol ve Lyles, 1985). Orgiitsel 6grenme orgiitlerin bireysel bil-
giyi orgiitsel bilgiye doniigtiirmelerine olanak saglamaktadir (Basten ve Ha-
amann, 2018). Orgﬁtlerin ve bireylerin 6grenme siirecindeki farkliliklarin
anlayabilmek igin, orgiitlerin ne tiir bilgiyi 6grendiklerini ve bilginin hangi
tiiriiniin yalnizca bireyler tarafindan 6grenilebildigini aragtirmak gerekmek-
tedir (Lahteenmaki vd., 2001). Ancak, bir diger goriige gore, orgiitsel 6g-
renmenin bilingli ya da kasitl olmasinin gerekmedigi de tartistimaktadir. Ay-
rica, 6grenme Ogrenicinin etkililigini her zaman artirmamaktadr. Ogrenme
her zaman davranigta gézlemlenebilir degisikliklere de yol agmamaktadir. Bu
noktada, insan, grup, orgiit, endiistri ya da toplum gibi varliklarin, bilginin
edinilmesi, yayilmasi ya da yorumlanmasi araciligi ile davraniglar: degismigse
ogrendigi ileri siiriilmektedir (Huber, 1991).

Orgiitsel 6grenme bazi aragtirmacilar tarafindan bir siire¢ olarak kabul
edilmektedir (Argote, Lee ve Park, 2020; Argote ve Miron-Spektor, 2011;
Holmaqyvist, 2003). Orgiitsel 6grenmenin deneysel ve davramiglari kalict olarak
degistiren bir siireg oldugu 6ne siiriilmektedir. Ogrenme, deneyim araciligi ile
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{iretilen orgiitsel bilgideki kalict degisiklik olarak goriilmektedir. Ogrenme,
orgiitiin inan¢ ve davraniglarinda, bir bagka deyisle biligsel ve davranigsal
siireclerinde degisimin gergeklesmesidir. Orgiitsel 6grenme ile ilgili bir diger
varsayim da bu 6grenmenin sosyal baglamda gergeklesen bireysel 6grenme
oldugudur. Orgiitsel 6grenme ile ilgili bir diger goriise gore de 6grenme,
standart tretim prosediirleri, uygulamalar ve diger kurallar tarafindan
orgiitlenmektedir. Kisaca orglitsel 6grenme, deneysel, biligsel, davranigsal,
sosyal ve orgiitlii bir stiregtir (Holmgqvist, 2003). Argote vd. (2020) 6grenme
stirecini, arama, bilgi yaratma, bilgiyi muhafaza etme, bilgi aktarimu siiregleri
ile betimlemektedirler. Alternatifleri belirleme olarak goriilen arama, igsel
ve digsal olabilmektedir. Arama siireci, bilginin yaratilmasi ve aktarilmasi
stiregleri ile iligkilidir. Bu siiregte, var olan ya da olasi problemlere ¢6ziim
aranmaktadir. Bilginin yaratilmasi 6grenmenin merkezinde yer almaktadur.
Bir gorevin yerine getirilmesi yeni bilginin yaratilmasina yol agabilmektedir.
Bilginin aktarimu siireci, bir birimin diger birimin deneyiminden etkilenmesi
ya da diger birimden 6grenmesidir. Bilgiyi muhafaza etme ise onu depolama
anlamina gelmektedir. Orgiit bilgiyi edindikten ve depoladiktan sonra onu
orgiit iginde farkli birimlere ya da diger orgiitlere aktarabilmektedir. Bilginin
aktarimi ile yeni bilgi yaratilmaktadir. Argote ve Miron-Spektor (2011)
orgiitsel 6grenmeyi, Orgiitsel deneyim, baglam ve orgiitsel bilgi unsurlar
arasinda etkilesim olan bir siireg olarak tanimlamaktadirlar. Yazarlar, orgtitsel
ogrenmenin deneyim ile bagladigini ve deneyim ile baglamin etkilegimi
sonucunda bilginin olugtugunu belirtmektedirler. Olusan Orgiitsel bilgi
orgiitiin baglaminda degigikliklere neden olmakta ve gelecek deneyimlerini
ctkilemektedir.

Dodgson (1993) orgiitsel O0grenmenin bazi varsayimlar igerdigini
belirtmektedir. Bunlar:

* Ogrenmenin sonuglari olumsuz ya da negatif olsa bile, orgiitsel
ogrenme olumlu sonuglara yol agabilmektedir. Ornegin, firmalar hata
yaparak ogrenebilmektedirler.

* Ogrenme birey diizeyinde gerceklesse de firmalar da bir biitiin olarak
ogrenmektedir.

* Ogrenme firmalarin tiim eylemlerinde farkli hizlarda ve diizeylerde
gerceklesmektedir. Ogrenmede gesitli etkilesimleri 6zendirmek ve 6rgiitlemek
en onemli orgiitsel gorevlerdendir.

Crossan, Lane ve White (1999), orgiitlerde stratejik yenilenmeyi ele
almak amaciyla orgiitsel 6grenme gergevesi gelistirmiglerdir. Yazarlar orgiitsel
Ogrenme gergevesinin, birey, grup ve orgiit diizeyinde gergeklesen sezme,
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yorumlama, birlegtirme, kurumsallagma seklinde dort alt siireg igerdigini
belirtmektedirler. Yazarlar, bu dort alt siirecten olugan orgiitsel 6grenme
gergevesinin dort ana varsayimi oldugunu belirtmektedirler. Bu varsayimlar

su sekilde ifade edilmektedir:

* Orgiitsel 6grenme, yeni 6grenilenlerin 6ziimsenmesi ve 6grenilenlerden
yararlanma arasinda bir gerilim igermektedir.

* Orgiitsel 6grenme birey, grup ve orgiit diizeylerinde gergeklesmektedir.

* Orgiitsel 6grenmenin i diizeyi (birey, grup ve orgiit) dort alt siireg
(sezme, yorumlama, birlestirme, kurumsallagma) ile iligkilidir.

* Biligsellik eylemleri, eylemler de biligselligi etkilemektedir.

Sezme ve yorumlama birey diizeyinde, yorumlama ve birlestirme grup
diizeyinde, birlestirme ve kurumsallagma orgiit diizeyinde olugmaktadir.
Sezme i¢gorii ya da anlayig gelistirmeyi igermektedir. Yorumlama biligsel
haritalarin olugturulmasina kargilik gelmektedir. Birlestirme, grup iiyelerinin
paylagilan bir anlayig gelistirmesini gerektiren tutarli ve ortak eylemlere
odaklanmaktadir. Kurumsallagmanin temelinde orgiitsel 6grenmenin 6rgiit
tiyelerinin 6grendiklerinin toplamindan farkli bir kavram oldugu goriisii
yer almaktadir. Bireylerin Orgiitten ayrilmast durumunda o6grenilenlerin
bir kismi orgiitiin sistem, yapi, strateji ve uygulamalarinda kalmaktadir.
Dolayisiyla, orgiitsel 6grenme birey, grup ve orgiit diizeyinde ger¢eklesen
sosyokiiltiirel bir siiregtir (Crossan vd., 1999; Sunder M., Prashar, Tortorella
ve Sreedharan, 2024).

Bazi aragtirmacilar orgiitsel 6grenmenin gesitli bilesenlerden olugtugunu
belirtmektedirler (Templeton vd., 2002; Torres ve Preskill, 2001). Ornegin,
Torres ve Preskill’e (2001) gore orgilitsel 6grenme agagidaki unsurlart
igermektedir:

* Degerlendirme yapabilmek i¢in hesap verebilirlik ve 6grenme rolleri
arasinda denge kurma

* Orgiite degerlendirme fonksiyonunu ve degerlendiren roliinii dahil
etme

* Orgiitsel sonuglar1 orgiitsel amaglar ile iliskilendirmek igin sistemler
gelistirme

* Zaman iginde artimli 6grenmeye yol agan sorgulamay1 destekleme

* Yansima ya da diga vurum, varsayimlar arastirma, degerlendirenler,
orgiit iiyeleri ve liderler arasi iletisime zaman ayirma
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* Geleneksel degerlendirici rollerini ve gerekli degerlendirici yeteneklerini
yeniden gozden gegirme

Templeton vd. (2002), gesitli sektorlerden bilgi teknolojileri yoneticileri
lizerinde yaptigr arastirma sonucuna gore Orgiitsel Ogrenmenin sekiz
bilesenden olugan ¢ok boyutlu bir kavram oldugunu belirtmektedirler. Bu
bilesenler agagidaki gibi tanimlanmaktadur:

* Farkindalik: Orgiit iiyelerinin orgiitsel bilgi kaynaklarinin ve bilginin
sorunlara uygulanabilirliginin farkinda olmas:

* Tletigim: Orgiit iiyeleri arasindaki iletigimin derecesi

* Performans degerlendirme: Siire¢ ve sonug odakli performansin
orgiitsel amaglar ile kargilagtirilmasi

* Diigtinsel tiretim: Orgﬁt calisanlar1 arasinda deneyim, uzmanlik ve
yetenek geligtirme

* Cevresel uyum: Orgiitiin gevresel degisime yanit niteligindeki teknoloji
ogeleri

* Sosyal 6grenme: Orgiit iiyelerinin 6rgiitsel sorunlar hakkinda sosyal
kanallar araciligr ile 6grenme derecesi

* Diisiinsel sermaye yonetimi: Orgiitiin bilgiyi, yetenegi ya da diger
diisiinsel sermayeyi yonetme derecesi

* Orgiitsel greftleme: Orgiitiin bilgi, uygulama ve diger orgiitlerin ig
yeteneklerinden yararlanma derecesi

Belinski, Peixe, Frederico ve Garza-Reyes (2020), yaptiklari yazin
aragtirmasina gore, orgiitsel 6grenme ve Endiistri 4.0 arasinda dokuz boyut
tanimlamiglardir. Bunlar: yonetim, Endiistri 4.0, genel endiistri, teknoloji,
stirdiiriilebilirlik, uygulama, endiistri ve akademi arasinda etkilesim, egitim
ve yetistirme, yeterlik ve yetenektir. Yazarlar 6rgiitsel 6grenmenin dordiincii
endiistri devrimi baglaminda, dijital ¢agda i doniigiimiiniin  6nemli
bilesenlerinden birisi oldugunu belirtmektedirler.

Yazinda oOrgiitsel 6grenme gesitli 6zellikleri ya da yonleri bakimindan da
kavramsallagtirmaktadir (Basten ve Haamann, 2018; Huber, 1991; Lipshitz,
Popper ve Friedman, 2002). Huber (1991), varolug, kapsama genigligi ya da
yayllma alani, detay ve biitiinliik niteliklerinin Orgiitsel 6grenme ile yakin
iligki igerisinde oldugunu belirtmektedir. Varolug, bir orgiitiin kendisine
yararlt olabilecegini diisiindiigii bilgiyi edinmesi ile iligkilidir. Orgiit, tiim
birimleri bir seyler 6grenmese bile 6grenmeye devam etmektedir. Orgiitiin
birden ¢ok biriminin bilgiyi edinmesi ve bilginin yararli olabileceginin
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farkina varmasi orgiitsel 6grenmenin kapsama genisligi ya da yayilma alani
ile iligkilidir. Davranigta degisiklige neden olan ¢esitli anlamlandirma ya da
yorumlamalar 6grenmenin detay yoniine kargilik gelmektedir. Orgiitiin daha
cok biriminin gesitli yorumlardan genel bir anlayis gelistirmesi ise 6grenmenin
biitiinliik yonii ile iliskilidir. Lipshitz vd. (2002), orgiitsel 6grenmenin
yapisal, kiiltiirel, psikolojik, politika ve baglamsal yonleri bulundugunu 6ne
stirmektedirler. Orgiitsel ogrenmenin yapisal yonii, 6grenmenin bireysel ve
orgiitsel boyutlar1 arasinda ayrim yapma sorununu ele almaktadir. Kiiltiirel
yon, iiretken 6grenmeye yol agan normatif davramglart tanimlamaktadir.
Psikolojik yon, bireylerin davranigt gergeklestirme derecesini belirleyen
psikolojik durumlar anlamina gelmektedir. Politika yonii, yonetimin orgiitsel
ogrenmeyi nasil kolaylagtirabilecegini belirtmektedir. Baglamsal yon ise,
orgiit ya da gorev ¢evresinin orgiitsel 6grenmeyi destekleyen ya da engelleyen
ozelliklerine karsihk gelmektedir. Basten ve Haamann (2018), orgiitsel
ogrenme disiplininde kuramsal ve uygulamaya yonelik iki yol bulundugunu
belirtmektedirler. Kuramsal yol, 6rgiitsel 6grenme yeteneklerini (tek dongiilii
ve ¢ift dongiilii 6grenme) kavramsallagtirmakta, uygulamaya yonelik yol ise
sistemli yaklagimlar1 (bilgi havuzlari, olay sonrasi incelemeler) ele almaktadr.

Bierly ve Hamalainen (1995), orgiitsel 6grenmeyi i¢ ve dig 6grenme
olarak iki kategoriye ayirmaktadir. Bu kategoriler agagidaki gekilde ele
alinmigtir:

Dig 6grenme: Dig Ogrenme, orglitsel ¢evredeki miisteriler, rakipler,
networkler ve kurumlar gibi stratejik alanlara odaklanmaktadir. Orgiitiin
dig gevresi orgiitsel 6grenmede 6nemli alanlardan biridir. Dig 6grenme,
orgiit tyelerinin Orgiitiin digindaki ¢evre ile bilgi paylasimlar1 sonucu
gerceklesmektedir. Dig 6grenmenin etkin olmadigr durumlarda orgiit dig
gevreye uyum yetenegini kaybetme riski ile karst kargiya kalmaktadir.

*  Miigterilerden ~ 6grenme:  Orgiitin ~ bagarist  miisterilerinin
gereksinimlerini rakiplerden daha iyi bir gekilde kargilamasina baghdir.
Miigteri  gereksinimlerinin  karmagik hale gelmesi orgiitlerin ~ siirekli
ogrenmesini gerektirmektedir. Orgiitler, yeni iiriin fikirlerini ¢ogu zaman
miigterilerinden 6grenmektedirler.

* Rakiplerden 6grenme: Bir endiistrideki orgiitler belli bir diizeye kadar
birlikte 6grenmektedirler. Orgiitiin rekabetgi avantajini kisitlamak amaciyla
yeni inovasyonlar rakipler tarafindan ¢ogunlukla taklit edilmektedir. Orgiitler
rakiplerin eylemleri hakkinda bilgi toplayarak yeni teknolojileri, yonetsel
uygulama ve stratejileri 6grenmektedirler.
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* Networklerden 6grenme: Orgiitler yalnizca rakiplerden degil, aym
zamanda ilgili endiistrilerdeki firmalardan da 6grenmektedirler. Orgiitler
ve bu firmalar arasinda dogrudan rekabet bulunmamaktadir. Her iki taraf
arasinda bilgi paylagimi ve birlikte 6grenme gergeklesmektedir. Ortak
girisimler ve stratejik ortakliklarin artmasi network araciligr ile 6grenmenin
onemli gostergelerindendir.

* Kurumsal 6grenme: Kurumsal gevre orgiitlerin stratejik davramiglarini
kasitlamaktadir. Orgiitler, strateji gelistirebilmek igin kurumsal kisitlar ve
stiregler (bigimsel ve bigimsel olmayan kurumlar ve yaptirimlar) hakkinda
bilgi edinerek 6grenme gereksinimi duymaktadir.

I¢ 6grenme: I¢ 6grenme, bireyleri, islev ici, islevler arasi ve ¢ok diizeyli
ogrenmeyi icermektedir. I¢ 6grenme, orgiit iiyeleri arasinda bilgi paylagimi
aracihigiyla orgiitiin stratejik yeteneklerini geligtirmesine yol agmaktadir.

*  Bireysel ogrenme: Orgiitsel Ogrenme  bireyler araciligiyla
gergeklesmektedir.  Ancak,  Orglitsel  Ogrenme  orgiit  iyelerinin
ogrendiklerinden daha fazlas1 anlamina gelmektedir. Bireyler, kendi ¢aligma
gruplarindan ya da orgiitiin diger boliimlerindeki bireylerden ve ¢aligma
gruplarindan 6grenmektedirler.

* Islev ici 6grenme: Cogu orgiitte islevsel gorevleri yerine getirmek iizere
(pazarlama, aragtirma ve gelistirme [Ar-Ge] boliimii gibi) uzmanlagmig
caliyma gruplari olugturulmaktadir. Bu gruplar iginde bilgi akig1 ve iletigim
yogun olarak gozlemlenmekte ve yeni tiyeler gruba yeni bilgi getirmektedir.
Bu 6grenme, grup iiyelerinin 6grendiklerinden daha fazlasini igermektedir.
Sorunlarin ¢oziim siirecinde grup igindeki bilgi paylagimi araciligr ile yeni
bilgi yaratilmaktadur.

* Tslevler arast 6grenme: Calisma gruplar 6rgiitiin diger boliimlerinden
de 6grenmektedirler. Bu 6grenme diizeyi orgiitteki bigimsel ve bigimsel
olmayan iletisime baglidir. Bu 6grenme gereksinimi, farkli galigma gruplarinin
birbirine bagimlilik derecesi ile artmaktadir.

* Cok diizeyli 6grenme: Teknik bilginin biiyiik bir kismu 6rgiitiin daha
alt diizeylerinde 6grenilmekte ve yorumlanarak iist yonetime iletilmektedir.
Orgiitlerde bilginin karar alicilara ulasmadan 6nceki islenme derecesi strateji
belirleme siirecini oldukga etkilemektedir. Ayrica, stratejik ve yonetsel bilgi
de {ist yonetimden Orgiitiin daha alt diizeylerine iletilmektedir. Stratejilerin
bagarili bir gekilde uygulanmasi bu bilgi akiglarinin etkin olmasina baghdir
(Bierly ve Hamalainen, 1995).

Stratejik  yonetimin en 6nemli gorevlerinden birisi  kaynaklari,
ogrenmenin ilgili alanlarina yonlendirerek 6grenme siirecini yonetmektir. I¢
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ve dig 6grenme alanlari arasindaki etkilesim sonucunda paylagilan Orgiitsel
bilgi yaratilmaktadir. Paylagilan bu bilgi, orgiitlerin stratejik yeteneklerini ve
rekabet¢i avantajlarini belirlemektedir. (Bierly ve Hamalainen, 1995; Chen

ve Lin, 2023).

2.3. Orgiitsel Ogrenmeyi Etkileyen Faktorler

Orgiitsel 6grenmeyi 6grenmeye elverigli kurum kiiltiirii, esneklige izin
veren strateji, inovasyona olanak veren bir orgiit yapisi ve gevre etkilemektedir
(Fiol ve Lyles, 1985). Orgiitsel 6grenme hem cevresel degisimler hem
de i¢ faktorler nedeniyle gergeklegsmektedir. Firmalar O6grenmeyi tegvik
eden stratejileri ve yapilar1 uygulamaktadirlar. Bu durum, onlarin yalnizca
tepkisel olmadiklarini, 6grendikleri ¢evre igerisinde proaktif yaklagima sahip
olduklarini gostermektedir (Dodgson, 1993). Cevresel degisim 6grenmeyi
tetikleyen en 6nemli faktorlerdendir. Cevredeki belirsizlik ne kadar ytiksekse
ogrenme gereksiniminin o kadar fazlaoldugu tartigtimaktadir. Degisen ¢evrede
ogrenme de karmagik hale gelmektedir (Levitt ve March, 1988). Siirekli
degisen ¢evrede orgiitler kurumsallagmig 6grenme ile sezme, yorumlama ve
birlestirme siiregleri arasindaki gerilimi yonetmelidirler (Crossan ve Berdrow,
2000). Ogrenmeyi tegvik eden orgiit stratejisi, gerekli yap1 ve kiiltiiriin
olusmasina olanak saglamaktadir. Ogrenmeyi kaynaklar da etkilemektedir.
Ozellikle Ar-Ge boliimleri firmalarda 6grenmenin énemli kaynaklarindandir.
Firmalarda Ar-Ge yapilari, geligen bilim ve teknoloji hakkinda etkin 6grenme
gereksiniminden ortaya ¢ikmaktadir. Ar-Ge biitgelerinin orani 6grenmeyi
tegvik eden ya da kisitlayan 6nemli faktorlerdendir (Dodgson, 1993).

Bierly ve Hamalainen (1995), giic ve politika, ¢evresel duraganlik, orgiitiin
yapisi, orgiit kiiltiirii, 6grenilenleri akildan ¢ikarma gibi unsurlarin orgiitsel
ogrenme oniinde engel olugturabilecegini 6ne stirmektedirler. Giig ve politika
orgiitiin diizeyleri arasindaki bilgi akigini belirleyebilmektedir. Ornegin,
Giannakos, Mikalef ve Pappas (2022), orgiitlerde e-6grenmenin Oniindeki
engellerden bazilarinin kat1 politikalar, diigiik dijital yetenek ve operasyonel
zorluklar oldugunu belirtmektedirler. Coopey ve Burgoyne (2000), bir
orgiitte izlenen serbest ve agik politikalarin bireysel ve orgiitsel 0grenmeyi
kolaylastirdigini ileri siirmektedirler. Orgiitsel 6grenme, cok duragan ya da ¢ok
calkantih olmayan ¢evrelerde daha iyi diizeyde gerceklesebilmektedir. Orgiit
yapist orglitiin hem 6grenme yetenegini belirlemekte hem de 6grenmenin
sonucu olabilmektedir. Geleneksel hiyerargik yapiya sahip orgiitler durgun
gevrelerde etkin olabilmekte; ancak, bu orgiitlerin bilgiyi 6grenmeleri daha
diigiik diizeyde gergeklegsmektedir. Agik, merkezilesmeyen orgiitler ise daha
esnektir ve cevresel uyaranlara karst daha duyarlidir. Orgiit kiiltiirii 6rgiitiin
iginde Ogrenmeyi kolaylagtirmaktadir. Ancak, dig bilgi kaynaklarina agik
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olmayi desteklemeyen degerler biitiiniine sahip bir kiiltiirde 6rgiitiin digindaki
ogrenme kisitlanabilmektedir. Oswick vd. (2000), gergek iletigimin bireysel
ve orgiitsel 6grenme arasindaki boglugun birlestirildigi bir siire¢ oldugunu
belirtmektedirler. Yazarlar, bireysel 6grenmeye ve onun sonucu olan orgiitsel
ogrenmeye yol acan faktoriin etkilesim oldugunu belirtmektedirler.

Mousa vd. (2022) 6zel ve kamu sektorii ayriminin da orgiitsel 6grenmeyi
etkileyebilecegini  belirtmektedirler. Kamu sektoriinde yapi,  kiiltiir,
politik ortam ve hiikiimet kisitlamalar1 gibi etmenlerden dolayr 6grenme
zorluklar1 yaganabilmektedir. Lahteenmaki vd. (2001), orgiitsel 6grenmenin
zorlugunun yalmzca degisime direng kaynakli olmadigini, bireylerdeki stres
ve giivensizlikten de kaynaklandigini belirtmektedirler. Balarezo vd. (2024),
birey ve grup diizeyinde biligsel engellerin ve 6n yargilarin 6grenme siirecini
olumsuz etkiledigini belirtmektedirler. Ancak, 6nceki edinilmis bilginin, ilgili
yeni bilginin 6grenilmesini etkiledigi ve kolaylagtirdig: ileri siiriilmektedir
(Cohen ve Levinthal, 1990).

2.4. Orgﬁtler Arasi1 Ogrenme

Orgiitler arast ig birliginin grenmenin temeli oldugu 6ne siiriilmektedir.
Orgiitler, ¢evreleri ile etkilesmekte ve bu gevre igerisinde diger orgiitler yer
almaktadir. Bu nedenle 6grenmenin bir olglide orgiitler arast bir durum
oldugu belirtilmektedir (Holmqvist, 2003). Orgiitler, diger orgiitlerle is
birligi yaparak dgrenmektedir. Orgiitler arast 6grenme rekabetci basarida
onemli bir rol oynamaktadir (Dyer ve Singh, 1998). Lane vd. (2001), ortak
girisimlerin olugturulmasinda en 6nemli nedenlerden birinin orgiitler arasi
ogrenme oldugunu belirtmektedirler. Ortaklikta yer alan orgiitlerin farkl
deneyimlere sahip olduklart ve ortakliga gesitli yetenekler saglayabilecekleri
varsaylmaktadir (Holmqvist, 2003). Dyer ve Singh (1998), ortakliklarin
rekabet¢i avantajlarindan birinin de birlikte 6grenmeyle sonuglanan karsilikls
bilgi paylagimi oldugunu belirtmektedirler. Dyer ve Nobeoka (2000) 6rgiitler
arasi, bir bagka deyisle network diizeyinde 6grenmeyi, network baglamina
Ozgii bilginin gelistirilmesi ve edinilmesi ya da gelistirilen bilginin network
diizeyinde depolama yontemleri ile kodlanmasi olarak tanimlamaktadirlar.
Firma diizeyinde Ogrenme network diizeyinde gergeklesen oOgrenme
eylemlerinden ileri gelmektedir.

Holmgqvist (2003), orgiit igi ve orgiitler aras1 6grenmenin birbirleriyle
iliskili oldugunu belirtmektedir. Yazar, orgiitlerin deneyim siirecinde iki
yontemle ogrendiklerini belirtmektedir. Bu yontemlerden ilki deneyim
stirecinde gesitliligin artirilmast anlamina gelen kesfetme, digeri de deneyim
siirecinde  giivenilirlik saglama anlamma gelen faydalanmadir. Orgiitiin
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igindeki faydalanma, oOrgiitler arast kesfetme eylemleri igin gerekli 6n
kosul olarak goriilmektedir. Orgiitler arasi 6grenmenin biiyiik bir kismi
ile iligkilendirilen kesfetme kendiliginden gergeklesmemekte, orgiitlerin
her birinin deneyimlerinin birlegiminden ileri gelmektedir. Ayn1 zamanda
orgiitler arasi1 kesfetmenin de her bir orgiit i¢inde gergeklesen faydalanma
eylemleri igin gerekli oldugu 6ne siiriilmektedir. Bir bagka deyigle orgiitler,
diger orgiitlerle birlikte 6grendiklerini igsellestirmektedirler (Holmqpvist,
2003, 2004). Orgiitler, 6grenme siirecinde gevrelerine kesfetme ve
faydalanma stratejileri ile uyum saglamaktadirlar (Chen ve Lin, 2023).

Lane ve Lubatkin (1998) orgiitler aras1 6grenmeye vurgu yaparak, yeni
digsal bilginin 6grenilmesinde pasif, aktif ve interaktif seklinde {i¢ yontemin
oldugunu belirtmektedirler. Bu {i¢ yontem farkli bilgi tiirlerinin edinilmesine
yol agmaktadir. Pasif 6grenme, firmalarin teknik ve yonetsel stiregler hakkinda
dergi, seminer danmigmanlik firmalar1 gibi kaynaklardan kolayca anlagilabilir
bilgiyi edindiklerinde ger¢eklesmektedir. Kiyaslama gibi daha aktif diizeyde
ogrenme, diger firmalarin yetenekleri hakkinda bilgi edinilmesine yol
agmaktadir. Pasif ve aktif 6grenme yeni yeteneklerin edinilmesine sinirl
diizeyde katki yapmaktadir. Tki firma arasinda gergeklesen interaktif 6grenme
ise firmalarin kendi 6z yeteneklerini gelistirmesine yol agmaktadir.

Mariotti  (2012), orgiitler arast 6grenmenin birey, grup, Orgiitsel
ve oOrglitler aras1 o6grenmeyi igeren ok diizeyli bir kavram oldugunu
belirtmektedir. Yazar, orgiitler arast 6grenmeyi olusturan birbiriyle iligkili
ti¢ siire¢ bulundugunu belirtmektedir. Bunlar, ig birligi amaciyla 6grenme,
bilgi paylagimi amaciyla 6grenme ve Orgiitler arasi bilgi yaratma amaciyla
ogrenmedir. Tg birligi amactyla 6grenme siirecinde firmalar, diger orgiitlerle
baglar kurmaktadir ve iligkilerini nasil yoneteceklerini 6grenmektedir.
Bu stireg, kiminle ig birligi yapilacagini ve kimin hangi yeteneklere sahip
oldugunu belirlemeyi igermektedir. Bilgi paylagimi amaciyla 6grenme
stirecinde orgiitler, dig iligkilerinden yararlanmayi 6grenmektedirler. Orgiitler
arasi bilgi yaratma amaciyla 6grenme siirecinde, ortakliktaki orgiitler teknik
bilgi gelistirmektedirler.

Ancak, orgiitler arasit Ogrenmenin, deneyim yoluyla 6grenmede
yavaglamaya neden olan karmagik bir konu oldugu belirtilmektedir
(Anand, Kringelum, Madsen ve Selivanovskikh, 2021; Holmqvist,
2009). Orgiit, kendi deneyimlerine yeterince odaklanamadiginda, bir
bagka deyisle deneyimlerinden ilgili dersleri ¢ikaramadiginda 6grenme
yavaglayabilmektedir. Orgiitler arast is birligindeki belirsizlik arttik¢a orgiitler
arast 6grenme daha karmagiklagmaktadir (Holmqvist, 2009).
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3. SONUGC

Orgiitsel 6grenmenin giincel aragtirmalara konu olmasinin gesitli nedenleri
bulunmaktadir. Bunlardan ilki, degisime yanit veren yapr ve sistemler
olugturmaya yatkin biiyiik orgiitlerde 6grenen orgiit kavraminin yaygin hale
gelmesidir. Tkincisi, teknolojideki hizli degisimin orgiitler {izerindeki biiyiik
etkisidir. Son olarak, 6grenme kavraminin genig bir analitik degere sahip
olmasidir. Ogrenme dinamik bir kavramdir ve kavramin kuramsal olarak
incelenmesinde orgiitlerin siirekli degisen dogasina vurgu yapilmaktadir.
Ayrica 6grenme, Orgiitlerin incelenmesinde birey, grup, kurum gibi ¢esitli
analiz diizeylerini igeren biitiinctl bir kavramdir (Crossan vd., 1999;
Dodgson, 1993; Sunder M. vd., 2024).

Endiistri 4.0 devrimi sonucunda yaganan iy doniigiimii orgiitleri 6gren-
meye, i¢ ve dig uyaranlara karg1 duyarh bir kiiltiir olugturmaya ve bilginin ya-
yilimi i¢in uygun bir iklim yaratmaya itmektedir. Bu siirecte orgiitlerin reka-
betgi avantaj yaratmalarinda en 6nemli etmenlerden birisi bireysel ve birlikte
ogrenmedir. Orgiitlerde 6grenme kiiltiiriiniin benimsenmesi ve 6grenmenin
oneminin ¢alisanlara anlatilmasi orgiitler icin olduk¢a 6nemlidir (Ivaldi, Sca-
ratti ve Fregnan, 2022). Ayrica, orgiitler ¢evrelerindeki diger orgiitler ile
etkilesmektedir. Orgiitler aras bu etkilesim ve is birliginin 6grenme iizerinde
etkili oldugu 6ne siiriilmektedir. Bu nedenle 6grenmenin bir 6lgiide 6rgiitler
arasi bir durum oldugu belirtilmektedir (Holmqvist, 2003). Orgiitler arast
Ogrenme rekabet¢i bagarida 6nemli bir rol oynamaktadir (Dyer ve Singh,
1998). Ozellikle gelismekte olan ekonomilerde rgiitsel 6grenme, firmala-
rin gesitli yetenekler gelistirmesi, verimliliklerini artirmasi, diger firmalarla
rekabet edebilmesi ve siirdiiriilebilirlik bakimindan 6nemlidir. Bu nedenle,
orgiitler, 6grenmeye engel olusturmayacak bir 6rgiit kiiltiirii, strateji ve Or-
giit yapusi gelistirmelidirler. Orgiitlerde ayrica, gevredeki degisimlere yamt
verecek nitelikle politikalar benimsenmelidir. Orgiit iiyelerinin degisime di-
reng gostermesinin altinda yatan nedenler ortaya ¢ikarilmalidir.

Bu ¢aligmada, orgiitsel 6grenme kavramina iligkin gesitli yaklagimlar,
orgiitsel 6grenmeyi etkileyen faktorler ve orgiitler arasi 6grenme kavrami
incelenmistir. Bu noktada, 6zellikle gelismekte olan ekonomilerde, orgiitsel
Ogrenme, strateji, bilgi yonetimi ve inovasyon arasindaki iliskilerin, orgiitsel
ogrenmeyi etkileyen faktorlerin ve orgiitler arast ig birliginin 6grenme
stirecindeki etkilerinin arastirilmasi ilgili yazinin zenginlesmesi agisindan
Oonem tagimaktadir.
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