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Ozet

Bu ¢aliyma, hizli degisimlerin damgasini vurdugu kiiresel rekabet ortaminda,
Ogrenen organizasyonlar: strdiiriilebilir gelisimin temel modeli olarak
ele almaktadir. Insanhk tarihi kiimiilatif bir dontigtim  gizgisi izlerken,
organizasyonlar da bu doniisiime uyum saglayacak yeni yapilar aramaktadir.
Sanayi Devrimi’nden bu yana kurumlar, hizla degisen teknolojik ve sosyal
kosullara yanit vermekte zorlanmakta; geleneksel tepki modelleri artik yetersiz
kalmaktadir. Bu baglamda, degisimi yalnizca yapisal bir yikim degil, cok yonlii
bir 6grenme siireci olarak gérmek énem kazanmaktadir. Peter Senge’nin beg
disiplini- sistem diisiincesi, kigisel ustalik, zihinsel modeller, paylasilan vizyon
ve takim 6grenimi- 6grenen organizasyonun temel yapi taglarini olugturur.
Calismada, 6grenen organizasyonlarin Orgiitsel gelisme perspektifiyle nasil
yapilandirilmasi gerektigi, 6gretme odakli anlayigtan 6grenme temelli zihniyet
doniistimiine nasil gegilecegi ve bu doniisiimde “perspektif ¢arpilmasi™ gibi
biligsel engellerin nasil asilabilecegi tartistimaktadir. Sonug olarak, 6grenen
organizasyonlar degisimi yonetmekten Ote, onu sekillendiren stratejik bir
gelisim modeli olarak sunulmaktadir.
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GIRIS

Ogrenen organizasyonlar, giiniimiiz organizasyon literatiiriinde temel
yapi tagt olmug kavramlardan birisidir. Ogrenen organizasyonlar dinamik
ortamlardaorganizasyonel performansiveuyarlanabilirligiartirmakapasiteleri
nedeniyle 6nemli ilgi gdrmekte ve geleneksel 6rgiit anlayiglarinin ¢ok 6tesinde
ogrenmeye dayali derin bir bigimlenme sunmaktadir. Kavram, organizasyonel
gergeveler iginde stirekli 6grenmenin, bilgi yaratmanin ve bilgi paylagiminin
yeniden gozden gegirilerek tasarlanmasini 6nermektedir. Giiniimiizde etkin
olan yonetimler, mevcut durumun saghkli analizini yapmanin, gelecegi
tahmin etmenin ve nerede olmak istedigimize karar verip onun igin
caliymanin ancak aktif bir 6grenme ile miimkiin oldugunu gostermektedir.
Clinkii diinyada yasanan krizler ve krizlere verilen tepkiler, gercekte inaktif
bir 6grenme yapilanmasindan kaynaklanmaktadir. Bu nedenle hemen hemen
her organizasyonda, geleneksel kalip ve korkulardan kurtulmanin yollar
aranmaktadir. Ozellikle gelismenin yolunun “hatalars saklamak” yerine
“hatalardan Ggrenen” bir yapiyla miimkiin oldugu bir degisim kiiltiiriinden
soz edilmektedir. Dolayisiyla organizasyonlar “yapamam”, “yapilamaz”,
“hata yapmayn™, “mevcudn degistivmekten kovkuyornz” vb. gibi distinceleri
bir kenara atip yeni bir 6grenme yapilanmasina dogru evrilmektedir. Ciinki
diinyayr algilamanin eski yollart islevsizse, o algilarin {irtinii olan kurumlar
ve yapilar gozden gegirilmeli ve yeniden tasarlanmalidir. (Senge, Ackoff ve
Hurst, 1992:1).

Diinya kirilgan ig anlayiglari tizerinde yiiriiyemeyecek kadar karmagik ve
dinamik bir yapiya sahiptir. Boyle bir ortamda hayatta kalmanin yegane, yolu
bilgiden beslenmeyi, bilgiden ilham almay1 6grenerek kargilagilan zorluklarla
miicadele etmek i¢in degigim ve ¢oziim noktalarina odaklanmay: bagarmaktir.
Bildiklerimiz kadar bilmediklerimiz oldugunu, ancak bu durumu 6grenme
kapasitemizle bagka bir organizasyonel forma g¢evirebilecegimizi gormektir.
Kisaca, organizasyonlar kargilastiklar biiyiik krizleri 6grenme yeteneklerini
gelistirip genigleterek atlatabilirler. Bu da igletmeleri glintimiizde kuramsal
ogrenme dongiilerini ve liderligi yeniden diiglinecekleri bir yonetim
modeline davet etmektedir. Peter Senge’nin Ogrenen organizasyonlar
olarak karakterize ettigi bu model, onu geleneksel bakis agilarindan ayirt
edici Ozellikler igermektedir. Bu ¢aligmada, giliniimiizde gelismig sirket
performanslarinin ortaya ¢ikisindan, artan ¢aligan ve miigteri memnuniyetine
kadarki ¢izgide karsimiza gikan 6grenen organizasyonlar olgusunu incelemek
amaglanmaktadir. Inceleme, mevcut literatiirdeki tamim, 6zellik, fayda ve
ogrenme yaninda 6grenmenin 6niindeki engeller olarak goriilen diisiince, yap1
ve kiiltiir farkliliklarini geleneksel ve 6grenen organizasyon karsilagtirmasiyla
tartigmayl amaglamaktadir. Bu amagla varilmak istenilen nokta temel



Yeliz Mohan Bursal / Sababat Bayrak Kok | 29

ger¢evede tanimlanmast kadar engelleyici unsurlara da dikkat ¢ekmektir.
Boylece organizasyonlarin 6grenme yeteneklerini siirdiirmede etkili olan
yap1 ve kiiltiir 6zellikleri 6n plana gikarilarak 6grenen organizasyonlarin
biitiinsel bir yaklagimla anlagilmasi arzulanmaktadir. Bu noktada 6grenen
organizasyonlara ge¢is siirecine bir katki saglamak amaciyla “perspektif
carpilmas1” kavramu iki yiizii -direng ve potansiyel- olan bir anlayisla yeniden
orgiitsel boyutta degerlendirilmeye alinacaktir. Sonug olarak ileri siiriilen
goriigler ile 6grenen organizasyonlarin kiiresel is diinyasinin karmasik ve
dinamik yapisinda gelecek igin en 6nemli potansiyel modelleme 6rnegi ya
da yolu oldugu ancak uygulamada bunu bagarmanin engel ve zorluklar
bulunduguna dikkat ¢ekmektir.

1. Ogrenen Organizasyonlar Uzerine Kuramsal Arka Plan

“Olaylars bagkalarimn govdiigii gibi govenler onlars taklit edeceklerdir.
Bagkalarmmn gorvemedigini govenler ise degisimin hizim belivieyeceklerdir.”

JAY FORTE

Insanhk tarihi bir kiimiilatif biiyiime tarihi olarak dikkat ¢ekmektedir.
Cevre kogullar1 degistikge organizasyonlar rekabet kogullarinin da siirekli
degistigini ve farkhlagtigini fark etmekte ve buna gore hizla bir degisim
yapma gerekliligi hissetmektedirler. Insanlik aver ve toplayict toplumdan (on
milyon yil) tarim toplumuna (sekiz bin yil) ve oradan da kentsel endiistriyel
hayata (iki yiiz y1l) gegisi, gok yavas yagadi. Ancak simdji, bir an kadar kisa siire
i¢inde, gen yonlendirmesiyle elektronigi hizla birlegtiren bir biyo-ekonomiye
dogru yol alan kiiresel bir hizmetler diinyasina adim atilmig durumdadir.
(James, 1997:16). Birgok organizasyon olup biteni ¢oziimlemek iizere
degisimin dogasini anlamaya ¢aligtyor. Ciinkii takip edilen kiiresel siiregte
ileri gittigini diigliniirken geriye ¢ekilen ok sayida girketin varligi, bu heyecan
dolu tempoda sarsilmadan adim atmanin, varligini devam ettirmenin kriz ve
kaoslarin diginda kalmanin yollarini aratmaktadr.

Gelinen noktada hayatta kalabilmenin gimdilik formiilii; degisim
bilmecesinin iyi ¢6ziimlenmesi ve degimi salt anlamda 6ncekinin yikimi
olarak gormenin otesine tagima gerekligidir. Clinkii tarihsel ilerleyiste insanlik
Sanayi Devrimi’'nden bu yana goriilmedik bir derinlik ve geniglikte bir degisim
yagamaktadir. Mevcut kurum, kural ve yapilar yikilirken bunlarin yerine neyin
gececegi konusunda 6nemli bir belirsizlik yaganmaktadir. Her ileri teknolojik
adimin yiktig1 yapi, kural ve kurumlar tehlikeyi biitiiniiyle atlatamamakta,
varligini siirdiirememektedir. Ozellikle temeli saglamlagtiracak bir gergeve
ya da bir kurgu, farkli sapmalar nedeniyle ger¢eklesmemektedir. Genellikle
dig baskilar nedeniyle meydan okumanin, artik belirsizlik anlarinda orgiitleri
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kurtaramadig goriilmektedir. Kars1 kargiya kalinan durumlar, ancak insani
baglantilar yoluyla bu hizli “degisim” donemlerinin “gelisim” yollariyla, sist
diizeyde geliskin dgrenme kodlaryyla anlagilyp coziimlenebileceginin isaretlerini
vermektedir. Yeni kogullar oOrgiitsel baglamda yeni iligki analizlerini
gerektirmekte ve bilginin ge¢misten beslense de yeni yollarini arama
gerekliligine bizleri inandirmaktadir. Tipki ¢ocuklarimizin  yagama adim
atmasi, atihm gostermesi ve ilerlemesi siirecinde oldugu gibi bu da dogasi
geregi bir evrim anlayigiyla sekillenmektedir.

Boylece, yitip giden kadar batip ¢ikanin oldugu bu kiiresel ekonomik
dalgada, elimizdeki tek dayanak, gerek¢e ve gergeklikleri tam olarak
algilanmamig  degisimlerden uzak kalmaktir. Dig baskilarla rakipleri
rekabette yakalamaktan ziyade ¢ok boyutlu ve yonlii bir 6grenme temelinde
filizlendirilmis bir “G4renme modeline dayanma”  gerekliligi asikar bir
gergektir. Ozellikle gelip gegici moda yaklagimlarin, dénemsel trendlerin
etkisi diginda kalacak sekilde gelisim hedefli bir degisim perspektifine
ithtiya¢ duyulmaktadir. Boyle bir yaklagim sistematik, agik ve yenilik¢i
bir perspektifle “orgiitsel dgrenme” ve “gelisme siiveglerini” ele almaya yani
orgiitlers ogrenen organizasyonlara dondismeye yoneltmektedir. Bu anlamiyla
Ogrenen organizasyon kavraminin pratik etkileri dikkate alindiginda ve
giiniimiizdeki yansimalar1 ¢6ziimlenmeye ¢alisildiginda tek bagina agilanmug
bir “orygiitsel degisim” yaklagimi yerine onun da beraberliginde “oryiitsel
gelisme” perspektifinden s6z etmenin daha saglam bir dayanak oldugu fark
edilmektedir. Bu temel yonelimle konunun daha iyi anlagilmasini saglamak
icin ilk baglik olarak yerlegik rekabet avantaji kavramu yerine stratejik avantaj
kavramiyla bir yeni bakig olarak karsimiza ¢ikan rekabet anlayisiyla 6grenen
organizasyon kavramina girig yapilacaktir. Bu girigle birlikte, ¢aliymada, temel
dayanak noktasi olarak merkeze taginmasi gereken hususun, ggretme temelli
degil drenme temelli bir zihniyet degisimi oldugu fikri derinlegtirilmektedir.
Bu sav1 desteklemek adina 6grenmede 6nemli bir engel olarak fark edilen
bireysel diizeyde yaganan algi bozukluklarina karsilik gelen “perspektif
carplmasy” kavrami 6grenen organizasyonun ingasinda bir fisat alani olarak
ele alinmakta ve bu temelde kuruluum siirecine entegre edilmektedir.
Bunun yanu sira geleneksel ve 6grenen organizasyon farkliliklar: ve 6grenen
organizasyon kavram, tanim ve Ozellikleri ile 6grenen organizasyon
disiplinleri ele alinmaktadr.
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1.1. Rekabet Avantaji Kavramindan Stratejik Avantaj Kavramina
Gegis

“Siirdiiriilebiliv vekabet avantaji, baskalavindan daba iyi bir sekilde ayn
yerde kalmayr ima eder.”

RITA GUNTHER MCGRATH

“Rekabet avantaj” kavrami, geleneksel strateji kuramlarinda 6nemli bir
yer edinmistir. Kavram, Michael Porter’in rekabeti statik ve rasyonalist bir
temelde degerlendirmesine dayanir. Rekabet avantaji kavrami, Porter’in
(1985) ¢aligmalarindan bu yana temel strateji kuramlarinin merkezindedir
ve “genel rekabet stratefilers” modelini temellendirir. Bu kavrama gore bir
organizasyon, rakiplerinden daha diigiik maliyetle {iretim yaparak ya da
benzersiz bir fayda ya da deger Onerisi sunarak siirdiiriilebilir karlilik
saglayabilir (Porter, 1985:3-4). Kavram, giiniimiizde héla stratejik yonetim
literatiiriiniin temel taglarindan biri olarak kabul edilmekle birlikte 6grenen
organizasyonlarin stratejik olarak konumlandirilmasi, ge¢mis stiregler
tizerinde geriye doniik bir etkiyi ifade ettigi gerekgesiyle elestirilmektedir.
Ciinkii rekabet avantaji kavraminda, sirketler i¢in One ¢ikan unsurlar
genellikle ge¢mis performansa ve mevcut konumun korunmasina odaklidir.
Sirketlerin sagladig1 avantajini siirdiirmesi, siirekli olarak ayni oyunu daha
iyl oynamast anlamina gelir. Ancak bu, oyunun kurallarinin degismedigi
bir diinya varsayimiyla miimkiindiir. Dolayisiyla yaklagim bu bakistyla
elestirilerin hedefi durumundadir.

Kavrama yoneltilen iktisadi temelli elestirilere gore; hizli degisen hiper-
rekabet¢i bir ortamda, rakiplerin taklidi, yeni girigler ya da ikame {iriinlerin
ortaya ¢ikigi, ilk bagta elde edilen rekabet avantajlarini agindirir. Boylece,
baglangigta elde edilen iistiin ekonomik performansin gelecege taginmasi
zorlagir. Ayrica, rekabet avantaji gevresel yapinin sonucu oldugunda, bu
avantajlar goklar ve teknolojik kesintiler gibi faktorler tarafindan ortadan
kaldirlabilir, dolayisiyla beklenen sonuglar gergeklesmeyebilir, seklindedir
(Huang vd., 2015:12-16). Kavram igin Orgiitsel yonetim bakiginin
elestirileri arasinda ise su hususlar 6n plana ¢ikmaktadir; rekabet avantaji
kavrami organizasyonun mevcut rekabet pozisyonunu yansitmakta (statik
olusu); gegmise dayanip, gelecegi sekillendirmek yerine uyum saglamaya
caliymakta (retrospektif olusu) ve optimal kaynak dagilimi ve maliyet/fayda
analizlerine dayanmaktadir (rasyonalist olusu). Bu elestiri sahiplerinden
biri olan Rita Gunther McGrath (2013) The End of Competitive Advantage:
How to Keep Your Strategy Moving as Fast as Your Business kitabinda bu
konuya isaret ederek artik rekabet avantajnin Otesine ge¢mek gerektigi
tizerinde durmaktadir Gunther McGrath, 2013:1-20). Gunther McGrath,
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stirdiiriilebilir rekabet avantaji kavraminin degisimleri kargilayamamasi
nedeniyle gegerliligini yitirdigini ve bunun yerine gecici avantajlarin 6nem
kazandigini savunmaktadir. Gunther McGrath, rekabet avantaji kavraminin
giiniimiiziin nispeten sinirsiz ve engelsiz pazarlarinin gergekleriyle ayni hizda
ilerlemedigini sdylemektedir. Sonug olarak, McGrath “vekabet kavraminda
yeleneksel yaklasum artik mantikly degil daba yenilikei hale gelmesi gerekmelktedir”,
seklinde bir tespit yaparak konuya yonelik bir durum analizi yapmaktadir
(Gunther McGrath, 2013:15-20).

Gunther McGrath’a gore rekabet yaklagimi artik “gegici avantajlar” caginda
yetersiz kalmaktadir. Bu nedenle “siirdiiriilebiliviik” yerine “yenilenebilivlik”,
sabit ve konumuna dayanma anlaminda “stabilite” yerine “firsatiara dayal
dinamizm” 6nem kazanmaktadir. Teece ve arkadaglar1 (1997) ise bu yondeki
degisimin gerekliligini ifade ederken dinamik yetenekler (dynamic capabilities)
kavramimni kullanarak organizasyonlarmn hizla degisen ortamlara uyum
saglamak iin i¢sel ve digsal yetkinliklerini entegre etme, olusturma ve yeniden
yapilandirma yetenegine sahip olmasi zorunluluguna vurgu yapmuglardir
(Teece vd., 1997:509-510). Tablo 1’de gosterilen kargilagtirma, yukaridaki
kuramsal anlatim ¢ergevesinde kavramlarin literatiir destekli tiiretimidir.

Tablo 1. Rekabet Avantaje ve Stratejik Avantaj Avasmdaki Farkliliklar

OZELLIK REKABET AVANTAJI |STRATEJIK AVANTA]J
Zaman Yonelimi Gegmise ve meveut duruma | Gelecek yonelimli, stirekli
odaklilik yenilenebilirlik

Strateji Mantig1

Konum korumacilik

Firsat yaratma, doniigiim

Ogrenme Yaklagimi

Tek dongiilii 6grenme

Cift dongiili ve

doniistiiriicii 6grenme

Kaynak Kullanimi Statik kaynaklara Dinamik yeteneklerin
odaklanma yonetimi
Uyum Mekanizmasi Rekabeti takip etme Rekabeti yonlendirme

Bu gergevede “stratejik avantay” terimi daha ¢ok bir organizasyonun
rekabet¢i yenilenmesini belirleyen dinamik yap1 ve benzersiz kaynaklarinin
tanimlanmast i¢in kullanilmaktadir. Boyle bir kullanimla kavram, rekabet
avantajindan daha proaktif bir karakteristik kazanmaktadir. “Rekabet
avantajr” kavrami ise genellikle organizasyonun su anda rakiplerinden
daha fazla deger katma yetenegini nereden elde ettigini tanimlamak igin
kullanilmakta ve serbest piyasa kogullar1 altinda organizasyonun, ayni
anda kar seviyelerini koruyup artirirken {iriin pazarinin talebini kargilama
derecesini ifade etmektedir. “Rekabet avantajr”, rasyonalizasyon sonrasinda
sekillenen statik bir kavramdir ve bu yoniyle sinurlayicidir. Dinamik ig
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ortamlarinda ise bu kavram, organizasyonlarin stratejik pozisyonlarini nasil
stirdiirebilecegini agiklamakta yetersiz kalmaktadir. Boyle bir yaklagimin
temel odag1, gecmis yaklagimlardir. Ote yandan, Stratejik avantaj”, yeni
firsatlar yaratan ve rekabet ortamimin gelecegini gekillendiren stratejik bir
yon gelistirme konusunda benzersiz bir yetenek saglamaktadir. Birgok
organizasyon i¢in mevcut zihniyeti degistirme gerekliligi de bu temel
farkhlikla ilgilidir. Bu baglamda, “stratejik avantaj” dinamik bir ortamda bir
organizasyonun rekabet iistiinliigiinii yenileyen radikal bir avantajdir. Boyle
bir avantaj, mevcut rekabet avantajinin siirekli bozulmasina verilen etkili bir
yanittir. Bagka bir deyisle, kurumsal yenilenmenin standardidir. Rekabetin
hizlanmasiyla birlikte kaynak kullanimina yeni bir paradigmayla bakmay1
gerektirir (Chaharbaghi ve Lynch, 1999:45-49).

1980 sonrasinda ortaya gikan teknolojik ve ekonomik geligmeler, kiiresel
tretim hacmindeki artig ve sektorel isboliimiiniin genislemesi sonucunda,
mevcut ve potansiyel pazar yapilarinda biiylik bir doniisiim gergeklesmigtir.
Bu doniigiim, bolgesel pazar yapilarini giderek kiiresel pazarlara doniistiirmiis
ve diinyamin tek bir pazar haline gelmesine neden olmustur. Kiiresellesme
riizgarlariin etkisiyle ulusal pazarlar yerini uluslararasi pazarlara birakirken,
diinya ticaretinin makro seviyede rekabeti giderek daha yogun bir hale
gelmigtir. Mikro diizeyde ise igletmeler arasindaki rekabet artigi, kiiresel olgekte
basarih olabilmek i¢in organizasyonlarin yeni yonetim ve strateji anlayiglarin
benimsemelerini zorunlu kilmustir. Ozellikle kiiresellesme siirecinde bir sirketin
en 6nemli hedeflerinden biri, yeni pazarlar kazanarak veya diger sirketleri
devralarak en yiiksek kari elde etmek olarak ifade edilmistir. Bu uygulama,
Birlesme ve Satin Abma Stratepisi olarak bilinmekte olup, birgok yoOnetici
tarafindan etkili bir yontem olarak degerlendirilmistir. Ancak, yakin ge¢miste
yaganan kiiresel ekonomik kriz, yoneticilerin bu konudaki bakis agilarini koklii
bir sekilde degistirmigtir. Hatta bu tiir stratejileri uygulayan bazi girketler, devlet
destegi almasina ve kendi biinyelerinde 6nemli sermaye rezervlerine sahip
olmalarmna kargin, pazarda varlhiklarini siirdiirememislerdir (Dekier, 2012:46).

Kiiresel rekabetin hizla artan etkileri, organizasyonlar1 6nceden var olan
yapi ve anlayiglardan farkli bir yonetisim bigimine dogru zorlamaktadir. Bagka
bir deyigle kiiresellegme siireci organizasyonlarin daha once benimsedikleri
yapilarin ve stratejilerin artik yetersiz kalmasina, dolayisiyla yeni yonetsel
anlayiglarin gerekliligine igaret etmektedir. Bu bakig gergevesiyle giintimiizde
geleneksel yapilardan kurtularak daha dinamik orglitlenmelere doniigme
rekabetinde hayatta kalmak, ancak ysiksek bir dgrenme kiiltiiviine yaturim yapan
sirketler i¢in miimkiin goriinmektedir. Bu degerlendirme organizasyonlarin
biirokratik yapilardan 6grenen organizasyon yapilarina evrilmesi gerekliligini
en iyi bigimde sunmaktadir.
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1.2. Yikimdan Yenilenmeye: Biirokratik Organizasyonlardan
Ogrenen Organizasyonlara

“Baskalarindan distiin olmamamaz onemli degildir,
asil onemli olan diinkii halimizden distiin olmamuzdw.”
HINT ATASOZU

Beg yiizyil 6nce Rinesans Insam diinyanin yuvarlak oldugunu kesfetti.
Bundan iig yiiz elli yil sonra da Opygiit Insam yonetim pratigini gelistirdi.
Ama bu pratigin evrimi i¢inde, diinyanin yuvarlak oldugunu unuttu; kareler,
kutular ve piramitlerden olugan bir yonetim diinyasi insa etti. Onun kurdugu
diinyanin kendi yapisina denk diigen 6zel bir dili vardi: Komuta ve kontrol,
diizen ve Ongorii, tst diizey ve alt diizey, agagidan yukarrya basamaklar
¢ikmaya dayah bir dildi bu. Izleyen yiizy1l boyunca mevki, biitiin biiyiik
organizasyonlarda otorite ile esdeger goriildii. Insanlar1 ve iglevleri kareler
ve dikdortgenler, kat1 yapilar igine hapseden eski hiyerarsi biiyiik olgiide
diizgiin igledi. Hatta genel miidiiriin tepeden agagiya ve ¢aliganlarin agagidan
yukariya baktigi meshur piramidi yaratti. Derken biiyiik ¢apl bir tarihsel
degisim donemine, kiiresel rekabetin ve belirsiz sinirlarin 6ne ¢iktigy, eski
¢oziimlerin yeni gergekliklere uymadigr bir doneme girildi (Hesselbein ve
Cohen, 1999:9-10).

Bu tarihsel donem, tarihin en direngen donemlerinden birinin konum
ve kontrol odakli biirokratik yapilanmalar oldugunu diinyaya gosterdi.
Ancak bir zamanlarin giiglii yapr ve kiiltiirleri olarak goriilen biirokratik
organizasyonlar 1970’li yillarin sonunda kimsenin tam olarak kontrolii
elinde tutamadigy, en az hiyerargi ve kontrol mekanizmasina gerek duyulan,
genel miidiirlerin tek merkezli hatlar1 ve pozisyonlar1 yerine gogunluklu
katihmin inga edildigi her ¢alisanin ve her pozisyonun herkesten ve her
seyden Ogrenerek bilgi dizisini olusturdugu “Gjrenen organizasyonlara”
dogru yeni bir versiyonunu yaratma dalgasiyla bag baga kaldi. Yiizlerce
yonetici  biitlin rakiplerden, biitiin kademelerden, biitiin kiiltiirlerden
ogrenilebilecegini 6grendi. Yonetim kontrol tekelinden c¢ikarak yeni ses
ve yeni sozlerin duyuldugu yeni bir perspektife dogru bigimlendi. Bu bir
sirketin ana yetkinlik alaninin ve tek bagliliginin karmagik bir ¢evre ve genis
bir insan yelpazesinde yeni bir bakig agisiyla denemelere girismenin “dort
dortliik” stratejilerden daha tist bir versiyon oldugunu diisiindiirdi. Artik
sadece insanlar degil, orgiitler de bir evrim siireci igindeydi.

Geleneksel organizasyon yapilarindan 0grenen organizasyonlara gegis,
is diinyasinda yasanan hizli degisimler, artan rekabet ve Ozellikle bilgiye
dayali ekonominin yiikselisi gibi faktorlerle bigimlenmistir.  Geleneksel
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organizasyonlar, sabit yapilar ve 6nceden belirlenmig siireglerle bir taraftan
eski ve gegerliligini yitirmig bilgilerden dolayr diger taraftan da kat1 ya da
esnck olmayan yapilanmalarindan kaynakl olarak degisen gevresel kosullarda
gereken yeterliligi gosterememigstir. Yaganan sosyal, kiiltiirel ve endiistriyel
dinamikler organizasyonlarin gelisgimini, 6grenme yeteneklerine ve 6grenmeyi
destekleyen, gelistiren bir model olmas1 dolayisiyla “Ggrenen organizasyonlar”
goriigiine baglamistir. Bagka bir ifadeyle 6grenen organizasyonlar kavramu,
stirekli 6grenme ve bilgi yenileme ihtiyacinin arttigy kiiresel gergevede,
ongoriilemeyen ortam ve ongoriilemeyen kosullar tizerine hizl ve kararl
cevap vermenin en etkili yolu (Uvhagen vd., 2024:2) olarak benimsenmistir.

Bugiin artik biitiinsel yaklagimla tiim organizasyonlar dénemin yeni
meselesi olarak miisterileri, rakipleri, kullandig1 teknolojiler ve ig yapma
tarzlari konusunda devamli 6grenmek zorundadirlar. Marvin Weisbord
organizasyonlarin siirekli olarak 6grenmesi gerekliligine su sozlerle destek
saglamaktadir:  “Siirekls Calkantt Cogqi’nda yaspyoruz; bu, ivme igcindeki
degisimin, artan belivsizligin ekonoms, teknoloji ve insanlar avasmdaki gitgide
daha ongoriilemez hale gelen kiivesel bayflantilarm yarattyy diinyadwr. Bu ortam,
orgiitlerin gidisaty degistirmesini gevektiven, aksi takdivde ciddi aksamalavia
karsilagmalarina yol agan geri dondilmez bir degisim yaratyor.” Bu bakimdan
belki stirekli ¢oziimler yok, ama hi¢ degismeyen bir gergek var: Neyin deger
yarattigint ve bu degerin nasil elde edilecegini dgrenmeyi siivdiirmek. Biitiin
orgiitlerin temel amac1 bu olmalidir (Matheson ve Matheson, 1998:145-
146).

Xerox’un neredeyse kesin bir ¢okiisten kurtulmasini saglayan kistas alma
tekniklerini 6rgiit ¢apinda benimseme konusu, siirekli 6grenmenin giiciinii
gostermektedir. 1981°de Xerox, yeni Japon rakiplerinin fotokopi makinelerini
kendi tiretim maliyetinin altinda kalan fiyatlardan ABD’de sattiklarini fark
etti. Baglangigta savunma durumuna gegerek rakiplerini dampinge yani
haksiz rekabet uygulamasina ge¢mekle sugladi. Ciinkii elektronik fotokopi
makinelerinin Onciisii olarak, hi¢bir sirketin bu makineleri kendinden daha
iyi ve daha ucuza tretemeyecegi kanisindaydi. Ama Japon ortagr Fuji
Xerox’la goriiglince, bu girketin iiretip ABD’ye gonderdigi bir fotokopi
makinesini New York’un Rochester kentinde kendi iiretim maliyetinin
altinda bir fiyattan kar yaparak satabildigini 6grendi. Bu geliyjmeden sonra
kendi digindaki sektorler de dahil olmak iizere iyilestirilmig siireglerle siirekli
ogrenmeye dayali bir modeli esas ald1 (Matheson ve Matheson, 1998:146).

Bu ve benzeri ornekler bize girketlerin gelecegi yakalayamamasinin
nedeninin tembellik degil, “genetik olavak kir olmak” ile ilgili oldugunu
gostermektedir. Karasudakibaliklari¢in bir gizemyadaesrardir; ¢linkii baliklar
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karay1 anlamak i¢in gerekli donanimdan yoksundur. Birgiin bir balik karanin
ne oldugunu 6grendiginde artik i§ igten ge¢mis olur (Hesselbein ve Cohen,
1999:96). Birgok sirket yeni zenginlik kaynaginin yonetsel savunmalara
dayali erk ya da tekelci bakigin 6tesine gegerek 6grenme odaklr gesitlilik ve
cogulculuk tizerine kurulu bir istikamete dogru yol aldigin1 gormektedir.
Bugiin kilit mesele bu nitelikleri ne kadar ve nasil kazanacagimizdir. Ciinki
var olan yapilar ve sahip ¢ikilan zihniyet ve kiiltiirler daha bu igin baginda
oOrgiitsel sistemi zaafa ugratmaya adaydir. Takviye giiglerin ve takviye
ozelliklerin kuruluglart kurtarmaya yetmedigi bu agamada isleri yirtitmek
ancak “yaratici bir ytkim” ile miimkiindiir. Durum muhasebesinin yapilmasi
biirokratik zihniyet ve kiiltiire dayali yerlesik yapisal diizeni yikma iradesi
tagimaktir. Artik mesele “gidilecek yers” bulmak degil, “bu yere varma bicimini”
isaret eden sistemi “G4renen organizasyonlar” yaklagimini anlamak, ¢ozmek
ve almaktir. Gelecekte ipi birincilikle gogiisleyecek olan kigi, kurum ve
kuruluglarin bu yikima en fazla inanlar oldugu siiphe gotiirmez bir gergektir.

1.3. Geleneksel ve Ogrenen Organizasyonlar Arasindaki Temel
Farkliliklar

“Kimse geri doniip yepyeni bir baglangg yapamaz

herkes simdi baglayarak yepyeni bir son yaratabilir’

CARL BARD

Sanayi Devrimi’nden bu vyana gekillenen Weber'in goriigleriyle
bigimlenen geleneksel organizasyon modelleri, belirgin hiyerargik yapilar1 ve
merkeziyet¢i karar alma mekanizmalari ile uzun yillar boyunca iiretim ve
verimlilik odakli bir bagar1 anlayigini temsil etmigtir. Ancak bu yapilar artan
kiiresel rekabet baskilari, degisen miisteri talepleri, teknolojik gelismeler ve
bilgi yogun igleyisler kargisinda yetersiz kalmaya baglamigtir. Bu baglamda,
ogrenen organizasyon kavram, Senge (1990) tarafindan organizasyonlarin
cevresel degisimlere hizli yanit verebilmesi ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji
elde edebilmesi igin ortaya atilmigtir. Bu iki modelin kargilagtirilmasi,
organizasyonlarin hem igsel dinamiklerini hem de dis gevreye uyum
kabiliyetlerini anlamak agisindan kritik bir 6neme sahiptir. Bu baglk altinda,
geleneksel organizasyonlar ile Ogrenen organizasyonlar yOnetim yapisi,
degisime yaklagim, iletigim bigimi, 6grenme kiiltiirii, ¢aligan rolii, performans
Olciitleri, teknoloji kullanimi ve liderlik tarzi gibi temel unsurlar baglaminda
kargilagtirmali olarak ele alinmistir. Bu dogrultuda literatiire (Antalova........ )
dayanarak hazirlanan karsilagtirma igerigi Tablo 2’de gortilebilir.

Geleneksel organizasyonlar genellikle yerlesik kurallara ve uygulamalara
bagl kalir. Karar almanin merkezilestirildigi, rollerin ve sorumluluklarin
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agtkga tammlandigi kati bir hiyerarsik cergeve iginde caligir. TIstikrar,
ongoriilebilirlik ve verimlilik temel degerlerdir ve degisime genellikle ihtiyatla
yaklagilir. Organizasyon geleneksel yontemlere ve onceden tanimlanmug
stireglere biiylik ol¢lide giivendigi igin yenilikler ve iyilegtirmeler daha
yavas olabilir. Ogrenen organizasyonlar ise her diizeyde siirekli 6grenme ve
gelisimi onceliklendiren ve tegvik eden bir organizasyondur. Deneysellige
agik, yenilikgilige ve adaptasyona deger veren bir kiiltiirii tegvik eder. Bu tiir
organizasyonlardaki ¢alisanlar fikir ve ¢oziimlere katkida bulunmalari igin
gii¢lendirilir ve odak noktasi bireysel bagaridan ziyade kolektif bagaridir. Bilgi
paylagimini ve is birligini kolaylagtiran teknolojiler ve sistemler genellikle bir
Ogrenen organizasyonun igleyisinin ayrilmaz bir parg¢asi olarak goriiliir.

Gelencksel organizasyonda yap: kat1 hiyerargik igleyis i¢inde ve merkeziyetgi
karar alma sistemine dayali emir-komuta zinciriyle harekete ge¢mektedir.
Gilig tist yonetimde toplanir; astlar uygulayicidir. Kararlar yavagtir ve ¢evresel
degisime tepki ge¢ gelir. Weber (1947), biirokratik yapiun “vasyonellik”
adina standartlagtirilmiy ve denetimli bir yonetim modeli sundugunu
savunmugtur. Ancak bu yapr degisim kargisinda esnek olmadigi igin
uygulamada kurumlara zorluklar yagatmakta ve kararlar1 geciktirmektedir.
Ogrenen organizasyonda ise yap1 yatay, esnek, cok merkezli sekildedir ve
karar yapilar1 galiganlarin karar siireglerine dahil edilisine dayalidir. Bu yap1
hizli tepki, kolektit zeka kullanimi, inovatif kararlar ile dikkat geker. Senge
(1990), 6grenen organizasyonlarda yapimn “kisisel ustalik, paylagilan vizyon
ve sistem diisiincess” etrafinda sekillendigini belirtir.

Geleneksel orgamizasyonlar degisime daha direnglidir ve statiikoyu korumay:
tercih eder. Istikrar ve yerlesik prosediirlere odaklanma, genellikle geleneksel
organizasyonlarin yeni piyasa kogullarina veya yenilikgi uygulamalara uyum
saglamalarinin daha yavag olmast anlamina gelir. Ogrenen organizasyoniar
ise degisimi biiylime ve deneme firsati olarak benimser. Geleneksel
organizasyonlarda iletisim genellikle daha resmi, hiyerarsik iletisim yollarina
sahiptir, net emir ve direktiflerin akig1 saglanir. Bu isleyig, yanhs anlagilmalar:
en aza indirirken, potansiyel olarak yaraticiigi ve yeniligi ciddi diizeyde
engeller. Drucker (1993), etkisiz iletisimi “bilgi cagjimin paradoksun” olarak
tanumlar: bilgi var ama paylasimaz, diyerek bu yapilari elestirir. Ogrenen
organizasyonlarda iletisim ise agik ve seffaftir. Bilginin ozgiirce paylagildig:
isbirlik¢i bir ortami tegvik eder, bir topluluk duygusu yaratir ve paylagilan
bir misyon ve amag gelistirir. Kurum i¢i 6grenme hizlanir, giiven ortamu
giiglenir. Garvin (1993), etkili 6grenmenin ancak seffaf ve geri bildirim
odakli bir iletigimle miimkiin oldugunu vurgular ve 6grenen organizasyonlari
isaret eder.
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Geleneksel — organizasyonlarda — dgrenme  kiiltiiviinde  egitimi  ihtiyag
oldugunda verir; 6grenme bireyseldir ve genellikle pasiftir. Bilgi paylagimi
diigiiktiir, hatalar bastirilir. Risk almayan, tekrar1 tercih eden kurum kiltiirii
dikkat g¢eker. Drucker (1993) bu yapilar1 “bily tiiketen, ancak iivetmeyen”
organizasyonlar olarak elestirir. Ogrenen organizasyonlardn ojrenme kiiltiirii
stirekli ve ¢ok diizeyli olarak desteklenir. Bu yapida 6grenme kiiltiiriin
onemli bir pargasidir. Bilgi paylasimi, deneme-yanilma, yansitici pratikler
tegvik edilir. Bu igleyisle kurumsal esneklik ve dayaniklihk artar. Nonaka
ve Takeuchi (1995), Japon sirketlerinde gozlenen “sessiz bilgiden kolektif
ogrenmeye” gegigin, kurum kiiltlirtiniin  rekabet avantajina doniigmesini
sagladigini gostermistir.

Geleneksel organizasyonlarda calisan volii itibariyle itaat eden, prosediir
takip eden, gorev odakli ¢aligan tanimiyla kargimiza g¢ikar. Dar uzmanhk
alanlar1, belirlenmis sorumluluklar, smnurli inisiyatit tistlenme durumuyla
dikkat ¢eker. Boylece bu yapinin degisen kosullara tepki verme hizi diiger,
calisan bagliligr zayiflar. Weber (1947), biirokratik yapinin galisanin biveysel
diigiincesini degil, roliine wygun davramise esas aldypm vurgular. Ogrenen
orgamizasyondn ise calisan volii itibariyle proaktif, cok disiplinli diisiinen ve bilgi
tiveten calisan kimligiyle karsimiza ¢ikar. Takim tyesi, problem ¢oziicii,
ogrenen lider olarak tanimlanir; inisiyatif almasi tegvik edilir. Bu yap1
caliganin yaraticihging, isbirligini ve sorumluluk almasini giiglendirir. Peter
Senge (1990), ¢alisanlarin sadece rollerini yerine getiren bireyler degil,
“sistemsel diisiinen, birlikte ogrenen varliklar” olmas gerektigini belirtir.

Tablo 2. Gelencksel Organizasyon ve Ojrenen Organizasyon Karsiastirmas

Kriter

Geleneksel Organizasyon

Ogrenen Organizasyon

Yonetim Yapisi

Degisime

Yaklagim

Tletisim Bigimi

Ogrenme
Kiiltira

Hiyerarsik, otoriteye dayali
ve merkeziyetgi karar alma
mekanizmalar1.

Degisime direngli; mevcut
durumun korunmasina
odaklanir.

Yukaridan agagiya dogru, resmi
ve siurl iletisim kanallari.

Bireysel 6grenme sinirhdir;
orgiitsel 6grenme sistematik
olarak desteklenmez.

Yatay, katilimci ve esnek yonetim
yapist; karar alma siireglerinde
¢ahisanlarin akeif katilimi tegvik
edilir.

Degisimi bir 6grenme ve gelisme
firsat1 olarak goriir; adaptasyon
yetenegi yiksektir.

Agik, seffaf ve gift yonlii iletigim;
bilgi paylagimi tegvik edilir.

Siirekli 6grenme ve geligim
kiiltiirii; bireysel ve orgiitsel
ogrenme entegre edilmigtir.
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Calisan Rolii Belirlenmis gorev tanimlari, Calisanlar proaktif, yaratici ve
inisiyatif kullanimi sinirhidir. problem ¢6ziicii roller tistlenir;
inisiyatif kullanimi tegvik edilir.

Performans Verimlilik siireglere uyum ve kisa  Ogrenme kapasitesi, yenilikgilik
Olgiitleri vadeli hedeflere ulagma. ve uzun vadeli geligim
hedeflerine ulagma.

Teknoloji Mevcut teknolojilere baglilik; Yeni teknolojilerin entegrasyonu

Kullanimi1 yenilik¢i teknolojilerin ve dijital doniigiim siireglerine
benimsenmesi yavastir. aciklik.

Liderlik Tarzi  Emir-komuta zinciri; liderler Dontistiiriicii liderlik; liderler
otorite figiirtidiir. mentor ve kog roliindedir.

Gelenceksel organizasyonlarda performans olgiitleri, kisa vadeli hedefler,
verimlilik, maliyet diigiirme ve stire¢ uyumuna dayalidir. Sayisal gostergeler
(tiretim miktari, zaman/maliyet iligkisi, hata oran1 vb. sema ve diyagramlar)
baskindir. Max Weber'in (1947) biirokratik organizasyon tanimu,
rasyonellik ve verimlilik eksenli performans anlayisinin temelini olusturur.
Ancak bu anlayig, dinamizmi diisiik ¢evrelerde daha islevseldir. Ogrenen
organizasyonlarda ise strekli gelisim, Ogrenme kapasitesi, yenilikgilik,
stratejik adaptasyon s6z konusudur. Hem nicel hem nitel gostergeler (bilgi
tiretimi, takim 6grenmesi, degisime uyum) esas alinmaktadir. Degisen piyasa
kosullarina uzun vadeli katki saglayan becerileri 6l¢me 6nemli goriilmektedir.
Garvin (1993), 6grenen organizasyonlarin “olgiilebilir dgrenme sistemlerine”
sahip olmasi gerektigini savunur. Bu konu durumun sadece gikt1 degil, siireg
ve 6grenme davraniglarinin da izlenmesi gerektigi anlaminda 6nemli goriiliir.

Geleneksel  organizasyonlarda  teknoloji  kullanime  teknolojik  yatirimlar
gergevesinde ele almir ve genelde verimlilik veya maliyet diigiirmeye
odaklidir. Geleneksel bakista teknoloji, daha gok iiretim siireglerini veya belirli
operasyonel islevleri destekleyen bir unsur ya da ¢ogunlukla destekleyici bir
aragolarakgoriiliir. Yeniteknolojilereentegrasyonyavagvedirenglidir. Drucker
(1993), bu tip organizasyonlar1 “bilgiye erisimi olan ama bilgiyi isleyemeyen
yaplar” olarak tammlar. Ogrenen opganizasyonlardn ise teknoloji 63renme
stirecinin ana omurgasidir. Bilgi paylagimu, dijital isbirligi, inovasyon ve hizl
adaptasyon stireglerinde teknoloji kritik bir rol oynar. Bu yapilarda 6rnegin;
dijital platformlar, veri analitigi, yapay zeka ve IoT gibi yeni teknolojiler
stratejik avantaj saglar. Nonaka & Takeuchi (1995), teknolojiyi “sessiz bilyiyi
paylagilr hile getiven dondistiiviicii biv arag” olarak tanimlar. Boylece dgrenen
organizasyonlarda teknolofi, ¢aliganlarin yaraticth@ini ve katilimini artirmak
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i¢in arag olarak kullamilirken, geleneksel organizasyonlarda bu durum, ¢ogu
zaman prosediirel ve hiyerargik kisitlamalarla sinirli kalir.

Geleneksel organizasyonlardna liderlik genellikle otokratiktir veya yukaridan
agagiyadir hiyerarsiyi izler. Bu 6zelligiyle liderler kararlar1 alir ve ¢alisanlar
sadece yerlegik prosediirleri takip etmeye yonlendirir. Bu net hiyerarsik
isleyis diizen ve verimliligi korumaya yardimci olur. Yonetim otoritesini ve
hiyerargik kontrolii 6n planda tuttugundan dolay lider “otorite figiirii” olarak
goriiliir. Weber (1947), karizmatik ve geleneksel liderligi sistemlegtirmistir.
Ancak bu tarz liderlik, bireysel giice dayanir, siirdiirtilebilir degildir. Bu
tarz kriz anlarinda hizli karar almay1 kolaylastirabilirse de galigan katilimi1
ve yaraticihgini ciddi anlamda kisitlar. Ogrenen organizasyonlarda liderlik ise
genellikle demokratik ve katilimcidir ve tiim seviyelerden elde edilecek bir
girdiyi tegvik eder. Liderler, inovasyonu ve siirekli 6grenmeyi destekleyen
kolaylastiricilar ya da destekleyiciler olarak hareket ederler. Ogrenen
organizasyonda lider bir mentor, kolaylastirici ve vizyon rehberi olarak
hareket eder. Lider, sadece yon veren degil, ayn1 zamanda ekibiyle birlikte
Ogrenen bir figiirdiir.

Geleneksel organizasyonlarin  6grenen organizasyonlara dontisiimii,
kiiltiirel degisim, liderlik destegi ve yapisal doniigiimleri gerektirir. Bagka bir
deyisle, geleneksel organizasyonlarin 6grenen organizasyonlara dontigiimii,
uzun vadeli bir taahhiit ve stratejik bir yaklagim gerektirir. Bu siiregte, liderlik
tarzinin yeniden tanimlanmasi, siirekli 6grenme kiiltiiriiniin olugturulmast,
bilgi paylagiminin tegvik edilmesi, performans degerlendirme sistemlerinin
yeniden yapilandirilmasi ve teknolojinin entegrasyonu gibi adimlar kritik
onem tagimaktadir. Bu doniigiim, organizasyonun rekabet giiciinii artirarak,
degisen is diinyasinda siirdiiriilebilir bir bagar1 elde etmesini saglar.

1.4. Ogrenen Organizasyon Tanim ve Disiplinleri
“Insan Ggrenmeyi biraktyy giin yaglanwr.”
HENRY FORD

Ogrenen organizasyon kavraminin kuramsal temelleri, 6zellikle Chris
Argyris ve Donald A. Schon’tin (1978) oncii ¢aligmalari ile Michael Pedler,
Tom Boydell ve John Burgoyne’un (1991) katkilar1 ve Peter M. Senge’nin
(1990) kapsamli analizlerine dayanmaktadir. Ogrenen organizasyon
kavramina yonelik ilgi ilk ortaya ¢ikisindan bu yana dalgali bir seyir izlemis;
ancak 1990’larda bu alana yonelik ilgi Senge’nin galigmalariyla yeniden
artmigtir. Ogrenen organizasyonlarin neyi ifade ettigine dair tek ve basit bir
tanim yapmak giictiir; ¢iinkii kavram zaman iginde farkli perspektiflerden
ele ahinarak evrilmistir. Argyris (1993), 0grenen organizasyonu “bireyler
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tavafindan divetilen bilginin - genellestivilerek  eyleme  dondistiiviilebiliv - hile
getivibmesinin  bir sonucn” olarak tanmimlamaktadir (Kirwan, 2013:69).
Bu tanima gore, bireysel diizeyde ortaya ¢ikan 6grenme, organizasyon
genelinde kolektif bir davranis degisikligine katkida bulunur. Tlerleyen
yillarda Peter Senge (1990) “sistem diigiincesi” ile kavramu ele alir ve bireylerin
zihinsel modellerini ortaya gikarip doniigtiirme ve bunu ekipler halinde
yapmaya odaklanir. Senge ayni zamanda organizasyon iyelerinin siirekli
olarak 6grenme yeteneklerini gelistirmeleri ve kolektif bir 6grenme stireci
olusturmalar1 gerektigini savunur (Kirwan, 2013:69-70). Bu yaklagim,
organizasyonlarda bireylerin diigiince kaliplarini sorgulayarak onlar1 yeniden
yapilandirmalarina olanak taniyan dinamik bir 6grenme siirecine vurgu yapar.
Nihayetinde 6grenen organizasyon Senge (1990:3) taratindan “Gireylerin
gereekten arzu ettikleri sonuglary yavatma kapasitelevini siivekli genislettikleri,
yeni ve genis dijsiince kalwplarimamn yeserdigi, kolektif arzunun ozgiivlestiygi ve
insanlarm bivlikte nasil ogrenileceging sivekli olavak dgrendikleri bir yer” olarak
tanimlanir.

C)grenen organizasyonlar, yagsanilan olaylardan siirekli olarak ders alan,
elde ettigi tecriibelerini degisen kosullarda da degerlendirebilen, tiyelerinin
gelisimine agik bir ortam olugturabilen ve boylece siirekli degisen ve gelisen
dinamik bir yapiya sahip organizasyonlardir. Peter Senge’nin (1990) ortaya
koydugu gibi bu tiir organizasyonlar ¢evredeki degisimlere duyarlidir ve
bilgiyi toplama, analiz etme ve kullanma kapasiteleri sayesinde kendilerini
stirekli gelistirme yetenegine sahiptirler. Bu durum organizasyon igindeki
etkilesimler ve sinerjik siireglerin varhigiyla birlikte tiyelerin potansiyellerini
ortaya koymalarin1 saglar. Bu durumun devaminda ise oOgrenmenin
bireysel diizeyden kolektif diizeye tagmnmasina katkida bulunulur. Uyelerin
potansiyellerini gésterebilen bu yapilar esasen 6grenerek kendisini yenileyen
ve degisime uyum saglayabilen rgiitler olarak dikkat ¢ekmislerdir. Ogrenen
organizasyonlar; organizasyonel geligim siirecinin son agamasidir. Bu
anlamda denilebilir ki hi¢bir organizasyon miikemmel dogmaz ancak
mitkemmel olmay1 6grenir (Uzun ve Bal, 2021:1337).

Ogrenen  organizasyonlar, modern organizasyonlarin  karsilastigt
belirsizlik ve gevresel baskilar sonucunda eski ve yerlesik yap1 ve igleyis
normlarini yeniden big¢imlendirerek modern organizasyonlarin “Gjrenerek”
geligebilecegi goriigiine kargiik gelmektedir. ABD’de Peter Senge’nin
Avrupa’da ise Reg Revans'in bagimsiz yaklasgimi ile yayginlhk kazanan
bireysel ve Orgiitsel 6grenme kapasitelerinin gelistirilmesi fikri, ¢alkantili
i3 diinyasinda organizasyonlarin kargi kargiya kaldigi meydan okumalarla
bag edebilecek giicte olduklarina dair kilit bir diisiinme gergevesine sahiptir
(Morgan, 1998:102). Ogrenen organizasyonlar bu sonucun ortaya ¢ikmast
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i¢in “Ggremmenin” organizasyonun kiiltiiriine entegre edilmesini ve orgiitsel
yapinn siirekli degisim ve gelisime agik hale getirilmesini temel gart olarak
one siirer. Fakat bunun diginda 6grenen orgiitlerin bagka belirli 6zellikleri
de tagimasi gerektigi belirtilir. Peter Senge’nin yaklagiminda bu ozellikler
bes disiplin altinda toplanmaktadir. Bu disiplinler birleserek birbirini
tamamlayan bir biitiin olugtururlar. Sistem diistincest, kigisel ustalik, zihinsel
modeller, paylagilan vizyon olusturma ve takim g¢aliymasi olarak ifade
edilen bu yapi taglar1 olmadan bir 6rgiit tam olarak 6grenen organizasyon
potansiyeline ulagamaz. Bu yap1 taglar1 ya da disiplinler agagida tek tek ele
alinacaktir (Edmondson, 1999:353-355; Garvin vd., 2008:109-116; Senge,
1990:139-233; 1992:4-44; Pedler vd., 1989:91-101; Wack, 1985:73-74).

1. Sistem Diisiincesi

Senge (1990) Besinci Disiplin kitabinda Ingilizce’de “iitiin” ve “saglik”
sozciiklerinin ayni kokten geldigine dikkat ¢ekerek soyle demektedir:
“Bu kelimelerin mym kikten geldigini govmek ilginctiv. O zaman giiniimiizde
diinyann sagiliksizlypimin onu bir biitiin olavak govme yeteneksizligimizle dogru
orantily olmas: saswrtice degildir”. Ona gore sistem diigiincesi bir biitiinii gérme
disiplinidir ve sistem diisiincesi bir duyarlihktir. Ozellikle yasayan sistemlere
benzersiz karakterlerini veren o karmagik, incelikli birbiriyle baglantililig
agiklayan gey, sistemdir. Dolayisiyla sistem diigiincesi, bir sistem igindeki
birbiriyle iliskili eylem kaliplarinin tiim sistemi nasil etkiledigini agikliga
kavugturmak amaciyla gelistirilen kavramsal bir ¢ergevedir. Bu gergeve,
sistemin etkili bir bigimde nasil degistirilebilecegine dair fikirler sunar.
Senge’ye gore bu disiplin “beginci disiplindir” ve en 6nemlisidir, ¢iinkii diger
dort disiplinin daha biiyiik bir sistemin pargasi olarak goriilmesi gerekir.
Ogrenen bir organizasyon yaratma gabasi, organizasyonu bir sistem olarak
ele almakla baglamalidir.

Senge (1990)e gore giinlimiizde sistem diigiincesine daha fazla
ihtiya¢ duyulmaktadir. Belki de tarihte ilk kez insanhik herhangi birinin
isleyebileceginden ¢ok daha fazla bilgiyi ortaya koymakta, birbirine
iletmekte ve bunu daha biiyiik bir hizla isleme zorunluluguyla kars: kargiya
kalmakta ve bazen bunu yapamayarak sistemde ¢okiise neden olmaktadir.
Iste sistem diisiincesi birbirine “bagumbihk cajina” girdigimiz bu zamanlarda
birgogumuzun duydugu umutsuzluk duygusunun panzehiri olarak
goriilmektedir. Ciinkii sistem diigtincesi karmagik durumlarin temelindeki
yapilart gormek igin bir disiplin olarak ele alinmaktadir. Bu anlamiyla
sistem diigiincesi, biitiinii gérme disiplinidir; ortintiileri ve karsilikli iligkileri
gormeye yonelik bir ¢ergevedir. Diinya giderek daha karmagik hale geldikge,
bu karmagiklig1 bir biitiin olarak gorebilmek daha da 6nem kazanmakta ve



Yeliz Mohan Bursals / Sabahat Bayrak Kok | 43

saghkliigini gelistirmenin bir aract olarak ifade edilmektedir. Gergekten
kargt kargiya kaldigimiz karmagiklik bireyleri bunaltabilir ve zayiflatabilir:
“Bu sistenin sugn, benim kontroliim yok” vb gerekgeleri ortadan kaldirmaya
imkan verir. Sistem diiglincesi bu tiir sik tekrarlanan giinliik gergeklikleri
daha yonetilebilir kilar; ¢aresizlik hissine kargi bir diiglince dili geligtirir.
Clinkii insan olaylarin ve ayrintilarin ardindaki oriintiileri gorebildiginde,
hayati gergekten basitlestirebilir. Gergekligi sistemli olarak kavramak bunu
yapmaya firsat verecektir.

2. Kisisel Ustalik (Hakimiyet)

“Kigisel ustalk”, ilk anda insanlar veya seyler tizerinde bir hakimiyet
kazanma olarak anlagilsa da gergekte ifade edilmek istenilen “ozel bir yeterlilik
diizeyi saflamak”tr. Yiksek kigisel ustahk diizeyindeki insanlar siirekli
ogrenme halinde yasarlar. Higbir zaman “olmazlar” ya da “varmaziar”’. Bazen
dil ustalik kelimesinde oldugu gibi kigisel bir kesinlik duygusu uyandirsa da
verilmek istenilen mesaj, aslinda ustaligin sahip oldugumuz bir gey olmadig,
tam tersine hayat boyu siiren bir disiplin, bir siireg oldugudur. Yiiksek kigisel
ustaliga sahip olanlar bilgisizliklerinin, yetersizliklerinin, yetiyme alanlarinin
ist seviyede farkindadirlar. Kisisel ustalik, bireyin istedigi sonuglart
yaratma kapasitesini gelistirmeyi amaglayan bir kisisel gelisim disiplinidir
ve hem bireysel hem de orgiitsel diizeyde Ogrenen bir organizasyonel
yapin olugmasina katki saglar. Bu disiplin, bireylerin hem kendi yagsam
yolculuklarinda hem de profesyonel baglamda siirekli 6grenme kapasitelerini
arttirmalar1 dolaysiyla onlarin farkindalik ve etkinlik kazanmalarma katki
saglar.

Boylece bireylerin yalnizca teknik becerilerini geligtirmelerini degil,
ayn1  zamanda kendilerini tamimalarini, vizyonlarini netlestirmelerini
ve igsel motivasyonlarini ortaya ¢ikarmalarini hedefleyen biitiinciil bir
geligimi saglar. Peter Senge, kigisel ustaligi, 6grenen organizasyonlarin
manevi temeli olarak tanimlar ve bu disiplinin bireylerin potansiyelini
ortaya g¢ikararak organizasyonun da gelisjmesine katkida bulundugunu
belirtir. Kigisel ustaliga sahip bireyler, yasam boyu Ogrenme Kkiiltiiriini
benimseyerek yalmzca kendi kapasitelerini artirmakla kalmaz, ayni zamanda
etraflarindaki insanlara da ilham verirler. Bu stireg, kiginin kendi degerlerini
netlestirmesi ve mevcut gergekligi objektif olarak degerlendirebilmesiyle
baglar. Ornegin, bir ¢alisan kariyerinde ilerlemek istiyorsa, yalnizca teknik
bilgi edinmekle kalmayip ayni zamanda kendisi igin neyin anlamli oldugunu
ve hangi degerleri 6nceliklendirdigini de sorgulamalidir. Bu baglamda kisisel
ustalik, organizasyonlar i¢in siirdiiriilebilir 6grenmenin ve yenilikgiligin
temelini olusturur. Senge, organizasyonun gelisim hizinin, ¢aliganlarinin
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kigisel gelisgim hizin1 gegemeyecegini savunur. Bu nedenle kigisel ustaligin
organizasyon genelinde desteklenmesi, 6grenen organizasyon Kkiiltiiriiniin
inga edilmesi agisindan kritik bir adimdir. Bir organizasyon yalmzca
icerisindeki bireyler Ogreniyorsa Ogrenebilir. “Kisisel wustalik”, bireysel
geligim disiplinini tanimlamak i¢in kullanilan ifadedir; amaci, kiginin istenen
sonuglart iiretebilme kapasitesini genigletmektir.

3. Zihinsel Modeller

Filozoflar, Eflatun’un magara meselesinden bu yana yiizyillardir zihni
modelleri tartigmaktadir. Zihinsel modeller; diinya goriigleri, anlatilar, orgiitsel
gestaltlar ya da orgiitsel biligsel yapilar i¢in kullanilan bagka ifadelere kargilik
gelmektedir. Bu modeller insanlarin ¢evrelerini nasil gordiiklerini ve ona
nasil tepki verdiklerini belirleyen giiclii i¢sel temsillerdir. Zihinsel modeller
genellikle bilingdis1 diizeyde galisir ve bireylerin davramiglarini, kararlarini
ve organizasyonel siiregleri derinden etkiler. Senge (1990)’e gore “zihinsel
modeller” sadece diinyaya nasil bir anlam verdigimiz kadar nasil eyleme
gectigimizi de belirlediginden zihni modelleri yonetme disiplinini inga
etmek 6nemlidir. Kurumsal diizeyde zihinsel modellerin paylasiliyor olmast,
yani ortak zihinsel modellerin olugmasi, ¢aliganlar arasinda varsayimlar
ve beklentiler konusunda uyum saglayabilir; ancak bu aymi zamanda
organizasyonun ¢evresel degisikliklere uyum yetenegini de etkiler. Ornegin,
bir teknoloji sirketinde “yenilik risklidir” geklinde yaygin bir zihinsel model
bulunuyorsa, bu durum galisanlarin yeni fikirleri benimsemesini ve yenilikgi
¢oziimler iiretmesini engelleyebilir. Bu nedenle 6grenen organizasyonlar,
zihinsel modelleri gortiniir kilmak ve doniigtiirmek igin sistematik yontemler
gelistirmeye ¢alisirlar.

Zihinsel modeller iizerinde g¢aliymak, bireylerin  varsayimlarini
sorgulamasina ve bagkalarinin bakig agilarini anlamalarina olanak tanir. Bu
stireg, karmagik sorunlara daha yaratici ve kolektif ¢oziimler bulunmasini
saglar. Shell'in 1970’lerdeki deneyimi, zihinsel modellerin organizasyonel
Ogrenme iizerindeki 6nemini ortaya koyan garpici bir Ornektir. Shell’in
planlama birimi, 1970’lerin bagindaki petrol krizi sirasinda geleneksel senaryo
planlamas: uygulamalarinin otesine gegerek, yoneticilerin sahip olduklar:
zihinsel modelleri goriiniir kilmak ve bu modelleri doniigtiirmek amaciyla
senaryo planlamasini bir 6grenme aract olarak kullanmaya baglamistir.
Pierre Wack’in (1985) onderliginde gelistirilen bu yaklagim, yoneticilerin
“petrol islevinin hep boyle devam edeceqi” varsayiminmi sorgulamalarini ve
tarkli senaryolarla yiizlesmelerini saglamistir. Shell’in bu 6grenme yaklagimi
sayesinde, sirket petrol krizinin ardindan rakiplerine gore daha hizli ve
esnek stratejiler gelistirebilmistir. Ornegin, diger sirketler kriz kargisinda
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daha merkeziyetgi yonetim modellerini tercih ederken, Shell yerel isletme
birimlerine daha fazla 6zerklik taniyarak ¢evresel degiskenlere hizli yanit
verme kapasitesini artirmigtir. Bu 6rnek, zihinsel modellerin hem bireysel
hem de organizasyonel diizeyde ele alinmasinin stratejik esnekligi ve rekabet
avantajini nasil gii¢lendirdigini agik¢a gostermektedir.

4. Paylagilan Vizyon Olusturma

Vizyon, “Ne yaratmak istiyoruz?” sorusunun cevabidir. Paylagilan vizyon ise
bireylerin ve organizasyon {iiyelerinin ortak bir gelecek tahayyiilii etrafinda
birlegerek hem bireysel hem de kolektif baghlik gelistirmelerini hedefleyen bir
ogrenen organizasyon disiplinidir. Senge (1990), paylasilan vizyonu yalnmzca
bir liderin bireysel vizyonunun organizasyona dikte edilmesi seklinde degil,
aksine organizasyonel diizeyde iiyeler arasinda ortak bir anlam yaratma siireci
olarak tanimlar. Bu siireg, bireylerin kigisel vizyonlarini ifade edebilmelerine
ve bagkalarinin vizyonlariyla etkilesim kurabilmelerine olanak taniyarak
gergek bir sahiplenme duygusunun gelismesini saglar. Bu anlamda paylagilan
vizyonun yoklugunda AT&T, Ford veya Apple gibi sirketlerin inga edilme
bagarilar1 tasavvur edilemez. Bir sirkette, paylagilan bir vizyon insanlarin
iligkisini degistirir. Artik “onlarin sirketi” olmaktan ¢ikar “bizim sivketimiz”
olmaya baglar. Dolayistyla boyle bir vizyon ortak bir kimlik yaratir ve galigma
degerlerinin en temelini olusturur.

Senge (1990), paylasian vizyonun yalnizca yazili belgelerde degil,
organizasyonun kiiltiiriinde ve tiyelerin davraniglarinda yagamasi gerektigini
vurgular. Bu noktada “Ne yaratmak istiyoruz:” sorusu, organizasyonun
tiyeleri arasinda ortak bir tartiyma ve anlamlandirma siirecinin baglamasina
vesile olur. Bu siireg, organizasyonun tiim faaliyetlerine amag ve tutarlilik
kazandirarak siirdiiriilebilir bir 6grenme kiiltiiriiniin temelini olusturur.
Paylagilan vizyon, ayni zamanda 6grenen organizasyonlarda bireylerin
ogrenme motivasyonunu artirir.  Senge (1990) bu iligkiyi, insanlarin
ancak kendileri igin anlamli gordiikleri hedefler dogrultusunda 6grenme
stireglerine etkin katim saglayabilecekleri seklinde agiklar. Paylasiian
vizyonun, risk almayi, deney yapmay1 ve uzun vadeli baglilig: tegvik etmesi,
organizasyonel degisimin stirekliligi agisindan kritik bir 6neme sahiptir. Bu
baglamda, paylagilan vizyon disiplininde ustalagmak, vizyonlarin yalnizca
iist yonetimden gelen talimatlar veya kurumsal belgeler araciligiyla yayildig:
geleneksel yaklagimlar: terk etmeyi gerektirir. Bunun yerine liderler, kisisel
vizyonlarini paylagarak ve ¢aliganlar1 da bu siirece aktif olarak dahil ederek
vizyonun kolektif diizeyde inga edilmesine imkan tanimalidir. Sonug olarak,
paylagilan vizyon, organizasyonel biitiinliigii ve stratejik tutarhligi saglamanin
otesinde, organizasyonun Ogrenme kapasitesini derinlemesine doniistiiren
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bir aragtir. Bu yoniiyle, paylagilan vizyon sadece bir stratejik hedef degil,
ayni zamanda kolektif 6grenmeyi ve degisimi tetikleyen dinamik bir siireg
olarak degerlendirilmelidir.

5. Takim Ogrenimi

Takum ggrenimi, bireylerin bir grup i¢inde ortak bir amaca ulagmak i¢in bilgi
ve deneyimlerini paylagarak hem bireysel hem de kolektif diizeyde 6grenme
stireglerini derinlegtirdikleri bir organizasyonel 6grenme disiplinidir. Senge
(1990), takim 6grenimini 6grenen organizasyonlarin temel yapr taglarindan
biri olarak tanimlamakta ve bu disiplinin organizasyonel diizeyde yaratici
kapasitenin gelistirilmesinde kritik bir rol oynadigini vurgulamaktadir. Ancak
takim galigmasinin bir paradoksu oldugunu belirtir. Ona gore takimlarin
performanslarinin, herhangi bir bireyin kapasitesinin hem ¢ok altinda hem de
gok tistiinde olabilme durumu takimlara dair en biiyiik paradokstur. Senge,
takim 6grenimi disiplininin bu paradoksla yiizlestigini belirtir. Ayrica, takim
ogrenimi “diyalog” ile baslar. Diyalog, takim tiyelerinin varsayimlarini ve
yargilarini askiya alarak, farkli fikirlerin birlikte kesfedilebildigi serbest akiglt
bir iletisime girebilme yetenegidir. Bu da bu tiir bir diyalogu hem tesvik eden
hem de engelleyen uygulamalarin anlagilmasinin gerekli oldugu anlamina
gelir.

Takum dgrenimi, ashnda bir takimi hizalamak, boga harcanan enerjiyi
onlemek ve iiyelerinin istedikleri sonuglar yaratmak igin bir siiregtir. Takim
Ogrenimi, paylagilan vizyon ve kigisel ustalik disiplinleri iizerine insa edilir;
giinkii yetenekli takimlar, dogal olarak, yetenekli bireylerden olusur. Bir
takimin IQ’su, tyelerinin herhangi birinin IQ’sundan ¢ok daha yiiksek
olabileceginden, takimlar organizasyonlarda temel Ogrenme birimleri
hiline gelmektedir. Ozellikle takim 6grenimi, bireylerin sahip olduklari
yeteneklerin Gtesine gegerek, organizasyonun gevresel belirsizliklere kargt
esneklik kazanmasina da katki saglar. Bu baglamda, Shellin 1970’lerde
yagadigr senaryo planlamasi siireci, takim 6greniminin zihinsel modelleri
doniigtiirme giiclinii gostermesi agisindan dikkat gekicidir. Wack (1985),
Shell yoneticilerinin senaryo planlamasi yoluyla ortak bir belirsizlik anlayis:
gelistirdigini ve bu stiregte zihinsel modellerini doniistiirerek krizlere karg
daha esnek kararlar almayi bagardiklarini belirtmistir. Ote yandan, takim
Ogrenimi yalnizca bireysel diizeydeki yetkinliklerin toplami degildir;
aksine, grubun kolektif zekisinin ortaya ¢ikarilmas: siirecidir. Edmonson
(1999), bu noktada “psikolojik giivenlik” kavramini one siirerek, takim
tyelerinin hatalarini agik¢a ifade edebilmeleri ve geri bildirim siireglerine
katilabilmelerinin takim 6grenimini gii¢lendirdigini belirtir. Psikolojik



Yeliz Mohan Bursal / Snbahat Bayrak Kok | 47

giivenligin olmadig1 bir ortamda, bireyler fikirlerini paylasmaktan ¢ekinir ve
potansiyel 6grenme firsatlart engellenir.

1.5. Ogrenen Orgiitler Yolculugunda Perspektif Carpilmasi
Kavram1 Geligme Saglar mi1?

“Perspektif carpilmasr” mevcut ¢aliymada bireylerin veya organizasyonlarin
dig gevreyi tamimlarken veya igsel durumlarini yorumlarken mevcut zihinsel
modelleriyle ¢elisen ya da yetersiz kalan algi bozulmalarini ifade etmek
tizere ele alinmigtir. Bu durum genellikle; beklenmeyen bir olay, mevcut
varsayimlarin ise yaramamas: ya da ¢oziimlemelerde yetersiz kalmasi,
anlam {iretmede bosluk ve yorumlama hatast veya kapsamli sorgulama
ihtiyaci gibi durumlarda karsgimiza ¢ikmaktadir. Literatiirde “perspektif
carpmasr” kavrami genellikle bireysel diizeyde ele alinmakta, Orgiitsel
baglamda yeterince incelenmemektedir. Orgiitler, degisen gevresel veya igsel
gergekliklerle kargilagtiklarinda, mevcut zihinsel modelleriyle bu degisimleri
anlamlandirmakta zorlanabilirler.

Bu c¢ahiyma, “perspektif carpimasmmn” orgiitsel O0grenme ve gelisme
stireglerindeki  roliinii 6zgiin bir big¢imlemeyle yorumlayarak 6grenen
organizasyonlar baglaminda yeni bir bakig agis1 sunmay1 amaglamaktadir.
Burada verilmek istenen mesajlarla; orgiitler, perspektif ¢arpilmalarini nasil
fark edebilir ve bunlar1 nasil 6grenme firsatina doniistiirebilir? Perspektif
garprlmast, kokli bir perspektif sorgulamasi yoluyla nasil orgiitsel degigim
stireclerinde daha etkin bir rol oynar? Ogrenen organizasyonlar, perspektif
carpilmalarin1  6nlemek yerine, bunlardan nasil faydalanabilir? Farkl
sektorlerdeki orgiitler, perspektif ¢arpilmalarini etkili deneyimleyip yonetirse,
Ogrenen organizasyonlar agisindan yeni bir kuramsal degerlendirme ortaya
gtkar m1? gibi sorulara odaklanmakta ve bu gergevede konuyu smurli bir
tartigma igerigiyle ele almaktadir. Boylecegelecekte bu bakig agisiyla hareket
edilerek perspektif ¢arpilmalarinin organizasyonel Ogrenme firsatlarina
doniistiirtilmesine katki saglanmasi amaglanmaktadir.

Perspektsf carprlmas: kavrami yaygin kullanimiyla literatiirde genel olarak
bireysel diizeyde ortaya gikmakta ve algisal hatalar, biligsel 6nyargilar ya da
sosyal psikolojik sapmalar olarak tanimlanmaktadir (Tversky ve Kahneman,
1974:1124-1127). Bu tanim orgiitsel yagama uyarlanirsa denilebilir ki:
“Perspektif carpmast, orgiitiin mevcut zibinsel modelleriyle degisen cevresel veya
igsel gerceklik avasmdaki catismadan dogan bir alge biikiilmesidiry”. Bu yenilenen
bakis agisiyla organizasyonlarin geligim stirecinde karsilastiklar1 “perspektif
carpilmas”, ¢ogunlukla yonetsel baglamda algi hatalari, yanhg kararlar,
iletisim kopukluklar1 ya da ¢aliganlarin yansittiklar: direng bigiminde ortaya
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¢tkmaktadir. Bu ¢arpilmalar, organizasyonlara hata ve yanliglart nasil teghis
edecegini ve bunu ogrenmeye nasil doniistiirecegini tanimlayabilme firsati
sunabilecektir. Bu durumda perspektif garpilmalari ifadesiyle daha gok
diizeltilmez hatalar, yanhg yaklasimlar, bireysel suglar gibi goriilen tehdit
niteligindeki algilamalar1 orgiitsel 6grenmenin baglangi¢ sinyalleri olarak
degerlendirmek miimkiin olabilecektir.

Almanya merkezli enerji sirketi RWE vakas1 bu durumun bir 6rnegi olarak
verilebilir. RWE, bir dizi bagarisiz yatirimin ardindan karar alma siireglerini
yeniden yapilandirma ihtiyact hissetmistir. “Hissedarlarin paras: neveye gitti?”
diye soran denetim kurulu ve buna cevap arayan yonetim kurulu olarak bu
deneyimden ders ¢ikarmak istediklerini verdikleri bir réportaj araciligryla
paylagan girket CEO’su Bernhard Giinther 6nemli agiklamalar yapmuistir.
Bernhard Giinther, bussiiregte kargilagilan biligsel sapmalari tanimlayarak, daha
rasyonel ve objektif kararlar alabilmek igin gesitli stratejiler gelistirdiklerini
ve bu durumun gelecek agisindan 6grenmeye dayali biiyiik bir dontisiim
kazanimi oldugunun altim1 ¢izmektedir. RWE’nin yasadigi bu durum,
organizasyonel diizeyde bir perspektif ¢arpilmasi 6rnegidir. Sirketin ge¢mis
bagarilari, mevcut karar alma siireglerinde agir1 giiven ve mevcut stratejilere
baglilik gibi biligsel sapmalara yol agmustir. Sirket CEO’su Bernhard Giinther
bu durumu geleneksel giig tiretimine odakl bakig agisinin yesil dontistimi
ve yenilenebilir enerji yatirnmlarini varsayimlarinda olmayan ¢oziimler
nedeniyle nasil atladiklarini garpict bir bi¢imde degerlendirmektedir.
Giinther yonetim ve denetleme kurulu tyelerini karar alma uygulamalarin
gozden gegirmeye ikna ederek ders ¢ikarmak istediklerini belirtmektedir. Bu
durumda verdigi bir roportajdaki ifadeleri goyledir: Agik¢a gordiiglimiiz
sey, bir dizi biligsel onyargimnin bir araya gelmesiyle kurban gittigimizdi.
Statiikonun ve dogrulama Onyargilarinin bizi diinyanin her zaman eskiden
oldugu gibi olacagin varsaymaya yonelttigini gorebiliyorduk. Bunun
otesinde, tiim yumurtalarinizi ayni sepete koymamaniz gerektigi yoniindeki
porttdy teorisinin bilgeligine kulak vermeyi ithmal ettik. Sadece ayn1 sepete
koymakla kalmadik, ayni zamanda ¢ok kisa bir zaman diliminde koyduk- son
milyar, ilk milyarin ingaat donemi tamamlanmadan 6nce taahhiit edildi. Bu
10 milyar avroluk programin tamamini daha uzun bir siireye, diyelim ki
10 veya 15 yila yaymug olsaydik, yine de belki 1 milyar avro veya 2 milyar
avro kaybedebilirdik, ancak daha sonra katladigimiz miktar1 degil. Ayrica,
hiyerargik kaliplar ve dikey gii¢ mesafesiyle ilgili olan sampiyon ve aygigegi
onyargilarini da gordiik. Karar siireglerini organize etme bigiminize bagh
olarak, patron ilk konustugunda, patron olmayan herhangi birinin muhalif
bir goriisle konusma olasilig1 ¢ok diigiiktiir. Sirketin bu siiregten, biligsel
tuzaklara ne kadar kolay diistiigiinii ve sadece iist kademeye dayali degil
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¢ok kademeli 6nyargisiz karar almalarin 6nemini ve Sirket DNA’sinin bir
pargast olarak ¢aliganlarin kendilerini gormelerinin ne denli gerekli oldugunu
bu siiregte daha iy1 gordiiklerini ifade etmektedir (Giinther vd., 2017:1).
RWE o6rnegi, orgiitlerin biligsel sapmalarin farkina vararak bu sapmalari
ogrenme firsatlarina doniistiirebilecegini gostermektedir. Bu baglamda,
“perspektif ¢arpilmast”, orgiitsel 6grenme ve degisim siireglerinde 6nemli
bir rol oynayabilir. Orgﬁtler, bu tiir sapmalar1 tehdit olarak gormek yerine,
bunlar1 derinlemesine analiz ederek ve gerekli onlemleri alarak daha esnek ve
ogrenen yapilar haline gelebilirler.

RWE 6rnegi, orgiitlerin bilingli ve farkindalik yoluyla biligsel sapmalarin
farkina vararak bu sapmalar1 nasil 6grenme firsatlarina doniistiirebilecegini
gostermektedir. Bu baglamda, “perspektif carpilmasy”, orgiitsel 6grenme ve
degisim siireclerinde 6nemli bir rol oynayabilir. Orgiitler, bu tiir sapmalar
tehdit olarak gormek yerine, bunlar1 derinlemesine analiz ederek ve gerekli
onlemleri alarak daha esnek ve 6grenen yapilar haline gelebilirler.

Perspektif carpilmasinin orgiitsel 6grenme baglamindaki iki temel boyutta
degerlendirilebilecegini  diigiindiirmek tizere literatiirden faydalamilarak
olusturulan perpektif garpilmasinin iki yiizii Sekil 1’de goriilebilir. Bu
olusumda Senge (1990): Orgiitsel Ogrenme; Argris ve Schon (1978):
Cift Dongiilii Ogrenme; Tversky ve Kahneman (1974): Onaylama
Onyargisi; Hannan ve Freeman (1984): Orgiitsel Atalet; Weick (1995):
Anlamlandirma Siireci; Mezirow (1991): Déniistiiriicii Ogrenme seklinde
esas alinmistir. Bu kavramlar: Direng ve Potansiyel olarak ifade edilmistir.
S6z konusu tanimlama perspektif ¢arpilmasinin orgiitler igin hem risk hem
de firsat yaratabilecegini diigiindiirmek {izere olusturulmugtur. Soldaki
stitunda yer alan direng unsurlari, degisime direnci ve 6grenme engellerini
gosterirken, sagdaki siitun, bu ¢arpilmalarin dogru bir sekilde yonetilmesi
durumunda organizasyonel 6grenme ve doniigiim igin giiglii bir katalizor
iglevi gorebilecegini gostermektedir.



50 | Bir Zibmiyet Diniisiimii Ornegi Olavak Ogrenen Organizasyonlar ve Pevspektif Corpilmas:
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Sekil 1. Perspektif Carpimasmmn Tki Yiizii

1. Direng Olarak Perspektif Carpilmasi

Bu baglik zihinsel model sabitliginin, onaylama 6nyargisinin ve orgiitsel
ataletin perspektif ¢arpilmasini riskli ve yikici bir unsur haline getirebilecegini
diigindiirmektedir. Bu agamada genel anlamda oOrgiit degisimi bastirir,
tehdit algis1 tiretir, 6grenmeyi engeller, mevcut konumu korur ve bireysel ve
kurumsal korliige neden olur.

Zihinsel Model Sabitligi: Bu kavram, orgiitlerde bireylerin veya
gruplarin ge¢migte edindikleri kaliplagmis diisiince ve uygulamalara siki
sikiya bagl kalmasi anlamina gelir (Senge, 1990). Bu durumda ¢ahganlar ve
yoneticiler yeni bilgileri veya alternatif bakig agilarini dikkate almadan eski
yaklagimlar1 tekrarlamaya egilimlidir. Bu sabitlik, degisen ¢evresel kogullara
uyum saglamay1 zorlagtirir ve 6grenmeyi engeller.

Onaylama Onyargist: Tversky ve Kahneman’in (1974) caligmalarinda
igaret ettigi gibi, bireyler ve gruplar genellikle mevcut inanglarini destekleyen
bilgileri ararlar ve geligen bilgileri goz ardi ederler. Bu 6nyargi, karar alma
stireglerinde tek yonlii bir bakig agisina neden olur ve bu da 6grenmeyi
sinirlar. Dolayisiyla bu yaklagim bigimi perspektif ¢arpilmasini giiglendirerek
orgiitsel korliik yaratir.

Orgiitsel Atalet: Hannan ve Freeman (1984) 6rgiitsel ataletin, orgiitlerin
mevcut yapilarini ve siireglerini degistirme kapasitesini sinirlayan bir direng
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unsuru oldugunu vurgular. Bu direng, perspektif ¢arpilmalarini gii¢lendiren
ve organizasyonun gevresel degisimlere cevap verme kapasitesini zayiflatan
bir faktordiir.

2. Potansiyel Olarak Perspektif Carpilmasi

Bu baglik altinda ise perspektif ¢arpilmasinin potansiyel olarak olumlu
yonleri ele alinmaktadir. Bu yonler; ¢ift dongiilii 6grenme, anlamlandirma
stireci ve donistiiriici 6grenme olarak incelenmektedir. Bu agamada
perspektif carpilmasinin degisimi tetikledigi, merak ve sorgu alani yarattig,
ogrenmeyi derinlestirdigi, konumu yeniden tanimladigr dolayisiyla bireysel
ve oOrgiitsel gelisimi tetikledigi diigiiniilmektedir.

CGift Dongiilii Ogrenme: Argyris ve Schon’iin (1978) cift dongiilii
ogrenme modeli, sadece yapilan hatalarin diizeltilmesini degil, bu hatalarin
altinda yatan varsayimlarin da sorgulanmasini onerir. Bu 6grenme bigimi,
orgiitlerin sadece mevcut uygulamalar iyilestirmekle kalmayip ayni zamanda
temel varsayimlarini ve inanglarimi da sorgulamalarini saglar. Perspektif
carpilmasi burada bir tetikleyici olarak rol oynayabilir; ¢iinkii krizler veya
hatalar, orgiitleri aligilmig kaliplarin1 gozden gegirmeye zorlar.

Anlamlandirma Siireci: Weick (1995), orgiitlerin karmagik ortamlarda
“anlam iiretme” yoluyla gergekligi yeniden inga ettiklerini belirtir. Perspektif
carpilmasi, bu anlam iiretme siirecinde mevcut semalarin yetersiz kaldigini
gosterir.  Ogrenen orgiitler, bu carpilmalari yaratict yikim firsatina
doniistiirerek yenilik¢i ¢oziimler gelistirebilir. Bu ger¢evede Hedberg’in
1981 tarihli galigmasinda orgiitsel 6grenme siirecinde sadece yeni bilgilerin
edinilmesinin degil, ayn1 zamanda eski ve artik gegerliligini yitirmig bilgilerin
de etkili bir 6grenme igin terk edilmesi gerektigini vurgular (Huber,
1991:88).

Déoniistiiriicii Ogrenme: Mezirow (1991)’un doniistiiriicli 6grenme
kavramu, bireylerin ve Orgiitlerin temel inang ve varsayimlarini sorgulayip
yeniden yapilandirarak kalict bir zihinsel degisim yasamasini ifade eder.
Perspektif ¢arpilmasi, mevcut diisiince kaliplarinin ¢atirdamasina neden
olarak bu tiir bir doniigtimii baglatabilir.

Sonug¢ olarak Ogrenen organizasyonlar, ¢evresel degisimlere uyum
saglamakla kalmayan, aym1 zamanda bu degisimleri anlamlandirarak kendi
yapi ve igleyislerini doniigtiirebilen sistemlerdir (Senge, 1990). Bu orgiitler
icin “yanls” ya da “carpitilmis” perspektifler, bastirilmasi gereken kusurlar
degil; Ogrenmenin baglangi¢ sinyalleridir. Aksine, orgiitlerin yenilik,
yaraticihk ve 6grenme siireglerini tetikleyen bir firsat kapisi da olabilir. Bu
yoniiyle, perspektif ¢arpilmasi sadece bir risk degil; ayn1 zamanda stratejik
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bir avantaj olarak da degerlendirilebilir (Argyris ve Schon, 1978; Huber,
1991; Mezirow, 1991; Senge 1990; Weick, 1995)

Perspektif carpilmas:, 0grenen organizasyonlar tarafindan onemli bir
orgiitsel geligim firsatina doniigtiiriilebilir. Bu stiregte perspektif ¢arpilmasi
sayesinde orgiitler:

Zihinsel Model Yenilenmesi saglar. Caliganlar ve yoneticiler, eski
varsayimlarini giincelleyerek daha kapsayici ve ¢ok yonlii diigiinme bigimleri
gelistirirler. Bu da orgiit igindeki yaraticiigr ve 6grenmeyi destekler.

Yenilik Kapasitesinin Artmas1 siirecine girerler. Eski kaliplardan
siyrildikga yaraticr diiglinme ve inovasyon igin uygun bir ortam olugur.
Boylece orgiit, degisime daha hizli yanit verebilir ve rekabet avantaji kazanur.

Kurumsal Refleksiyon gergeklestirirler. Sadece ge¢miste neyin ige
yaradigint degil, gelecekte neyin ige yarayabilecegini de sorgulayarak adaptif

stratejiler gelistirme imkani bulurlar.

Stratejik Esneklik kazanirlar. Belirsizlik ve degisim kargisinda daha esnek
davranabilme kapasiteleri artar. Bu da krizlerin ve firsatlarin yonetiminde
oOrgiitiin elini giiglendirir.

Deger Yaratiminda Doniisiim yaganir. Yeni bakis agilari, miisteri

ihtiyaglarini, pazar dinamiklerini ve siireg tasarimlarini yeniden gekillendirerek
oOrgiitiin fark yaratma potansiyelini artirir.

SONUC

Giintimiiziin hizla degisen ve belirsizliklerle dolu is diinyasinda orgiitlerin
stirdiiriilebilir rekabet avantaji elde edebilmesi igin stirekli 6grenme ve
adaptasyon yeteneklerini gelistirmeleri biiyilk 6nem tagimaktadir. Bu
baglamda 6grenen organizasyon yaklagimi, geleneksel yonetim yaklagimlarina
alternatif bir paradigma olarak 6ne ¢ikmaktadir. Tiirkiye baglaminda yapilan
caligmalarin gogunlukla kavramsal diizeyde kaldig1, uygulamali aragtirmalarin
ise heniiz sinirli oldugu dikkat gekmektedir. Bu durum, 6grenen organizasyon
kavraminin iilkemizde uygulanabilirligine ve siirdiirtilebilir rekabet avantaji
yaratma potansiyeline iliskin 6nemli bir aragtirma bosglugu oldugunu
ortaya koymaktadir. Halbuki 6grenen bir organizasyon olma hali yalmzca
orgiitsel performansi degil, ayn1 zamanda stratejik avantaj yaratma bigimini
de doniistiiren bir model sunmaktadir. Bu model, organizasyonlarin
stirdiiriilebilirligi, adaptasyonu ve yenilikgiligi agisindan hayati bir 6neme
sahiptir. Bu nedenle orgiitlerin, rekabet avantajimi yalmizca sabit bir
konumda koruma ¢abasiyla degil; aksine dinamik 6grenme siireglerini
tegvik ederek ve orgiitsel kiiltiirii dontistiirerek stirdiirmeleri gerektigi agik¢a
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ortaya koyulmustur. Bu bakig agisiyla 6grenen organizasyonlar, bireylerin ve
ekiplerin potansiyelini agiga ¢ikararak krizleri firsata dontistiiren, yenilik¢i
ve siirdiirtilebilir bir rekabet avantaji saglayan ¢agdas bir yonetim modeli
olarak degerlendirilmektedir. Bu kapsamdaki pozitif vaka 6rnekleri, teorik
tartigmalart somut basarilarla da desteklemektedir. Ornegin Ispanya’da 284
firmayr kapsayan Garcfa-Morales ve digerlerinin (2009) aragtirmasinda,
SECI modelinin dort agamasinin (Sosyallestirme-digsallagtirma-birlestirme-
igsellestirme) da uygulanmasiyla hem orgiitsel 6grenme artmig hem de
sirket performans: anlamli sekilde yiikselmistir. Ayrica Jatco (Guangzhou)
orneginde, Senge’nin beg disiplinini kapsamli bigimde entegre ederek siirekli
Ogrenen bir kiiltiir yaratan bu kurulug, uygulamanin olumlu etkilerini
tiretkenlik ve inovasyonda agiga ¢ikararak gostermistir (Liu, 2018)

Mevcut galigma, giinimiiziin belirsizlik ve hizli degisim ortaminda
orgiitlerin siirdiirtilebilir bagar1 ve rekabet avantaji elde edebilmeleri igin
ogrenen organizasyon kavraminmn kritik bir rol oynadigini kapsaml bir
sekilde ortaya koymaktadir. Peter Senge’nin gelistirdigi beg temel disiplin
(kigisel ustalik, zihinsel modeller, ortak vizyon, takim halinde 6grenme ve
sistem distincesi) oOrgiitlerin yalnizca bilgi edinme degil, aym1 zamanda
degisimi igsellestirme ve doniistiirme yetenegini artirarak krizleri firsata
gevirme potansiyelini arttirmaktadir. Geleneksel yonetim yaklagimlarinin
kat1 ve merkeziyet¢i yapilar1 degisimin hizina ayak uydurmakta yetersiz
kalirken; 6grenen organizasyonlar, bireylerin ve ekiplerin zihinsel modellerini
sorgulayarak daha esnek, yenilik¢i ve adaptif bir yapiya kavugmalarina olanak
tanimaktadir. Bu yaklagim, “batalar: saklamak” yerine “hatalardan dgrenmek”
anlayigiyla organizasyonlarin hem bireysel hem de kurumsal diizeyde yenilikgi
¢oziimler gelistirmelerine katki saglamaktadir. Bununla birlikte, 6grenen
organizasyonlarin her zaman otomatik olarak bagar1 getirecegi diistincesi
elestirel bir bakis agisiyla degerlendirilmelidir.

Literatiirde bazi aragtirmalar, 6grenen yapilar kurulsa dahi ¢aliganlarin
bireysel anlamda degisime direng gosterebildiklerini ve 6grenme siireglerinin
istenilen diizeyde igsellestirilemedigini ortaya koymaktadir (Friedman vd.,
2001). Bu sebeple orgiitsel 6grenme siiregleri, bireysel psikolojik altyapilarla
birlikte diigliniilmeli; sadece sistem diizeyinde degil, birey diizeyinde de
desteklenmelidir.

Bireysel direng kadar, yapisal ve kiiltiirel diizeydeki engeller de 6grenen
organizasyonlarin olusumunu sekteye ugratmaktadir. Ozellikle otoriteye
dayali geleneksel liderlik anlayiglar: (Marquardt, 2002), kat1 hiyerarsik yapilar
(Schein, 1992), agik iletisimin saglanamamasi (Garvin, 1993) ve performansi
sadece sayisal giktilarla 6lgen kisa vadeli degerlendirme sistemleri (Senge,
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1990), kurumsal 6grenmeyi tegvik etmek yerine bastiran unsurlar olarak
dikkat gekmektedir. Ayrica zaman ve kaynak yetersizlikleri, 6grenmenin
stirdiiriilebilirligini zayiflatmakta; bu da 6grenen organizasyonlarin geligimini
stratejik hedeflerden ziyade gegici projelerle sinirli tutmaktadir (Yang vd.,
2004). Bu nedenle orgiitsel 6grenme siiregleri sadece bireysel degil, ayni
zamanda liderlik, kiiltiir, yapi ve sistem biitlinliigii igerisinde biitiinsel olarak
ele alinmalidir.

Bu bilgiler kapsaminda ¢aligmanin 6ne ¢ikardigi en 6zgiin katkilardan
biri, literatiirde genellikle bireysel diizeyde ele alinan perspektif garpilmasi
kavramini Orgiitsel diizeye tagiyarak yeni bir tartigma zemini sunmasidir.
Perspektif ¢arpilmasi, bireylerin veya organizasyonlarn mevcut zihinsel
modelleri ile degigen gevresel veya igsel gergeklik arasindaki uyumsuzluktan
dogan alg1 bozulmalarini ifade eder. Bu galiyma, perspektif ¢arpilmasinin
valnizca bir tehdit degil; aksine Orgiitsel 6grenme igin bir firsat olarak
goriilmesi gerektigini vurgulamaktadir. Organizasyonlar bu algi sapmalarini
fark edip ¢oziimleyerek hem bireysel hem de orgiitsel gelisim firsatlarina
doniistiirebilirler. Orgiitsel diizeyde perspektif carpilmasi, yoneticilerde
yanlig kararlar, iletisim kopukluklar1, direng bigimleri ve alg1 hatalar1 geklinde
ortaya gikabilir. Ancak bu sapmalar, orgiitler igin yalnizca bir tehdit algisini
degil; aymi zamanda Ogrenme sinyalleri olarak da degerlendirilebilecek
bir potansiyeli de beraberinde getirmektedir. Bu bakig agisi, orgiitlerin
degisim siireglerini daha saglikli yonetebilmesine ve inovasyon kapasitelerini
artirmalarina olanak saglamaktadir. Bu baglamda mevcut ¢aliygma hem
Ogrenen organizasyon anlayiginin hem de perspektif ¢arpilmasi gibi kavramsal
sapmalarin, orgiitsel zihniyet doniigiimiinii nasil etkiledigini gostermektedir.
Ozellikle VUCA (volatility-oynaklik, uncertainty-belirsizlik, complexity-
karmagiklik, ambiguity-anlam belirsizligi) ¢aginda, organizasyonlarin
dinamik ¢evresel kogullara uyum saglayabilmesi i¢in esnek, 6grenmeye agik
ve goklu bakig agilarini igsellestiren yapilara dontigmeleri zorunludur (Senge,
1990). Ancak bu doniigiim yalnizca orgiit i¢i uygulamalarla sinirh degildir;
ayni zamanda sektor temsilcileri, kamu otoriteleri ve 6zel sektor yoneticileri
tarafindan da desteklenmesi gereken gok boyutlu bir siiregtir. Bu gergevede,
mevcut ¢aligma dogrultusunda farkli paydag gruplarina yonelik agagidaki
oneriler geligtirilebilir:

Orgiitler, yalnmizca teknik bilgi iiretimiyle siurli kalmayan; bireylerin
Ogrenme motivasyonunu, yaraticiigini ve katilimini da igeren biitiinciil bir
ogrenme kiiltiirii inga etmeye yonelmelidir. Ozellikle Peter Senge’nin (1990)
ortaya koydugu bes disiplinin yalmzca yonetsel kadrolar diizeyinde degil,
organizasyonun tiim kademelerine yayilmasi gerekmektedir. Bu kapsamda
yoneticilerin yalnizca verimlilik odakli degil, ¢alisanlarin anlam iiretme
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bigimlerini, deger sistemlerini ve bireysel 6grenme kapasitelerini dikkate
alan biitiinciil yonetim yaklagimlarina yonelmesi 6nerilmektedir (Nonaka &
Takeuchi, 1995). Bu noktada ¢aliganlar agisindan kigisel ustalik ve zihinsel
modellerin farkindalikla ele alinmasi, bireyin 6grenme siirecindeki aktif
roliinii giiglendirecek; bu durum da orgiitiin kolektif zekasini artiracaktir
(Edmondson, 1999).

Sektor temsilcileri igin sektorel lgekli 6grenme aglarinin ve kargilagtirmali
kiyaslama  (benchmarking) sistemlerinin kurulmasi ve ¢alisanlarinin
biligsel esnekligini artiracak bi¢imde Ogrenen organizasyon kiiltiirtini
destekleyen stratejik gelisim planlarinin olugturulmasi onerilebilir. Bu tiir
yap1 ve uygulamalarin hem sektordeki iyi 6rnekleri yayginlagtirmas: hem
de bilgi paylagimini artirarak kurumsal 6grenmeyi sektorel diizeye tagimasi
beklenmektedir (Garvin, 1993).

Kamu otoriteleri ve politika yapicilar agisindan ise kamu kurumlarinin
hem kendi iglerinde 6grenen yapilar kurmalar1 hem de 6zel sektor igin yon
gosterici mevzuat ve destek programlart gelistirmeleri, var olan mevzuati
ogrenen organizasyonlarin gelisimini destekleyecek sekilde sadelestirmeleri
ve kurumsal ogrenmeye yonelik finansal tegvik araglarmin genisletilmesi
doniigiim  siireglerinin toplumsal diizeyde benimsenmesine katki sunarak
zihniyet doniigiimiinde yayginlagtirict bir rol oynayacaktir (Argyris & Schon,
1996). Bu anlamda kamunun sadece diizenleyici degil, ayn1 zamanda yon
gosterici bir rol tistlenmesi gerekmektedir (Argyris & Schon, 1996).

Sonug olarak, hem mikro (6rgiit i¢i) hem de makro (sektorel ve kamusal)
diizeyde zihniyet doniigiimiinii destekleyen Ogrenme temelli stratejiler
gelistirildigi takdirde, sitirdiiriilebilir rekabet avantaji ve yenilik kapasitesinin
artirilmas1 miimkiin olacaktir. Su hatirlanmalidir ki 6grenen organizasyon
olmak sadece bir hedef degil, ayn1 zamanda bir yolculuktur ve bu yolculukta
her kurum pusulasini siirekli yeniden ayarlamak zorundadir. Pusulay1 bozan
sey ise cogu zaman algilan diisiince kaliplaridir. Iste bu yiizden sadece yeni
bilgiler edinmek degil, eski bakiglar1 da doniistiirmek gerekir ve bu doniigiim
yolculugu tek bagina bir kurumun degil, tiim sistemin ortak sorumlulugudur.
Clinkii 6grenmeyen bir kurum yalnizca kendini degil, bagh oldugu tiim ag1
da sabit fikirle zincire vururken 6grenen bir kurum ise gevresine 131k tutan
bir deniz feneri gibi, belirsizlik i¢inde yon bulmak isteyen herkese ilham
olmaktadr.
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