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OZET
Yiiksek Lisans Tezi
Tiirk isletmelerinde Orgiitsel Ogrenme, Bilisim Teknolojileri ve Orgiitsel
Baglam lliskilerini Incelemeye Yonelik Bir Arastirma

Meryem AYBAS

Dokuz Eyliil Universitesi
Isletme Ana Bilim Dah

Yonetim ve Organizasyon Program

Bilgi, bugiiniin hizla degisen cevresel sartlarinda kiiresel pazarda rekabet
edebilme yetenegini etkileyen en onemli faktordiir. Orgiitler icin yalmz basmna
yeterli olmayip, aym zamanda bilginin giincellenmesi ve dinamik olarak
uygulamaya doniistiiriilmesi gereklidir. Orgiitsel 6grenme hizla degisen
calkantili cevrelerde siirekli uyum saglama ve iyilestirmeyi arttiran bir kavram
oldugundan yasayabilmeyi saglar. Bilisim teknolojileri orgiitsel 6grenmenin
temel araclarindan birisi olarak goriilebilir. Bilgiye stratejik bir 6nem veren
bircok orgiit bilgi yonetimi ve orgiitsel 6grenme faaliyetlerini desteklemek icin

bilisim teknolojilerini kullanmaktadirlar.

Bu tezin amacai isbirlikci orgiit kiiltiirii, bilisim teknolojisi yetenegi ve orgiitsel
ogrenme arasindaki iligkileri incelemektir. Isbirlikci orgiit Kiiltiirii, acik olarak
bilgi paylasimim ve bilginin orgiitle biitiinlesmesini kolaylastiran, orgiitiin
farkh diizeylerinden katkilar: tartisma ve diyalog aracihigiyla bir araya getiren
bir Kkiiltiirdiir. Bilgi teknolojisi yetenegi, isletmenin bilgi teknolojileri
hakkindaki bilgisi ve bilgi yonetimine doniik olarak bilgi teknolojilerini
kullanmadaki etkililigidir. Orgiitsel 6grenme, bilgi edinme ve yaratma
aracihigiyla eylemlerin gelistirilmesi siirecidir. Calismanin hipotezlerini test
etmek iizere ISO 500 Biiyiik isletme listesinde yer alan isletmeler cercevesinde
gorgiil bir arastirma gerceklestirilmistir. Sonuclar isbirlik¢i orgiit kiiltiiriiniin

orgiitsel 6grenmeyi destekledigini gostermektedir. Isbirlikci orgiit kiiltiiriiniin
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aym zamanda bilgi teknolojisi yetenegi iizerinde de anlamh bir etkisi vardir.
Kiiltiir ile 6grenme arasindaki iliskide bilisim teknolojisi yetenegi (kismi)

aracidir.

Anahtar kelimeler: Orgiitsel (")grenme, Bilisim Teknolojileri, Orgiitsel Baglam,

isbirlikci Kiiltiir



ABSTRACT
The Thesis of Master’s Thesis Program
A Research on Turkish Companies to Determine the Relations of
Organizational Learning, Information Technology Competency and
Organizational Context

Meryem AYBAS

Dokuz Eyliil University
Institute of Social Science

Department of Management and Organization

In today’s fast changing environment, knowledge is a critical factor affecting an
organization's ability to remain competitive in the global marketplace. But
organizations not only need knowledge; they also need the skills to update and
put that knowledge dynamically into practice. Organizational learning, a
concept which promotes continuous adaptation and improvement, has therefore
provided to survive the current turbulent environment. Organizational learning
can be conceived of as a principal means of achieving the strategic challenge of
companies. Information technology can be seen as a key tool in organizational
learning processes. Given the strategic significance of knowledge, many
organizations are adopting information technologies to support their knowledge

management and organizational learning activities.

The aim of this thesis is to analyze the relations between collaborative
organizational culture, information technology competency and organizational
learning. Collaborative culture is one which explicitly favors knowledge sharing
and knowledge integrating into the organization, encourages debate and
dialogue in facilitating contributions from multiple levels of the organization.
Information technology competency is the extent to which a firm is
knowledgeable about and effectively utilizes IT to manage information within
the firm. Organizational learning is the procedures to improve actions through

knowledge acquisition and creation. To test the hypothesis of this study, an
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empirical study has been carried among ISO 500 Large Companies. The results
show that collaborative culture encourages the development of organizational
learning. Collaborative culture has also a significant effect on information
technology competence. The relation between culture and learning is mediated

(partially) by information technology competence.

Key Words: Organizational Learning, Information Technology, Organizational

Context, Collobrative Culture
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GIRIS

1950’1erle birlikte baslayan enformasyon devrimi ve bunun yol actig1 kiiresellesme,
insan unsurunun Oonem kazanmasi ve paradigmal doniisiimler nedeniyle isletmeler
eskisinden daha farkli kosullarda miicadele etmek zorunda kalmiglardir. Mekanik
paradigmadan kuantum paradigmasina gecis, bilim ve diisiince diinyasinda her
alanda etkili oldugu gibi yonetsel diisiincenin evriminde de kendisini gostermistir.
Artik eski diisiinme kaliplar1 ortadan kalkmis, yeni diisiinme bicimi ve degerler dizisi
kabul gérmeye baslamistir. Yeni paradigmaya gore, kaos ve karmasikligin temel
oldugu diinyamizda ayakta kalabilmek ve yasayabilmenin temel sart1 bilgiyi etkin
bicimde kullanabilmektir. Siirekli O0grenme, rakiplerden daha hizli 6grenme ve
yaraticilik yeni diisiinme sistemindeki temel degerlerdir. Her giin degisen ve
yenilenen diinyada siirekli yenilenemeyen orgiitler yok olmaya mahkiimdur.

Isletmeler bu siiregte daha esnek ve dinamik bir nitelik kazanmak durumundadarlar.

Bilginin stratejik yonetimdeki agirligimin artmasiyla birlikte kaynak temelli
kuramdan bilgi temelli kurama bir gecis soz konusudur. Bilgiye dayali essiz, kolay
kolay taklit edilemez kaynak ve yeteneklerle ancak rekabet edilebilecegini savunan
bilgi temelli kurami inceleyen bircok arastirmaci orgiitsel 6grenmeyi bu kaynaklar
arasinda gormektedirler. Orgiitsel 6grenme dinamik bir yetenek olmasi nedeniyle

orgiitlerin etkin bicimde yiiriitmek zorunda olduklar1 ¢cabalardir.

Orgiitlerin yasayan organizmalara benzetildigi yonetim anlayisina gore, daha fazla
yasabilmenin yolu, rakiplerden daha hizli bilgiyi isleyip, degisen ve yenilenen bilgiyi
daha hizli sindirip uygulamaya doniistiirmektir. Bir bilgi isleme siireci olarak

goriilebilecek orgiitsel 6grenme bu asamalar1 gerceklestirmenin en temel yoludur.

Tiirk igletmeleri orgiitsel 6grenme ¢abalarina son yillarda farkl adlar altinda olsa da
daha fazla ilgi gostermeye baslamiglardir. Degisimin hizinin hi¢ olmadigi kadar
yiiksek oldugu giintimiizde bilgiyi etkin kullanmaya doniik faaliyetleri tiim diinyada
oldugu gibi Tiirk isletmelerinin de yiiriitmeleri gerekmektedir. Bilgi, ekonomik rant

saglamanin temel kaynagidir.  Bilgiyi en kolay bicimde rekabetci avantaja
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dontigtirmek icinse buna uygun oOrgiit yapi, kiiltiir ve siireclerinin tasarlanmasi
gereklidir. Eskinin kapali biirokratik sisteme dayanan yapi, kiiltiir ve siirecleri artik
ise yaramamaktadir. Tiirk sanayisinde de bu biling arttikca bilgi ve Ogrenmeye

yonelik ilgi daha fazla olacaktir.

Bu ¢alismada orgiitsel 6grenme ilk ortaya ¢iktigi andan giiniimiize, tiim yonleriyle
ele alinmaya calisgilarak incelenmistir. Calisma boyunca, rekabet¢i avantaj
kazanmada etkin bir silaha doniistirmek adina orgiitsel 6grenme nasil olmalidir,
nelerden yararlanilmalidir sorularina yanitlar aranmistir. Orgiitleri beyne benzeten,
beyin metaforundan yola cikarak, bilisim teknolojilerinin insan beyninde yer alan
sinir aglarina benzeyip benzemeyecegi diisiiniilmiistiir. Bu amagcla orgiitsel 6grenme
siirecinde, giinlimiizde var olan degisimin en temel nedeni olan bilisim
teknolojilerinden yararlanmak miimkiin miidiir, bilisim teknolojilerinin orgiitsel
ogrenmeyi kolaylastiric1i bir etkisi var midir tartisilmistir. Ancak bununla birlikte
arastirma siirecinde ortaya cikan bir baska degisken daha s6z konusudur. Bu da
orgiitsel 6grenme baglamidir. Uygun bir oOrgiitsel 6grenme baglami olmaksizin
bilisim teknolojilerinin olumlu etkilerinden s6z etmek miimkiin degildir. Orgiitsel
baglam, yapilan calismanin sonucunda da goriildiigii gibi orgiitsel 6grenme iizerinde
hem dogrudan hem de bilisim teknolojileri araciligiyla etkisi olan bir degisken

ozelligi tasimaktadir.

Bu calisma dort temel boliimden olusmaktadir. 11k boliim rgiitsel 6grenmenin ortaya
cikigini, yonetim diisiincesinin evrimi agisindan inceleyip gerekliliginin ve 6neminin

tartisilmasi acgisindan genis bir fotograf sunmaktadir.

Ikinci boliimde orgiitsel Ogrenme, Ogrenme kavramindan baglayarak, benzer
kavramlardan farki, yazinda nasil incelendigi, analiz birimleri ve diizeyleri, ¢esitleri,

siireci, engelleyici ve kolaylastirict faktorleri ayrintili olarak incelenmektedir.
Uciincii boliimde, arastirma kismina destek olmak amaciyla kuramsal bir alt yapi

niteligi tasimaktadir. Bilisim teknolojileri ve orgiitsel 6grenme iliskisini inceleyen

caligmalar ele alinmis, bilisim teknolojilerinin kapsami hakkinda bilgiler verilmistir.
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Dordiincii boliimde ise, orgiitsel 6grenme, bilisim teknolojileri ve orgiitsel baglamin
unsurlarindan biri olan igbirlik¢i orgiit kiiltiirii arasindaki iligkiler incelenmis, bu ii¢
degiskeni iceren model kurulmus, hipotezler olusturulmus ve test edilmistir. Bu
boliimde arastirmadan elde edilen istatistiki bulgular aciklanmakta ve

degerlendirilmektedir.
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I. BOLUM
BILGi CAGINA GECIS, YONETSEL DUSUNCEDE EVRIM VE ORGUTSEL

OGRENMENIN ORTAYA CIKISININ BU BAGLAMDA
DEGERLENDIRILMESI

Zamanlar degistikce, insanlar farklilastikca, beklentiler ve ihtiyaclar da
degismektedir. Her devrin kendine has sorunlar ve ¢oziimleri bulunmaktadir.
Yonetim yaklagimlarinda da zaman degistikce yeni degisimlere paralel olarak yeni
yaklagimlar giindeme gelmektedir. Bunun nedeni artik eskiyen model ve
yaklagimlarin kullanilamamasidir. Degisim hizinin hi¢ olmadig kadar yiiksek oldugu
giiniimiizde de isletmelerin rekabet edebilmek icin yeni yonetim silahlariyla

kusanmalarinin geregi agiktir.

Bu boliim kapsaminda ilk kisimda 6ncelikle yonetim yaklasimlarinda diinden bugiine
degisen anlayis Ozetlenip, diine yon veren diisiince biciminin ne oldugu tartisilip,
bugiin gelinen noktada eski yaklasimlarin neden kullanilamayacagi aciklanmistir.
Daha sonra bugiiniin ihtiya¢ ve beklentilerine uygun olarak yonetim yaklasiminin
nasil sekillendigi ve giiniimiiziin rekabet silah1 olarak oOrgiitsel Ogrenmenin
oneminden bahsedilecektir. Ikinci kisimda ise bilgi toplumu olma yolunda
Tiirkiye’nin aldig1 yol, artilar1 ve eksileri ortaya konularak rekabet savagina ne kadar

hazir oldugu tartisilacaktir.

1.1. YONETSEL PARADIGMA DEGIiSiMi VE ORGUTSEL OGRENME

Yonetim, kurumlart sonuca gotiirebilecek olanagi saglayan ¢ok ozel bir alet ve
islevdir (Drucker, 2000; 49). En genis anlamda yonetim, amagclarin etkili ve verimli
bir bicimde gerceklestirilebilmesi i¢in bir insan grubunda is birligi ve koordinasyon
saglamaya yonelik siirdiiriilen ¢abalarin timiinii ifade eder (Akat vd., 2002; 9).
Yonetim, tarihin tiim donemlerinde insan gruplarinin oldugu her yerde ortaya ¢ikmis
ve insanlarin amaglarina ulasabilmeleri i¢in faydali bir ara¢ gorevi gérmiistiir. Her

farkli donemde yasanan degisimlere paralel olarak o donemin varsayimlari, genel



kabul gormiis deger yargilarina bagl olarak farkli nitelikler atfedilmis, temelde ayni

amaca hizmet etmesine karsilik yararlanma bicimi farklilagmistir.

Paradigma kavraminin asli; 6rnek, patern (davranis kalib1) ya da model anlaminda,
Yunanca “paradeigm” kelimesinden gelmektedir (Hodgetts vd., 1994; 5). 1962°de
Thomas Khun “The Structure of Scientific Revolutions” eserinde paradigma
kavraminin 6nemini ortaya koymustur. Khun’a gore, herhangi bir alanda ve
zamandaki bilim adamlari, diinya hakkindaki bir dizi ortak inanca sahip olurlar. Bu
inanglar dizisi o zamanin egemen paradigmasini olusturur. “Olagan bilim” olarak
tanimlanan bu siirec, paylasilmis inanclarin egemenligi altinda, bir sorun ¢ikarmadan
gelisir. Deneyler tiimiiyle bu inanclarin sinirlart igcinde gergeklestirilir ve kiiciik
ilerlemeler saglanir (Burnes vd., 2003; 453 icinde: Khun, 1962; Peters ve Waterman,
1995; 81 icinde: Khun).

Buna gore paradigma, 6zel bir zamanda, 6zel bir faaliyet alaninda, yaygin olarak
kabul edilip, paylasilan modeller, kuramlar, varsayimlar seti, diinyaya bakis yonii ve
kuramsal bir cerceve olarak tamimlanabilir. Paradigma kisiye diinyay1 ve olaylar
diisiinme, algilama ve anlamada koklii ve odiinsiiz bir bakis acis1 sunan, zihinsel bir

kalip ve diistince sistemidir (Burnes vd., 2003; 453; Simsek, 2002; 25).

Paradigma genellikle temel bilimlerdeki degisimlerle birlestirilirken son zamanlarda
orgiit ve yonetim hakkindaki diisiincelerde olusan temel degisimi tanimlamak i¢in
kullanilmaktadir (Hodgetts, 1994; 376). Yonetsel paradigma, yoneticilerin astlart
konumundaki Kkisilerle, kisilerin ¢alisma ortamlar1 olarak orgiitler hakkinda sahip
olduklart varsayimlar dizisi ve bunlar1 olusturan kuramlar olarak ifade edilebilir

(Simsek, 2002; 25).

Bir kimsenin paradigmasimi bugiinden yarina degistirmek olduk¢a zordur (Simsek,
2002; 25). Ancak herhangi bir eski yonetsel inan¢ ve degerlerde yasanan degisim
yonetsel davranis ve tutumlar1 da degistirecektir. Paradigma degismesi baslayinca
ilerleme hizlanmaktadir. Deneyler ve bilimsel gelismeler, daha arinmis ve dogru

bilgileri topluma pompaladik¢a, yeni kavramlar, diisiinme bicimleri, eski diinya



goriiglerini asar ve onlarla celisir (Toffler, 1998; 129; Peters ve Waterman, 1995; 82).
Handy’ye gore de, degisen durumlar ve kisilerin degisimi algilamalar1 sonucunda var
olan paradigmalar degisip yerine yenisi ortaya ¢ikar (Burnes vd., 2003; 453 icinde:
Handy, 1986).

1970’lerin  sonlarindan itibaren toplumu sekillendiren teknolojik devrim ve
kiiresellesme, yonetim uygulamalarinda onceki donemlerde goriilmeyecek diizeyde
degisimi beraberinde getirmistir (Appelbaum ve Gallagher, 2000; 43). Kiiresel
rekabetin hizlandirdig1 degisim ve belirsizlikler nedeniyle ortaya cikan yeni
sorunlarla bas edememesi, var olan yonetsel paradigmadan hosnutsuzluklar1 ortaya
cikarmistir. Zor da olsa yonetim diisiince sistemini hizlandirarak yeni kosullara
uyabilecek yeni bir paradigma ihtiya¢ gOstermistir. Harvey ve Denton’a gore de
orgiitsel Ogrenmenin ortaya c¢ikmasina sebep, var olan paradigmadan duyulan

hosnutsuzluklardir (Harvey ve Denton, 1999; 910; Eren, 2001; 130).

Yonetsel paradigma degisimini agiklamak i¢in yazinda bir¢ok kavram, kuram,
metafor kullamilmistir. Bu c¢alismada da yonetsel paradigma degisimi, ayni
dontigiimiin  farkli ifadeleri oldugu diisiiniilerek, postmodern diisiince bigimi,
mekanik paradigmadan kuantum paradigmasina gec¢is yaklasimi ve kaos kuramu,

cercevesinde aciklanmaya caligilacaktir.

Giiniimiiz diislince sisteminin teknolojik ve bilimsel gelismelere paralel olarak
mekanik paradigmadan kuantum paradigmast olarak adlandirilan yeni bir
paradigmaya dogru kaydign goriilmektedir. Orgiit ve yonetim biliminin de bundan
etkilendigi, varsayimlarinda kuantum paradigmasini esas aldigi soylenebilir.
Ozellikle sistematik olmayan, yiizeysel, icerigi &nemsemeyen, birey ve tiiketimi 6ne
cikartan modern sonrasi ya da postmodernist diisiince akimlariyla yeni paradigma

sekillenmeye baslamistir (Odabasi, 1999; 125).

Erkan ve Erkan’a gore, geleneksel ekonomik diisiince; mekanik diisiince ve
paradigmanin determinist, noktasal (boyutsuz) ve kapali neden — sonu¢ mantig ile

sinirh bir anlayis ve algilayis igcinde modellerini kurmustur. Mekanik paradigmada,



doga ve toplumun isleyis modeli “makine” imajinda somutlasir ve algilanir. Doga ve
toplum, mekanik isleyis icinde programlanan, tasarlanan ve kontrol edilen kapali bir
sistem olup bu sistemin temelinde, evrenin rasyonel isledigi varsayimi yatar. Burada
rasyonellige dayali mekanik isleyis icinde evren biitiinii; istendigi kadar kiiciik
parcalara ayrilip, soyutlanip tek basina ele alinabilir. Zira evren biitiiniinde ve bunun
her parcasinda, kesin, degismez, determinist, mekanik etkilesim gecerlidir (Erkan ve

Erkan 2004; 353).

Biitiin Newtoncu yani mekanik 6rgiit modellerinde orgiitiin parcalardan olustugu, bu
parcalarin hareketlerine merkezi otorite kurallarimin hiikmettigi, ¢esitli kosullarda
sonucun tahmin ve kontrol edilebilir oldugu varsayilir. Ornegin; Taylor'un Bilimsel
Yonetim Yaklasimi, Newton ' un fiziksel modelini temel almigtir. Taylor'un gerek
orgiit vizyonu gerekse bir orgiitteki insanlarin roliine iliskin anlayisi, mekanikgi bir

anlayisa gore sekillenmistir (Degirmenci ve Utku, 2000; 77).

Is diinyasim orgiitler ve pazarlardan olusmus yapilar olarak goren Newtoncu orgiit
modeli, hiyerarsik ve otoriter bir yonetim tarzin1 benimser. Temel degerleri; kar,
verimlilik ve pazar1 kontrol giictidiir. Yine bu 6rgiit modeline gore, bir isi yapmanin
ancak bir dogru yolu vardir (esnek olmayan yapilanma) ve bu da sistemin unsurlarina
tek tek odaklanilarak ortaya konulabilir. Kesinlik ve simdiki zaman esas olup,
problemler ancak ortaya ¢iktiktan sonra ¢oziim arayisi baslar (Degirmenci ve Utku,

2000; 77-78).

Buna kargilik, yeni ekonomik diizen, kaotik bir 6zellik gostermektedir. Peters ve
Waterman’a gore, Taylor’un kurmus oldugu bilimsel yonetim okulunun devami olan
eski akilcilik, yararli bir yaklasim olma 6zelligini yitirmistir (Peters ve Waterman,
1995; 82). Eskiden olan belli sistematige dayali mekanizmalar yerini siirekli ve hizli
gerceklesmekte olan degisimin olusturdugu yapr ve isleyise birakmistir (Kirgova,

2001; 13).

Bilgi toplumunun yapilanisina paralel olarak, ekonomik ve yonetsel alanlar da

yeniden yapilanip; yeni bir Orgiitlenme ve isleyis siirecine kavugmustur. Bilgi



ekonomisinin temelinde, bilgi teknolojileri ve bunlarin isleyis siirecleri yatar. Bilgi
toplumunun oOrgiitlenisi, isleyisi ve yeniden yapilanisinin bilimsel agiklamalar
kuantum paradigmasina dayanmaktadir. Yeni paradigmaya bagli olarak gerek
teknoloji, gerekse toplumsal orgiitlenme ve toplumsal ekonomik olgularin sekillenisi
sanayi toplumundan oldukca farkli sistem, yap1 ve siiregler icermektedir (Erkan ve

Erkan, 2004; 355).

Temelleri 20. ylizyillda atilan kuantum fizigi ve kuantum diinya goriisii, kaos ve
metaforlar diinyasidir. BOyle bir diinyada ayakta kalabilmek ve kesinsizlikler
izerinde yol alabilmek ancak icteki en derin anlam ve manevi degerlerden
beslenecek yaratici bir diistince ve 6grenme sistemi ile miimkiin olabilir (Degirmenci

ve Utku, 2000; 82).

Giintimiiz kosullarinin temel 6zelliginin ¢ok kisa siireler igerisinde, ¢ok sik bir
bicimde farkli ve degisik durumlarla ve belirsizliklerle yiiz yiize kaliniyor olmasi
nedeniyle, bu ortamda faaliyet gosteren orgiitlerin de varliklarini siirdiirebilmeleri ve
rekabete dayali iistiinlilk saglamalarinda artitk basit ve duragan bir ortamda

yasayabilmeleri s6z konusu degildir. (Oge, 2005; 285).

Degirmenci ve Utku’ya gore, Newtoncu orgiitler bugiinkii durumlar ile ilgilenir ve
problemi ancak ortaya ciktiktan sonra ¢6zmeye calisirken, Kuantum orgiit
gelecekteki bilinmeyeni tahmin ederek oyunu siirdiirmeyi tercih eder. Cocuklar oyun
oynarlar ve hata yaparak ogrenirler. Kuantum orgiitlerinde oyun oynamay1 6zendiren
alt yapilari, risk almanin ve yaraticiligin degerini kabul eden ddiillendirme sistemleri
olmalidir. Boylece 6grenme ve enformasyon akisi da etkin olacaktir (Degirmenci ve

Utku, 2000; 80).

Mekanik paradigmanin sekillendirdigi modernizmle, kuantum paradigmanin
sekillendirdigi postmodernizm asagidaki tabloda karsilastirilmasinda diisiince
farklilagsmas1 acikca goriilebilmektedir. Tabloda, postmodernistlerin, diizensizligi
diizene, belirsizligi kesinlige, tarz1 icerige, yiizeyselligi derinlige, gecmisi simdiye ve

simdiyi gelecege, heterojenligi homojenlige, c¢ogulculugu uzlagmaya, retorigi



mantiga, bireyselciligi evrenselcilige, tiiketimi iiretime tercih ettikleri goriilmektedir

(Brown, 1993; 22).

Tablo 1: Modern ve Postmodern Diisiinme Bicimlerinin Karsilastirilmasi

Modernizm Postmodernizm
Diizen/kontrol Diizensizlik/kaos
Kesinlik/belirleyicilik Belirsizlik/kararsizlik
Fordizm/fabrika Post-fordizm/biiro
Icerik/derinlik Tarz/ytizeysellik
[lerleme/yarin Durgunluk/bugiin
Homojenlik/uzlagsma Heterojenlik/cogulculuk
Hiyerarsi/yetigkinlik Esitlik/genclik

Var olus/gercgeklik Performans/taklit
Tedbirli/distan yonlendirmeli | Oyuncu/ben merkezli
Tasarlayicilik/metafizik Katilim/parodi
Uygunluk/tasarim Uygunsuzluk/sans

(Kaynak: Brown, 1993; 22 Harvey (1989) ve Bouchet (1993)’ten uyarlanmis)

Orgiitlerin bir makine gibi degil de yasayan bir organizma olarak dikkate alinmalar,
onlarin  karmasik iligkiler icine yasamlarimi = siirdiirmelerini = vurgulayan
“stirdiirtilebilirlik” kavraminin ortaya ¢ikmasina neden olmustur. Yasayan sistem
goriisii, kaos ve karmagsiklik kuramindan cikarilan bir sonuctur. Bunun orgiitlere
uygulanmasi durumunda, yasayan sistem olarak orgiitler acisindan siirdiiriilebilir

veya hayatta kalma anlamini icermektedir (Oge, 2005; 296).

Kaos kuramu icerisinde temel olan nokta gelecegi bilememektir. Belirsizlik siirekli
olarak goz ardi edilir. Yonetim teorileri, her ne kadar, saat gibi calisan ve makine
gibi isleyen bir yonetim performansindan séz etseler de, kaos kurami, durumun
bundan farkli oldugunu iddia eder. Yonetim alanindaki bu tiir bir degisim Tiiz’ e

gore asagidaki gibidir (Tiiz, 2004; 144-145);



Analiz kendi onceliklerini yitirmektedir,
Neden sonug iligkisi anlamim yitirmektedir,
Uzun dénemli planlama yapmak imkénsiz hale gelmektedir,

Vizyon kavrami anlamini kaybetmeye baslamaktadir,

V V V V V

Siirekli goriis birliginin oldugu ve giiclii olan kiiltiirler tehlikeli olmaya

baslamaktadir.

Gliniimiiz Orgiitlerinin pazardaki siiratli degisime ve teknolojik yeniliklere ayak
uydurmak, yasayabilmek, siirdiiriilebilirligi korumak, bunun 6tesinde degisime karsi
proaktif bir tavir almak icin yOnetim ve Orgiit yapilarinda degisikliklere gittikleri
goriilmektedir. Ornegin; yeni yonetsel diisiince bi¢imine gore 6zellikle miisteriye
yakin olan birimlere dnem verme, calisanlar1 giiclendirme, takim calismasina ve
ozellikle yonetime Oneri sunan kendi kendini yoneten takimlara 6nem verme soz
konusudur. Ayrica 6grenen Orgiit tarzina, siirekli iyilestirmeye ve gelismeye dayanan
daha yaratici, daha yenilik¢i bilgiye dayali bir orgiit ve yoOnetim tarzi oOrgiitler
arasinda hizla yayilmaktadir (Dodgson, 1993; 376; Eren, 2001; 130). Nadler ve
calisma arkadaslarina gore, karmasiklik ve belirsizligin hakim oldugu, hizla degisen
cevresel sartlarda, oOrgiitlerin hiz, yenilik, esneklik ve Ogrenmeye yogunlagsmak
suretiyle uyum saglama yeteneklerini arttirmalarn gerekmektedir (Corbacioglu, 2004;

539 i¢inde Nadler vd, 1995).

Yeni olusan yonetsel diisiince bicimlerinde ve Orgiitlenme yapilarinda sayilan
yeniliklerin ortaya ¢ikmasinin nedeni, giiniimiiz kosullarinda yasayabilen, kaotik
olarak nitelendirilebilecek bir orgiit kurmak i¢in, bilgi ve haber paylasiminin
saglanmasi, takim c¢alismasi ve proje odaklt olunmasi, yenilik ve yaraticilik
saglanmasi, farkli gruplardaki ¢alisanlarin bir araya getirilip ¢esitlilige izin verilmesi
ve giiclii temel degerlerin olusturulmasi gerekliligidir (Oge, 2005; 295). Yasayan
sistemler, yalmzca paydaglarin karin1 maksimize etmek icin yasamazlar, onlar
sistemi olusturan unsurlarin potansiyelini arttirmak ve hayatta kalabilmek igin

yasarlar (De Geus, 2004; 75).



Asagida verilen tabloda orgiitsel boyutta modern toplumdan postmodern topluma
gecerken nelerin degistigi Ozetlenmektedir. Buna gore postmodern orgiitler daha

esnek, hiyerarsiden uzak, giivene, kolektivizme dayali ve demokratiktirler.

Tablo 2: Orgiitsel Boyutta degisim

Modernist Postmodernist

1. Misyon, hedef, strateji ve esas fonksiyonlar
Uzmanlagma Yayilma

2. Fonksiyonel siralama

Biirokrasi Demokrasi

Hiyerarsi Piyasa

3. Koordinasyon ve kontrol

Yetki vermeme (Orgiitlerde) Yetki verme (orgiitlerde)
Laisses-Faire (orgiit cev.) Sanayi politikas1 (0rgiit ¢ev.)

4. Sorumluluk ve rol iliskisi
Extra- orgiitsel Intra-orgiitsel
Esnek olmayan Esnek

5. Planlama ve hiyerarsi
Kisa donem teknikler Uzun donem teknikler

6. Performans ve odiil iliskisi

Bireysellik Kolektiflik
7. Liderlik
Glivensiz Giivene dayali

(Kaynak: Bozkurt, 1996; 94 i¢inde Clegg 1993;181)

Toffler yeni olusan orgiit tarzinin diger alanlarda ortaya ¢cikmis olan modiilarizm ve
kullan-at kiiltiirliniin 6gelerini tasimas1 gerektigini ifade eder. Buna gore 6gelerinin
yasam siiresini kisaltma yoluyla tim yapiya daha biiyiik bir dayaniklilik, siireklilik

kazandirmak olarak tanimlanabilen modiilarizm 6rgiit i¢in de gegerlidir. Bir toplum



izafi olarak duragan ve yerlesikse sorunlar alisilagelmistir. Boyle bir cevrede
orgiitler kalicidir. Bununla birlikte de§isim hizinin artmasi sorunlari arttirarak
geleneksel orgiit bicimlerini yetersiz birakmaktadir. Orgiit artik kalici yapisiyla
cevreye ayak uyduramaz. Orgiitsel 6grenme calismalariyla da adin1 duyuran Donald
Schon bu durum i¢in “durum bdyle olunca biz de kendi kendini yok eden orgiitler

yaratma geregi duyacagiz” demektedir (Toffler, 1996; 114).

Bundan dolay1 siirekli kendini yenileyen, gelisen, kendi kendini tasarlayan bir
yapilanmaya ihtiya¢ dogmustur. Ciinkii bilgi ve teknolojik degisimin toplum iginde
eristigi hiz, daha cabuk tepki veren orgiitleri gerektirmektedir (Toffler, 1998; 120).
Bu orgiit tarzinin, yonetsel diisiincenin evrimi incelendiginde 6grenme ile ilgili

yeteneklerini en iist diizeye ¢ikaran tip oldugu acik¢a goriilmektedir.

Asagidaki tabloda paradigmal degisime paralel olarak 1950-1990’11 yillar arasinda
yonetsel diisiincede gerceklesen gelisim net olarak goriilmektedir. Buna gore 50°1i
yillarda iyice belirginlesen insan iliskileri yaklasimi ya da neo klasik yaklasimin
etkisinden modern sonrasit yaklagimlarin etkiledigi yonetsel diisiince bigimlerine
kayilldig1 goriilmektedir. Ve daha da geri gidilirse klasik yonetim diisiincesini
etkileyen mekanik paradigmanin kuantum paradigmasina yerini nasil yavas yavas

terk ettigi goriilebilir.



Tablo 3: Yonetim Diisiincesinin Evrimi

50’ler 60’lar 70’ler 80’ler 90’lar

Ogrenme
kabiliyeti
Ogrenen Orgiitler
Kiiltiir Degisimi
Stratejik Birim
Oz yetenek
Orgiitsel kabiliyet
Giiclendirme
Japon Yonetimi
Kalite Cemberleri
Miikemmellik
Misyon/Vizyon/
Degerler
Cevrim Siireleri (zaman
vasitasiyla rekabet)
Miisteri Hizmeti
Stratejik
Planlama
Yasam
Dongiisii
Deger
Zinciri
Sifir Temelli
Biitceleme
Matriks
Yonetim
Katilimer
Yonetim

Amaglara Gore
Yonetim
Is Analizleri
Takim Olusturma
Is Zenginlestirme

T Gruplari

XveY

Kuramlari

Yonetsel

Izgara

Ongoriillmeme

(Kaynak: Ulrich vd., 1993; 58’den uyarlanmistir.)

Son yillarda bilgi iizerine arastirmaci ve uygulamacilarin artan ilgisi 6zellikle bilgi
yonetimi ve Orgiitsel 6grenme alanlarinda kendini gostermistir (Easterby-Smith,
1997; 1085). Bunun nedeni orgiitiin bilgi varliklarina dayanarak rekabet¢i avantaji

kazanabilecegi inancidir (Nonaka, 1994; Nonaka vd., 2000; Grant, 1996; Spender ve
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Grant, 1996; Maskell ve Malmberg, 1999). Bilgiyi ve bilgi temelli kavramlar1 6n
plana c¢ikaran bu paradigma degisiminin baslangici, Simon’un (1947) ekonomik
rasyonelligi elestirisidir. Bundan sonra Polanyi’nin (1962) calismasi ve insan
bilgisinin dogasina ve onun hareketleriyle iligkisine odaklanan Bruner (1990) gibi
felsefeci ve psikologlarin calismalaridir (Spender ve Grant, 1996; 6, icinde:
Simon,1947; Polanyi 1962; Bruner, 1990).

Yalnizca belirsizligin kesin oldugu giiniimiiz ekonomisinde siirdiiriilebilir rekabet
avantajinin tek giivenilir kaynagi bilgidir (Nonaka, 1991; 21). Bunun da Otesinde
bilgi yeni kiiresel is ¢evresinde rekabetgi olarak kalabilmesi i¢in orgiitii kritik olarak
etkileyen bir yetenegidir (Bollinger ve Smith, 2001; 8; Pemberton ve Stonehouse,
2000; 184). Ekonomik performans elde etmede, bilginin, 6grenmenin ve yeniligin
onemi inkar edilemez bir gercektir (Hudson, 1999; 59). Lundvall ‘a gore (1995),
cagdas kapitalizmin ulastifit son noktada, bilgi en Onemli stratejik kaynagi
olustururken, 6grenme de en onemli siirectir. Lundvall, toplumdaki ekonomik basar1
icin kritik olan 6grenme yetenegine bagl olarak durumu tanimlamak i¢in “6grenen

ekonomi” kavramimi kullanmaktadir (Hudson, 1999; 61 i¢inde: Lundvall, 1999).

Degisimin hiz1 ve kiiresellesme sonucu ortaya cikan rekabet tehdidi, orgiitsel
O0grenme caligmalarinin hiz kazanmasinda rol oynayan temel olarak iki faktordiir
(Burnes vd., 2003; 452). Arastirmacilart ve uygulamacilar1 orgiitsel 6grenme
calismalarina yoOnelten temel nedenler, artan degisim ve belirsizlik karsisinda
degisime daha cabuk cevap verebilecek ve uyum saglayabilecek, sistem ve yapilarin
gelistirilmesini saglamasidir (Dodgson, 1993; 376). Ogrenmenin rekabetin anahtari
oldugu fikri artan bir bigcimde kabul gérmektedir (Dodgson, 1993; 376 icinde: Garrat,
1987). Harvey ve Denton’a gore de calismalarin bu yonde toplanmasi asagidaki

nedenlere baglanabilir (Harvey ve Denton, 1999; 897):

> Uretim faktorlerinde goreli onemin, sermayeden is giiciine 6zellikle
entelektiiel is giiciine gecmesi,
> Isletme cevresindeki degisimin daha hizli olmasi,

» Bilginin rekabetci bir kaynak olarak kabuliiniin yayginlagsmasi,
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» Miisteri taleplerinin isletmede daha fazla yer bulmasi,
» Yoneticiler ve calisanlar arasinda geleneksel kumanda ve kontrol
yonetim paradigmasi hakkinda duyulan hognutsuzlugun artmasi,

» Kiiresel isin yogun rekabetgi bir dogasinin olmasidir.

Ayni zamanda bilgi ve iletisim teknolojilerindeki gelismeler, orgiitiin bilgiyi elde
etme, depolama, doniistiirme, paylasma ve dagitma yetenegini doniistiirerek sonucta
yeni yOnetim tarzlarina ve degisen Kkiiltiirel ve yapisal yonetim paradigmalarinin

ortaya ¢ikmasini saglamistir (Pemberton ve Stonehouse, 2000; 184).

Orgiitler, sosyal ve ekonomik degisimlerle, teknolojideki hizli gelismelerle,
miisteriler ve tedarikcilerle yasanan rekabet ve ittifak durumlari, nicelikten nitelige,
iriinden hizmete degisen vurgularla ugrasmak zorundadir. Probst ve Biichel’e gore
zamanin bu yeni problemleriyle ugrasmak icin en gercekci yol, en genis anlamda,
bilgi kazanma kapasitesinden uygulama yeteneginin gelistirilmesine kadar, 6grenme

kapasitesinin dikkatli bir bicimde biiyiitiilmesidir (Probst ve Biichel, 2003; 5).

Orgiitsel 6grenme, ekonomi ve toplumun yeniden tanmimlanmasina izin veren,
sistemlerin degisebilmesi igin alternatif bir paradigma sunmaktadir (Probst ve
Biichel, 1997; 1). Orgiitsel 6grenmenin yeni bir paradigma oldugu ile ilgili yazinda
buna benzer bir¢ok goriis s6z konusudur (Jamali vd., 2006; 337; Burnes vd., 2003;
461 icinde: Pedler vd., 1991; Senge, 1990; Stata, 1989).

Burnes ve calisma arkadaslarina gore ise orgiitsel 6grenmenin bagh basina yeni bir
paradigma oldugunu ifade etmek cok kati bir yaklasim olur. Buna gore orgiitsel
ogrenme her durum icin genellenebilir bir paradigma degildir. Ornegin, c¢alkantili
cevrelerde, oOrgiitsel 6grenme yeni ve uygun bir paradigma olarak goriilebilirken,
daha az calkantili ¢evrelerde gecmis tecriibelerden 6grenme gibi daha geleneksel

O0grenme yaklasimlar1 daha uygun olmaktadir (Burnes vd., 2003; 461).

Oge’ ye gore, orgiitler kaotik kosullarda ancak 6grenme sayesinde cevredeki ani

degisimlere uyum saglayabilir ve bu degisimler ile birlikte degisebilirler. Buradaki
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degisim 6grenmeye yol acan bir girdidir. Ogrenen orgiit, uyum ve degisim icin
siirekli kapasitesini ve becerisini gelistiren orgiittiir. Boyle bir 6rgiit yasayan imajimn
yenilemek i¢in tepki gosterici, uyum saglayici stratejilerin 6tesine giderek yaraticiligi
benimser. Bu yaratic1 6grenme ise, degisime uyumun Otesine giden, degisimi tahmin

eden yenilikgi bir siiregtir (Oge, 2005; 301-302).

Harvey ve Denton’a gore de, orgiitsel 6grenmeden degisimle ilgili ¢ikarilabilecek en
onemli bakis acisi, hizdir. Orgiitsel ogrenme ile orgiitler, miisterileri, rakipleri,
tedarikciler ve kendileri hakkinda daha hizli olarak yeni enformasyon edinebilirler.
Ogrenen bir 6rgiit olmak, bilgiyi elde etme maliyetinin bir yolu olarak algilamr

(Harvey ve Denton, 1999; 908).

Yeni ekonomide orgiitlerin “deger yaratabilme basarisi”; tiim calisanlar, miisteriler,
tedarikgiler, hissedarlarla iliskileri ve bu iliskilerden elde ettigi “bilgi birikimine”
baghdir. Giiniimiiz rekabet¢i ortaminda igletmelerin pazar degerleri daha fazla bilgi
ve beceri biriktirebilmelerine veya bilgiyi elinde tutmay1 basarabilmelerine baghdir
(Giimustekin, 2004; 201). Takip eden bolimlerde bu noktaya nasil gelindigi ve
orgiitsel ogrenmenin isletmeler icin neden rekabetci avantajin ve yasayabilmenin

sart1 haline geldigi cesitli kavramlar baglaminda tartisilacaktir.

1.1.1. Bilgi Cag1 ve Enformasyon ve Bilgi Toplumuna Gecis

Paradigma degisiminin asil nedeni son yillarda yasanmakta olan esi benzeri
goriilmemis yogun degisimdir. Sanayi toplumundan enformasyon/bilgi toplumuna
gecis, fordist iiretim bicimlerinden esnek iiretim big¢imlerine gecis, ulus devletten
kiiresellesmeye gecis, modernizmden postmodernizme geg¢is bu degisimin farkl

yiizleridir (Naisbitt ve Aburdene, 1990; 12; Tekeli, 2002; 15; Irzik, 2002; 53).

Goker’e gore enformasyon toplumu, daha iiretken hale gelme arayisi icinde ortaya
cikan toplumsal yeniden bicimlenisin, icinden gectigimiz tarihsel kesitteki ad1 olarak

tanimlamaktadir (Goker, 2001; 8).
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1960’11 y1llardan itibaren bazi sosyal bilimciler tarafindan ABD ve Japonya gibi ileri
diizeyde sanayilesmis iilkelerde toplumun temel niteliklerinde koklii degisim egilimi
gozlemlenmis ve goriilenin aslinda artik sanayilesme iizerinde kurulmayan yeni bir
topluma gecis oldugu ileri siiriilmiistiir. Bu yeni toplumu tanimlayabilmek iginde
bilisim toplumu, hizmet toplumu ve bilgi toplumu gibi cesitli terimler ortaya

atilmistir. (Giddens, 2000; 556; Bozkurt, 1996; 30-31).

S6z konusu donem, farkli sosyal bilimciler tarafindan “Post Modern Dénem”,
“Sanayi Sonrast Toplum”, “Bilgi Toplumu”, “Kapitalist Otesi Toplum”,
“Teknokratik Cag” veya “Bilisim Toplumu” gibi olduk¢a fazla isimle anilmistir. Bu
kavramlardan Daniel Bell tarafindan (1973) gelmekte olan toplumu tanimlamak igin
kullanilan “Sanayi Sonrasi Toplum” ve Japon arastirmacilar ve 6zellikle Y. Masuda
(1990) tarafindan kullanilan “Enformasyon Toplumu” yeni olusan toplumun
tanimlanmasinda son zamanlarda daha fazla kabul gormiistir. Kavramlarin
cesitliligine karsin, igeriklerinin daha c¢ok ayrintiya doniik olmasi, 6zde bu
yaklagimlarin biiyiik benzerliklere sahip olduklarin1 gostermektedir. Olugmakta olan
toplumu tamimlamak i¢in ifade edilen kavramlar arasindaki tutarh goriinen en 6nemli
konu gelecegin toplumundaki bilgi ve iletisimin Onemidir. Sanayi mallarinin
tiretimine dayanan, fabrika ve makine giicii iizerine yogunlagsan yasam bicimi,
bilginin iiretim sisteminin temeli oldugu yasam bicimiyle yer degistirmektedir.

(Bozkurt, 1996; 30-31, Akin, 2005; Erisim: www.bilgiyonetimi.org 12.11.2005).

Uygarlik tarihi elbette ki birden bire enformasyon toplumuna ge¢cmemistir. Zaman
icinde birbirinden kesin ¢izgilerle ayrilamayan ve her birinin digerinin alt yapisi
olarak gergeklesen cesitli donemler yasanmigstir. Toplumlarin her dénemde, o
doneme ait, farkli teknik, yonetim anlayisi, degerler biitiinii, iliskiler sistemi,
siniflasma veya tabakalagsma sekli, farkli tiretim bigimleri, farkli sosyal yapi
modellerine sahip olduklar1 goriilmektedir. Bu degisimlerin temel nedeni genelde
bircok arastirmact ve disliniir tarafindan teknoloji olarak goriilmektedir.
Teknolojinin ortaya ¢ikardigr yeniliklerin ekonomik hayati, ekonomik hayatta olusan
yeniliklerin de politik ve sosyal yapida degisiklige yol ac¢tig1 tabi ki bu arada yonetsel
yapinin da bundan etkilendigi kabul edilir (Karbuz, 2003; 16).
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Alvin Toffler ekonomik gelisim agisindan tarihteki donemleri iice bolerek, tarimi
birinci, sanayi ikinci donem olarak tamimlayarak icinde bulunulan donemin
digerlerinden ayr1 bir asama ‘“‘iiclincii dalga” oldugunu ifade etmektedir (Toffler,
1996; 23). Tarim, sanayi ve enformasyon/bilgi toplumu {i¢lemesini ulus farki
gozetmeksizin bu konuyla ugrasan bir¢ok diisiiniir ve aragtirmaci, Ornegin A.
Touraine (1969), Toffler (1980), Masuda (1981) dile getirmistir (Ugur, 2002; 328
icinde: A. Touraine, 1969, Toffler, 1980, Masuda, 1981).

IBM’in Business Week dergisinde yayimlanan bir reklamda insanlarin gegirmis
oldugu asamalar asagidaki gibi ifade edilmektedir(Tutal Cheviron, 2004; 61 icinde:
IBM Business Week):

“Insanlik tarihi alisildik olarak insanligin gegirdigi gelisme asamalarimi yansitan
adlarla betimlenir: tas cagi, bronz cagi, demir c¢agl ve ardindan modern
toplumumuzun temellerini atan endiistri/sanayi cagina ulasilir. Bugiin yeni bir ¢aga
girmis oldugumuz genel olarak herkes tarafindan kabul edilmektedir. Bu sanayi-
sonrasi ¢agda enformasyonu kullanma kapasitesi yalnizca mallarin iiretimi i¢in degil,
ayn1 zamanda yasam Kkalitesini yiikseltmeyi amaclayan cabalar i¢in de can alici
onemdedir. Bu yeni c¢ag artik yaygin bir sekilde enformasyon ¢agi olarak

adlandirilmaktadir.”

Tarim devrimi, yani ilkellikten ve gocebe yasamdan yerlesik hayata gecis olarak
adlandirilabilecek bu siirecte, sabanin icadi, sulama tekniklerinin gelistirilmesi ve
yildizlarin hareketlerinden mevsimler hakkinda bilgi sahibi olma gibi yeniliklerle,
topragi islemek icin gerekli araglarin gelistirildigi ve is ve calisma hayatinda 6nemli
degisikliklerin oldugu kabul edilir. Yine bu dénemde iiretim sonucu elde edilen
degerle birlikte yonetim olgusu ve yoOnetici grubunun ortaya c¢ikisi, ilkel
topluluklarda kusaktan kusaga sozel olarak aktarilan bilginin alfabe ve matbaanin
icadi ile sistematik olarak kayit altina alindigir goriiliir. Bilginin kayit edilmesi,

iletilmesi ve paylasilmasi teknolojinin gelisim hizina yaptigi katki bakimindan
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onemli doniim noktalarindan olmustur. Dogas1 geregi duragan bir 6zellige sahip olan
tarim toplumu, diger donemler icinde insanlik tarihi acisindan olduk¢a uzun bir

donem varligim sirdiirmiistiir (Karbuz, 2003; 17).

Tarim toplumunda en 6nemli gelir kaynagi olarak, ekonominin, aile yapisinin ve
kiiltiiriin temelinde “toprak” yer almaktadir. Sanayi devrimi ile birlikte insan ve
hayvanlarin zayif enerjisi yerine 1765 yilinda James Watt’'in buhar makinesini
bulmasi ile buhar giicii konularak teknolojik gelismelerin ekonomiye ve iiretim
siire¢lerine dahil olmasiyla tarim toplumu yerini sanayi toplumuna birakmistir (King,
1999; 74; Hasiloglu, 1999; 25 icinde: Bensghir, 1996; 9). Sanayi toplumunda insan
ve igin arasina ligiincii bir unsur olarak makine girmistir. Sahip olunan teknolojiyle
birlikte bu donemi mekanik paradigmanin sekillendirdigi goriiliir. Deger yargilar
yonetim bigimleri, sosyal ve ekonomik yapi ve diretime iliskin varsayimlarin
temelinde mekanik unsurlar yatar. Sanayi toplumunda topragin yerini sermaye
mallar1 yani makinelerin almasiyla, sanayilesmek demek, makine ve techizat
donaniminin artis1 olarak goriilmiistir (Ugur, 2002; 328 icinde: Erkan, 1998).
Asagidaki tabloda tarim toplumu ile sanayi toplumu cesitli agilardan karsilastirilarak

farkliliklar 6zetlenmektedir.

Tablo 4: Tarim Toplumu ile Sanayi Toplumunun Karsilastirilmasi

Karsilastirma Tarim toplumu Sanayi toplumu

tiirii

Enerji Insan, hayvan giicii, su ve | Komiir, gaz, petrol
riizgar

Teknoloji Ving, kaldirag, pres (kas | Montaj hatti, Fabrikalar
giiciine dayal1)

Egitim Yok denecek kadar az Cok 6nemli

Kurumsallagma Yok Tiizel kisilik, sinirli sorumluluk

gelistirilmis

Iletisim Basit bilgi aligverisi Kitle iletisim araglar

(sOz- isaret)

(Kaynak: Hasiloglu, 1999; 26 icinde: Bensghir, 1996; 11)
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Tarihteki tigiincii doniim noktasi ise bilgi cagidir ve enformasyon toplumuna gegistir.
Bilgi ¢agmin baslangic zamam genellikle ikinci Diinya Savasi sonrasindaki yillar
olarak gosterilmektedir. Bu konuda kesin bir tarih vermek miimkiin olmamakla
birlikte, 1956 yilinda ABD’de ilk defa beyaz yakali is¢ilerin sayisinin mavi yakalilari
gecmis olmasi bazi yazarlarca bu tarihin bilgi caginin baglangici olarak kabuliine

neden olmustur (Toffler, 1996; 23).

Castells’a gore, bilgi/enformasyon cagi, insan topluluklarinin faaliyetlerini, genetik
miihendisligi ve mikro elektronik temelli bilgi ve iletisim teknolojileri cer¢evesinde
olusan teknolojik paradigmaya gore uygulamalarinin olusturdugu tarihsel bir dosnem
olarak ifade edilebilir (Castells, 2000; 5). Bu teknolojik paradigmanin temeli,
enformasyon ve bilgi iiretimini hizlandirip arttiran, bilgi temelli enformasyon
teknolojileridir (Castells, 2000; 10). Bilgi ve enformasyon teknolojilerinde devrimin
olusmasim saglayan temel bilimsel gelisme ise mikro elektronikte devrim olusturan
yeni kuantum mekanigidir. Yani bu dénem kuantum paradigmasinin varsayimlarinin

etkisi altinda sekillenmistir.

Sanayi toplumunda insanin kapasitesini kaslarinin uzantis1 olarak gelistiren
teknolojiler hakimken, enformasyon toplumuna gegiste yeni teknolojiler, insanin
kapasitesini beyninin uzantisinda gelistirmektedir. Bilgisayarlar, insan beyni gibi
karmagik siireclerle sembolleri isleme kapasitesini gelistirerek, bilgi stoklar
olusturup bu bilgilere ve yeni bilgi akimlarina dayanarak kararlar iiretebilmektedirler
(Tekeli, 2002; 15). King’e gore mikro elektronikteki gelismelerle birlikte tasarlanan
herhangi bir aygita cok az bir maliyetle bir beyin ve bellek yiiklenebilmektedir ve

sanayi sonrasi topluma giris noktasi da budur (King, 1999; 74).

Castells icinde bulunulan toplumun adlandirilmasinin yanlis yapildigini ileri siirerek
bilgi ya da enformasyon toplumu ifadelerini terk edip “ag toplumunu” kabul eder.
Ciinkii bilgi ya da enformasyon, yalnizca icinde bulunulan donemin degil tim
toplumlarin merkezindedir. Yeni olan yeni enformasyon teknolojileri seti ve bunun
getirdigi yeniliklerdir. Enformasyon teknolojilerinin ortaya c¢ikardigi devrim, ilk

enformasyon devrimi yazi ve sanayi devriminden daha biiyiik etkiye sahip olup ¢ok

17



bilyiik bir degisimi isaret eder. Daha 6tesi su ana kadar yasanilanlar bir baslangi¢
niteligindedir. Once internet, sonra ag yayilimli teknolojilere gecildikten sonra nano
teknolojiye ilerlenmektedir. Ayrica insan pargalarimi da igeren yasayan
organizmalarin manipiilasyonu ve tasartmimi olanakli kilan biyolojik devrim serbest

kalmistir (Castells, 2000; 10).

Asagidaki sekilde zamana bagli olarak yasanan degisimlere paralel paradigmal
doniisiimler gozlemlenmektedir. Sekilde ilkel kabile topluluklarindan, geleneksel
tarim toplumuna oradan da sanayi ve en son olarak bilgi toplumuna geciste
teknolojinin rolii ve paradigmal sigramalar goriilmektedir. Sekle gore kuantum
paradigmasinin giiniimiiz enformasyon ve bilgi toplumunu sekillendirdigi ifade

edilmektedir.

Paradigmal 'y
Sigramalar

Kuantum Teknelejisi

Kuantum
Paradigmas

(Gérimmeyen
Dogamnm
Tehualojisi)

Mekanik

Paradigma
T a
Do

Te] jisi]

Geleneksel
Paradigma ol
DogaBlDge |~ S AW
Senpas

Tlk-el
Tekn,

(Dog aya Bagml) . i
i L] Li
\M/]]k‘?l Geleneksel Tarm Toplumu Sanayi Toplumu

KahileT op. -Mladde Giidiomly - Insan Giadimbia -Kapitalimn
P ¥EEH fiuni W2iguba b phmn. Sosrliza

Rilgi T oplumu Zaman

N Fodalinm, #orke i Tovhm

(Kaynak: Erkan ve Erkan, 2004; 352 icinde: Erkan, 2004

Erisim: http://iibf.ogu.edu.tr/kongre/bildiriler/08-04.pdf 29.12.2006)

Sekil 1: Geleneksel Toplumdan Bilgi Cagina Toplumsal Gelisme
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Alistair Duff (2000), enformasyon toplumuna iliskin baslica ii¢ yaklasimin oldugunu
iddia etmektedir. Bunlar asagidaki gibidir (Irzik, 2002; 57-60 icinde: Duff, 2000).

> Bilgi ekonomisi olarak bilgi toplumu yaklasimi; 1962’de “Bilginin Uretimi
ve Dagitimi” adh kitabinda Fritz Machlup, Amerika gibi ileri sanayi
toplumlarinda yeni bir ekonomiye, bilgi ekonomisine dogru bir gelisimin
oldugunu sdylemektedir. Buna gore, yeni ekonominin temel 6zelligi, sanayi
ekonomisinde oldugu gibi mal iiretimi degil bilgi tiretimidir. Yeni ekonomide
GSMH’nin biiyiik bir boliimii enformasyona dayali islerdir ve calisanlarin

biiyiik bir boliimii bu isleri yapmaktadir.

» Enformasyon patlamasi esittir enformasyon toplumu yaklagiminda, yeni
donemde adeta bir enformasyon patlamasinin oldugunu ve buna maruz
kalanlarinda enformasyon toplumu oldugu ifade edilir. Enformasyon
patlamas1 yasayan toplumda, daha ©Once benzeri goriilmemis bir bicimde
telefon, radyo, televizyon, internet, faks, sinema, posta, gazete, kitap, dergi

gibi araclar yoluyla iiretilip, dolasip, tiiketilmektedir.

» Yeni enformasyon teknolojilerin etkisindeki toplum yaklasiminda ise bilgi ve
iletisim teknolojilerinin o6zellikle internet vasitasiyla birlesip giderek

yayginlagarak toplumu kusatip etkisi altinda birakmasidir.

Bu calismada bilgi toplumu, enformasyon toplumu ya da sanayi Otesi toplum
ifadeleri icin yazinda var olan kafa kanisiklig1r nedeniyle ve tartisilmakta olan konu
degisimin kendisi ve sonuglart oldugu i¢in kavramsal tartismaya girilmeyerek,
olugsmakta olan toplumu tanimlamak i¢in birbirlerinin yerine kullanilabilecektir.
Ancak ileriki boliimlerde Ingilizce islenmis veri anlamma gelen “Information”
sozcuigii; “enformasyon”, anlamli bilgi ya da bilgi birikimi anlamina gelen

“Knowledge” sozciigii ise “bilgi” olarak kullanilacaktir.

Sanayi sonrasi toplum kuramlarinin 6ncii isimlerinden olan Daniel Bell (1970)

olusum siirecinde olan toplumun yeni paradigmasinin kuramsal bilgi oldugunu
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vurgulamaktadir (Bozkurt, 1996;37 icinde Bell 1970). Sanayi toplumunda mal
tiretmek makine ve insanlarin koordinasyonuna dayanirken yeni toplum bilgi
etrafinda orgiitlenmektedir (Bozkurt, 1996; 37 icinde Bell, 1973). Olusan bu yeni
toplumda temel eksen bilgi oldugu icin basar1 ya da basarisizlik tiimiiyle bilgiye
bagl hale gelmistir. Asagida verilen tabloda sanayi sonrasi toplumun yapist ve

problemleri gosterilmektedir.

Tablo 5: Endiistri Sonrasi Toplumun Yapisi Ve Problemleri

Eksen ilke Kuramsal bilginin merkeziligi ve kanunlastirilmasi
Temel kurumlar Universiteler, akademik enstitiiler, arastirma kurumlari
Ekonomik alan Bilimi temel alan sanayiler
Temel kaynak Beseri sermaye
Siyasal sorun Bilim politikas1 Egitim politikasi
Yapisal sorun Ozel ve kamu sektorii dengesi
Tabakalasma: Temel Nitelik
Yol Egitim
Teorik sorun Yeni siiflarin baghilig
Sosyolojik reaksiyonlar | Biirokrasinin direnci,
Diisman kiiltiirler

(Kaynak: Bozkurt, 1996;39 icinde: Bell, 1973;118)

1.1.1.1. Enformasyon Toplumunun Temel Nitelikleri

Enformasyon toplumuna gecis siirecinin yasandigina iligkin bircok gelismeden stz
edilebilir. Her seyden Once, son yillarda bir bilgi patlamasinin etkilerinin yasandigi,
bilginin ara¢ olmaktan ¢ikip 6nemli bir iiretim alan1 oldugu, yine bilginin temel gii¢
olmaya basladig1 is hayatinda bilgi iscilerinin giderek daha c¢ok istihdam edilmeye
baslandig1 goriilmektedir. Enformasyon toplumu, bu hizli bilgi artisina dayanan ve
hayatin tim alanlarim kapsayan degismeleri ve gelismeleri icermektedir. Tiim bu
gelismeler, enformasyon toplumunun genel niteliklerini de belirlemektedir. Genel
anlamda enformasyon toplumunda, kitle iletisim, egitim, kiiltiir, politika ve

yonetimin, yeni bilgi teknolojilerinden etkilendigi bilinmektedir Asagida bu
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degisimlere paralel enformasyon toplumunun nitelikleri siralanmaktadir.
(Bayraktaroglu ve Tuncbilek, 2006 Erisim:
http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl_gos.php?nt=164, 8.11.20006).

a) Ekonomik Yapidaki Doniisiim; Sanayi toplumunda enerji ve makinenin rasyonel
bir bicimde uygulanmasiyla saglanan iretim ve kar ekonomik biiyiimenin itici
giicleridir. Tersine sanayi Otesi toplumun dinamik giicii bilgidir. Dolayisiyla bilginin
tiretilmesi ve islenmesi ekonomik biiyiimenin en biiyiik kaynagidir. Bilgi ekonominin
orgiitlenmesinde ve yonetiminde yenilik kaynagidir ve nihai iiriin seklini almaktadir.
Hizmet sektoriinde meydana gelen degisiklikler mesleki yapinin dagilimi {izerinde
¢cok Onemli doniisiimlere neden olmaktadir. Enformasyon toplumundaki en biiyiik
ozellik mal iretiminden hizmet {retimine dogru bir kaymanin goriilmesidir.
Sanayinin gerek iiretim gerekse istihdam igindeki payinin gerileme siirecine girdigi
buna karsin bilgi ve enformasyonun agirligimin arttigi goriilmektedir (Bozkurt, 1996;
5; Parlak ve Yildirim, 2003; 56 i¢inde: Bell, 1973). Aslinda hizmet sektorii zaten tim
ekonomilerde her zaman mevcuttur, ancak sanayi toplumunda hizmetlerin niteligi
daha yerel ve mal tiretimine yardimci konumdayken sanayi sonrasi (enformasyon
toplumu) toplumda ise egitim, saglik, sosyal hizmetler gibi insani hizmetler ve
bilgisayar, sistem analizi, bilimsel AR-GE gibi mesleki hizmetler yogunluk

kazanmaktadir (Akin, 2005; Erisim: www.bilgiyonetimi.org 12.11.2005).

b) Yiikselen Yeni Smniflar: Olusum halinde olan bu yeni toplumda A.Touraine’nin
ifadesiyle “bilgi sinifi’nin, A. Gouldner’in ifadesiyle de “kiiltiirel sermaye sahibi” bir
sinifin yiikselisine tanik olunmaktadir (Bozkurt, 1996; 37 icinde Gouldner, 1993;
136). Yeni toplumda insanlarin ¢alistiklart yer degil ayn1 zamanda yaptiklari islerin
tirii de degismektedir. Gii¢ ve fiziksel yetenek gerektiren eski vasiflarin yerini
diisinme gerektiren isler almaktadir. Kol giiciine dayali imalat islerinin sayisi
azaldikca bilgi isine doniisiim gerceklesmektedir. Mavi yakali kol iscilerinin yerini
beyaz yakali ve profesyonel meslekler aldikca mesleki yapida ciddi doniigiimler
meydana gelmektedir. Hizmet sektoriiniin biiylimesi bir dereceye kadar yaraticilik ve
sosyallesme gerektiren kol giiciine dayali olmayan islerin kaynagidir (Parlak ve

Yildirim, 2003; 57 iginde: Bell, 1973). Sanayi toplumunda yar vasifh isciler ¢alisan
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sinif icinde en kalabalik grubu olusturmaktayken enformasyon toplumunda ise,
teknik ve profesyonel sinif, yani P.Drucker tarafindan “bilgi is¢isi” (Drucker, 1962;
355; Drucker, 1985; 34) olarak nitelenen bilim adamlari, teknisyenler, miithendisler,
Ogretmenler sayica artmig ve toplumun kalbi konumuna yerlesmislerdir. Buna bagh
olarak toplumda giiciin yapis1 da degisecektir. Tarim toplumunda toprak sahipleri,
sanayi toplumunda ise sermaye sahibi igverenler giicii ellerinde bulundurmaktaydilar.
Olusan yeni toplumda ise gii¢ bilgi simifina ait olacaktir (Akin, 2005; Erisim:

www.bilgiyonetimi.org 12.11.2005).

c) Bilginin Artan Rolii: Sanayi toplumu, mallarin iiretimi i¢in makine ve insanlarin
koordinasyonuna dayanmaktaydi. Yeni toplum ise bilgi etrafinda orgiitlenmektedir.
Sanayi toplumu mal {iretmek i¢in olusturulan insan makine koordinasyonu olarak
goriiliirken; sanayi otesi toplum sosyal kontrol, yenilik ve degisimi yonlendirmek
amaciyla bilgi etrafinda olusturulmug bir Orgiitlenme olarak tanmimlanmaktadir.
Sanayi uygarliginin 6ncii isimlerinden Bacon’in yiizyillar 6nce sdyledigi gibi “bilgi
giictiir” ancak, enformasyon toplumunda bilgi ayn1 zamanda toplumun temel
eksenini de olusturmaktadir (Bozkurt, 1996; 37-39 icinde Bell 1973). Buna gore,
tarim toplumunda toprak ve isgiicli, sanayi toplumunda sermaye merkezi bir 6neme
sahip iken, enformasyon toplumunda bilgi stratejik bir kaynak haline gelmistir.
Ciinkii yeni toplumda kuramsal bilgiyi piyasada yeni iirtin ve hizmetlere basarili
sekilde doniistiirenler ile egitim ve AR-GE harcamalarina en ¢ok yatinm yapan
isletmeler ve toplumlar basarili olacaktir. Eger bir toplum bilgiyi iiretir hale
gelemezse, biiyiik harcamalarla iirettigi mal ve hizmetler kisa siirede demode olma
riskiyle kars1 karsiya kalacaktir. Sanayi Otesi toplumda, bilginin temel bir kaynak
olmasi1 ve stratejik bir konum kazanmasi nedeniyle bilgi {iireten kurumlar
(iiniversiteler, arastirma enstitiileri, entelektiiel kurumlar) da merkezi yapilar haline
gelmektedir (Parlak ve Yildirim, 2003; 57 i¢inde: Bell, 1973; Akin, 2005; Erisim:
www.bilgiyonetimi.org 12.11.2005). Asagidaki tabloda yiiz yillik bir donemde

bilginin artan rolii gézlemlenmektedir. Buna gore tarim ve sanayi sektorlerindeki

isgiicii azalmasi ile birlikte bilgi sektoriindeki artis goriilmektedir.
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Tablo 6: Dort Gelismis Ulkede isgiiciiniin Sektorel Dagilim

Sektor/Ulke | 1890 | 1910 | 1930 | 1950 | 1970 | 1990
Tarim Sektorii
Ingiltere 102 | 7.6 6.4 5.2 3.0 -—--

A.B.D. 37.2 | 31.1 20.4 11.9 3.1 2.4
Almanya 22.5 8.5 4.0
Japonya 19.3 6.3

Sanayi Sektorii
Ingiltere 475 | 434 | 452 | 399 | 33.7 | -

A.B.D. 28.1 | 36.3 35.3 38.3 28.6 | 18.5
Almanya 38.3 36.0 | 33.7
Japonya 32.0 | 36.6

Hizmet Sektorii
Ingiltere 323 357 | 275 | 271 | 267 | -

A.B.D. 223 | 17.7 19.8 19.0 | 219 | 323
Almanya 20.9 25.0 | 20.9
Japonya 24.1 | 22.0

Bilgi Sektorii
Ingiltere 10.2 | 133 209 | 27.8 36.6 | ----

A.B.D. 12.4 | 149 | 245 30.8 | 46.4 | 46.8
Almanya 18.3 30.7 | 41.4
Japonya 24.6 | 35.0

(Kaynak: Kurt, Erisim: http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl_gos.php?nt=186
08.11.2006, i¢inde: COBAN, 1997; 43)

Geleneksel toplumda tarimsal iiretim, sanayi toplumunda sanayi mallarn iiretimi,
sanayi toplumunda hizmetler sektorii egemen sektor olurken, bilgi toplumunda bilgi
sektoril oncelikli olacaktir ( Kurt, Erisim: 12.11. 2005, icinde COBAN, 1997; 43

http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl gos.php?nt=186).

Tabloya gére ABD’de 1870’de calisanlarin yarisina yakinin tarimda calisirken
1990’da bu oran %2,4’e gerilemistir. Calisan niifus 6nce tarim sektoriinden imalat
sektoriine, daha sonra sanayi sektoriinden hizmetler sektoriine kaymistir. Ekonomik
anlamda bilgi/enformasyon sektoriinde ¢alisanlarin ulasabilecegi oran %50 civarinda
olacaktir. Ingiltere ve ABD sanayilesmeye diger iilkelerden daha once baslamis

olduklarindan bu iilkelerde bilgi sektoriiniin genislemesi tepe noktasina ulagmstir.
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Bilgi toplumunda bu hareketlilik devam ederek hizmet ve sanayi sektoriinden
bilgi sektoriine kaymalar olacaktir. Bu o kadar hizhidir ki ileriki donemlerde sanayi
sektoriiniin iiretimdeki payinin %10’un altina diismesi beklenmektedir. ABD’de
imalat sanayinin istihdamdaki pay1 1960°’da % 34,8, 1980’de % 22,5 iken 2000
yilinda %12’ye 2010 yilinda da % 5’e diisecegi tahmin edilmektedir.

d) Bilisim Teknolojisi: Her paradigma, paradigmaya 0zel temel teknolojiler seti
etrafinda olusturulur. Enerji, sanayi toplumu i¢in belirleyici teknoloji iken bilgi
toplumunun belirleyicisi ise enformasyon ve iletisim (genetik miihendisligi dahil)
kisaca bilisim teknolojileridir (Castells, 2000; 9). Sanayi toplumunun ortaya
cikmasinda rol oynayan etken buhar makinesi, elektrik, i¢ten yanmali motor gibi
enerji teknolojilerinin bulunmasidir. Bilisim teknolojilerinin ortaya cikip hizla
gelismesi de benzer bir etkiyi yeni olusan toplumda olusturmustur (Bozkurt, 1996;
40). lletisim ve bilgisayar teknolojileri daha yetenekli isgiiciine ihtiyag
dogurmasindan, ulusal verimliligi arttirma ve rekabetci iistiinliik elde etme yolunda
daha yiiksek degerlere sahip iiriinler ortaya koyma yetenegine sahip olduklarindan
ekonomik gelisim acisindan en fazla Onem verilmesi gereken alan olarak
goriilmektedir. Zaten, enformasyon toplumu kavrami da yeni teknolojilerin neden
oldugu ekonomik ve sosyal degisimler anlamina gelmektedir. Enformasyon
toplumunun gelismesinin dinamigini olusturan bilgi ve enformasyon teknolojileri bir
yandan zihinsel emegin yerini tutarak, diger yandan ise kisinin zihinsel emeginin
cercevesini genisleterek yasanan degisime damgasini vurmustur (Bozkurt, 1996; 40,

Akin, 2005; www.bilgiyonetimi.org Erisim: 12.11.2005).

Asagidaki tabloda da sanayi ve enformasyon toplumlart karsilastirilarak verilen

bilgiler daha net olarak 6zetlenmektedir.
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Karsilastirilmasi

Tablo 7: Sanayi Toplumu ve Bilgi ve Enformasyon Toplumunun

Sanayi toplumu

Enformasyon toplumu

Yenilikci 0z Buhar makinesi (gii¢) Bilgisayar (bellek,
teknoloji hesaplama, kontrol)
Temel islev Fiziksel emegin ikamesi | Zihni emegin ikamesi
(arttirilmasi)
Uretim giicii Maddi iiretim giicii Enformasyon iretme
giicii
Sosyo- Uriinler Faydali mallar ve hizmetler Enformasyon
ekonomik teknolojileri, bilgi
yapi enformasyon hizmetleri
Uretim merkezi Modern fabrika Bilgi  kullanimt  (bilgi
aglari, Veri bankalari)
Piyasa Yeni diinya, koloniler, tiiketici Bilimsel bilgi sinirlarinin
satin alma giicii bilgi alanin genislemesi
Lider sanayiler Imalat sanayileri (makine, kimya | Entelektiiel sanayiler
sanayi) (iletisimsel ~ bilgi  ve
bilimsel bilgi sanayisi)
Stnai (endiistriel) yapt Birincil, ikincil ~ve iglinciil | Sanayi yapis1  matrisi
sanayiler (birincil, ikincil, iigiinciil,
dordiinciil sanayii
sistemleri)
Ekonomik yapt Meta ekonomisi  (igboliimii, Sinerjik ekonomi (birlikte
tiretim ve tiiketim ayrilmasi ) tiretim ve kullanimda
paylasim)
Sosyoekonomik ilke Fiyat ilkesi (arz ve talebin dengesi) | Amag ilkesi (sinerjik ileri
besleme prensibi)
Sosyoekonomik ozne Sirket (ozel sirket, kamu sirketi, Goniillii topluluklar (yerel
tigiincii sektor) ve bilgi topluluklari )
Sosyoekonomik Sistem Sermayenin 6zel miilkiyeti, serbest | Altyapi, sinerji prensibi,
rekabet, kar maksimizasyonu toplumsal yararin 6nemi
Toplum bigimi Sinifl toplum Fonksiyonel toplum (¢ok
merkez, fonksiyon,
otonomi)
Ulusal hedef Gayri safi ulusal refah Gayri safi ulusal tatmin
Hiikiimet bicimi Parlamenter demokrasi Katilime1 demokrasi
Sosyal degisimin itici giicii Is¢i hareketleri, grevler Sivil hareketler ve
sorunlar
Toplumsal Sorunlar Issizlik, savas, fagizm Gelecek soklari, teror,
kisisel
dokunulmazliklarin ihlali
En ileri asama Yiiksek kitlevi tiiketim Yiiksek  kitlevi  bilgi
yaratilmasi
Degerler Deger olgiitleri Maddi degerler, psikolojik | Zaman degeri (hedefe
ihtiyaglarin tatmini) yonelik basar1
ihtiyaglarinin tatmini
Etik standartlar Temel insan haklari, Insancihik Oz-disiplin, toplumsal
katilim
Zamamn ruhu Ronesans (bireyin Kiiresellik  (insan  ve

ozgiirlesmesi)

doganin sembiyozu ortak
yasayis)

(Kaynak: Aytun, 2005; 18 icinde Masuda, 1990; 6-7 ve Erkan, 1993; 66—-67)
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Ozetle sanayi toplumundan enformasyon toplumuna gecerken;

YV V V V V V

Hiyerarsi yerine esitlik

Uyum ve uygunluk yerine, kisisel nitelik ve yaraticilik,

Standartlagsma yerine farklilik,

Merkezilesme yerine merkezkaclik,

Etkinlik yerine etkililik,

Uriiniin niceliklerinden ziyade niteliginin 6ne ¢ikti1 goriiliir (Ugur, 2002;

330 icinde: Erkan, 1998; 134-136).

Ancak bu yeni doniisiim kuramlarina ve ele alimig bicimlerine gore bazi itirazlar da

geldigi goriilmektedir. Sanayi sonrasi toplum-enformasyon topluma iligkin fikirlerin

genel kabul gormesine karsilik Giddens’a gore bu iddialarin dayandigi deneysel

temeller cesitli derecelerde siiphe tagimaktadir. Giddens’1n elestirileri asagidaki gibi

siralanabilir (Giddens, 2000; 557):

>

Diger iiretim alanlarindaki istihdam diisiisiiniin beraberinde getirdigi hizmet
calismalarina dogru egilim, neredeyse sanayilesmenin basladig tarihe kadar
gider. Bu yalmizca son zamanlarda ortaya c¢ikmig bir olgu degildir.
1800’lerin baslarindan beri, imalat ve hizmetlerin her ikisi de, hizmet
sektorii imalattan daha fazla artis gOstermesiyle beraber, tarimin zarari
pahasina alanlarin1 genisletmislerdir. Kol iscisi gercekte asla en yaygin is¢i
tipi olmamistir. En 6nemli degisim sanayiden hizmet isine degil tarimdan

diger tiir islere kayma olmasidir.

Hizmet sektorii ¢ok cesitlidir. Hizmet isleri yalnizca memuriyet isleriyle
eslestirilmemelidir. Pek cok hizmet isi (benzin istasyonuna bakan biri gibi)
el is¢iligi anlaminda is¢iliktir. Memuriyet makamlarinin ¢ogu cok az
uzmanlagmig bilgi icerirler ve esasen mekaniklesmistirler. Bu ¢ok diisiik

diizeyli daire isi i¢in dogrudur.

Cok sayida hizmet isi, sonunda sanayi iiriinleri ortaya koyan ve bu yiizden

aslinda imalatin bir boliimii olarak diisiiniilmesi gereken bir ise katkida
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bulunurlar. Bu da demek oluyor ki; mekanik aletlerin ¢alismasini gozleyen
ve diizenleyen bir sanayi isletmesi i¢in calisan bilgisayar programcisi,

dogrudan dogruya sanayi mallarinin iiretim siirecine katilir.

» Hic¢ kimse mikro islemci kullaniminin yayginlagmasinin ve elektronik

iletisim sistemlerinin, uzun vadede etkisinin ne olacagindan emin olamaz.

» Sanayilesme sonrasi toplum tezi, toplumsal degisim iiriinii ortaya koyan
ekonomik unsurlarin onemini abartmaya egilimlidir. Boyle bir toplum,
diger kurumlarda degisiklige yol acan ekonomideki gelismelerin sonucu
olarak betimlenir. Bugiin devam etmekte olan degisimlerin arkasindaki

giicler, ekonomik oldugu kadar, politik ve kiiltiireldir.

Tiim bu elestirel goriislere karsilik degisimin varlifi elestirenlerce dahi inkar
edilemez. Gercekte yeni bir toplum olugmakta ve bu toplum eskiye nazaran farkli
nitelikler gostermektedir. Gelisim siirecinin sonunda nereye varilacagr simdiden
kestirilemez ancak bu konuda goézlemlerin yapilip yeni topluma 6zgii yapilanmalara
gidilmesi de gerekli olan bir konudur. Bu noktada yeni toplumun belki de en 6nemli
unsuru olarak onun ingasinda bizzat yer alan ve almaya devam edecek bilgi

iscilerinin konumunu tartismak yerinde olacaktir.

1.1.2. Enformasyon Toplumunda isler, Orgiitler, Bilgi iscileri ve Ogrenme

Sanayilesme sonrasi toplumun en kapsamli tanimini yapan Daniel Bell (1973) The
Coming of the Post-Industrial Society’ de sanayi sonrasi diizende, sanayi mallar
tireten isler pahasina, hizmet tiretiminin oldugu islerin ayirt edilebilecegini ileri siirer.
Fabrikada calisan is¢i bundan boyle en gerekli calisan isci (iicretli) tiirii degildir.
Memurlar (biiroda caligan veya uzman) tim islerden daha hizli biiyiimekte olan
teknik ve uzmanlik islerinde, fabrika iscilerinden sayica fazladirlar (Giddens,
2000;557 i¢inde: Bell, 1973). Arie De Geus de bir roportajinda iiretim faktorlerindeki

degisimi, Onceki donemde dominant {dretim faktorii olan sermaye yerine
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ekonomistlerin deyimiyle is giiciine, kendi deyimiyle insanlara ve beseri yeteneklere

kayan bir hakimiyet vardir diyerek aktarmistir (De Geus, 2004; 73).

Tarim toplumunda ¢alisan niifusun en biiyiik kismimi ciftciler olustururken sanayi
toplumunda ozellikle 1900’lerin basinda “mavi yakali calisanlar” ortaya ¢cikmustir.
1950’11 yillarda ise yasanan bilgi devrimine paralel olarak enformasyon toplumuna
0zgii nitelikler tasiyan yeni bir ¢alisan sinift ortaya ¢ikmistir. Bu ¢alisan simif bugiin
bilgi iscileri olarak adlandirilmaktadir (Ozer vd., 2004; 259). Enformasyon
toplumunda isler yiiksek derecede yetenek gerektirir, daha iyi isler olarak algilanip,

daha yiiksek iicretlerle degerlendirilir (Naisbitt ve Aburdene, 1990; 42).

Bilgi isi ve bilgi iscisi kavramlarimi ilk kez 1959°da, “ Landsmark of Tomorrow”
eserinde P. Drucker kullanmigtir (Drucker, 1994; 8; Elliman ve Hayman, 1999; 163).
Drucker’a gore, bilgi isinin verimliligi bilgi toplumunun temel tartigmasi olacaktir.
Her toplumun, orgiitiin, sanayinin, iilkenin rekabet¢ci durusu buna bagh olarak
degisecektir ve bilgiyi edinmek ve uygulamak temel rekabet faktorii olacaktir

(Drucker, 1994; 13).

Bilgi iscileri Drucker’a gore isine, el becerisi ve kas giicii yerine egitimi sirasinda
O0grenmis oldugu kavram, kuram ve fikirleri katabilen kisilerdir (Drucker, 1985; 32;
Ozer vd., 2004; 260 icinde: Drucker, 1973; Elliman ve Hayman, 1999; 163 ic¢inde:
Drucker, 1959).

Yeni ekonomi, kaslara degil beyinlere dayanmaktadir. Bundan kasit bilgi isine dogru
bir gecisin sz konusu olmasidir (Tapscott, 1999; 89). Bilgiye dayali ekonomide
calismak ve faaliyet gostermek, gittikce artan bir oranda kavramsal, yonetim ve
iletisim yetenegi gibi 6zgiin beseri yeteneklere sahip olmay1 gerektirmektedir (Aktan
ve Vural, 2004;154). Calisanlar kendi isleri ile ilgili olarak gercek katilim

sorumlulugunu almayi isterler ve bu onlar i¢in bir ihtiyactir (Drucker, 1962; 299).
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Toffler’a gore de yeni kahraman artik mavi yakali isci degildir. Bu kisi, hayal giiciinii
ve zengin bilgilerini eylemleri ile birlestirebilen oOrgiit i¢inde ya da disinda

bulunabilecek yenilik yaratan kisidir (Toffler, 1992; 253).

Yeni toplumun merkezinde bilgi olmasi nedeniyle sektorel dagilim iginde
bilgi/enformasyon sektoriiniin agirliginin imalat sektoriine oranla goreli artis1 bilgi
islerini merkezi konuma tasimistir (Bozkurt, 1996;89). Buna gore daha iist
memuriyetlerde calisan kisiler, bilgi ve bilisim ortaya koymada uzmanlasmaktadirlar.
Bell’in kodlanmis bilgi —sistematik, diizenli bilgi- olarak ifade ettigi bilginin liretim
ve kontrolii, toplumun baslica stratejik kaynagidir. Bu bilgiyi ortaya koyan ve
dagitanlar; bilim adamlari, bilisim uzmanlari, ekonomistler ve her alandan uzmanlar,
eski sistem sanayicilerinin ve is adamlarinin yerini alan onemli bir grup haline
gelmektedir. Giddens’a gore, Kkiiltiir diizeyinde de Onemli bir doniisiim
yasanmaktadir. Sanayiciligin ‘“calisma ahlaki” karakterinden bir doniis soz
konusudur buna gore bireyler yaraticilikta daha 6zgiirdiirler ve is ve ev yasamlarinda

daha mutludurlar (Giddens, 2000; 557).

Yogun rekabete dayali enformasyon toplumlarinin en temel 6zelliklerinden birisini
kuskusuz olagan iistii hizli degisim olusturmaktadir. Bundan dolay1 yapilmakta olan
isler ve {retilen mallar cesitlenmekte sanayi toplumlarinin homojenlige ve
standartlasmaya dayanan yapilari da hizla c¢oziilmektedir. Isletmeler daha esnek
sekilde orgiitlenme yoluna gitmektedirler (Bozkurt, 1996; 180). Orgiit yapilar1 da
gittikce merkezkaglagsmakta bilgi ve iletisim teknolojileri sayesinde mekan kavrami

da 6nemini yitirmektedir.

Toffler’a gore hiyerarsinin sessiz sedasiz tasfiyesi, Ozellikle uzman Kkitlesinin
sahneye girmesiyle tabandan tavana sigcramistir. Eskiden bu uzman kisiler, isletme
kararlarin1 kendi tekelinde bulunduran yo6neticilerin yaninda yalnizca birer danigman
durumundayken bugiin yoneticiler karar verme yetkisi tizerindeki tekellerini elden
kacirmak {iizeredirler (Toffler, 1996; 118). Bu durum bilgi islerinin yapisindan
kaynaklanmaktadir. Bilgi isi planlamadan ayn diisiiniilemeyecegi gibi, bilgi iscisi de

planini kendisi yapabilmek zorundadir (Drucker, 1985; 33).
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Black ve Lynch’te yaptiklar arastirmalara gore Toffler’'in yargisina benzer bir
yargiya ulasmislardir. Buna gore, yeni ekonomi kismen isletmelerin sermaye
yatinmlarim O6zellikle enformasyon teknolojileri, yazilim ve donanimla arttirmalari
olarak nitelenebilir. Ancak buna ek olarak, isletmelerin is siireclerine, biiyiime ve
yenilik firsatlarim1 tamima ve problem c¢ozme konularinda yonetici olmayan
calisanlarin dahil edildigi uygulamalar da yeni ekonominin belirleyicisidir (Black ve
Lynch, 2004; 97). Bunlar, is yeri yenilikleri, takim ¢aligmasi, karar verme ve degisim
mithendisligi gibi faaliyetlere i3 giicliniin katilmi ve kar paylasimi gibi
uygulamalardir. Arastirmacilar, yeni insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin
verimlilik ve yiiksek performansla iligkili oldugunu bulgulamiglardir (Bkz: Black ve

Lynch, 2004; 113-117).

Bilgi islerinin oOrgiitlenmesi Weberyen anlamda kati biirokratik ya da Taylorist
yontemlerle yapilabilmesi oldukga giictiir. Biirokrasi ve hiyerarsi, yaraticilik ve
inisiyatifi 6ldiirdiigii icin rekabet yetenegini siirlamaktadir (Harvey ve Denton,
1999; 911). Bilindigi iizere bu yontemler yaraticilifn tesvik yerine c¢alisanlara
standartlastirilmis kitle tiretiminin talimatlarin1 makine temposunda bikmadan tekrar
tekrar yapmay1 emreden bir sistemdir. Buna karsilik yiikselmekte olan enformasyon
toplumunun en 6nemli niteligi olan bilgi iiretiminin esas oldugu isleri, mal iiretimini
dikkate alinarak yapilan is Orgiitlenmesi yoOntemleriyle yapmak olanaksizdir
(Bozkurt, 1996; 92-93). Tam aksine bireyin yaraticiligm ortaya ¢ikaran esnek
kurallar, iiretim siirecinde daha fazla bireysel sorumluluk ve karar siirecine katilim
gereklidir. Bu noktada bilgi caginin beraberinde getirdigi bilgi islerinin sahipleri,
bilgi iscilerinin Ozellikleri ve verimliligi i¢in gereken sartlarin ne olduguna

bakildiginda konu daha yakindan anlagilacaktir.

Bilgi iscilerini diger calisan simiflardan ayran pek c¢ok ozellikleri bulunmaktadir.
Bilgi iscisinin bireyselligi son derece giicliidiir. Is hakkinda ¢ogu zaman iistlerinden
daha fazla bilgiye sahip olabilirler. Kolayca ikame edilemezler, bu nedenle pazarlik
giicleri olduk¢a yiiksektir (Bozkurt, 1996; 181). Bilgi iscileri her seyden oOnce

kuramsal ve gorgiil bilgileri hizla edinip uygulama yetenegine sahip egitimi yiiksek
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kigiler olmalidir. Bu kisilerden beklenen nitelikler bilgi okuryazar ve dgrenmeyi
O0grenmis bireyler olmalaridir. Ayrica yenilik ve yaraticilik bu kisilerin temel

nitelikleri arasinda goriilmektedir (Ozer vd., 2004; 260).

Enformasyon toplumunun ortaya ¢ikardigi bu yeni isci tipi biitiin zamanin1 biiroda ya
da laboratuarda gecirmek zorunda degildir. Evde calismak elektronik devrimle
birlikte cok kolay hale gelmistir. Bu da yasadigi yeri secme konusunda biiyiik bir
kolaylig1 beraberinde getirmistir (Mc Rae, 1997; 195-197).

Toffler, bilgi iscilerini, hi¢bir orgiitte baglanmayan yeni bir orgiit insaninin dogusu
olarak tamimlamistir. Bu yeni Orgiit insani, Orgiitiin sagladigi olanaklarla kurulan
gecici topluluklar igcinde yeteneklerini ve yaratici enerjisini kullanarak sorunlari
¢ozmeye isteklidir. Ayrica, orgiite bagliliktan ¢ok mesleginin gelecegine ve kendi
benliginin doyurulmasina baglanmistir (Toffler, 1996; 124). Enformasyon
toplumunun yeni sorumlulugu bireyin inisiyatifini Odiillendirmektir (Naisbitt ve

Aburdene, 1990; 308).

Reich’e gore bilgi iscilerini digerlerinden ayiran onemli noktalar asagidaki gibidir

(Ozer vd., 2004; 260 icinde R. Reich 1991):

» Bilgi ve becerilerinin orgiit icin verimlilik kaynagi olmast,
> Orgiit i¢in bir maliyet olmaktan ¢ok yatirim olarak goriilmeleri,

» Bilgilerinin onlar1 potansiyel “girisimci” konumuna getirmesidir.

Drucker’a gore 20. yy.da sirketlerin en degerli varlig: tiretim donanimiydi. Bu donem
yonetim anlayisinin en 6nemli ve gercekten essiz katkisi ise el iscisinin verimliligini
elli kat arttirmakti. 21. yy.da ise yonetimin birincil gorevi bilgi isinin ve bilgi
iscisinin verimliligini arttirmaktir. Ciinkii 21. yy kurumlarinin en degerli varligi bilgi

iscileri ve verimlilikleri olacaktir (Drucker, 1985; 32; Drucker, 2000; 151).

1990’larin  baglarindan beri bilgi yoOnetiminin ve Orgiitsel Ogrenmenin siirekli

giindemde kalan bir konu olmasi, diinyanin her tarafindan is diinyas:1 iizerinde
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arastirma yapanlar, danigsmanlar ve medya ileri gelenlerince bilgi iiretimi bir rekabet
avantaj1 kaynagi olarak goriilmiis ve gerek bilgi iscilerinin ihtiyaglarina odaklanmak
gerekse de sanayi sonrasi bilgi ekonomisinin taleplerini karsilayacak bir 6grenme

ortaminin olusturulmasi 6giitlenmistir (Von Krough vd., 2002; 13).

ABD calisma eski bakan1 Robert Reich bilginin ve 6grenmenin hem yoneticiler hem
de calisanlar ag¢isindan 6nemini vurgulamak icin “Gelecegin Sirketi” eserinde sOyle

yazmustir (Von Krough vd., 2002; 13 icinde: R.Reich, 1998; 138).

“llk iyi fikrini hayata gecirmeyi basaracak bir sirket mi istiyorsunuz? Oyleyse
o0grenmeye deger veren bir kiiltiir olusturun. Yeni ve daha biiyiikk sorumluluklar
almamz1 saglayacak bir kariyeriniz mi olsun istiyorsunuz? Ogrenme arzunuzu hig

yitirmeyin ve siirekli olarak 6grenmenize firsat taniyacak bir kurulusta caligin.”

Tapscott’a gore bilgi isinin etkin yapilabilmesi i¢in calisanlar kesinlikle motive
edilmeli, sirketine ve calisma arkadaslarina giiven duymali, takim hedeflerinin
basarilmasina sadece uyma geregi degil gercek anlamda bagliliga sahip olmalidir. Bu
durum disiik dicretli, yabancilasmis, koti kullamlan calisanlar tarafindan

basarilamayacak bir durumdur (Tapscott, 1999; 92).

Drucker da bilgi is¢isinin verimliligini belirleyen faktorleri siralarken siirekli
O0grenmenin iizerinde durmustur. O’na gore bilgi iscisinin verimliligini belirleyen

faktorler asagidaki gibidir (Drucker, 2000; 157-158).

» Bilgi is¢isinin verimliligi “Gorev nedir?” sorusunun sorulmasini gerektirir.
Gorev bir kez tanimlandiktan sonra gerekliliklerin ¢aresine bakilabilir. Bu
durum da bilgi is¢ilerinin kendi baslaria yapabilecekleri bir seydir.

» Bilgi iscisinin verimliligi kendi verimliliginin sorumlulugunu kendi tizerine
yiikklenmesini gerektirir. Bilgi iscileri kendilerini yonetmek zorundadirlar.
Ozerklikleri olmak zorundadir.

» Siirekli yenilik, bilgi iscisinin iginin, gorevinin ve sorumlulugunun bir

parcasidir.
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» Bilgi isi, bilgi iscisi tarafindan siirekli 6grenmeyi ama ayni derecede siirekli
Ogretmeyi gerektirir.

» Bilgi is¢isinin verimliligi sadece ¢ikt1 miktariyla ilgilenmez. Kalite de en az o
kadar onemlidir.

» Bilgi iscisinin verimliligi, bilgi iscisine maliyetten ziyade “varlik” olarak
bakilmasini gerektirir. Bilgi is¢isinin kurum i¢in calismay1r diger tiim

firsatlara tercih etmesini gerektirir.

Bilgi iscilerinin verimliliginin arttirilmasinda ve onlara gereken onemin verilmesi
konusunda gerekli olan oOrgiit bicimi Senge’ye gbre Ogrenen Orgiittiir. Senge
(1990)’ye gore, geleneksel kumanda ve kontrol yonetim sistemi zeki insanlart motive
etmede yeteneksizdir. Geleneksel biirokratik sistem en iyi calisanlarinin yetenegini
sindirebilir, sirket kurallarina uymasi i¢in yonlendirip, risk almalarin1 6nleyebilir.
Tersine etkin Ogrenen Orgiit, calisanlarin1 degerli bir varlik olarak goriir. Risk
almalarin1 cesaretlendirir ve basarilarin1 6diillendirir. Daha da Onemlisi Ogrenen
orgiit calisanlarina giiven duyar. Calisanlar ve yoneticiler ortak degerlere sahiptirler.
Orgiit performans1 hakkindaki enformasyon akisi genis bir bicimde yayilir ve ddiiller

esit olarak paylasilir (Harvey ve Denton, 1999; 910 icinde: Senge, 1990).

Enformasyon toplumunda orgiit bireylerinin Onemli ozelliklerinden biri olarak
goriilen 6grenme ve enformasyon toplumunun bir geregi olarak goriillen 6grenen
orgiit, orgiitteki faaliyetlerin daha iyi bilgi ve anlama ile gelistirilmesi siirecidir.
Ogrenen orgiitlerin  ©nemi, bireyler gibi orgiitlerinde kendini gelistirmesini,
O0grenmeyi yasam boyu siiren bir siire¢ olarak gérmesinden kaynaklanmaktadir. Bu
da bilgi ¢caginin 6nemli bir kavrami olan bilgi eskimesi kavrami ile miicadelede etkili

olarak kullanilabilecek bir aragtir (Celik, 1998; 115).

Drucker’a gore diinya ekonomisinde liderlik, bilgi iscisinin verimliligini en
sistematik ve en basarilt bicimde yiikselten iilkelere ve sanayilere kayacaktir
(Drucker, 2000; 173). Bu da orgiitsel 6grenmenin her zamankinden daha fazla 6neme

sahip olacaginm ortaya koymaktadir.
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1.1.3. Yeni Ekonomi

Enformasyon toplumu, bilgiye dayali ekonomi ya da bilisim teknolojilerinin etkisi
izerine vurgulanan dijital ekonomi kavramlar1 yeni ekonomiyi isaret etmektedirler

(Schmid, 2001; 44).

Bilisim ve Iletisim Teknolojilerinin (BIT) siiriikleyiciliginde veya onciiliigiinde
ekonomilerin enflasyon siirecine girmeksizin yiliksek bir ekonomik performans
saglamas1 olarak tamimlanan “Yeni Ekonomi” kavrami 1990’1 yillarda ozellikle
ABD’de goriillen ve bu iilke tarihindeki kesintisiz en uzun biiyiime evresini
tanimlamak i¢in kullanilmaktadir( Saygili, 2003; 98). Yeni ekonomi siirecinde bilgi
ve iletisim teknolojilerindeki gelismeler ve internetin dogusuyla birlikte, hem reel
ekonomik, hem de finansal ekonomik yasamda islerin yapilma seklini degistirmistir

(Kayali, 2004; 613).

Stiroh yeni ekonomiyi, 1990’larin sonlarina dogru artan rekabet baskisi,
kiiresellesme ve teknoloji giiclerinin, verimlilik artisi, igsizlik diisiisii ve enflasyonun
diizenli hale gelmesi gibi sonuglar1 dogurmasi olarak tanimlamaktadir (Stiroh, 2001;

2).

Bati ekonomisi, iiretimden, goriinmez ya da taginmaz varliklarin degerlendirilmesiyle
ortaya ¢ikan hizmete dogru kaymaktadir. Bunun nedeni ise 1970’lerde popiiler olarak
kullanilmaya baglayan bilgisayarlarin, bugiin ulastifi  noktayla birlikte
enformasyonun depolanip herkese transfer edilebilmesidir (Appelbaum ve Gallagher,
2000; 40).

Bosworth ve Triplett (2000), Centre for the Study of Living Standards (CSLS, 2000),
Gordon (2000), Nordhaus (2000) ve van Ark (2000), bilisim teknolojilerinin ¢ikt1 ve
verimlilik artisinda daha dar bir tanimlamayla temel kaynak oldugunu iddia
etmektedirler. Mandel (1998a) ve OECD (2000a), bilisim teknolojileri temasini
genigleterek, yeniligin, Ar-Ge’nin, risk sermayesinin belirleyici oldugunu ifade eder.

Summers (2000b) ise bu durumu, fiziksel mallarin iiretiminden bilginin iiretimine
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gecisi iceren kokten bir degisim olarak tamimlar (Bkz, Stiroh, 2002; 2-3 icinde:
Bosworth ve Triplett (2000), (CSLS, 2000), Gordon (2000), Nordhaus (2000), van
Ark (2000), Mandel (1998a), OECD (2000a), Summers (2000b)).

Daveri’ye gore de enformasyon ekonomisi olarak adlandirilan siire¢ bilgi ve iletisim
teknolojilerinin yayilimimin artisi ile birlestirilebilir. Bilisim teknolojilerinin yayilimu,
evlerden isletmelere ve devlete kadar ekonominin her cephesinde bilisimle ilgili mal
ve hizmetlere bagilik artisinda GSMH’ de yiikselen harcamalardan goriilebilmektedir

(Daveri, 2002; 347).

Ozellikle bilgi ve iletisim teknolojilerindeki gelismelerle birlikte 90’larin bagindan
itibaren iyice belirginlesen yeni ekonomik yapilanma gézlemlenmektedir. Elektronik
ve iletisim alaninda ortaya ¢ikan gelismeler, gittikge artan kiiresellesme, teknolojik
gelismeleri hizlandiran Ar-Ge ¢alismalari, calisan profilinde yasanan degisimler yeni
ekonominin ortaya ¢ikmasinda rol oynayan en onemli degiskenlerdir (Kircova, 2001;

5 i¢inde: www.businessweek.com/1997/46/b3553084.htm ).

Yeni ekonomide beseri sermaye ve aga dayali bilgi, zenginlik yaratmanin temelidir.
Bilgi, enformasyon ¢aginda ekonomik rantin temel kaynagidir. Bununla da kalmayip
uluslar aras1 ekonomide rekabet etmek rakiplerden daha hizli bilgi yaratmaya
baghdir. Ancak bu degisimi anlayabilen isletmeler hayatta kalmaya devam
edebileceklerdir (Spender ve Grant, 1996; 5; Tapscott, 1999; 89; Maskell ve
Malmberg, 1999; 167 icinde: Porter, 1990, Patchell, 1993). Toffler’a gore de yeni
servet yaratma sistemi, veri, enformasyon ve bilgi degis tokusuna bagl olup hi¢ bilgi

degis tokusu olmazsa hi¢ servet yaratilamamaktadir (Toffler, 1992; 252).

Bilgi caginin ekonomik sistemi (Erkan ve Erkan, 2004; 362);

» Sistem boyutu 6ne ¢ikarildiginda Ag sistemi veya “Ag ekonomisi”,

» Temel tretim faktorii ve bilgi sektoriiniin belirledigi yapisal boyut One

cikarildiginda “Bilgi ekonomisi” ve
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» Bilgi toplumunun siire¢ dinamigi one c¢ikarildiginda, “Yenilik¢i Ekonomi”

kavramlarinin kullanilmasi ile ifade edilebilir.

1990’11 yillar ortasinda OECD iilkelerinde bilgiye dayali ekonominin 6zel kesim
katma degeri igerisindeki paymnin yiizde 50’yi astigi, bu oranin ABD, Japonya ve
Almanya’da sirasiyla yiizde 55, 59 ve 52 dolaylarinda oldugu tahmin edilmektedir
(OECD, 1999). Bilgiye dayali ekonominin biiyiikliigii icerisinde iletigsim, bankacilik,
sigortacilik, miisavirlik, egitim ve saglik gibi bilgi yogun hizmet sektorleri onemli bir
paya sahiptir. OECD iilkelerinde, ortalama olarak, bilgi yogun hizmet sektorlerinin
bilgi ekonomisi igerisindeki payr 1994 yili itibariyla yaklasik yiizde 80 dolayinda
olup bu oran 6zellikle ABD, Almanya ve Ingiltere gibi biiyiik ekonomilerde yiiksek
diizeylerdedir (Saygili, 2003; 9).

Castells’in da belirttigi gibi bilgi yalmzca enformasyon toplumunda kritik bir
konumda degildir. Aksine tiim toplumlarin merkezinde yer alan vazgecilmez bir
unsurdur (Castells, 2000; 10). Ayn sekilde bilgi tiim ekonomik sistemlerin temelinde
yer almaktadir. Bilgiye dayanmayan bir toplumsal ve ekonomik sistem séz konusu
olamaz. O halde gelismekte olan yeni ekonomiye bilgi ekonomisi denmesinin nedeni
bilginin ekonomik iiretim faktorleri i¢ine birincil 6ncelige sahip olmasi ve bilgi ve
iletisim teknolojileri sayesinde bilginin iiretim ve kullammindaki artistir (Inceler

Sarihan, 1998; 168; Bugra, 2002; 85; Aktan ve Vural, 2004;150).

Aymi sekilde, bilgi orgiitsel basan icin de her zaman 6nemli olmustur. Bununla
birlikte dinamik kiiresel ekonomide, ekonomik yasayabilirligin anahtar1 siirekli
yeniligin oldugu, iiriin ve hizmetlerde bilgi yogunlugunun arttigi, orgiit bicimlerinde
esneklik, bazen sanallik ve orgiit faaliyetlerinin biitiinlestirilmesinde gelismis
teknolojilerden yararlanildigi giiniimiizde bilgi en Onemli orgiitsel kaynak

pozisyonuna ulasmistir (Graham, 2003; 7).
Buna gore bilgi ekonomisi, bilgi ve 6grenme yogun iligkilere katilan orgiit ve

bireylerin sosyoekonomik durumlarinin olumlu yo6nde etkilendigi, firsatlar

degerlendirmenin ve belirli yeteneklere sahip olmanin 6nem kazandigi, 6grenme ve
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degisime dayali birikimler tarafindan yonlendirilen bir aglar zinciri olarak

tamimlanabilir (Aktan ve Vural, 2004; 159).

Yeni ekonomi kavrami insan, orgiit, isletme ve kurumlarin ve devletlerin bilgiye
bakis acgisi ve onu kullanimindaki yaklasimiyla yakindan iligkilidir. Teknolojik
yeniliklerle birlikte olusan yeni is modelleri yeni isletme kiiltiirlerinin dogmasina yol

acmistir (Kircova, 2001; 6).

Iktisat yazinina bakildiginda sermaye birikimi merkezli klasik ve Keynezyen biiyiime
kuramlarinin yeni ekonomiye ait gelismelerle birlikte Schumpeter ve Solow’un isaret
ettikleri teknolojik bilgi birikimi ve ekonomik kalkinma ¢izgisine dogru saptigi
goriilmektedir. Schumpeter (1943 ve 1983)’in kalkinma kuraminda  “baskalarinin
diisiinemedigi seyleri diisiinen ve bunlari izleyerek yenilikler gelistiren girisimci tipi”
s6z konusudur. Bu girisimcinin temel ozelligi, sermaye kaynaklarindan ziyade
fikirler ve bu fikirlerin yol ac¢tif1 yeni iiretim teknikleri, tiriinler, iiretim orgiitleme
bicimleri, hammadde kaynaklar1 ve pazarlaridir. Uretim siirecini doniistiiren bu
yeniliklerin kaynag1 ise temel arastirmalar vasitasiyla elde edilen saf bilgi tiretimidir.
Solow (1957) ise biiyiime kaynaklan ile ilgili yaptig1 ekonometrik analizde, 1909—
1949 yillann arasinda Amerika’da kisi basina iiretimin iki kat artmis oldugu
gozleminden yola c¢ikarak, sermaye birikiminin bu artisin ancak sekizde biri
oldugunu geri kalanin ise teknolojik bilgi birikimine bagh oldugunu gostermistir

(Bugra, 2002; 87 icinde: Schumpeter, 1943 ve 1983; Solow, 1957) .

Denison (1962) tarafindan Amerikan ekonomisinin yiizyilin basindan beri elde ettigi
biiylime hakkinda yapilan c¢alismanin sonucunda ise GSMH’ deki artisin yalnmizca
yaklagik %40 1min geleneksel sermaye ve emekle agiklanabilecegi, geri kalanin ise
tahminen egitim, bilim, teknoloji, girisimcilik ve yonetim becerilerinin 6nemli bir rol
oynadiklari, karmasik Ogeler biitiiniinden olusan “kalitsal etkenler” e

dayandirilmaktadir (King, 1999; 90 i¢inde: Denison, 1962).
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Iktisat yazininda bulunan bu ve benzeri calismalar biiyiime ve deger yaratma icin
artik klasik unsurlarin yeterli olmadigin1 ortaya koyarak bilginin iiretim faktorii

olarak ne denli 6nemli hale geldigine isaret etmektedir.

Yeni ekonomik yapilanmada ekonominin ii¢lii sacayag olarak nitelendirilen iiretim,
titketim, dagitim iligkileri ve ekonomik yapinin tiimii bilgi temeli iizerine yapilanmis

ve bilgi temel iiretim faktorii haline gelmistir (Sarthan, 1998;164).

Bilgi ekonomisinde isletmelerin en onemli kaynaklar klasik tiretim faktorleri degil,
bilgi ve beseri sermayedir. Bilginin iiretimi ve mal olarak kullanimi, yenilik ve
icatlar yeni ekonomide servet olusturmanin temel belirleyicileridirler. Isletme ve
sanayilerin basarili olabilmesi yenilik ve icatlarda bulunmalarina, yeni iiriinler
gelistirmelerine, yeni hizmetler sunmalarina ve iriinlerinde bilgi yogunlugunu
arttirmalarina baghdir (Aktan ve Vural, 2004; 151). Asagidaki tabloda eski ekonomi

ve yeni ekonomi arasindaki farkliliklar 6zetlenmektedir.
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Tablo 8: Yeni Ekonomi ile Eski Ekonomi Arasindaki Farklihklar

Degisim unsuru

Eski ekonomi

Yeni ekonomi

Uretim ve rekabet alanm

Ulusal

Kiiresel

Orgiit tiirii Hiyerarsik- biirokratik Ag orgiisii  sebeke, bilgi
temelli 6grenen orgiitler
Uretim orgiitlenmesi Kitlesel uretim, Olcek | Tam zamaninda esnek
ekonomisi iiretim, kapsam ekonomisi
Biiyiimeyi belirleyen faktor Sermaye isgiicii Yenilik, icatlar ve bilgi
Teknolojiyi belirleyen faktor | Makinelesme,  bilgi  ise | Dijitallesme, bilginin bilgiye
uygulanmasi uygulanmasi
Karsilastirmall  iistiinliigiin Olgek ekonomileri, diisiik | Kapsam ekonomileri, kalite,
kaynagi maliyet yenilik
Ar-Ge’ ye verilen onem Diisiik, orta, Yiiksek,
Diger isletmelerle iliskiler Tek basina hareket etme Isbirligi, ortaklik, sinerji,
birlesme

Isgiicii politikasimin amact

Tam istihdam

Yiiksek reel iicret

Gerekli egitim

Mesleki diplomaya yonelik

Yasam boyu 6grenim

Istihdamin dogast

Istikrarlt

Risk ve firsatlarla dolu

Regiilasyonlar Kumanda ve kontrol Piyasa araclarina  dayali
esnek

Beseri sermaye Uretim odakl1 Miisteri odakli

Isgiicii Onemli Daha az 6nemli

Isgiiciiniin yapisi

Kalifiye degil veya belirli bir

Bilgi, tecriibe ve ¢ok yonlii

alanda uzman, kol ve makine | beceri  sahibi,  yenilikgi,
giiciine dayali is¢ilik yaratict, zihin isciligi
Varliklar Maddi  varliklar  gorece | Maddi olmayan varliklar
Onemli daha 6nemli
Sektorel yapt Uclii sektor (Tarim, sanayi | Hizmet sektorii agirlikli ve

ve hizmet)

bilgiye dayali yeni sektorler
(Bilisim sektorii)

Temel iiretim faktorleri

Emek, sermaye, hammadde

Bilgi birincil iiretim faktorii

(Kaynak: Aktan ve Vural, 2004; 151 ve Sarihan, 1998; 170 ic¢inde: Inceler,

1997°den uyarlanmustir.)

Castells’a gore yeni ekonominin ii¢ temel niteligi vardir. Bunlar; enformasyonellik,

kiiresellik ve aga dayaliliktir (Castells, 2000;15). Enformasyonellik,

rekabet

edebilirligi tim ekonomik sistemlerde bilgi yaratma siirecinin ve enformasyon

yonetiminin belirlemesidir.

Kiiresellik; iilkeler arasindaki siirlart asan toplumsal

politik ve ekonomik baglarin her bir iilkede yasayanlarin kaderini etkilemesi ya da

diinya toplumunda artan karsilikli bagimliliktir (Giddens, 2000;67). Son olarak aga
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dayalilik, bilgi ve iletisim teknolojileriyle ozellikle internetle birlikte kurulan
etkilesim aglari ile kiiciik isletmelerin birbirlerine baglanmalari, is yasaminin
degisiklik gostermesi, ticaret hayatinin de8ismesi ve daha elektronik tabana

kaymasidir.

Yeni ekonomi ya da bilgi ekonomisiyle birlikte diinyadaki ekonomik hayat, ticaret
hayati, isletme modelleri ve is yapma bigimleri siirekli olarak yenilenmektedir. Yeni
ekonomiyle birlikte aslinda genel kabul gormiis amaclarda; kar, yasayabilirlik,
etkinlik ve verimlilik gibi, bir degisiklik s6z konusu olmayip daha cok is yapma yol
ve yontemlerinde degisimler yasanmustir (Ozmen, 2003; 4-5). Bilgi teknolojileri ve
enformatik sistemler (bilgiyi saglama, depolama, isleme, sunma ve paylasma
siire¢lerini kismen ya da tiimiiyle BT destekli yerine getiren sistemler) araciligiyla e-
is, e-caligma, e-ticaret, e-0grenme gibi siirecler 6n plana ¢ikmistir (Tekman, 2002;
266). Yeni teknolojik gelismeler isletmelere is siireclerinde maliyeti diisiirme ve
verimliligi arttirma amaglarina ulagsma olasiligimi arttirmaktadir. Yeni ekonomiyle
birlikte isletmeler teknolojinin getirdigi yeniliklerden daha fazla yaralanmak icin
birer elektronik isletmeye doniisiime c¢abasi icindedirler. Ciinkii bilgi ve iletisim
teknolojilerindeki gelismeler eskiden zor olan bircok iglemi olanakli hale
getirmektedir. Ozellikle bilisim ve iletisim teknolojilerindeki bu ¢arpici ilerlemeler
ve siiratli yayilma egilimi sonucunda giiniimiiz ekonomisi “dijital ekonomi” olarak
adlandirildig1 goriilmektedir (Ozmen, 2003; 4-5; Tekman, 2002; 266; Bozkurt,
1996; 30-31;).

Yeni ekonomide ortaya cikan is kurallar1 Ozmen’e gore asagidaki gibidir (Ozmen,
2003; 7):

Zaman ve hiz boyutlar1 degigsmektedir.
[s siiregleri arasindaki siire kisalmaktadir.

Istekler es zamanli (real time) olarak karsilanmaktadir.

YV V V VY

Mekan mesafe boyutu degismekte ve aglarla kurulan baglantilar sayesinde

mekanin onemi azalmaktadir.

40



» Eski ekonomide az bulunan daha degerliyken yeni ekonomide deger az olanla

degil bol olanla yaratilmaktadir.

Yeni ekonominin ozellikleri, Tapscott (1996) ve Tapscott ve Agnew (1999)
tarafindan soyle siralanmaktadir (Tapscott ve Agnew, 1999; 35; Karalar ve Ersoy,

2003; 287 iginde: Tapscott, 1996):

» Bilginin temel iiretim kaynagi olmasi; ekonomik faaliyetlerde bilgi temel
varliktir ve artik kit kaynaklarin doniisiimii olarak degil iletisim ve bilgi
bollugu ile saglanmaktadir. Bilisim teknolojileri, bir ekonominin bilgi tabanl
olmasint olanakli kilmaktadir. Bilgi ekonomisinde, bilginin olusturulmasi
hem bilgi iscilerine hem de bilgi tiiketicilerine aittir. Bilgi ekonomisinde

isletmelerin en 6nemli kaynaklari, klasik iiretim 6geleri degil beyin giiciidiir.

» Dijitallesme; yeni ekonomide bilgiler, tiimiiyle 1 ve 0’dan olusan veri
formatlarinda iletilmektedir. Giiniimiizde her tiir bilgi, ses, yazi, goriinti,
hareketli obje veya tiirleri seklinde bilgisayarlar tarafindan iletilmektedir.
Dolayisiyla biiyiik miktarlarda bilgi, son derece hizli, ucuz ve giivenilir bir

sekilde alicilarina ulagsmaktadir.

» Sanallik; Bilginin analogtan dijitale doniismesi, fiziki varliklarin sanal hale
gelmesini saglamaktadir. Sanallasma, ekonominin yapisini, kurumlarin

tiirlerini ve aralarindaki iliskileri degistirmektedir.

» Molekiilerlesme; Eski biyiik isletme yapilar1 ayrismakta; dinamik birey ve
kurumlarin olusturdugu ekonomik faaliyet tabanli gruplar halinde yeniden
olusmaktadir. Burada bir doniisiim s6z konusudur. Yeni isletmeler molekiiler

yapidadir ve birey tabanl kuruluslardir.

> lletisim aglarma dayanma; Yeni ekonomi iletisim aglariyla biitiinlesen bir

ekonomidir. Analog hatlar yerine dijital iletisim aglarinin olugsmasi ve klasik
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ana bilgisayar sisteminden web tabanli sisteme dogru gerceklesen kayma,

isletme yasaminda 6nemli degisikliklere yol agmistir.

Aracilarin azalmasi; Uretici ile miisteri arasindaki aracilar, dijital iletisim
aglart nedeniyle ortadan kalkmaktadir. Araci isletmelerin siirekliligi, bu

isletmelerin deger iiretmedeki basarisina baghidir.

Tletisim sektorii; Sanayi ekonomisinde otomotiv ana sektor iken; yeni
ekonomide baskin sektor, baska tiim sektorlerin etkinliginin artmasini
mimkiin  kilan bilgisayar teknolojileri ve iletisim  imk&nlarinin

biitiinlesmesiyle olusan sektordiir.

Yenilik; Yeni ekonominin 6nemli kurallarindan biri, planl bir bi¢cimde iiriin
eskitmedir. Bagka bir deyisle iiriiniin isletmenin kendisi tarafindan modasinin
gecirilmesidir. Yenilik yapma giiniimiiz rekabetinde basarili olmanin belki de

en Onemli faktorudiir.

Uretici ve tiiketici biitiinlesmesi; Kitlesel iiretimin yerini biiyiikk 6lciide
miisteri isteklerine gore iiretimin almasiyla birlikte, {ireticiler bireysel
tilketicilerin zevk ve ihtiyaclarina gore 6zel mal ve hizmetler olusturmak
zorunda kalmislardir. Aslinda, yeni ekonomide tiiketiciler iiretim siirecine
katkida bulunabilmektedirler. Ozellikle kullanilan yeni bilisim teknolojileri,
miisterilerin {reticiler ile daha fazla etkilesim icinde olmalarina imkén

saglamaktadir.

Hiz; Dijital veriler iizerinde kurulmus bir ekonomide, isletme basarisi ve
ekonomik faaliyetler agisindan hiz anahtar bir degiskendir. Uriin yasam egrisi
gittikce kisalmaktadir. Elektronik veri degisimi (EDI), isletmenin dig
cevresiyle es zamanli bilgi aligverisinde bulunmasim saglayan giicli bir
sistemdir. Giiniimiizde web tabanl etkilesimli ortamlar EDI'nin yerini

almaktadir.
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> Kiiresellesme; iki kutuplu diinyanin ayrismasindan sonra ekonomik
duvarlarin 6nemli 6l¢iide ortadan kalktigi, dinamik yeni ve degisken kiiresel
bir ¢evre ortaya ¢ikmistir. Bu durum yeni ekonominin yiikselisiyle ilgilidir.

Artik tek diinya ekonomisinden s6z edilmektedir.

» Toplumsal sorunlarda farkhlasma; Yeni bir ekonominin esiginde giic,
giivenlik, esitlik, kalite, i yasami kalitesi ve demokratik yasamin gelecegi
gibi bazi sorunlar1 da beraberinde getiren yeni bir politik ekonominin
basladigr da goriilmektedir. Calisma yasamindaki bilgi iscilerinin gerektigi
sekilde yonetilememeleri veya gereken bilgi yetenek ya da motivasyona sahip
olmayan insanlarin yasam standartlarindaki azalmalar, 6nemli sorunlar olarak

ortaya ¢ikmaktadir.

Bilgi cagiyla birlikte siirekli gelisme ve degisime neden olan siirecin yol actig1 yeni
rekabet ortaminda hiz, maliyet, kalite ve teknolojik yenilik gibi unsurlarin 6nem
kazanmasiyla birlikte isletmeler de bunlara ulagsmayi kolaylastirict yeni yonetim
tarzlar1 ve oOrgiit modellerini kullanmaya baslamiglardir. Daha merkezkag¢ yapilar,
orgiit basamaklarinda azalma ya da yassilasma, outsourcing uygulamalari, degisim
mithendisligi ve benchmarking uygulamalari, hem yerel hem kiiresel davranis
bicimleri bu degisim sonucunda orgiitlerde sik¢ca gorillmeye baslanmistir (Kirgova,

2001; 9).

Ozellikle de bilginin iiretim faktorleri icindeki yerinin iyice belirginlesmesiyle bilgi
temelli orgiitler gittikce daha fazla ©nem kazanmaktadir. Orgiitlerde bilgi
teknolojilerinin daha etkin olarak kullanilmaya baslanmasiyla siirekli 6grenen ve
kendini yenileyen orgiit modeline dogru bir yonelme soz konusu olmaktadir

(Sarthan, 1998; 192).

Bilgi ekonomisine gecis siirecinde ortaya c¢ikan yeni is Orgiitlenmelerinin temel

ozellikleri asagidaki gibidir (Kelleci, 2003; 15-16):

» Asil yetkinlik alanlarina (core competence areas) yonelme,
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Uretimde ve calisma kosullarinda esneklik (Kelleci, 2003; 15 i¢inde: OECD,
2001c: 73),

Ogrenen orgiitler/ isletmeler,

Personel destekleme uygulamalari: kar paylasimi ve is giivenligi (Kelleci,
2003; 15 icinde: Copelli ve Rogoushy, 1994:208),
Isletmeler-tiiketici-tedarikgiler arasindaki ag tarzi érgiitlenmeler,

Isletmeler aras1 yatay iliskiler (1- Nihai bir iiriiniin veya hizmetin bir
boliimiiniin bagka isletmelere yaptirilmast (subcontracting), 2-Kafeterya,
temizlik, ulasim gibi destek hizmetlerin satin alinmasi (outsourcing)),
Teknolojinin etkin kullantmina artan vurgu,

Hiyerarsilerin gittikce azalmasi, yatay iletisim ve iliskilere artan vurgu
yapilmast,

Bilginin isletmelerdeki tiim diizeylerde toplanmasi ve kullanilmasi,

Karar verme modeli olarak hiyerarsik karar modellerine daha az vurgu
yapilmast,

Daha egitimli isgiicii,

Kiigiik, otonom calisma gruplarinin daha da yayginlasmasi ve calisanlara
daha fazla sorumluluk verilmesi,

Calisanlarin ¢ok sayida beceriye sahip olmalar1 ve artan is¢i rotasyonu
(Kelleci, 2003; 16 icinde: OECD, 1998a:273),

Diger isletmelerle stratejik ortakliklar kurmak ve

Kiiresel diizeyde organize olmak (Kelleci, 2003; 16 i¢inde: Townsend ve

digerleri, 2001:279).

Yeni ekonomide basarili olmak isteyen isletmeler yalnizca veri ve enformasyonlari

degil bilgiyi yonetmek zorunda olacaklardir. Diinyadaki bilimsel ve teknolojik

gelismeleri cok yakindan takip etmeleri, faaliyette bulunduklari sanayiyi, pazar1 ¢ok

iyl analiz etmeleri ve degisimleri aninda yakalamalar1 gerekmektedir. Bu durum

isletmelerin gittikce daha fazla etkin bilgi yOnetimi ve Orgiitsel Ogrenmeye

basvuracaklart anlamina gelmektedir (Tapscott, 1999; 97; Sarihan, 1998; 194-195).
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Bir orgiit, karlarin1 en iist diizeye cikarmak ve sirket degerinin yaratilmasini
hizlandirmak icin Orgiitsel Ogrenmeyi ve bdylece bilgi sermayesinin artigini
hizlandirmalidir. Bir orgiitiin bilgi ekonomisindeki varligini ve basarisin siirdiirmesi
icin bilginin anlamim ve Onemini diisiinmesi, bilgi elde etmede, yaratmada,

paylagsmada ve uygulamada hizli hareket etmesi gerekir (Barutgugil, 2002; 40).

Sonug olarak, yeni ekonomi ya da bilgi ekonomisinde 6zellikle hizli teknolojik ve
ekonomik gelismelerden dolay1, degisimi sezebilmek, yeni ortama uyum
saglayabilmek ve yeni is uygulamalar1 yaratabilme rekabet iistiinliigii acisindan son
derece oOnemlidir. Orgiitlerde her diizeyde Ogrenme yalnmizca bu hedefleri
basarabilmede bir {stiinlik olmayip uzun donemli rekabet avantaji icin bir

zorunluluktur (Sarthan, 1998; 232 icinde: Howard, 1993).

1.1.4. Kaynak Temelli Goriisten Bilgi Temelli Goriise Gecis ve Orgiitsel

Ogrenme

Kaynak temelli goriis, stratejik yonetim alanindaki calismalarda isletmenin rekabetci
avantaji icin gelistirilmis bir cercevedir. Bu yaklasim isletmeye karmasik, maddi
olmayan, dinamik, essiz kaynaklarin toplanmasini gerektirir. Isletme bircok kaynak
yiginina sahip olabilir. Ancak bu durum basar1 i¢in garanti degildir. Rekabetci
avantaj; ayirici, istiin kaynak ve kabiliyetlere rakiplere nazaran daha fazla sahip
olmak veya kontrol edebilmekle olugsmaktadir (Barney, 1991, 101; Mahoney ve
Pandian, 1992; 363; Peteraf, 1993; 179; Teece vd., 1997; 513; Nonaka ve Toyama,
2003; 4; Suarez vd., 2001; 37-38 icinde: Penrose, 1959; Wernerfelt, 1984; Grant,
1991).

Kaynak temelli yaklasima gore isletme kaynaklarmin o6zellikleri; degerli, nadir,
taklidi zor, dayanikli, maddi olmayan, alisilmadik, alis verisi yapilamayan, diger
kaynaklarca ikame edilemez ve tek kelimeyle “essiz” olmalidir. (Barney, 1991; 105
Mahoney ve Pandian, 1992; 364; Peteraf, 1993; 180; Oliver, 1997; 698; Bharadwaj,
2000; 171, icinde: Conner, 1991; Schulze, 1992).
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Kaynak temelli yaklagim, kaynak ve yeteneklerin analiz edilerek sirketin essiz
kaynaklaryla rekabet avantaji saglayacagini One siirerek, Porter’in (1990) ortaya
atmig oldugu {iriin-pazar pozisyonlarin1 temel alan, ¢evresel analizi vurgulayan,
sirketin rekabet avantajinin sanayideki yapilanma ile saglanacagi konumlanma
yaklagimin tersi bir ozellik gosterir (Barney, 1991; 100; Dunphy vd., 1997; 237,
Nonaka ve Toyoma, 2003; 4 icinde: Porter, 1990; Dervisoglu, 2004; 69, icinde:
Probst, 1996).

Bilgi temelli goriis ise kaynak temelli goriisiin dogal gelisim siirecinde olugmus bir
akimdir. Isletme kuraminda, isletme heterojen bilgiye dayali varliklar olarak
kavramsallastirilmaktadir. Buna gore bilgi isletmenin en 6nemli stratejik kaynagidir
ve isletmenin kabiliyet setini yonlendirerek biiylime ve yasama sansim arttirir (Kogut
ve Zander, 1992; 384; Foss, 1996; 470; Grant, 1996; 110; Nonaka ve Toyama, 2003;
2). Conner ve Prahalad’a gore, bilgi temelli goriis, kaynak temelli goriisiin 6ziinii
olusturmaktadir. Stratejik yonetimdeki kaynak temelli yaziminin merkezi temasi,
rekabette bilginin en temel avantaj kaynagi oldugudur (Conner ve Prahalad, 1996;
477). Bilgi temelli yaklagimda, bu ¢ok onemli stratejik kaynak olan bilgiyi, orgiitiin
nasil olusturup, elde edip, koruyup, transfer edecegi analiz edilir (Suarez vd.2001;
39). Bilgi temelli yaklasimda isletme sosyal bilgi sistemi olarak diisiiniiliir ve
O0grenme rekabetci olarak yasayabilmenin araci olarak goriiliir. Kaynak temelli
yaklagimda tiim kaynaklar 6nemli iken bilgi temelli yaklagimda en 6nemli stratejik

kaynak olarak entelektiiel sermayeye odaklanilir (Graham, 2003; 7).

Stratejik yonetimde isletmelerin birbirinden farkli performanslar elde etmelerinin
nedeni olarak sahip olduklar1 kaynaklar gosterilir. Kaynak temelli goriis (Barney,
1991; Peteraf, 1993) ve bilgi yoOnetimi yaklasimlar1 (Grant, 1996), isletme
performanslarinin farklilasmasinin temelinde bilgi ve kabiliyetlerin oldugunu ileri
siirer (Helfat ve Raubitschek, 2000; 961; Pan ve Leidner, 2003; 72). Ayirici bilgi
istiinliigiine sahip isletmeler geleneksel kaynak ve yeteneklerini de yeni ve ayirict
bicimlerde birlestirip, koordine ederek kendi miisterileri icin, rakiplerden daha iistiin

deger yaratabilirler (Zack, 1999; 128).
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Bilgi ¢ag1 olarak bir¢ok gelecek bilimci tarafindan adlandirilan bu ¢agda “trgiitsel
bilgi ile ilgili kabiliyetler” rekabetci iistiinliigiin temel kaynaklaridir. Isletmenin
siirdiiriilebilir rekabet avantajina ulasabilmesi i¢in gerekli kaynaklarin arastirildig
bircok calismaya gore “Orgiitsel 6grenme” bu kaynaklar arasindadir (Teece vd.,
1997; 518; Hoskinson vd., 1999; 439; Ozer vd., 2004; 256). Cevrenin dinamik
karakteri geregi, Orgiitlerin degisime karsi dengeli halde yasayabilmesi gittikce
zorlagmaktadir (Bergman vd., 2004; 64). Degisimi cevaplayabilme adina stratejik
yonetimde yapilan tartisma ve analizlerde, yonetsel ve Orgiitsel bilgi ve 6grenme
yetenegi giderek daha merkezi konuma gelmektedir. Bu durum kaynak temelli olan
orgiitlerin giderek bilgi temelli oOrgiitlere doniismesine zemin hazirlamaktadir
(Spender ve Grant, 1996; 5; Ozer vd., 2004; 256). Bilgi yaratma ve paylasilmasi
vasitasiyla 6grenme, 6zellikle bilgi temelli orgiitler icin cok dnemli bir faktor haline

gelmektedir (Bergman vd., 2004; 64).

Peteraf’a gore essiz kaynaklara sahip olan isletmeler digerlerinden daha yiiksek
oranda getiri elde edebileceklerdir (Peteraf, 1993; 180). Degerli ve az bulunur
kaynaklarn stirdiiriilebilir rekabet avantaj kaynagi olabilmeleri i¢cin kolayca taklit
edilememeleri gereklidir. Bu noktada kabiliyetler kaynaklara gore taklidinin daha zor
oldugu isletme varliklan olarak goriilebilir. Ciinkii bu kabiliyetler, isletmenin ge¢mis
deneyim ve iligkileri sonucunda olusmustur. Barney (1991) ‘ye gore, isletmelerin
gecmis deneyimleri ve kurmus oldugu iliskiler, yalmzca ait oldugu isletme
tarafindan deger haline getirilebilir. Ayrica isletme kaynaklarinin orgiit kiiltiirii ve
calisanlar arasindaki iliskiler gibi daha cok insan iligkilerine dayanmasi ve bir
kabiliyetin neden ve sonucu arasindaki iliskiye dayanan nedensel belirsizlik bu
kaynaklarmin taklit edilebilirligini giiclestirmektedir (Barney, 1991; 108; Kocak,
2005; 184). Bu noktada siirekli rekabet avantaji saglayip degisen kosullara uyabilir

nitelikteki dinamik yeteneklerin 6nemi aciga ¢cikmaktadir.

Kogak ve ¢alisma arkadaslarina gore, 6grenme ve deneyim sonucunda olusan ve
iliskisel temele dayanan kabiliyetler, kaynak temelli yaklagimin en 6nemli kaynagidir
(Kogak vd., 2005; 182). Kaynak temelli yaklasim ve orgiitsel 6grenme, isletmenin

ihtiyag duydugu kaynak ve kabiliyetlerin taninmasi ve gelistirilmesini saglamasi
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nedeniyle birbirleriyle iliskilidir. Orgiitsel 6grenme, tasinmaz kaynaklar1 arttirarak,
isletmenin kullanacagi bicimde olanakl stratejilere doniistiiriir (Huber, 1991,

Uhlenbruck vd., 2003; 262) .

Dinamik yetenekler isletmelerin yeni iiriin ve siireclerle tanismasini ve degisen pazar
kosullarina uyum saglamay1 kolaylastirmada 6nemli rol oynarlar. Ogrenme sistemleri
burada devreye girerek dinamik yetenekleri olusturur (Helfat ve Raubitschek, 2000;
974; Eisenhardt ve Martin, 2000; 1114; Winter, 2003; 994; Uhlenbruck vd., 2003;
261).

Kaynak temelli stratejik paradigma ile Orgiitsel Ogrenme iliskilendirildiginde,
Ogrenen Orgiit pazardaki rekabet (istiinliigii saglamak icin 0z yeteneklerin
gelistirildigi yerdir. Bu yetenekler 6grenen orgiit yazininda genellikle ihmal edilen
teknik yeteneklerle, secilen stratejileri gerceklestirebilmek ve degisimi saglamak i¢in

gerekli olan yonetsel yetenekleri icermektedir (Dunphy vd, 1997; 238).

Kaynak-bilgi temelli yaklasimla ortaya ¢ikan, degerli, nadir, taklit edilemez ve ikame
edilemez 6zelliklere sahip bilgi orgiitsel 6grenme siireciyle desteklenmelidir. Burada
bilginin karmasikligi, kodlanip anlasilir sekle doniistiiriilmesi, insanlarin deger ve
aliskanliklarina yansitilmasi gerekmektedir (Dervisoglu, 2004;72 iginde: Probst,
1996; 241-242). Bilginin nasil siirdiiriilebilir rekabet avantajinin kaynagi olmasinin
nedeni, karmagik oOrgiitsel rutinler ve ge¢mis deneyimlerce gelistirilen, spesifik ve
ortiikk bilgiye bagli olmasidir. Bu bilgi tiirli essizdir ve taklit edilebilmesi zordur.
Geleneksel kaynaklar gibi kolaylikla satin alinamaz. Benzer bilgilere sahip olmak

benzer deneyimleri yasamaya baglidir (Zack, 1999; 128).

Kaynak temelli- bilgi temelli goriisle orgiitsel 6grenmenin birlestirilmesi konusu ise
yeni olmayip Penrose (1959)’un calismalarinda ‘“kuram, o6grenme kuramidir”
denilerek ortaya konulmustur (Mahoney, 1995; 96 icinde: Penrose, 1959). Orgiitsel
ogrenme siklikla isletme kaynaklarinin etkin bir sekilde gelistirilmesi i¢in gereklilik
olarak diisiiniiliir. Orgiitsel 6grenme bilgi edinmenin anahtaridir (Uhlenbruck vd.,

2003; 261). Mahoney (1995), calismasinda davranigsal ve bilissel mantikla,

48



ekonomik mantig1 birlestirip biitiinciil (holistik) bir yaklagimla, orgiitsel 6grenme ve
kaynak temelli yaklasgimi biitiinlestirilmesinin goriillemez ya da maddi olmayan
varliklarin gelistirilmesi ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji i¢in gerekli oldugunu iddia
etmektedir (Mahoney, 1995; 91). Yine Mahoney’ye gore 90’larin baslarindan
itibaren stratejik yOnetim arastirmalarin baskin temasi olan orgiitsel kabiliyetlere
paralel olarak, en kritik 6z yetenek, paylasilan anlamlarin degisim siireci olan
orgiitsel 6grenmedir. Orgiitsel 6grenme siirdiiriilebilir rekabet avantajinin kaynagi ve
isletmenin kaynak doniisiim faaliyetlerini yoneten meta-beceri, ya da meta-yetenek
olarak diisiiniilebilir. (Mahoney, 1995; 94-95 i¢inde: Senge ve Sterman, 1991). O’na
gore kaynaklar ve zihinsel modeller, birbirleriyle yakindan iligkili heterojen isletme

kaynaklaridir (Mahoney, 1995; 97).

Spender (1992) da kaynak-6grenme yaklasimini, kaynak temelli kuramda 6nemli bir
ilerleme olarak gormektedir. Mahoney’ye gore, kaynak temelli yaklagim,
siirdiiriilebilir rekabet avantaji i¢in kaynak kriterlerini saglayabilir ancak orgiitsel
O0grenme  kurami, kaynaklarin  kullaniminda 6grenme  siirecinden nasil
yararlanilabilecegini gosterebilir (Mahoney, 1995; 98, icinde: Spender, 1992).
Asagidaki tabloda kaynak temelli kuram ve orgiitsel 6grenmenin biitiinciil bir bakig
acistyla birlestirilip nasil kullanilabilecegi 6zetlenmeye calisilmistir. Buna gore
nadir, taklit edilemez, degerli ve ikame edilemez Ozelligi ile heterojen Orgiit
kaynaklarimin yanina eklenebilecek yoneticilerin zihinsel modellerini sorgulatan,
orgiitsel yeteneklerin eklenmesi daha dogrusu ayrilmaz ikizmis gibi goriilmesiyle
elde edilen avantaj ¢ok daha 6nemli olacaktir. Bilgi ve 6grenmeye yogunlasmak ayni
zamanda kaynak olusumunu kolaylastirici bir 6zellik tagirken bunun yaninda
siirdiiriilebilirligi de temin eder. Yoneticiler kararlarinda yardimci olabilecek bilgiyi,
senaryo analizlerinde, planlama faaliyetlerinde; isletmenin 6grenme ve yeni bilgi
yeteneklerinden ve isletmenin 06z teknolojik bilgisinden alabilir (Helfat ve

Raubitschek, 2000; 976).
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Tablo 9: isletme Kaynak-Ogrenme Kuram

Kaynak temelli kuram Kaynak-6grenme kuram

Rantlar heterojen kaynaklardan Rantlar, ikiz olan heterojen kaynaklar ve zihinsel
saglanir. modellerden saglanir.

Rantlara, enformasyon asimetrisi | Yonetsel beceriler ve diger isletme kaynaklarimin
ya da sansi yoluyla daha iyi birlestirilmesiyle rantlar iiretilir.

kaynaklarin toplanmasiyla
ulasilir.

Kaynaklar igletmenin stratejisini | Kaynaklar ve kabiliyetler stratejinin siiriiciisii

belirlemelidir. olarak hizmet etmelidir.

Yonetmek, kaynaklarin Yonetmek, siirekli rekabete dahil olunan
toplanmasin ve kullanilmasini heterojen isletme kaynaklarini kullanan

icerir. yoneticilerin heterojen zihinsel modellerindeki

kesif prosediiriinii icerir.

(Kaynak: Mahoney, 1995; 97°den uyarlanmistir.)

Orgiitiin cevresindeki degisimlerle basa ¢ikmasimin temeli olan orgiitsel uyum,
stratejik yonetimin temelidir. Orgiitiin ¢evreye uyumunu saglamak igin ise isletmenin
O0grenmesine, bilgi bosaltmasina ve ge¢cmis deneyimlerden yeniden Ggrenmesine
baghdir (Ozer, 2001; 13 iginde: Fiol ve Lyles, 1985; 804). Orgiitiin stratejik yapis1 ve
orgiitsel 6grenme olgularinin birbirlerini karsilikli olarak etkilemeleri nedeniyle bu
iki olgu arasinda siirekli dongiisel bir iliski vardir. Stratejik yonetimciler de son
zamanlarda, degisen cevresel kosullar dikkate alindiginda ve degisim hizinin artist
karsisinda, “6grenmenin” rekabet giiciiniin tek gercek kaynag oldugunu savunmaya
baslamislardir. Ancak rekabet iistiinliigii saglamada “orgiitsel 6grenme” Onemli
olmakla beraber yeterli degildir. Isletmeler rekabet iistiinliigiinii elde edebilmek icin
rakiplerinden daha hizli ve etkili bir bicimde 6grenebilmelidirler. Bunun i¢in de
cevredeki degisimleri, firsat ve tehditleri, rakipleri tamimak ve orgiit-cevre arasinda
uyumlu bir iliski yaratmak 6nem kazanir (Ozer, 2001;12-14 icinde: Prahalad ve

Hamel, 1990; 80).
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Kaynak temelli ve bilgi temelli 6rgiit yaklasimina Senge (1993) de farkli bir acidan
yaklasarak, Geleneksel orgiit - Ogrenen orgiit ayrimi olarak incelemistir. Geleneksel
orgiit yani kaynak temelli orgiit, kaynaklara deger katmay1 temel olarak benimseyen,
cevreden aldig1 kaynaklart isleyen ve bunlari ¢evreye yeni bir kaynak (iiriin veya
hizmet) olarak sunan bir makinedir. Bilgi temelli 6rgiit yani 6grenen orgiit ise bilgi
yaratma siirecini tiim paydaslarla iliskiler agisindan temel kabul eden orgiittiir. Bilgi
yaratan Orgiitte kaynaklari kullanir ancak onu tamimlayan esas yarattigir bilgidir
(Ozer, 2001; 69 icinde: Senge, 1993). Senge’ye gore kaynak ve bilgi temelli

orgiitlerin 6zellikleri agagidaki tabloda 6zetlenmektedir.

Tablo 10: Kaynak Temelli ve Bilgi Temelli Orgiitlerin Ozellikleri

Kaynak Temelli Orgiit Bilgi Temelli Orgiit
Yon Vizyon, iist diizeydekiler Ust diizeydekiler yalmzca
tarafindan yaratilmaktadir. vizyonun varligindan
sorumludurlar.
Diisiince ve
Eylem Ust diizeydekiler diisiiniirler, alt Paylasilan bir vizyon vardir ve bu
diizeydekiler eyleme gegerler. vizyon orgiitiin her kademesinde
yaratilabilir.
Diisiincenin
Dogasi Atomistiktir. Sistemlidir.
Catisma Diyalog ve farkli bakiglarin
Coziimii Politiktir. biitiinlestirilmesine dayanir.
Paylasilan zihinsel modeller
yaratilir.

Liderin Rolii Vizyonu belirler. Paylasilan bir vizyon yaratir.
Vizyona ulasilmasini, calisanlar1  Calisanlar giiglendirir ve baglilig
odiil ve cezalar ile motive ederek tesvik eder.

saglamaya calisir. Ogrenme siireci aracihiiyla 6rgiit
Onemli konulardaki kararlar1 verir tarafindan dogru kararlar
ve alt diizeydeki eylemlerin verilmesini saglar.
kontroliinii saglayacak yapilari
gelistirir.

(Kaynak: Ozer, 2001; 69 icinde: Senge, 1993; 5)
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Sonu¢ olarak cevresel etmenlerdeki degisimle birlikte bugiin, isletmelerin
siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde edebilmeleri ve uzun Omiirlii olabilmeleri i¢in
“orgiitsel 6grenmeyi etkinlestirebilecek, bilgi temelli rgiitlere” doniisiimii gereklidir

(Nonaka, 1991; 96; Ulrich vd., 1993; 53; Senge, 1996; 12; Ozer, 2001; 67).

1.1.5. Beyin Metaforu ve Orgiitsel Ogrenme

Calkantih bir is ¢evresinin meydan okumalariyla bas edebilmesi icin Orgiitlerin
yenilenip kendi kendini gelistirebilmesi giiniimiiz yonetim bilimcilerinin temel
sorunlarindandir. Bu tip kendi kendini gelistiren ve degisime uyum saglayip hatta
Oniine gecen Orgiitlerin tasarlanmasi ve yonetilmesi i¢in ortaya atilan fikirlerden biri
de kilit bir 6neme sahip olan ve giiniimiizde iyice yayginlasan bireysel ve orgiitsel
o0grenme fikridir. Bu fikre ulagilmasinda ise beyin metaforunun Onemli rolii

olmustur.

Beynin isleyisi kadar esnek ve yaratict olma kapasitesine sahip “Ogrenen oOrgiitler”
tasarlamak, sistemi bir biitiin olarak, ortaya c¢ikan yeni durumlara gore kendi kendini
orgiitleyip gelismesini saglayacak bicimde zekd ve kontrol kapasitesinin bir
isletmenin her yerinde dagilmasimi saglamak olanakli midir? Sorularimi soran
Morgan, temelde Orgiitlerin yasayan bir beyne benzetilmesi fikrini gelistirerek,
mekanizma ve organizma metaforlarindan sonra, drgiitlerin 6grenebilmesi adina yeni

bir diisiince bicimini tartigmaya acmistir (Morgan, 1998; 88).

Orgiitlerin 6grenen sistemler oldugu kavrami ilk olarak 1900’lerin baslarinda
Taylor’un gelistirdigi bilimsel yonetim caligmasinda goriilir. Taylor, yonetsel
dogrularin, ifade edilebilir, dlciilebilir, bu 6grenmelerde diger caligsanlara transfer
edilebilecegini ve bundan dolayr orgiitiin etkinliginin arttirilabilecegini ileri

siirmiistiir (Ulrich vd., 1993; 53).
Orgiitlerin yasayan organizma olarak goriilmesi, kisilerin karar almastyla, orgiitlerin

karar almasi arasinda benzerlikler saptayan H. Simon’un Orgiitleri enformasyon

isleyen beyinlere benzetmesi ve yine Simon ve arkadaslarinin karar verme modelleri
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ile ilgili yapmis oldugu calismalarla bu fikrin gelistirilmesi orgiitsel 6grenmenin ilk
adimlan sayilabilir. Ayn1 zamanda bu calismalar, giiniimiizdeki sistem diisiincesi ve
sistem dinamikleri ile ilgili yapilan calismalarin da temellerini olusturmuslardir.

(Ulrich vd., 1993; 53, Ozer, 2001; 10, Morgan, 1998; 93).

Beyin metaforu, Morgan’a gére yepyeni bir yonetim kurami olusturacak bigimde ana
yonetim ilkeleri lizerinde yeniden kafa yormaya yoneltmektedir. Buna gore, giiclii
merkezi liderligin ve kontroliin 6nemi konusunda, acik amag¢ ve hedefler koymanin
gecerliligi konusunda, hiyerarsinin rolii konusunda, oOrgiitsel tasarim kavrami
konusunda ve sistemleri yukardan asagiya dogru gelistirme ve dayatmaya caligmanin
gecerliligi konusundaki geleneksel varsayimlari sorgulamaktadir (Morgan, 1998;
135). Bu da aslinda 6nceki boliimlerde tartigilan paradigmal degisimin boyutlarindan

biri olarak degerlendirilebilir.

Beyin metaforu merkeze alinarak diisiiniildiigiinde liderligin merkezi olmaktan
ziyade yayilmis olmasi, amaclar ve hedefler faydali yonetim araclari olsa da bu
araclarin tek dongiilii O6grenmenin sagliksiz yonlerinden kaginilacak bicimde
kullanilmas1 gerekir. Ciinkii siirekli kendi kendini orgiitleme, bir sistemin isleyis
norm ve kurallarinin ¢evre kosullarindaki doniigiimlere paralel olarak degismesine
olanak saglayan cift dongiilii 6grenme gerektirir. Hedef arayisi ile zararli sonuglardan
kacinmak i¢in gerekli “sinir” bilincinin birlikte bulunmasi; hiyerarsiye, tasarima ve
stratejik gelisime kendi kendini orgiitleyen, beliren olgular olarak yaklasmak gerekir

(Morgan, 1998; 135).

Beyin metaforunun getirdigi katkilardan biri de enformasyon teknolojisinin etkileri
ve Ogrenen oOrgiitlerin gelisimini saglamak i¢in kendi kendisini orgiitleyen etkilesim
aglart  olusturulmasindaki potansiyeli ortaya koymasidir. Karar vermede
rasyonelligin arttirilmasi ya da orgiitsel rasyonelligin arttinlmasinda oOrgiitlerin
enformasyon isleyen beyinler olarak diisiiniilmesi biiyiik rol oynamistir. Bilgi
(enformasyon) teknolojileri isletmeler icin faaliyetlerin biitiiniinii diizenleyen
merkezi bir beyin roliinii iistlenmistir. Bilgi teknolojileriyle birlikte zaman ve

mekanla ilgili kisitlamalar ortadan kalkarak, diinyanin dort bir kosesindeki bilgi
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iscileriyle, fabrika calisanlarin1 biitiinlesik faaliyetler dizisi c¢ercevesinde

calisabilmeleri saglanmistir (Bkz: Morgan, 1998; 93-97).

Bu calismanin ¢ikis noktast olarak orgiitleri bir beyin gibi diisiintip bilgi
teknolojilerinin orgiitlerin 6grenme faaliyetlerinde nasil bir etkiye sahip olduklarini
sorgulamaktir. fleriki boliimlerde gerek orgiitsel 6grenme, gerekse bilgi teknolojileri

yazininda bu iligkinin nasil ele alindig1 ayrintilariyla incelenecektir.

1.2- BILGi VE ENFORMASYON TOPLUMUNA DONUSUM SURECINDE
TURKIYE VE ORGUTSEL OGRENMEYE BAKIS

Diinya sanayi devriminden sonra yepyeni bir devrimle yani bilgi devrimiyle kars1
karsiya kalmigken, Tiirkiye’'nin de bundan etkilenmemis olmasi diisiiniilemez.
Doniisiim  oncelikle sanayi devrimini yasamis olan iilkelerde yogun olarak
yasanmakla birlikte bunu tam olarak kavrayamadan, Tiirkiye gibi heniiz
sanayilesememis iilke toplumlarim da etkilemektedir (Goker, 2001; 2). Tiirkiye’ nin
de icinde bulundugu bu iilkeler, yeni bir devrimle yiiz yiize kalmiglikla, bu devrimin
sonuclarindan kendilerini kurtaramamaktadirlar. Kag¢inilmaz olan bu gegis siirecinde
alt yapida var olan eksiklikler, Tiirkiye’nin enformasyon toplumuna gecis siirecini

daha da sancili hale getirmektedir (Kocacik, 2003; 7).

Cesitli iilkelerin ve Birlesmis Milletler’ deki kuruluslarin politika belgelerine
bakildiginda bilgi/enformasyon toplumu; sosyoekonomik faaliyetlerin giderek
etkilesimli sayisal iletisim aglarmin katilimiyla veya bu iletisim aglarinin yogun
kullanimiyla gerceklestirilmesi ve bu amagla kullanilan her tiirlii teknolojinin ve
uygulamanin iiretilmesi olarak tanmimlamaktadir. Bu tamim; elektronik ticaretten,
uzaktan egitime; devlet-yurttas iliskilerinin siirdiiriilmesinden, isletmelerin {iretim
aglarina kadar tiim sosyoekonomik alanlara etkilesimli sayisal aglarin katilmasi ve
bilgi ve iletisim sektorii olarak tamimlanan uluslararasi pastadan pay alinmasi

anlamma gelmektedir (TUBITAK, 2002; 4).

54



Yeni enformasyon teknolojilerinin sekillendirmekte oldugu toplumsal yapilanmayla
ilgili olarak durumun O6nemine resmi olarak ilk kez, 1977°’de OECD’nin
Enformasyon, Bilgisayar ve letisim Politikalar1 (ICCP) Komitesinde deginilirken
Tiirkiye’de ise bu noktada en 6nemli adim, 1995 yilinda TUBA (Tiirkiye Bilimler
Akademisi), TUBITAK (Tiirkiye Bilim ve Teknolojik Arastirmalar Konseyi), TTGV
(Tirkiye Teknoloji Gelistirme Vakfi) destegi ile enformatik alana yonelik bilim,
teknoloji ve sanayi politikalar1 ¢alisma grubu tarafindan gergeklestirilmistir
(Hasiloglu, 1999; 29).

Avrupa Birligi'nin bu alandaki politikalar1 ac¢isindan en dnemli adim “Bangemann
Raporu” olarak amilan “Avrupa ve Kiiresel Bilgi Toplumu: Avrupa Konseyi'ne
Oneriler (Europe and the Global Information Society: Recommendations to the
European Council)” baslikli raporun 1994 yilinda kabul edilmesidir. Bu raporda,
bilgi toplumuna ilk gecen iilkelerin “en fazla 6diil” alacag1 vurgulanarak, bu geciste
gec kalan iilkelerinse 10 yildan daha az bir siirede yatirimlarda ve is olanaklarinda

“yikici diisiisler” yasayacaklar belirtilmektedir (TUBITAK, 2002; 5).

Tiirkiye de bilgi toplumu olma hedefine yonelik ¢alismalarin tarihine bakildiginda bu
calismalarin ¢ok geriye gitmedigi goriilmektedir. Bilgi toplumu hedefine yonelik
olarak yapilan calismalar ve hazirlanan raporlar su sekilde siralanabilir (TUBITAK,
2002; 12):

» Bilim-Teknoloji-Sanayi Tartigmalar1 Platformu'na bagli Enformatik
Alanina Yonelik Bilim-Teknoloji-Sanayi Politikalar1 Calisma Grubu
(1992-1995)

» Tiurkiye Ulusal Enformasyon Altyapisi Ana Plan1 Projesi (TUENA)
(1997-1999)

» 9. Ulastirma Surast Haberlesme Komisyonu c¢aligmalart (Haziran

1998)
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» VIII. Bes Yilhk Kalkinma Plani, Bilisim Teknolojileri Ve
Politikalar1 Ozel ihtisas Komisyonu (Nisan 2000)

» Tirkiye Bilisim Surasi, Mayis 2002

» E-Tirkiye Calismalari (2002)

> Vizyon 2003-2023 Teknoloji Ongoriisii Calismalar
>

E- doniisiim Tiirkiye Projesi (2003)

2000’1i yillarin basindan itibaren, diinyada bilgi toplumuna doniisiim yolunda
girisimlerin arttigi gozlenmektedir. Tiirkiye’de de bilgi toplumuna doniisim
calismalar, diinyadaki ve ozellikle Avrupa Birligine entegrasyon cergevesinde
yasanan gelismelere paralel olarak 2000’li yillarin bagindan itibaren yogunluk
kazanmaya baslamistir. Tiirkiye, 2001 yilinda AB’ye aday iilkeler i¢in tasarlanan e-
Avrupa+ Girigsimine taraf olmustur (DPT, 2006; 1).

2003 yilinda baglatilmis olan “e-Déniisiim Tiirkiye Projesi” ile yiiriitiillmekte olan
miinferit calismalar tek proje catist altinda toplanip hizlandirilarak E-Doniisiim
Tiirkiye Projesi; vatandaslar, isletmeler ve kamu kesimi ile tim toplumun bilgi
toplumuna doOniisiimiiniin uyum icinde ve biitiinlesik bir yapida yiiriitiilmesi
amaglanmistir. E-doniisiim siireciyle birlikte 2006-2010 donemini kapsayacak olan

Bilgi Toplumu Stratejisi hazirlik siireci de baglatilmistir (DPT, 2006; 1).

Tiirkiye’nin Bilgi Toplumuna Doniisiim Politika Belgesinde, bilgi toplumuna
doniisiim vizyonu; “Bilim ve teknoloji iiretiminde odak noktasi haline gelmis,
bilgi ve teknolojiyi etkin bir arac¢ olarak kullanan, bilgiye dayalh karar alma
siirecleriyle daha fazla deger iireten, kiiresel rekabette basarili ve refah diizeyi
yiiksek bir iilke olmak” seklinde belirlenmistir (DPT, 2006; 1).

Tiirkiye agisindan bilgi toplumuna yonelik olarak Oncelikli alanlar ve asilmasi

gereken giicliikler Devlet Planlama Tegkilatinin hazirlamis oldugu bilgi toplumu
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20062010 strateji belgesinde kiiresel Olcekte gosterilen cabalara paralel olarak
asagidaki gibi degerlendirilmektedir (DPT, 2006; 6).

Siirdiiriilebilir bityiime ve rekabetciligin artirllmasi
Yasam kalitesinin artirilmasi
Sayisal ugurumun (Dijital Boliinmenin) onlenmesi

Insan kayna@ yetkinliklerinin ve istihdamin arttirilmasi

V V V V V

Kamu hizmetlerinin ¢oklu platformlardan, vatandas odakli ve etkin

sunulmasi

A\ 4

E-ticaretin yaygimlastirilmasi
» Bilgi toplumu c¢alismalarinda standardizasyon ve giivenligin

saglanmasi

A\

Pazara uyumlu Ar-Ge ve yenilikgiligin gelistirilerek deger
yaratilmasi,

Genis bant iletisim alt yapilarinin yayginlagtirilmasi

Icerigin ve bilgi toplumu uygulamalarinin zenginlestirilmesi

Teknolojilerin yakinsama potansiyelinden faydalanilmasi

YV V V VY

Bilgi toplumunun gelisiminde medya kanallarindan faydalanilmasi

1.2.1. Bilgi Toplumuna Gegiste Tiirkiye’nin Mevcut Durumu ve 2010 Hedefleri

Diinya Ekonomik Forumu tarafindan hazirlanan “Kiiresel Bilgi Teknolojisi” baslikli
raporlarda, iilkelerin bilgi toplumuna gecisteki hazirliklarin1 ve bu konudaki cesitli
gostergeleri dikkate alarak bir siralama yapilmaktadir. Bu gostergeler; teknik altyapi
gostergelerinden, iilkelerin hizmetlerin sunumu ve gelistirilmesindeki durumu,
teknoloji iiretme yetenekleri, insan sermayesi, hukuki diizenlemeleri gibi pek cok
kriteri degerlendirilmektedir. 2002—-2003 y1li raporunda degerlendirilmeye alinan 82
tilke arasinda 50'nci sirada yer alan Tiirkiye, 2003-2004 yili raporunda
degerlendirmeye alinan 102 iilke arasinda 56'nci sirada yer almaktadir. Her iki
raporda da ilk ii¢ sirayt ABD, Singapur ve Finlandiya paylasmaktadir. ilk on sirada

yer alan iilkelerle Tiirkiye'nin siralamadaki yeri asagidaki tabloda verilmektedir.
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Tablodan da anlasilacagi gibi mevcut durum itibariyle Tiirkiye'nin oldukca geride

kaldig1 ve calismalarina yogunluk vermesi gerektigi goriilmektedir.

Tablo 11: Ulkelerin Bilgi Toplumuna Hazir Olma Durumu (e-Readiness)

| 2002 - 2003 | 2003 — 2004
SIRA| ULKE | PUAN [SIRA| | ULKE | | PUAN
1 | Finlandiya | 592 | 1 || ABD | | 550
2 | ABD | 579 | 2 | | Singapur | | 540
‘ 3 ‘ Singapur | 5,74 ‘ 3 | |F1n1and1ya ‘ | 5,23
4 | dsve¢ | 558 | 4 | | dsve¢ | | 520
‘ 5 ‘ Izlanda | 5,51 ‘ 5 | |Dan1marka‘ | 5,19
‘ 6 ‘ Kanada | 5,44 ‘ 6 | | Kanada ‘ | 5,07
‘ 7 ‘ Ingiltere | 5,35 ‘ 7 | | Isvigre ‘ | 5,06
‘ 8 ‘ Danimarka | 5,33 ‘ 8 | | Norveg ‘ | 5,03
‘ 9 ‘ Tayvan | 5,31 ‘ 9 | |Avustralya ‘ | 4,88
10 | Almanya | 529 | 10 | | izlanda | | 4,88
| o L
| 50 | TURKIYE | 3,57 | 56 | | TURKIYE | | 3,32
‘ Toplam 82 iilke ‘ Toplam 102 iilke

(Kaynak: Erisim: www.bilgitoplumu.gov.tr, icinde:

29.12.2006)

Diinya Ekonomi Forumu,

Bilgi/enformasyon toplumuna gecis siirecinde yapilan ¢alismalardan sonuncusu e-

dontisiim Tiirkiye projesidir. Bu proje kapsaminda yerli ve yabanci uzmanlarin

yaptiklar1 degerlendirmeye gore, bilgi/enformasyon toplumuna gecis siirecinde

Tiirkiye’nin giiclii ve zayif yonleri ile kars1 karsiya oldugu firsat ve tehditler, Mevcut

durum analizi raporunda asagidaki gibi belirtilmektedir.
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Tablo 12: Tiirkiye’nin Bilgi Toplumuna Gegis Siirecinde GZTF (SWOT)

Analizi

Giiclii Yonler

Zayif Yonler

DPT’nin kaynak tahsisi gorevi sebebiyle, yatirim
yapilan tiim kamu kurumlari islevsel etkinlik
alani icinde bulunmaktadir.

Mevcut kurumlar-iistii yapilanmada rol ve
sorumluluk tanimlarinda ortiisme bulunmaktadir.
Ayrica, diger paydaslarin rollerinin de net
tanimlanmamis olmasi, 6zellikle STK’larda
olumsuz algilamalarin olugmasina yol
acmaktadir.

DPT kurumlar arast yapilanmadaki rolii
itibariyle, politika olusturma ve kaynak tahsisi
stireclerinde uyumu saglama firsatina sahiptir.

Bilgi Toplumu'na yonelik siiregelen ve yeni
eylemlerin verimlilik bazinda 6nceliklendirilmesi
ve  koordinasyonu  etkin  bir  sekilde
yapilamamaktadir

Siirec

Kurumlar iistii yapida, kamu kurumlarina
stratejik yonlendirme konusunda yetkinlik
eksiklikleri bulunmaktadir.

e-Doniisiim Tiirkiye Girisimi, gegmiste daginik
yapilan tiim ¢aligmalarin ortak bir platformda
toplanmast adina olumlu bir gelismedir.

Kurumlar iistii yapilanmayi destekleyen yeterli
hukuksal altyapinin olmamasi nedeniyle,
yaptirim giicii olumsuz etkilenmektedir.

Kamu kurumlarinda verimlilik 6l¢iim caligsmalart
yayginlastiriimaktadir.

Mevcut kurumlar arasi yapilanmada insan
kaynag yetersizligi, koordinasyonun etkin bir
sekilde yapilamamasina neden olmaktadir.

Motivasyon

Kurumlar iistii ve kurum i¢i yapilanmalarin
hukuki gergevesi, “gorev takimi” calismalarina
zemin olusturacak sekilde esnek degildir

Kaynak tahsisinin biiyiik oranda tek bir noktadan
yapilmast, yaptirim giiclinii olumlu
etkilemektedir.

Mevcut yapinin kapasitesi, kurumlardaki
uygulamay yonlendirecek diizeyde yeterli
degildir.

DPT Bilgi Toplumu Dairesi’nin diger kurumlarla
iletisim kurma ve kurumlarda farkindalik
yaratma konusunda yetkinlik eksikligi
bulunmaktadir

Calisma gruplari, KDEP’in uygulamaya
gecirilmesinde ve izlenmesinde yeterince etkin
calisamamuistir.

Siirec

Veriye dayali karar alma mekanizmalar1
gelismemistir.

Kurumsal yapilanmanin hesap verebilirligi
sinirhdir.

Risk yonetimi icin gerekli calismalar
yapilmamigtir.

Kurumlar arasi ortak projeler yeterli diizeyde
tesvik edilmemektedir.

Danisma siireci ve kurallar1 net
tanimlanmadigindan, STK’lar tarafinda rol
algilamasinda eksiklik bulunmaktadir.

Kurumlardan uygulamaya iliskin geri besleme
icin taniml1 bir mekanizma bulunmamaktadir.

Denetim mekanizmalari yeterli diizeyde
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calismamaktadir. Sayistay’in e-Doniisiim
projesinin performans denetimi planlamasi
olumlu bir gelisme olmakla birlikte, heniiz
hukuksal altyapisi hazir degildir.

Motivasyon

Kurumlarin merkezden uygulamalara iliskin
yonlendirmesi sinirlidir.

Stratejik cat1 ve ulasilabilir vizyon tanimi
eksikligi sebebiyle, mevcut siyasi iradenin
sahiplenmesi sinirlt kalmigtir.

Firsatlar

Tehditler

Yerinden yonetim egilimleri gelismektedir; yerel
yonetimlerin sahiplenmesi vatandasin e-
Doniistim’iin faydalariyla cevrilmesini
hizlandiracaktir.

Islevsel siirekliligin saglanmast igin, siyasi
iradenin projeyi oncelik olarak tanimlamasi ve
bu yonde somut destegi gerekmektedir.

Avrupa Birligi’ne uyum siireci ile birlikte, siyasi
irade Bilgi Toplumu’na Déniisiimiin 6nemini
kavramaya baglamustir.

Kamuda yo6netisim i¢in olusturulan her yapinin
hukuksal ¢erceve icinde manevra esnekligi
yaratamamasi, uygulamalarin gecikmesine neden
olabilmektedir.

Bilgi Toplumu Stratejisi, Kamu Yo6netim
Reformu’nun ivmelendirilmesi i¢in etkin bir arag
olarak kullanilabilir.

Bilgi Toplumu Stratejisi ve Eylem Plan1 hazir
hale geldiginde, halen yetkinliklerin eksikligi s6z
konusu olabilir. Yetkinlik gelisiminin stratejinin
olusturulmasi siirecine paralel ilerlemesi
gerekmektedir.

5018 no.lu Mali Yonetim ve Kontrol Kanunu,
kamu yatirimlarinda stratejik planlama ve
performans esasli biitcelendirmeyi hizlandiracak
altyapiy1 olusturmaktadir.

Tiirkiye’nin Bilgi Toplumu Stratejisi’ni
uygulamada gecikmesi, uluslar arasi
siralamasinda geriye diismesine sebep olabilir.

Sekiz kamu kurumundaki pilot uygulama,
stratejik planlamanin kamu kurumlarinda
yayginlagmasi i¢in 6nemli bir ¢aligmadir.

Bilgi Toplumu’na Gegis siirecini Tiirkiye’den
once yasamis iilkelerin kurumsal yapilanma
tecriibelerinden faydalanma firsati
bulunmaktadir.

(Kaynak: DPT, 2006; 39-40; “Kurumsal Yapilanma ve Yo6netisim” Mevcut Durum

Tespiti Nihai Rapor Hazirlayan: Peppers & Rogers Group 10.Mart.2006)

Tiirkiye’nin bilgi toplumuna doniigiim siirecinde bulunan temel stratejik oncelikler

biitiinciil bir yaklagimla stirdiiriilecegi belirtilmektedir. Buna gore stratejinin

yaklasimi asagidaki sekilde goriildiigii gibi vatandas, isletme, devlet iicgeninde, Ar-

Ge ve yenilik¢iligin desteklenmesini de iceren bir goriiniim arz etmektedir.
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(Kaynak: DPT, 2006; 22)

Sekil 2- Bilgi Toplumu Stratejisi Yaklasim

1.2.1.1. Vatandaslar Acisindan Enformasyon Toplumuna Gegis

Tiirkiye’nin bilgi toplumuna doniisiim siirecinde vatandaslarin bilgi ve iletisim
teknolojilerini hizli bir sekilde benimsemelerinin saglanmas1 ve bu teknolojilerin
giinlilk yasamin olagan bir parcast haline gelmesi biiyilkk 6nem tagimaktadir.
Asagidaki tabloda karsilastirilan yedi iilkeye gore 2001 ve 2002 yillarinda internet
kullanan kisi sayist verilmektedir. Tablodan da agik¢a goriilecegi lizere Tiirkiye 5,1
ve 6,1 oranlanyla, %50 diizeylerinde olan gelismis {ilkelerin ¢ok gerisinde

goriilmektedir.
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Tablo 13: Yedi Ulkede Online (internete Bagh) Niifus Oran ve Miktarlari

Ulke Online Online Bilgisayar Online
Niifus Niifus Sayisi Niifusta
Yiizdesi Yiizdesi (2001°de) Kadin
(2002°de) (2001°de) (Milyon) Kullanmicilarin

Yiizdesi

ABD %(59) %50 178 %51
(166 Milyon) (143 Milyon)

1ngi]tere 57% 40% 22 43%
(34 Milyon) (24 Milyon)

Giiney Kore %054 %52 12 P45
(26 Milyon) (24 Milyon)

Japonya %044 %44 44 %41
(56 Milyon) (56 Milyon)

Almanya %39 %37 32 %37
(32 Milyon) (31 Milyon)

italya %33 %28 11 %37
(19 Milyon) (16 Milyon)

Cin %4,3 %2,5 25 %39
(58 Milyon) (34 Milyon)

Meksika Yok %3,6 7 %42

(3.4 Milyon)

Tiirkiye* %6.1 %5.1 2,7 Veri

(4,3 Milyon) (3.5 Milyon) Yok

*Tirkiye verileri eklenmistir (ITU, World Telecommunication Indicators 2004).

(Kaynak: Aytun, 2006 Erisim: http://ab.org.tr/ab06/bildiri/101.doc, 29.12.2006
icinde: Chen ve Wellman, 2004, s.41)

Ancak takip eden kisimlarda verilecegi iizere yeni gelen verilere dayanarak bu oranin
bugiin Tiirkiye icin 13,9 civarina yiikseldigi goriilmektedir. Ayrica cinsiyet, kir-kent
ayrimina iliskin de verilere de ulagilmistir. DIE tarafindan, 2005 yili Haziran ayinda
yapilan Hane Halki Bilisim Teknolojileri Kullanim1 Arastirmasi sonuglarina gore,
hanelerin % 8,66’sinda Internete erisim olanag bulunmaktadir. Bu oran bir 6nceki
yilin aym déneminde % 7,02 idi. Tiirkiye’de 2005 yili itibartyla Internet kullanan
bireylerin toplam niifusa oran1 yiizde 13,9, genis bant abone sayisinin toplam niifusa
orani ise yiizde 2’dir. Bu oranlar, 2004 yihi itibariyla, sirasiyla yiizde 47 ve yiizde 6,5
olan AB25 ortalamas: ile karsilastirildiginda, vatandaslarin bilgisayar ve Internet
kullaniminin  artirnllmas1  konusunda kat edilecek uzun bir mesafe oldugu

goriilmektedir (DPT, 2006; 7).
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Ayrica aragtirma sirketi eMarketer’in arastirmasina gore, 2005 sonunda internet
kullanict sayisinin diinyada 1 milyara ulastig1 ve bu saymnin %4’ii kadar evde genis
bant kullandig1 acgiklamasi da diinyadaki gidisat karsisinda Tiirkiye’nin ne kadar
geride oldugunu gostermektedir  (Uysal, 2006, http://turk.internet.com/haber/

Erisim: 26.12.2006). Buna ragmen asagidaki sekilde de goriildiigii gibi dort yillik
donemde bilgi ve iletisim teknolojilerinin kullaniminda goriilen istikrarli artis bu

yonde yapilacak yatirnmlarla birlikte gelecege iliskin umut vermektedir.

%

70

60 59,

—o— Sabit Telefon Abone
50 1 47 Yogunlugu

—e— Mobil Telefon Abone
40 5

39,50 Yogunlugu
.«_30/' internet Kullanici

30 1 PP . Yogunlugu
uuuuu 26,76 *-26;71 — 26,00 —a— Bilgisayar Yogunlugu
20 1 )
—»— Genigbant Abone
10 13,25 13,93 Yogunlugu
4.31 573 424 R B 6492
0 0:05 REARSIP o7 2.05
2002 2003 2004 2005

(Kaynak: DPT, 2006, 7)

Sekil 3- Yillar itibariyla Bilgi ve Iletisim Teknolojileri Kullanin

Genel itibariyle bilgi ve iletisim teknolojilerinin kullaniminin diisiik olmasi
sorununun yaninda, Tiirkiye’deki bilgi ve iletisim teknolojileri kullaniminin;
calisanlar, issizler, 6grenciler, ev kadinlari, emekliler vb. isgiicii durumu ile gelir
diizeyi, egitim seviyesi, cinsiyet, yas grubu ve yasanan cografi bolge itibariyla
onemli farkliliklar gostermesi de diger bir 6nemli sorun olarak ortaya ¢ikmaktadir.
Diger bir ifadeyle, iilkenin ulusal ve uluslararasi baglamda sayisal ugurumla bagka

bir ifade ile dijital boliinme ile kars1 karsiya kaldig1 goriilmektedir (DPT, 2006, 7).
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Nisan-Haziran 2005 doneminde, yapilan Arastirma kapsaminda, Bu oranlar sirasiyla
kentsel yerlesim yerlerinde % 23,16 ve % 18,57 iken, kirsal yerlesim alanlarinda %
8,28 ve % 6,05. Bir onceki yilin aym doneminde bilgisayar ve Internet kullanim
orant % 16,80 ve % 13,25 olarak gerceklesmis. Yani 1 yillik siirede artig orani
bilgisayar kullanominda % 0,85 ve internet kullaniminda % 0,68.
Ozetle son 1 yil icinde yaklasik 600.000 yeni kisi bilgisayar kullanmaya ve 500.000
yeni kisi internete erismeye baslamis. En yaygin Internet baglant tiirii, % 52,27 ile
dial up (normal telefon iizerinden baglant1) ve % 19,27 ile DSL (ADSL, SDSL vb.).
Aragtirma sonuglarma gore Internet erisim olanagi olan hanelerin %67,65’i internet
erisimini kisisel bilgisayar iizerinden sagliyor. Diger ilging bir veri de cinsiyete gore
internet ve bilgisayar kullanimi. Asagidaki tablodan da goriilecegi gibi, kadinlarin %
4,33'i ve erkeklerin % 9,6’s1 internet kullanmaktadir. (Secen, 2005, Erisim:
http://turk.internet.com/haber/yazigoster.php3?yaziid=14134 29.12.2006)

Tablo 14: Cinsiyete gore Tiirkiye, kent-kir ayriminda bilgisayar ve internet

kullanim oranlari (%)

Bilgisayar kullanim oran1 | internet Kullamim oram

Toplam | Kadin | Erkek | Toplam | Kadin | Erkek

Son ii¢ ay i¢inde Tirkiye 17,65 | 5,77 11,88 | 13,93 433 | 9,60
Kent 23,16 | 7,92 15,24 | 18,57 6,06 | 12,51

(Nisan-Haziran 2005) Kir 8,28 | 2,12 6,16 | 6,05 1,39 | 4,66
Ug ay - bir y1l 6nce Tirkiye 1,88 | 0,71 1,171 1,52 054 | 0,99
Kent 2,44 | 0,95 1,49 ] 1,96 0,72 1,24

Kir 0,92 | 0,29 0,63 | 0,78 0,22 0,56

Bir y1ldan ¢ok oldu Tirkiye 3,42 | 1,53 1,89 ] 2,10 0,74 | 1,36
Kent 3,98 | 1,83 2,16 | 2,54 0,92 1,61

Kir 2,45 | 1,03 1,421 1,36 0,43 0,92

Hig kullanmad1 Tiirkiye 77,06 | 42,28 34,78 | 82,45 44,68 | 37,76
Kent 70,41 | 38,65 | 31,77 | 76,94 41,65 | 35,29

(Kaynak: Secen, 2005, http://turk.internet.com/haber/yazigoster.php3?yaziid=14134
Erisim: 26.12.2006)
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Toplum genelinde kullanim oraninin diisiikliigii ve belli gruplara gore farkliligin yani
stra, Internetin cok etkin bir bi¢cimde kullanilmamasi da bir baska sorun olarak ortaya
cikmaktadir. 2004 yili hane halki bilisim teknolojileri kullanim anketi sonuglarina
gore Internet kullanicilar, Interneti bilgilenme ve oyun benzeri amagclarla (% 93,2)
veya iletisim amaciyla (% 76,1) kullanmaktadir. Internet kullanicilarinin sadece
yiizde 8,2’si ozellikle istihdam alanlarina yonelik egitim amaciyla Interneti
kullanmakta; mal veya hizmet satmak veya siparis vermek igin Interneti kullanim
orami ise yiizde 3,5°’te kalmaktadir. Erisim acisindan bakildiginda, Tiirkiye’de
hanelerin sadece yiizde 5,9’unun evinde Internete bagl kisisel bilgisayar bulundugu
goriilmektedir. internet evleri (kafeler) ve isyerleri, sirasiyla yiizde 41,2 ve 41,1

oranlartyla en yaygin erisim mekanlaridir (DPT, 2006; 9).

45

40

35 +

30 +
25
20

15
10 ~

57 I
0’ /= |

Arkadas, akraba
vb baskalarinin Diger
evinde

Egitim alinan

isyerinde internet evinde Evde
yerde

‘Kullanlm orani (Yizde) 41,1 4,2 32,3 8,9 11,1 0,7

(Kaynak: DPT, 2006; 9)

Sekil 4- Erisim Mekanma Gore internet Kullanim Oranlari (2004, 16-74 yas)
Hanelerde Internet kullaniminin yaygmlasmamasimin baglica nedenleri maliyetlerin
yiiksekligi ve yetkinlik eksikligidir. Tiirkiye’de genis bant erisim maliyeti kisi basina

milli gelirin ylizde 5,4’iine karsilik gelirken OECD ortalamas: yiizde 2 civarindadir

(DPT, 2006; 9).
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Maliyetlerin yiiksekligi, altyapilarin gelismesi ve rekabetci bir piyasa yapisinin tesisi
ile nispeten daha hizli ¢oziimlenebilecek bir sorunken, yetkinligin gelistirilmesi uzun
vadeli bir caba gerektirmektedir. Tiirkiye’de bilgi teknolojileri konusunda hi¢ egitim
almayan bireylerin oran1 ylizde 92’dir. Toplumda bilgi teknolojileri konusunda
egitim alan kesim, cogunlukla egitim kurumlarinda giderek yayginlasan temel
bilgisayar egitiminden yararlanan ve genellikle is bulmak amaciyla bilgi
teknolojilerine ihtiya¢ duyan gen¢ kesimdir (DPT, 2006; 9). Tiirk toplumun
yarisindan fazlasinin (% 62) Internet hakkinda hi¢ bir fikri olmamas: ise dikkat
cekicidir. Bu durum toplumdaki belirli kesimlerde biling ve motivasyon yaratma

konusunda yogun ¢aba harcanmasi gerekliligi gozden kagmamaktadir.

Isgiicii durumuna gore bilgisayar ve internet kullanim dagiliminin verildigi asagidaki
sekilde goriildiigii gibi demografik yapisi itibariyla, Tiirkiye’nin Oniinde orta vadede
bilgi toplumuna doOniisebilmesi i¢in ciddi firsatlar bulunmaktadir. Niifusun
cogunlugunun (% 54,9) 30 yasin altinda olmasi ve 15 yasin altindaki bireylerin
toplumun yiizde 28,1’ini olusturmasi Tiirkiye i¢in biiyiik bir potansiyelin isaretidir.
Geng neslin one ¢iktigi demografik dagilimin sonucu olarak, 2020’de niifus gruplar
icerisinde 25-39 yas grubu baskin olacaktir. Bu grup, yarinlarin bilgi ekonomisine en
fazla katma degeri yaratacak olan calisan kesim anlamina gelmektedir. Bu nedenle
geng niifusa yatinm yapmak ve bilgi/enformasyon toplumunun birer ferdi olmalarini

saglamak, gelecek icin 6nemli bir kazanim olacaktir (DPT, 2006; 9).
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(Kaynak: DPT, 2006; 9)

Sekil 5- Isgiicii Durumuna Gore Bilgisayar ve Internet Kullanim

(2004, 16-74 yas)

Yapilan bu arastirmanin ilk olmasi ve sundugu veriler itibariyle mevcut durumun

teshisi acgisindan ve enformasyon toplumuna geciste yetkililerin atmasi gerekli

adimlan isaret etmesi nedeniyle olduk¢a onemli goriinmektedir. Asagidaki tabloda

da mevcut durum 6zetlenerek 2006-2010 bilgi toplumu strateji belgesinde ulasilmak

istenen hedefler siralanmaktadir.
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Tablo 15- 2010 Yili Hedefleri - Sosyal Doniisiim

Temel Gostergeler* Mevcut Durum (%) Hedef (%)
Internet Kullanicis1 Bireyler 14 51
— Ogrenciler 53 96
— Calisanlar 17 77
— Igsizler 21 56
Genis bant Internet Abone Yogunlugu 2 12,5
Egitim Amagch Internet Kullanan Caliganlar ve Issizler 1,2 39
Egitim Amagcli Internet Kullanan Ogrenciler 34 78
Cevrimici Bankacilik Yapan Bireyler 2,1 33
Cevrimici Alisveris Yapan Bireyler 22 30
e-Devlet Hizmetlerini Kullanan Bireyler 59 35
Internete Bagh Bilgisayar Bulunan Haneler 7 48
KIEM’ den Internete Erisen Bireyler 0,2 5,1
Giivenlik Problemi Yasayan Kullanicilar 24 24

* 1674 yas arasi bireyler i¢cin
(Kaynak: DPT, 2006; 24)

1.2.1.2. isletmeler Acisindan Enformasyon Toplumuna Gecis

Tiirkiye’de isletmelerin bilgi ve iletisim teknolojileri kullanimu ile ilgili kapsamli bir
arastirma bulunmamaktadir. Bununla birlikte mikro isletmeler disindaki kiiciik, orta
ve biiyiik olcekli isletmelerin yaklasik yiizde 60’1min en az bir bilgisayar oldugu ve
yiizde 50’sinin Internet erisiminin bulundugu tahmin edilmektedir. Mikro 6lcekli
isletmelerde ise bilgi ve iletisim teknolojileri kullanim yayginliginin daha az oldugu
diisiiniilmektedir. Isletmelerin kurumsal kaynak planlamasi veya miisteri iliskileri
yonetimi gibi modern is uygulamalarini kullamim oraninin ise en fazla yilizde 3

civarinda oldugu tahmin edilmektedir (DPT, 2006; 11- 12).

Tiirkiye Istatistik Kurumu tarafindan ilk defa gergeklestirilen girisimlerde bilisim
teknolojileri kullanimi arastirmasi sonuglarina gore; 2005 yili Ocak ay1 igerisinde

girisimlerde, bilgisayar kullanim1 ve internet erisimi oranlar sirasiyla % 87,76 ve %
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80, 43 olarak tespit edilmistir. Isletme biiyiikliiklerine gore bu oranlar degismektedir.
Sonuglar asagidaki sekilde ifade edilmektedir. Sekilden de goriilebilecegi gibi
isletme biiyiikliigiine paralel olarak bilgisayar, internet kullanimi1 ve web sitesine

sahip olma oranlar1 artmaktadir.

Girigsimlerin buyikliik grubuna gore bilgisayar ve web sitesi
% sahipligi ile internete erigim orani

99,81 99,22
100 - 96,33

92,29 90,47

80

60 -

40 -

10+ 10 - 49 50 - 249 250 +

Bilgisayar W internet m Web sitesi

(Kaynak: Girisimlerde Bilisim Teknolojileri Arastirmasi, 2005; Erisim:
www.tuik.gov.tr, 29.12.2006)

Sekil 6: Girisimlerde Bilisim Teknolojileri kullanimi Arastirmasi, 2005

Internet ve bilgisayar kullamim oraninin bu denli yiiksek cikmasinin nedeni ise
Secen’e gore, SSK, vergi gibi uygulamalarin beyannamelerinin internet iizerinden
verilme kolaylig1 ve zorunlulugunun getirilmesidir. Bu noktada bilgi toplumu olmada
olumlu anlamda merkezi idarenin oynayabilecegi rol agikca goriilmektedir (Secen,

2006 http://turk.internet.com/haber/ Erisim: 26.12.2006).

Isletmelerde bilgi ve iletisim teknolojileri kullaniminin yaygin olmamasinin baslica
nedenleri; bu konudaki yetkinligin yetersiz olmasi, maliyetlerin yiiksek olmasi, bilgi
ve iletisim teknolojilerinin sagladigi olanaklarin yeterince farkinda olmamalar1 ve

giivenlik kaygisidir (DPT, 2006; 11- 12).
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Gavenlik kaygi si 46,1 | B9t I 22,0 []

Calisanlann BiT yetkinligi |

distk 4377, | 22,0 | |

Kalifiye BIT personeli bulmak
zor

Mevcut yazi lim vb. teknolojiler |
cok sik yenileniyor

O Cok nemli bir engel

0O Biraz 6nemli bir engel
BIT maliyetleri cok yliksek 31,2 | 8873, | 28,0 | |

O Hig 6nemli bir engel degil

0O Bilmiyorum / Cevap yok

BiT arz edenlerle talep 28.0 | = | 1.2 | |
edenler karsilasmiyor - - -

BIT yatinminin fayda
L 26,2 [ 27,7 I 42,9 []
getirecegine inaniimiyor

Mevcut prsonel BiT |

kullanimina kars1 isteksiz 230 S1E | 42,6 | |

Gerek duyulmuyor 19,9 | 20,2 56,4 | |

(Kaynak: DPT, 2006; 12 i¢inde: Bilgi Toplumu Stratejisi Isletmeler Arastirmasi, 2005)

Sekil 7 - BiT Adaptasyonunun Oniindeki Engeller (%)

Bilgi ve iletisim teknolojilerinin kullanimi yeterince yaygin olmamakla birlikte,
isletmelerde bu teknolojilerin ©nemi konusundaki bilincin giderek arttig1
gozlemlenmektedir. Avrupa Birligindeki isletmelerde Internet kullanim oraninin
yiizde 90 seviyelerinde oldugu g6z Oniinde bulunduruldugunda, bu bilincin
isletmelerde bilgi ve iletisim teknolojilerinin yayginlastirllmasi amaciyla hizla
eyleme doniistiiriilmesi geregi daha da onem kazanmaktadir. Asagidaki tabloda

konuya iligkin mevcut durum ve 2010 y1l1 hedefleri sunulmaktadir.
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Tablo 16— 2010 Yih Hedefleri - Bilgi ve iletisim Teknolojilerinin is Diinyasina

Niifuzu

Temel Gostergeler* Mevcut Durum (%) Hedef (%)

Elektronik kanallardan sunulan kamu hizmetlerinden
yararlanan isletme orani:

- Bilgi alma - 90
- Form indirme - 80
- Cevrimi¢i Form Doldurma - 60
- Islemin tamamlanmas1 - 30
Bilgisayari olan isletme oran 61 95
Genisbant Internet erisimine sahip isletme oran 20 70
E-Ticaret satislarinin toplam ciroya orani 0-3 15
Kurumsal Kaynak Planlamasi kullanan isletme orani 0-3 15
Tedarik Zinciri Yonetimi kullanan isletme orani 0-1 12
Miisteri liskileri Yonetimi kullanan isletme orant 0-0,5 5

* Kiigiik, orta ve biiyiik dlgekli (10 ve daha fazla calisani olan) isletmeler igin
(Kaynak: DPT, 2006; 26)

1.2.1.3. Devlet Acisindan Enformasyon Toplumuna Gecis

Yapilan cesitli arastirmalara gore gelismislikle e-devlet kullanimi arasinda dogru
orantt bulunmaktadir. Taylor Nelson Sofres Arastirma Sirketi Danigmanlar
tarafindan yapilan ve Kasim 2001 itibariyle aciklanan aragtirmaya gore, e-devlet
kullaniminin en yogun oldugu iilkeler: Norveg (%53), Danimarka (%47), Kanada
(%46), Finlandiya (%45), Amerika Birlesik Devletleri (%34), Hong Kong (%31),
Avustralya (%31) ve Hollanda (%31) olarak siralanmistir. Aragtirmada e-devlet
kullaniminin en az oldugu iilkeler: Malezya (%11), Slovakya (%8), Lituanya(%5),
Polonya (%5), Rusya Federasyonu (%3), Endonezya (%3), Tiirkiye (%3) olarak
belirlenmistir (Karbuz, 2003; 34).
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Tiirkiye’de AB tarafindan belirlenen 20 temel kamu hizmetinin 12’si elektronik
kanallardan cesitli seviyelerde sunulmaktadir. 2005 yili itibariyla, Tiirkiye’nin 20
temel kamu hizmeti sunumunda gelismislik oram yiizde 53’tiir. 20 temel kamu
hizmeti sunumunda 2004 yili AB15 ortalamasi yiizde 72, AB25 ortalamasi ise yiizde
65’tir. Son yillarda kamu bilgi ve iletisim teknolojisi yatirimlarinin hizli bir sekilde
artigr goriilmektedir. 2002 yilinda, 2006 yihi fiyatlari ile 380,3 milyon YTL olan
kamu bilgi ve iletisim teknolojileri yatirim 6denegi, 2006 yilinda 758,3 milyon YTL
olmustur (DPT, 2006; 13-14).

800,0 f

/o 758,3
700,0 /zﬁs 8
600,0
i /”47172/.5/21,9 /. 5348

30.6 —e— Milyon YTL.
400,0 .’380 3 : .
’ —m— Milyon ABD Dolari
300,0 8 17,5
,0
200,0
100,0 8
2002 2003 2004 2005 2006

(Kaynak: DPT, 2006; 14)

Sekil 8- Kamu Bilgi ve iletisim Teknolojisi Yatirimlar: (2006 yih fiyatlariyla)

Bilgi toplumu stratejisinde verilen bilgilere gore bilgi toplumuna geciste 6nemli bir
ayak olan kamu hizmetlerinin elektroniklestirilmesi e- devlet kapsaminda bircok
proje yiiriitiilmektedir. Yukarida da verildigi iizere girisimlerde bilisim teknolojileri
aragtirmasinin sonuclarina gore son yillarda internet ve bilgisayar kullaniminin
artisinda bu projelerin 6nemli bir payr vardir. Kamu hizmetlerinin elektronik
sunumunda MERNIS (merkezi niifus idaresi sistemi), VEDOP (vergi daireleri
otomasyon projesi), e-Bildirge gibi bir¢cok proje hayata gecirilmesi, tek numaraya

dayali olarak vatandas bilgilerinin tutuldugu bilgi sistemleri olusturulmus olmasi,
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hukuki ve kurumsal altyap1 kurularak e-imza uygulamasi baslatilmasi bu projelere

ornek olarak verilebilir.

1.2.1.4 Enformasyon Toplumuna Gecis Siirecinde Bilgi ve Iletisim Sektorii

Ekonomik Isbirligi ve Kalkinma Teskilat1 (OECD) iiyesi iilkelerin Gayri Safi Milli
Hasilas1 (GSMH) igerisinde 1995 yilinda yiizde 8 olan BIT sektoriiniin pay1, 2001
yilinda yiizde 10’lara yaklagmis, bu sektorde c¢alisan kisi sayist 17 milyondan fazla
olup toplam istihdamin yiizde 6’smm1 asmis bulunmaktadir. BIT sektoriiniin
gelismesiyle isgiicii verimliliginde ©nemli artiglar meydana gelmis, BIT" ler
2003’deki girisim sermayesinin yarisini, ticari Ar-Ge harcamalarinin dortte birini ve
patentlerin beste birini alarak teknolojide Onciiliikk roliinli devam ettirmistir.
Ekonomik gelismelere baghi olarak BIT mallarimin iiretim yerleri ABD ve
Avrupa’dan Asya ve Uzak Dogu iilkelerine kaydirilmistir. Asya iilkelerinden olan
Cin’de BIT ticareti son on yilda yiizde 30 gibi cok biiyiikk oranlarda biiyiime
rakamlarina ulagmustir. Diinya BIT pazarmin 2005 yili itibariyle 2 trilyon Euro
civarinda olacagi acgiklanmaktadir. Yillar itibariyle sektoriin biiytime egiliminin
devam ettigi goriilmektedir. 2005 yili i¢cin bilyiime oranlarinin diinya geneli igin
yiizde 4’ii asan bir oranda bulunmasi ve bunun 2000 yilindan sonra siirekli artig
gostermesinin yaninda, bu biiytimenin 2006 yilinda da 2005 yilindan daha biiyiik
oranla yiizde 4,8 olacagn dikkat cekicidir. BIT pazarindaki biiyiimenin ABD ve
Avrupa’nin yam sira esas itibariyle gelismekte olan Cin, Kore, Hindistan gibi

gelismekte olan piyasalardan kaynaklandig1 goriilmektedir (Tiirkoglu, 2005; 4).

Bilgi ve iletisim teknolojileri sektorii bilgi teknolojileri ve telekomiinikasyon olmak
tizere iki alt sektdorden olusmaktadir. Tiirkiye’de ise telekomiinikasyon sektorii
biiyiikliigiiniin GSYIH’ ye orani (% 3,3), OECD ortalamasina (% 3,2) yakin iken,
bilgi teknolojileri sektoriinde ayni oranin (% 0,8) OECD ortalamasinin (% 2.,9)
oldukga gerisinde oldugu goriilmektedir. Bu yapi, 2010 yilina dogru iki alt sektore
iliskin onceliklerin farkli olmas1 gerektigine isaret etmektedir (DPT, 2006; 15).

73



% O Telekomiinikasyon
T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T TS TS T T T TS T T T T oo o oo O Diger BIT hizmetleri

8
A I B T B Bt it B Yazilm
6 - T O B Donanim
5 _ 4 |- _ B I O o O o T e
44 |- 4 - _ _ 4 |- o
uiis Nl il ] 1 ]
A HO L A O L H O OO :
] ] L] u L] ] -
I B - - - - |-
0
= © O c © [ [S e © o ®© o X © N © ®© © ®© ®© © © c © > © © [ 1]
=85 8 > 5 2 @ > 5 28 ¥ T x <X > X 222 > 8 > 0 > x > 0T
xEogx 2 8 T 5 < 2 = 3§ £ 9 2258 5 § &5 38 g2 82 L5
S > o 5 5 e - § 2 > 8 038 5§88 6 E 8 gr &8t a9 = F 5 <
o N o = T c £ 8 o wxx §o@gFg E &=L 5 8 a0 Z 2 F =
€ g 2 = 5 2 5 c Sz s g2
3 s < [a} < =

(Kaynak: DPT, 2006; 15 i¢cinde: OECD IT Outlook, 2004)

Sekil 9- Bilgi ve Tletisim Teknolojileri Harcamalarmm GSYIH icindeki pay1,

2003

Remi Gazetenin 31 Ekim 2004 tarihli sayisina gore, Tiirkiye bilgi ve iletisim
teknolojileri (BIT) pazart 2003 yilinda bir onceki yila gore yiizde 12 oraninda
biiyliyerek 10,3 milyar ABD dolan seviyesine ulasmistir. 2004 yilinda da pazardaki
bilylimenin yiizde 16 ile devam edecegi ve toplam pazarin yaklasik 11,9 milyar ABD
dolar seviyesine erisecegi tahmin edilmektedir. 2004 yilinda pazarin, yaklasik 9,6
milyar ABD dolarlik kisminin telekomiinikasyon sektorii, geri kalan 2,3 milyar ABD
dolarlik kisminin ise bilgi teknolojilerinden olustugu tahmin edilmektedir. 2005
yilinda, kamu ve 0zel sektoriin bilgi teknolojisi yatirimlarinin artmasi ve
telekomiinikasyon pazarinin tiimiiyle serbestlesmesi sonrasinda elektronik
haberlesme hizmetlerinin cesitlenmesi ve yayginlasmasiyla BIT pazarinmn 2004
yilina oranla yaklasik yiizde 15,6 oraninda biiyiiyerek 13,8 milyar ABD dolar
seviyesine ulasacagi tahmin edilmektedir. Asagidaki tabloda da mevcut durum ve

2010 yil1 hedefleri sunulmaktadir.
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Tablo 17- 2010 Yih Hedefleri - Kiiresel Rekabetci Bilgi Teknolojileri Sektorii

Temel Gostergeler Mevcut Durum Hedef
l¢ Pazar Biiyiikliigii

Paket yazilim (milyon ABDS$) 390 1.267
Hizmetler (milyon ABDS$) 574 1.525
BT Donanimi (milyon ABD$) 2.086 6.368
Ihracat Biiyiikliigii

Paket yazilim (milyon ABD$) 30 161
Hizmetler (milyon ABDS$) 40 215
BT Donanimi (milyon ABDS$) 10 31
Oranlar

BT sektoriiniin GSYTH igindeki pay1 (%) 0,8 2,2
Yazilim ve hizmet ihracatimin yazilim ve hizmet pazarina orani (%) 73 13,5

(Kaynak: DPT, 2006; 37)

Tiirkiye sanayilesme siirecinde, yar1 sanayilesmis bir toplum olarak, sanayilesmeyi
ithal teknoloji ile bugiinkii asamasina ulastirdig1 gibi bilisim teknolojilerini de ithal
teknoloji olarak kullandigi dikkatlerden kagmamaktadir (Aytun, 2005; 21). Sirf bu

nedenle enformasyon toplumuna gegiste bir adim geriden gelmek kaginilmazdir.

1.2.1.5. Enformasyon Toplumuna Gegis Siirecinde Ar-Ge ve yenilik kapasitesi

Ar-Ge ve yenilik kapasitesi bakimindan Tiirkiye’nin ithal teknolojiyi daha ¢ok tercih
etmesi nedeniyle oldukca geri kalmis oldugu goriilebilir. Ornegin alan patent
sayilarina bakildiginda 1999 yihi itibariyle Tiirkiye’nin en basarisiz iilkelerden biri
oldugu goriilebilir. ABD Patent ve Marka Ofisinden alinan toplam patent sayis1 1977
yilinda 70.000 dolayinda iken bu sayr 1990 yilinda 99.000’e ve 1999 yilinda
169.000’e yiikselmistir. 1977 yili ile 1999 yili kiyaslandiginda, alinan toplam patent
sayisindaki artis yaklasik yiizde 142 olmustur. Almnan patent sayisimin iilkeler
itibariyla dagilimi incelendiginde gelismis {lkeler lehine oldukca dengesiz bir
yapinin oldugu goriilmektedir. ABD ve Japonya toplam patent sayisinin énemli bir

boliimiine sahiptir. 1999 yilinda alinan toplam patent sayisinin yiizde 57°si ABD’ye

75



ve yiizde 19’1 Japonya’ya aittir. Dolayisiyla, anilan kurumdan alinan her 4 patentten
3’tt ABD veya Japonya tarafindan alinmistir. Kargilagilan tabloda en basarisiz iilke
ise Tiirkiye’dir. Tiirkiye’nin 1977-1999 donemindeki yaklasik 20 yilda ABD Patent
ve Marka Ofisinden aldig1 toplam patent sayisi ancak 55 olup alinan patent sayisinda
onemli bir gelisme olmamistir (Saygili, 2003, 90-91 icinde: ABD Patent ve Marka
Ofisi, 1999, 2000).

Ancak basta da belirtildigi iizere 6zellikle 2000 yilinin baslarindan itibaren bu
konunun ©nemi hakkinda Tiirkiye’de daha fazla biling diizeyi olustugu
gozlemlenmektedir. TUBITAK’in Vizyon 2003-2023 calismasi bu konuya

yoneliktir.

2006-2010 Bilgi Toplumu Stratejisinin Ar-Ge ve yenilik¢ilik hedeflerinin
belirlenmesinde de TUBITAK koordinasyonunda hazirlanan “Ulusal Bilim ve

Teknoloji Politikalar1: Vizyon 2003-2023” belgesi esas alinmistir.

Vizyon 2023’te ortaya konan Ar-Ge ve yenilik¢ilik politikalarinin Bilgi Toplumu
Stratejisiyle iliskisi asagidaki dort baslik altinda degerlendirilmektedir (DPT, 2006;
19):

® Ar-Ge’ye saglanan desteklerin etkinlestirilmesi,

e Ar-Ge’ye dayali, yenilik¢i ve yiiksek katma degerli bilgi ve iletisim

teknolojileri tiretimine yonelik destekler,
e  Uluslararasi isbirligi,

® Ar-Ge ve yenilikcilik faaliyetlerinde bilgi ve iletisim teknolojilerinin

kullanimai.

Ar-Ge ve yenilik¢ilik kapasitesinin giiclendirilmesine yonelik olarak, bir¢cok kurulug
tarafindan saglanan cesitli destekler bulunmaktadir. 2003 yilinda kamunun biitceden

Ar-Ge’ye aktardigi kaynak 2006 yili fiyatlariyla 162,2 milyon YTL iken, 2006
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yilinda 743 milyon YTL’ye ulasmistir. Toplam Ar-Ge harcamalarinin GSMH’nin
yiizde 0,81 diizeyine ulastig1 tahmin edilmektedir (DPT, 2006; 19).

Tiirkiye’nin enformasyon toplumuna gecis siireci gerek alt yapr eksikligi, gerek
biling ve motivasyon eksikligi nedeniyle olduk¢a sancilt bir siirectir. Buna karsilik,
her gecen giin daha iyiye dogru gidilmektedir. Ozellikle Tiirk is diinyasinda diinya ile
rekabet edebilirlik adina gosterilen ¢aba, tiim topluma model olmasi agisindan bu
siirecte Onemli rol oynamaktadir. Asagidaki kisimda bu konuyla ilgili olarak
Tiirkiye’nin 6nde gelen bircok kurumuna iligskin 6rnekler verilerek, mevcut durum

aktarilmaya calisilmstir.

1.2.2. Enformasyon ve Bilgi Toplumuna Geciste Tiirkiye Kuramsal ve

Kurumsal Durum ve Bazi1 Ornekler

Enformasyon/bilgi toplumuna geciste, onemli yeri olan bilgi temali kuramsal
calismalarin son yillarda bilyikk bir artis gosterdigi gozlemlenmektedir. YOK
(Yiiksek Ogretim Kurulu) Dokiimantasyon Merkezinde kayit altina alinan, “Bilgi
Cag1”, “Bilgi Sistemleri”, “Bilgi Yonetimi”, “Ogrenen Orgiitler” ve “Orgiitsel
Ogrenme” konulu calismalarin gittikge artmis oldugu ve Tez konusu secmede
popiilerliginin arttig1 rahatlikla goriilebilmektedir. Bunun disinda akademik diinyada
bu konularla ilgili her gecen giin yeni makaleler yayimlandig1r gézlemlenmektedir
(Tiirkiye’de Orgiitsel Ogrenme Calismalarimin Gelisimi i¢in ayrintili olarak Bkz

Ozer, 2001;48-54).

Bilgi/enformasyon toplumuna adim atarken, Tiirkiye’de faaliyette bulunan
sirketlerde de bilgiye ve bilgi is¢isine yatirim, orgiitsel 6grenme ve siirekli gelisim ve
miikemmellik pesinde kosma anlayisi giderek yayginlasmaktadir. Ozellikle yasanan
hizli degisimin farkina varan bir¢ok kurum, bu duruma uyum saglamak icin yenilik
ve gelisim faaliyetlerine hiz vermistir. Bu durum Tiirkiye’de faaliyet gostermekte
olan, sektoriinde liderlige oynayan bazi kurumlarin deger, vizyon ve misyon

bildirilerinde, is ilanlarinda aradiklari niteliklerde goriilebilmektedir. Ornegin
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Telekomiinikasyon sektoriinde faaliyette bulunan iki dev sirketin IK sorumlulariin

IK politikalarina iliskin beyanlar1 asagidaki gibidir (Hiirriyet K, 2006; 6).

Avea Insan Kaynaklar1 Genel Miidiir Yardimcis1 Aysin Argiiden 2007 yilina iliskin
IK politikalarm1 agiklarken ise almayr diisiindiikleri ¢aligan profilini soyle
aciklamaktadir. “Kendine yatinm yapan, gelisime acik, sonu¢ odakli olan,
yaraticiliga, yenilikcilige onem veren, de8isime ayak uydurabilen, hatta degisimi
yonetebilen, stres altinda calisabilen, takim ruhu gelismis, takim icinde rol alabilen

ve liderlik 6zelliklerine sahip kisiler artyoruz.”

Turkcell Is Destekten Sorumlu Genel Miidiir Yardimcis1 Selen Kocabas: “Faaliyet
gosterdigimiz sektore baktigimizda en 6nemli ayricaligin, faklit edilemeyen belki de
tek degerin calisanlar oldugunu goriiyoruz. Uyguladigimiz “Yetenek YoOnetimi” ile
calisanlarimiz arasindaki yiiksek potansiyelli ve fark yaratan kisileri bularak onlarin
gelisimini destekliyor, calismalarin1 6diillendiriyoruz. Calisanlarimizin = sirkete
bagliligt bu sistemin siirekliligi acisindan cok onemli. Ancak kimi durumlarda
disardan da eleman alimi1 yapmamiz gerekiyor. Boyle durumlarda da daha 6nceden
sektorde basarili oldugunu goriip, iliskiye gectigimiz profillerden olusan havuza

basvuruyoruz.”

Tiirkiye’nin i diinyasinda en biiyilk gruplarindan olan Ko¢ Toplulugunun
degerlerinde, bilgi toplumunun en 6nemli kaynagi insana olan inan¢, “En onemli
sermayemiz, insan kaynagimizdir.” denilerek ifade edilmektedir. Bundan ne
anlasildig da takip eden ifadelerde goriilmektedir (Erigim:
(http://www.arcelikas.com.tr/Cultures/tr

TR/InsanKaynaklari/Degerlerimiz/?MENUID=4, 29.12.2006)

“Uriin ve hizmetlerimizin kalitesi ¢alisanlarimizin kalitesiyle baslar. En iyi personeli
ve yetiskin insan giiciinii Toplulugumuz' a ¢ekmek ve istihdam etmek, insanimizin
yeteneklerinden, giiciinden ve yaraticilifindan azami fayda saglamak; verimliliklerini

artirmak, gelismelerine imkéan tamimak ve isbirligi ve dayanismanin yeserdigi bir
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calisma ortami yaratmak, Ko¢ Toplulugu'nun kusaklar boyu devamliligim saglamak

icin sectigimiz yoldur.”

Yine bu toplulugun en Onemli sirketlerinden olan ve kurumsal imaj ve itibar
acisindan, marka bilinirligi ile yillardir ilk sirada bulunan Arcelik AS.’nin bilgi
toplumunun calisanlar bilgi is¢ilerin verimliligi icin gerekli olan siirekli 6grenmeye,
egitim ve gelistirmeye verdigi onem asagidaki gibidir (Erigim:
http://www.arcelikas.com.tr/Cultures/tr-

TR/InsanKaynaklari/EgitimVeGelistirme/?MENUID=4, 29.12.2006 ):

“Arcelik'in uluslararas1 pazarlarda lider olma vizyonuna ulagmasinda en Onemli
etkenlerden birinin; isini siirekli gézden gegiren, yeni ve daha iyi yollar arayan

calisanlarimizin siirekli gelisimini saglamak oldugunu biliyoruz...

Oncelikli hedefimiz; globallesmeyi, degisimi, gelisimin getirilerini ve teknolojiyi
siirekli izleyen, biitiin bunlar isine yansitarak sirketini ileriye tasiyacak, farklilik
yaratan uzman, yonetici ve liderleri yetistirmektir. Sirketimizin Oniinde yeni firsatlar

yaratan en degerli kaynagin insan kaynagimiz olduguna inaniyoruz.

Egitim ve gelistirme programlarimiz calisanlarimizi verimli kilmak ve Sirketimizi
gelistirmek {izere tasarlanmigtir. Size 6zel planlanan egitimler; Sirket’e hizli ve kolay
uyumunuzu saglayan "Oryantasyon Programi" ile baglar. Yetkinliklerinizin
performansina yonelik gelistirici faaliyetlerle devam ederek siirekli O6grenme
siirecinizde size rehberlik eder. Amacimiz sizlerle basladigimiz kariyer yolculugunda

gelisme firsatlarim birlikte yakalamaktir.

Kendi potansiyelinizi ve giicliniizii fark etmeniz, arastiric1 ve sorgulayici bakis agisi
kazanmaniz, zaman degeri, bilinci ve duyarlilifi, i¢ yonetim, hedef belirleme ve
pozitif iletisim konularinda kendi kendinizi yonetebilme becerinizle, 6@renmenin
yasam tarzi ve aliskanhga doniismesini saglamaniz yolunda sizin yaninizda olmak

istiyoruz.”
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VESTEL grubunda da resmi internet sitelerinde beyan ettiklerine gore, insan

kaynaklarina bakis agisindan ko¢ grubuna benzer ilkeler mevcuttur.

“VESTEL' de "Once Insan" ilkesi dogrultusunda tiim calisanlarimiza verimli bir
bicimde calisacaklari, iliskilerin karsilikli saygiya ve gilivene dayandigi bir ortam
yaratma cabasi icindeyiz. Siirekli gelisim icin en 6nemli unsurun sahip oldugumuz
entelektiiel sermaye oldugunun bilincindeyiz. VESTEL' i VESTEL yapan, her
seyden cok ozveriyle calisan yiiksek nitelikli profesyonel kadrosudur. Amacimiz,
biiylik basarilarin altina VESTEL ailesi olarak hep birlikte imzamizi atmak ve
sirketimizle birlikte yiikselmektir. VESTEL' de herkes kendi isinin lideridir; esnek
organizasyon yapimiz her calisanin kendi isiyle ilgili konularda sorumluluk almasina
ve inisiyatif kullanmasmna olanak tanir. Insan Kaynaklari vizyonumuz, biitiin
VESTEL c¢alisanlarimi yetkilendirerek insan kaynaklar1 alaninda birer uzman haline
getirmek ve VESTEL' i Insan Kaynaklar1 departmanlarina ihtiya¢ duymadan
yiiriiyecek seviyeye ulastirmaktir.”

(Erisim: http://www.vestel.com.tr/Dev/Kurumsal/ik/, 29.12.2006 )

Diinyanin en 6nemli finans dergilerinden biri olan Euromoney’den Euromoney
Miikemmellik Odiilii (7The Euromoney Award for Excellence) alarak 7. kez
"Tiirkiye’nin En Iyi Bankas1" secilen

(Erisim:http://www.garanti.com.tr/ana_sayfa/garantiyi_taniyin/garantiden_haberler/b

asarilar_ve_oduller/h_29.htm, 29.12.2006) Garanti Bankasi’nin internet sitesinden

ilan etmis oldugu vazgecilmez olarak nitelendirdigi degerlerine bakildiginda neden
bu 6diilii almis oldugu goriilebilmektedir.
(Erisim:http://www.garanti.com.tr/ana_sayfa/garantiyi taniyin/vizyonumuz_misyonu

muz.html, 29.12.2006):

» Miisterilerimizin ihtiya¢ ve beklentilerini, beklediklerinden daha kaliteli
hizmet ile karsilamak temel hedefimizdir.

» Kanunlara ve yasal diizenlemelere titizlikle uyariz ve bundan taviz
vermeyiz.

> lyi ahlakli bankayiz ve bankacilariz.
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» Topluma, dogal c¢evreye ve insanliga yararli olmak icin azami ¢aba
gosteririz.

» En bilyiik 6nemi insan beynine veririz ve siirekli insana yatirim
yapariz.

» Etkin ekip ¢calismasina inaniriz.

» Her diizeyde ve her boyutta agik iletisime inaniriz.

» Caligmalarimizi yaratica ve iiretken kilan "istek'' enerjisine inanmiriz ve
bunu saglariz.

» Bankamizda calisan herkesin ''kendi isinin lideri' olduguna inaniriz.

» Garanti'nin ortaya koydugu miikemmel 6rnegin iilke ekonomisi genelinde

ornek alinacagina ve biiyiik katkisi olacagina inaniriz.

Tiirk gida sektoriiniin biskiivi, c¢ikolata ve daha bir¢cok alaninda pazar liderligini
elinde bulunduran ULKER grubunun IK politikasim IK Koordinatorii Aziz Refig

sOyle ifade etmektedir:

“Biz diinyadaki gelisime paralel olarak, degisen kosullara uyum saglamak, aym
zamanda yiiksek teknoloji, kiiresel rekabet ve yeni firsatlar1 is hayatina yansitmak
durumunda oldugumuzun bilincindeyiz. Bunu basarabilmenin en Onde gelen
yollarindan birinin de hi¢ siiphesiz devamh gelisime acik bir insan kaynaklar
politikas1 uygulamak oldugunun farkindayiz. En yetkin calisana sahip olan, bu
calisam biinyesinde tutabilen ve yetkinliklerini siirekli gelistiren kurulus rekabet
avantajim elde eder. Bunun farkinda olan bir grup olarak, teknolojiye yaptigimiz
bilyiik yatirimlarin yaninda insan kaynagi - entelektiiel sermayemiz - agisindan da
kendimizi gelecege hazirlamaktayiz.” (Erisim:

http://www.ulker.com.tr/ulkerportal/kurumsal/insan_kaynaklari/, 29.12.2006)

Son zamanlarda verilen is ilanlar incelendiginde ise, “insan kaynagindan yaraticilik
ve ekip ruhu” beklentilerinin arttigi da kolaylikla gdzlemlenebilmektedir (Ozer,
2001; 48). Ornegin; 24 Aralik 2006 ve 7 Ocak 2007 tarihli yiiksek tirajli iki gazete
olan Hiirriyet ve Milliyet’in IK eklerinde yer alan is ilanlarma bakildiginda

calisanlardan istenen niteliklerin siirekli degisen is kosullar1 ve rekabete uyum
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saglamak dogrultusunda oldugu acgikca goriilebilmektedir. Buna gore is ilanlarinda

en sik aranan nitelikler;

Orgiitleme ve planlama becerileri,
Ekip calismasina yatkinlik,

Ogrenme ve siirekli gelismeye aciklik,

YV V V VY

Degisime aciklik, degisen kosullara uyum gosterebilme ve

yonetebilme yetenegi,

A\ 4

Yaratici ve yenilikci olmak, sorumluluk alabilmek,

A\ 4

Analitik bakis acis1 ve elestirel diisiince yapisina ve problem ¢dzme
becerisine sahip olmak,

MC Office programlarina hakimiyet, en az bir yabanci dil bilmek,
Gelismis insan iliskileri, ikna ve iletisim becerilerine sahip olmak

Esnek calisma saatlerine uyum saglayabilmek,

YV V V VY

Miisteri odaklilik ve kalite bilincine sahip olmak olarak siralanabilir.

Yukarida siralanan ornekler, bilgi toplumu olma yolunda siirekli gelisim, degisime
uyum, calisanlara verilen onem, entelektiiel sermayeye verilen 6nem dogrultusunda
iyl orneklerdir. Bu gelismeler yonetim siireclerini ve orgiit yapilarim etkilemekte;
ekip orgiitlenmesi, calisanlarn giiclendirme ve sifir hiyerarsi gibi uygulamalar
arttirmaktadir (Ozer, 2001; 48). Bu calismanin konusu olan “rgiitsel 6grenme” ile
de bazen dogrudan ilgi belirtilip, bazen belirtilmese de, yenilikgilik, yaraticilik,
siirekli gelisim, egitim ve gelistirmeye verilen 6nem, takim caligmasina yatkinlik,
analitik diistinme becerileri gibi, orgiitsel 6grenme ile ulasilmak istenen sonuglarin
arzu edilmesi dikkat cekmektedir. Bu elbette ki Tiirkiye’deki tiim isletmelerin aym
deger ve inanglan paylastiklari anlamina gelmemektedir ve simdilik bir azinhk
durumundadir. Ancak bu sirketlerin elde ettigi basarilarin tahlili dogru olarak
yapildiginda yakinda bir¢cok isletmenin de ayni yoldan gidecekleri asikardir.
Orneklerin ¢ogalmasi, toplumun genelinde bilgi/enformasyon toplumu olma

anlayisini1 da yayginlastiracaktir.
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Yeni ekonomik diizende ve enformasyon/bilgi toplumuna gegis siirecinde Tiirkiye’de
siirekli biiylimenin gerceklesmesi, {iretilen teknolojik bilgiye yatinm yapilan
kosullara sahip, egitime 6nem veren, disa acik ekonomik yapilanmalar yoluyla

gerceklesecektir (Bugra, 2002; 89).

Bu béliim icin son sz olarak dis bakis agisindan Tiirkiye nin rekabet durumunu ve
enformasyon toplumuna gegis siirecini degerlendiren Fukuyama ve Lopez-Claros’un
goriigleri aktarilarak bilgi toplumuna gidiste yol haritasinda dikkat edilmesi gerekli

noktalar verilmektedir.

“Tarihin Sonu mu?” adli calismasiyla diinyada biiyiilk yanki uyandiran Francis
Fukuyama Ocak 1997°de Tiirkiye’de gerceklesen panelde “Gelecekte ayakta
kalabilecek en olumlu ve basarili toplumlar modern teknolojiye uyum gosterebilen
toplumlar yani bilgi toplumu dedigimiz toplumlar olacaktir.” diyerek Tiirkiye nin bu
konuma ulagabilmesi i¢in ekonomisinin oOncelikle saydamlasmasi, bolgesel ve
kiiresel ekonomiyle biitiinlesmesinin  geregini  belirtmistir. Ayrica bunu
gerceklestirebilmenin de egitime ve insan kaynagma yatirima bagl oldugunu ifade

etmistir (Aktas, 2002; 286 icinde: Fukuyama, 1997).

2006 yihi itibariyle Tiirkiye’nin rekabetci pozisyonunu degerlendirmesinde, Diinya
Ekonomik Forumu Kiiresel Rekabet Agi’nin Direktorii ve Bas Ekonomisti Augusto
Lopez-Claros: “Tiirkiye son yillarda makroekonomik istikrar temellerini atarak ve
uzun bir sorumsuz mali yonetim ve yiiksek enflasyon donemini geride birakarak
biiylik adimlar kaydetti. Bu cabalar, AB’ye iiyelik hedefine ulagsma siirecinin bir
parcasi olarak benimsenen ©6nemli siyasi ve ekonomik reformlarla tamamlandi.
Tiirkiye’nin bu sene siralamadaki belirgin ilerleyisi de bu ¢abalar1 yansitiyor. Ancak
bu ilerlemeye ragmen yetkililerin tetikte olmaya devam etmesi gerekiyor. Yiiksek
seviyedeki kamu borg¢lar1 ve biiyiikk mali agik, iilkeyi gelisen pazarlarda varlik
fiyatlarindaki dalgalanmalara kars1 zayif kiliyor ve daha fazla mali konsolidasyonun
oneminin altim ¢iziyor. Yetkililer ayrica Tiirkiye’de egitim kalitesini de
yiikseltmeli ve firsatlar1 egitim merdiveninin tiim basamaklarina yaymali;

nitekim Tiirkiye’de okula kayit oranlar:1 uluslararasi standartlara gore oldukca
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diisiik. ilgi gosterilmesi gereken baska iki alansa, iilkenin fiziksel altyap: kalitesini
¢cok daha yiikseltmek ve isgiicii pazarinin esnekligini artirmak olacaktir.” (Erisim:

http://www.oecd.org/dataoecd/57/54/31429937.pdf, 29.12.2006).
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II. BOLUM

ORGUTSEL OGRENME TANIM VE KAPSAM

Bilgi temelli 6rgiit modelinin gegerli oldugu giiniimiizde orgiitsel 6grenme, orgiitler
icin yasayabilmenin yegine aracidir. Paradigmal doniisiimler nedeniyle stratejik
yonetim siirecinde yasanan degisimler ve gelinen son noktada orgiitsel 6grenme ve
bilgi temelli orgiitlere gecis siireci ilk boliimde incelenmisti. Orgiitlerin yasayan
organizmalar olarak degerlendirilmesi, son noktada beyne benzetilerek, insana has
niteliklerin orgiitlere atfedilmesiyle birlikte orgiitsel 6grenme daha bir Onem
kazanarak c¢ok farkli disiplinlerin iizerinde calistigi karmagik bir kavram halini
almistir. Orgiitsel 6grenme karmasik ve farkli disiplinlerden beslenen bir kavram
oldugu icin Oncelikle Ogrenme kavraminin anlagilmasi Orgiitsel Ogrenmenin
anlasilmasinda gerekli olan bir kavramdir. Bundan dolay1 6ncelikle 6grenme kavrami
ve 6grenme siireci ele alinarak orgiitsel 6grenme daha sonraki kisimda tanimlanmaya

calisilacaktir.

Bu béliimiin amaci, orgiitsel 6grenme ¢alismalarini Oncelikle 6grenme kavramindan
baslayarak yazinda yer aldig1 sekilde ayrintilariyla incelemektir. Bunun yani sira
orgiitsel Ogrenmenin Ogrenen Orgiitler ve bilgi yonetimi kavramlariyla iligkisini
inceleyip yazindan bulunan kavram kargasasina farkli bir agidan bakarak orgiitsel
ogrenmenin anlasilmasina katki saglamaktr. Orgiitsel dgrenme, bilgi yonetimi ve
Ogrenen oOrgiitler kavramlar temelde birbirinden ayri olmayip aynit konunun farkli

disiplinlerce incelenmesinden kaynaklanmaktadir.

Orgiitsel 6grenmede analiz birimleri, birey, grup, orgiit ve orgiitler aras1 6grenme
biciminde incelenmis, orgiitsel 6grenme diizeyleri ise tek, ¢ift ve ii¢ etapli olmak
lizere iic kisimda incelenmeye calistlmistir. Orgiitsel Ogrenme  siirecinin
aktarilmasinda ise temel olarak orgiitsel 6grenmenin bir bilgi isleme siireci oldugu
kabul edilip, bu konuyla ilgili modeller incelenerek karma yeni bir model
olusturulmaya calisilmistir. Boliimiin - son kisminda ise Orgiitsel Ogrenmeyi

kolaylastiric1 ve engelleyici faktorler incelenmistir.
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2.1. Ogrenmeye Psikolojik Yaklasimlar ve Ogrenme Siireci

Ogrenme kavramu cogunlukla birey acisindan ele alinan bir kavram oldugu icin daha
cok psikolojinin ilgi alanina giren bir konu olmustur. Ozellikle Pavlov ve Skinner’in
calismalan ile davranigsalcilarin olusturdugu okul ve Tolman’in c¢alismalar ile
biligsel okul, 6grenme kavraminin gelisimi agisindan 6nemlidir (Ozer, 2001; 115;
Brooks, 2003; 33). Ogrenme yalnizca yeni becerilerin gelismesi, yeni kavram ve
olgularin anlagilip uygulanmasini degil, ayni zamanda insan davranislarinin
gelisimini, sosyallesmeyi ve kisilik gelisimini de ilgilendirmektedir. Ogrenme insan
yasaminin tamaminda siiregelen bir olgu oldugu icin kisinin dogumundan 6liimiine
dek davranislarinda olusan siirekli degisimler “6grenme” ile aciklanmaktadir (Ozer,

2001; 115-116).

Ogrenme bircok diisiiniire gore “ bilgi ve deneyim sonucu davranista olusan siirekli
degisim” olarak tanmimlanabilir (Eren, 2001b; 588). Ogrenme, Rowley’e gore;
calisma, deneyim ya da Ogretmenin sonuncu olarak bilgi ya da becerilerin

kazanilmasidir (Rowley, 2000; 8).

Marquart ve Reynold Ogrenmeyi: “Arzulanan sonuglara erisebilmek amaciyla
davranmis ve eylemlerin degistirilmesine gotiiren yeni bilgi ve sezgisel kavrayis
kazanma siireci.” olarak tamimlarlarken; Kolb ise Ogrenmeyi: “Deneyimlerin
doniisiimii ile bilginin yaratildig1 siire¢” (Ozer, 2001; 116 icinde: Marquart ve
Reynold; Kolb, 1984; 26) olarak tanimlamaktadir.

Arie De Geus’e gore 6grenme, siirekli degisen bir diinyada varligini siirdiirebilmek
icin hangi varlik olursa olsun gerekli olan degisebilme, yeni beceriler ve tutumlar
edinebilme yetenegidir. Ogrenmenin 6zii kendini degistirerek degisimle bas edebilme
yetenegidir. Bu durum biiyiimekte olan insanlar kadar ¢alkantili dénemlerden gecen
isletmeler icin de gegerlidir. Ogrenme kurumsal basari icin bir zorunluluk olup,
basarili olan isletme etkili bir bicimde 6grenebilme yetenegine sahip olan isletmedir

(De Geus, 1998; 39).
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Ogrenme, orgiit kuramcilarina gore (Lyles, 1988; Fiol ve Lyles 1985) “ sezgiler, bilgi
ve gecmis eylemler, bu eylemlerin etkileri ve gelecek eylemler arasindaki iligkilerin
gelistirilmesi” olarak tanimlanabilir (Fiol ve Lyles 1985; 811; Parkhe, 1991; 591
icinde: Lyles, 1988).

Ogrenme kavramu, kisisel ya da orgiitsel boyutta bilgi edinmenin ¢ok &tesinde bir
kavramdir. Ogrenme sayesinde kisiler daha once yapamadiklari seyleri yapabilir
konuma gelirler ve diinya her seferinde yeni ve farkli bir sekilde algilanir ve yeni
iligkiler kurulur. Ogrenme esnasinda yeni bilgilere ihtiyac duyulabilir ancak asil
onemli olan bu yeni bilgileri kullanima gecirebilme yetenegidir (Ogiitveren, 2000;

649).

Buna gore 6grenme, “organizmanin ¢evreye uyum saglama ve arzu edilen duruma
erisebilmesi icin yasami boyunca devam eden bir bilgi edinme siireci” olarak

tanimlanabilir.

Ogrenme, girdi, cikti, doniisiim siireci ve geri beslemesiyle bir sistem iginde
gerceklesir. Varliklarin amacglarimi gerceklestirmek i¢in ¢evreden aldigi bilgi, beceri
ve tutum girdilerini kendi kullanim amacina uygun olarak giice doniistiiriip ¢iktilar
elde etmesine ve alinan geri besleme ile de ¢iktilarin diizeltilmesine 6grenme sistemi

denir (Basaran, 2000; 142).

Arslantag’a gore Ogrenmenin olusabilmesi icin Oncelikle bazi unsurlarin

gerceklesmesi gerekir (Arslantasg, 2005; 1). Bunlar;

» Kisinin 6nceden bilmedigi bir diisiince ve kavrami 6grenmek istemesi,

» Kisinin onceden yapamadigi davranislar1 yapabilmesi veya onceden sahip
olmadig1 yetenek ve becerilere sahip olmasi,

» Kisinin onceden sahip oldugu degisik kabiliyet, bilgi ve davraniglar1 yeni bir
bakis agisiyla birlestirebilmesi,

» Kisinin yeni beceri, bilgi ve davranis bi¢imlerini anlayabilmesi ve/veya

uygulayabilmesidir.
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Psikolojide 6grenme kavramini inceleyen iki temel akim bulunmaktadir (Pemberton
ve Stonehouse, 2000; 187 iginde: Jackson, 1993). ilki davranigsal ya da uyar (etki)
tepki yaklagimina gore Ogrenme, rekabetci cevrenin uyarimiyla olusan degisime
yanit vermek olarak tanimlanabilir. Davranigsal model bireysel diizeyde ele
alindiginda, 6grenme, uyaran (etki)-tepki mekanizmasina uygun olarak bireyin
davranislarindaki degisim olarak gozlemlenebilir (Leroy ve Ramanantsoa, 1997; 872
icinde: Kadzin, 1975). Bu goriise gére 6grenme, benzetme, uyaran sikligi, yakinlik
(bitisiklik), uyaranin yogunlugu, siiresi, uyaranin taninmasit ve bilinmesi, birlesimi,

kisisel fakliliklar ve kosullanma gibi eylemlerle ilgilidir (Aldemir vd., 2004; 171).

Davranigsal model, orgiitsel diizeyde kurumsal yap1 ve gevresel degisim arasindaki
iliskilerin incelenmesinde kullamlir. Isletme c¢evresel degisimlere bagli olarak
basarili sekilde doniisebilen agik sistem olarak goriiliir. Ogrenme cevreye uyum
saglama siireci (Fiol ve Lyles, 1985) olarak diisiiniiliir ve davraniglar cevreden alinan
geri beslemeye gore degisim gosterir (Fiol ve Lyles, 1985; 805; Leroy ve
Ramanantsoa, 1997; 872).

Senge Ogrenmeye davramigsal acidan yaklagarak Ogrenme sonucunda davranig
degisikliklerinin olmasi gerektigini iddia etmektedir. O’na gore Ogrenme kavrami
cogu zaman “bilgi edinme” olarak anlasiimaktadir. Ornegin kisiler bir seminere
katildiklarinda, anlatilmis olan konuyu “6grendiklerini” soyleyebilirler. Ancak
“ogrenmek” bu degildir, kimse bisiklete binmeyi, yiiriimeyi veya konusmayi bu
sekilde 6grenmez. Ogrenmek igin edinilen bilgilerin davramsa doniismesi ve daha
once yapilamayan bir seyin yapilabilir duruma gelmesi gerekmektedir. Ogrenme ile
kisiler, yaratma ve hayatin {iiretme siirecinin bir parcast olma kapasitelerini
genisletirler. Ogrenme ve eylem birbirinden ayrilamaz (Ozer, 2001; 119 icinde:

Senge, 1993; 7).
Diger yanda biligsel yaklasim, davranigsalci yaklagimin tersine, 6grenme konusunun

icsel karmasikligimi hesaba katmanin gerekli oldugunun altim ¢izer. Bilisselci

yaklagimda o6grenme “kara kutu” (Schneider ve Angelmar, 1993) icinde gerceklesir.
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Bundan dolayr davramigsalcilar kisinin c¢evresini incelerken biligselciler kisinin
kontrolii altinda bulunan zihinsel durumlan incelemektedirler. Bu yaklasima gore
degisim her zaman davranislarda gozlemlenebilir olarak gerceklesmeyebilir.
Ogrenme degisimden 6nce gelir ve 6grenme bir siire¢, degisim bir sonugtur (Leroy

ve Ramanantsoa, 1997; 872873 icinde: Schneider ve Angelmar, 1993 ).

Biligselci yaklagim, 6grenmenin karmagik bir siire¢ oldugunu vurgulayarak nedenlere
dayanir ve deneyimlerin, ge¢cmisin, faaliyetlerin ve analizlerin altim ¢izer. Bu
yaklagima gore oOrgiitler, kendi Ogrenme anlayislarimi gelistirerek ve siireci
hizlandirarak 6grenmeyi hizlandirirlar (Pemberton ve Stonehouse, 2000; 187).
Ogrenme potansiyeli kisinin sezgileri, biligsel yetenekleri, zek ve deneyimlerinin bir
fonksiyonudur. Deneyimler; beceri, ilgi ve deger yargilar1 ve motivasyonel ge¢misin
sosyal olarak aktarilmasiyla sekillenmektedir. Kisinin 6grenme yetenegi iizerinde bu
etkilerin yani sira, 6grenilecek materyalin zorluk derecesi de incelenmektedir (Probst
ve Biichel, 1997; 14). Bu kuramin savunucularina gore ogrenme biligsel siirecler
cercevesinde olusur. Bu olusumda uyan (etki) tepki dizileri yerine beklentileri
algilayan organizma s6z konusudur. Beklentiler, igcinde bulunulan durum ile davranig
amaci arasinda belli anlam tagiyan baglardan olusur. Bu durumda pekistirici olarak
artik bir 6diil s6z konusu olmayip sozii edilen anlamli baglarin 6nemi vurgulanir.
Biligsel kavrami, farkina varilmis, kavranilmis, anlasilmis ve bilingli bir durumu
simgelemektedir (Kaynak, 1995; 90). Bu kurama gore 6grenme siireci sezgiseldir.
Dogrudan gozlenemez. Ogrenmenin sonucunda kisinin davranisinda olusan degisim
gozlenerek oOgrenmenin olup olmadigina iliskin bir kamya varilir. Ogrenme

sonucunda kisinin belli bir isi yapmada yeterliligi artar (Basaran, 2000; 139).

Kolb ve calisma arkadaslari, biligsel goriisii destekleyerek 6grenmeyi; deneyimler,
gbzlem ve diisiince, kavramlarin ve genellemelerin olusumu ve bu kavramlarin test
edilmesine yogunlagmaya dayanarak gelecek faaliyetlerin sekillendirilmesi olarak
tanimlamislardir (Pemberton ve Stonehouse, 2000; 187 icinde: Kolb vd., 1991).
Kolb’a gore, 6grenme bir ¢ikt1 olarak degil daha ¢ok bir siire¢ olarak diisiiniilmelidir.
Fikirler siirekli olarak sekillenmekte ve deneyimler bu fikirleri siirekli yeniden

sekillendirmektedirler, bu siire¢ sorgulamay1r ve “bilgi edinme” ustaligim
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uyarmaktadir (Ozer, 2001; 122 icinde: Kolb, 1984; 27). Ogrenme stirecinin ¢iktilart
ise bilgi ve becerilerin kazanilmasi ve 6grenen bireyin davraniglarindaki degisim
olarak goriilebilir (Hosley vd., 1994; 7). Nonaka ise, Ogrenme siirecinin esas

ciktilarinin ortiilii ve acik bilgi oldugu goriisiindedir (Nonaka, 1991; 98).

Ogrenme yazinina bakildiginda, 6grenme cok degisik sekillerde aciklanmustir.
Gregory Bateson (1972), Ogrenmeyi bes asamali hiyerarsik bir yapi olarak

diisiinmiistiir. Bu hiyerarsi fikri ilk kez Bateson tarafindan ortaya konulmustur.

¢ [lk asama sifir diizeyinde 6grenme (zero- learning), sifir kavrami dogru ya da
yanlis olarak verilen kesin bir yanit1 ifade eder ve dogruyu gosterir. Yalnizca
enformasyon edinmek veya bir duruma dogrudan tepki vermek (eli sicak bir

nesneden ¢ekmek gibi).

e 2.asama, Ogrenme 1; hatay1 diizeltmeye yarayan bircok alternatif iceren
yanitlar verir. Davranista bir se¢cim ve degisim soz konusudur. Beceri

kazanmak ve alternatifler arasindan se¢im yapmay1 gerektirir.

e 3.asama, Ogrenme 2; 6grenme 1 siirecindeki degisimi ifade eder. Hatay1
diizeltmeye yarayan bir¢cok secenekten hangisinin tercih edildigi ya da

onceden olusan deneyimlerin bir araya gelmesiyle olusan degisimdir.

e 4. asama, Ogrenme 3; Ogrenme 2 siirecindeki degisimdir. Ogrenme 2
asamasinda olusan secenekler arasindan secilen ¢oziimiin tekrar gozden

gecirilmesidir.

e Son asama yani Ogrenme 4 ise Ogrenme 3’teki degisimi igerir. Ogrenen
birey, bir iist diizeye gecildiginde alt diizeyde 6grendiklerine baz1 ek bilgiler
katar (Eastherby-Smith, 1997; 1088; Ozer, 2001; 121; Arslantas, 2005; 8
icinde Bateson, 1972).

90



Bateson, 6grenme hiyerarsisi yaklasgimiyla “6grenme siireci” ile “6grenmeyi 6grenme
siireci” arasinda bir ayrimi ortaya koymustur. Bateson’in yaklasimina gore bireyler;
O0grenmenin kendisini ve oOgrenmedeki hatalart sorgulayabilmekte, eylemlerinin
uygunlugunu belirleyip bu eylemleri gelistirebilmektedirler. Bunu saglayan sahip
olduklart “6grenmeyi 6grenme” yeterlilikleridir. Bateson’un “6grenme hiyerarsisi
kurami1”, 6grenme olgusunun anlasilmasi agisindan oldugu kadar, orgiitsel 6grenme
tiirleri ve diizeyleri ile ilgili ¢calismalara temel olusturmus olmasi bakimindan da
onemlidir (Ozer, 2001; 121). Argyris ve Schon (1974), Bateson’un ¢alismasina bagh
olarak 6grenme tiirlerini tek etapli ve ¢ift etaplt olarak tanimlamis ve aralarindaki
farki aciklamislardir. Garrat (1987) ise 6grenmeyi operasyonel ve stratejik 6grenme
diye ayirmis Argyris ve Schon’un modelini gelistirmistir. Bunun disinda Senge’nin
de oOgrenmeyi, iiretken (Generative) ve uyum saglayic1 (adaptive) olarak ikiye
ayirdigr calismasi bulunmaktadir (Senge, 1990; 20; Senge, 2002; 20; Arslantas,
2005; 8 icinde: Argyris ve Schon 1974; Garrat 1987). Orgiitsel 6grenme kapsaminda
degerlendirilecek olan bu Ogrenme tiirleri hakkinda ileride ayrintili olarak bilgi

verilecektir.

Ogrenmeye karsi baska bir yaklasim ise Reginald Revans’in gelistirmis oldugu
“eylemsel Ogrenme” (action learning) ya da ‘“eylem Icinde 6grenme” olarak
adlandirilabilecek yaklasimdir. Bu yaklasim, orgiitsel sorunlar i¢in yenilik iireten ve
yonetim yetenegini gelistiren bir yaklasimdir (Arslantas, 2005; 9). Revans’a gore,
yoneticiler i¢in 6grenme, mevcut bir durum hakkinda analiz yapmaktan c¢ok etkili
tepkiler gelistirebilmektir. Revans 6grenmeyi matematiksel olarak su sekilde formiile

etmistir (Hosley vd., 1994; 8 icinde Revans, 1982):

Ogrenme (L) = Programlanmis + Sorgulama veya
Ogrenme Sorgulanmis Ogrenme
(P) Q)
Buna gore dgrenme, programlanmis yani sonuglarin diizeltilmesini iceren otomatik,
cok fazla bilissel cabay1 gerektirmeyen tek etapl bir siirecle, ortaya ¢ikan sonuglarin

diizeltilmesinin otesine gecip, hedefleri ve zihinsel modelleri sorgulayan ¢ift etapl
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O0grenmenin toplamiyla olugsmaktadir. Tek ve cift etapli 6grenme hakkinda ayrintili

bilgi ileriki kisimlarda verilecektir.

Ogrenme, pek cok calismada bir siire¢ olarak incelenmektedir. Bu siire¢, cogunlukla
dongiisel olarak ele alinmaktadir. Ogrenme siirecini dongiisel olarak aciklayan
modellerden biri Sekil 1°deki “Lewinian Deneysel Ogrenme Modeli”dir. Kolb’a gore
o0grenme, karsilastigimiz deneyimlerimizi ve onlari nasil yorumlayip yanitladigimizi
temel alan siirekli bir siirectir. Kolb’un modeli, “deneyimlerimiz aracilifiyla
Ogreniriz” anlayisina dayali deneyimsel 6grenme olarak goriilebilir (Brooks, 2003;
34). Lewin, Kolb (1984) ve Schon’un (1983) tanitti1 deneyimsel dgrenme modeli,
bireylerin kavrayislarina dayanan bir modeldir. Orgiit icindeki bireylerin ve orgiitiin
zamanla edindikleri deneyimleri bilgi gelistirmek ve dgrenmek icin kullanmalarini
ifade eder. Lewin’e gore kisiler, somut deneyimleri tizerinde gézlemler ve ¢ikarimlar
yaparak, bu c¢ikarimlar dogrultusunda kuramsal kavramlan sekillendirir ve
genellestirir.  Yeni durumlarda test edilen bu fikirler, insanlar1 somut bagka

deneyimlere yonlendirmektedir (Ozer, 2001; 122; Arslantas, 2005; 6).

Eren’in aktarimina gore, Kolb’un bireysel 0grenme siireci iizerinde yaptigi uzun
siireli aragtirmanin amaci, kisilerin degisik 6grenme ve sorun ¢ézme yollarin1 daha
iyi anlamak, boylelikle bireyleri kendi 6grenme bicimlerinin sonuglarn {izerinde
bicimlendirmek ve Ogrenme bicimlerindeki degisik durumlar g6z Oniine alarak

O0grenme deneyimleri semasini gelistirmektir (Eren, 2001b; 595).

Bu siire¢ asagida goriilen sekildeki gibi bir dongii olusturmaktadir.
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Gozlem ve

f> Yansima ;

Soyut kavramlarin

olusturulmasi ve genellenmesi Somut deneyim
% Kavramlarin Yeni
Durumlarda
Test Edilmesi

(Kaynak: Brooks, 2003; 34 i¢inde: Kolb, 1976; Ozer, 2001; 122 icinde: Kolb, 1984;
21; Arslantas, 2005; 7 i¢inde: Kim, 1993; 38)

Sekil 10: Kolb’ un Deneyimsel Ogrenme Modeli

Deneyimsel Ogrenme siireci, dort asamali bir dongii olarak tanimlanmustir.
Asamalarin her biri birer adet uyumsal Ogrenme tarzi igermektedir. Uyumsal
ogrenme sekilleri somut deneyim, diisiince yogunlugu iceren gozlem, soyut kavrama
ve aktif deney yapmadir. Bu modelde somut deneyim, soyut kavrama ile aktif deney
yapma ile diisiince yogunlugu iceren gozlem iki farkli boyutu gostermektedir.
Boyutlar iki farkli uyumsal yonelimi icermektedir. Ogrenme siirecinin yapisal
temelini uyumsal Ogrenme tarzinin etkilesimleri ve karsit iki yonelimin
¢Oziimlenmesi olusturmaktadir. Soyut- somut boyutu, yasanan deneyimleri
kavramay1 temsil eden iki karsit siirectir. Bu boyut bilgiyi toplama boyutu olarak
adlandirilmaktadir. Ilk siire¢ kavramsal yorumlamalara ve sembolik anlatimlara
dayanir ve soyut kavrama olarak adlandirilir. Ikinci siire¢ deneyimlerin dokunabilir,
hissedebilir sekilde kavranmasimi gerektirir ve somut algilama olarak adlandirilir.

Aktif katilim/ gézlem boyutu ise bilgiyi degerlendirme boyutu olarak adlandirilir. Bu
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boyutta iki karsit siireci icerir. Bunlardan ilki i¢ce yonelme, kisinin bilgiyi kendi i¢sel
diinyasina yonelerek degerlendirmesini, digeri yani disariya yonelme ise, kisinin
bilgiyi dis diinyanin aktif manipiilasyonu ile degerlendirmesidir (Ogiitveren, 2000;

650).

Ogrenme kavram bircok degiskenden etkilenen karmasik bir kavramdir. Ogrenme
siireci gergeklesirken kisilerin bireysel farkliliklar1 (yetenek, yas, 6grenme tarzlari
vs.), oOrgiitsel ortam (kiiltiir, kaynaklar, 6grenme sistem ve yontemleri, vs.) ve
cevresel ortam (isletme cevresi, sosyal faktorler, teknolojik degisim, vs.) rol
oynamaktadir (Sadler-Smith, 1996; 29). Ogrenmeyi etkileyen faktorler Bruner’a gore
tic grupta toplanabilir. Bunlar, 6grenmede yer almasi gereken biligsel diizey,
ogrenenin dogas1 (kisilik, motivasyon, biyografiler, hafiza, aliskanliklar vb.) ve
Ogrenilen bilginin dogasidir (Rollinson ve Broadfield, 2002; 173 icinde: Bruner,
1973). Ogrenme tarz1; biligsel tarzin alt kategorisi olarak goriiliir ve bunun yani sira
anlam merdiveni ve zihinsel model gibi kavramlarla karsilikli etkilesim igindedir
(Hayes ve Allison, 1998; 850; Ozer, 2001; 123: Berings vd, 2005; 375). Ogrenme
tarzinin ve daha Otesi 6grenme siirecinin anlasilabilmesi icin bu kavramlarin da
anlasilabilmesi  gereklidir. Asagidaki sekilde Curry’nin  sogan metaforu
gosterilmektedir. Buna gore, soganin tabakalari, kiginin O0grenme tarzinin farkh
derecelerine benzetilmektedir. Soganin merkezinde enformasyonun kazanimi ve
biitiinlestirilmesi yaklagimim iceren biligsel tarz bulunmaktadir. Bu tabaka en
duragan olan tabakadir. Ikinci tabaka degisime kars1 daha hassas ve daha az duragan
olan enformasyon isleme siireci tarzidir. Bu siirecte kisi enformasyon
asimilasyonundan gecer. Uciincii tabaka yani sosyal etkilesim tarzi tabakasi ise,
gruplarda 6grenenlerin etkilesim ve davramis egilimi ile ilgilidir. En dig tabaka
kisinin tercih edilen 6grenme cevresidir. Bu tabaka en az duragan ve kisinin 6grenme

tarzinin en fazla etkilenmeye hazirlikli oldugu tabakadir (Berings vd., 2005; 384).
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\ Bilissel tarz
Enformasyon isleme tarzi
r— Sosyal etkilesim tarzi

Ogrenme icgin tercih edilen cevre

(Kaynak: Berings vd., 2005; 384 i¢inde: Curry, 1983 )

Sekil 11: Curry’nin Sogan Metaforu

Biligsel tarz zihinsel modelin gelisim ve degisimini etkileyerek, aslinda dogrudan
dogruya 6grenme tarzim1 da etkilemektedir. Ogrenme bireylerin kendi ihtiyaglarma
ve amaglarina gore sekillenen bir siire¢ oldugundan ve her bireyin biligsel tarzi ve
zihinsel modelleri birbirinden farkli oldugundan, 6grenme tarzlari da kendilerine

ozgiidiir olusur (Hayes ve Allison, 1998; 857; Ozer, 2001; 125).

Gerek i3 yasaminda, gerekse giinlik yasamda, kisilerin birbirlerinden farkl
bicimlerde dgrendikleri gozlemlenir. Ornegin baz1 kisiler okuyup diisiinerek bunlari
kendi deneyimlerine uygulayarak 6grenirken, bazi kisiler de fikirleri denerler ve bir
sonraki adimi planlamadan once kendi deneyimlerini inceleyerek 6grenmeyi tercih

ederler (Swailes ve Senior, 1999; 1).

Ogrenme tarzi; Kisinin yapabildigi, yapmaktan hoslandigi, sergiledigi 6grenme
faaliyetlerinin ©zel bir kombinasyonunu kullanma egilimidir. Kisi 6grenme
faaliyetlerinin kombinasyonunu duruma gore farkli kullanabilir. Bu 6zel
kombinasyon gercgeklestirilen &grenme stratejisi olarak adlandirilir (Berings vd.,

2005; 379).
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Ogrenme yazinina bakildiginda 6grenme tarzlar ile ilgili pek ¢ok inceleme yapildig
goriilmektedir. Bunlardan en 6nemlisi, degisik tercihleri agiklamak igin, Lewin
(1951), Dewey (1938) ve Piaget’nin (1970) calismalarina dayanarak yukarida
aciklanan Kolb’un (1988) gelistirmis oldugu deneysel 6grenme kavramidir. Bir diger
yaklasim ise Honey ve Mumford’'un (1986) Kolb’un modelini gelistirerek
olusturduklart 6lgektir. Buna gore; etkinlik¢i = somut deneyim, yansitici (diisiiniir) =
yansitict gozlem, kuramci = kavramsallastirict ve faydaci = aktif deneyimsel olarak
Kolb’un modeli ile eslestirilerek siralanabilir (Sadler-Smith, 1996; 31; Swailes ve
Senior, 1999; 1 icinde: Honey ve Mumford,1986; Kolb,1988) . Asagidaki sekilde

Honey ve Mumford’un dort boyutlu 6grenme tarzi dlgegi goriilmektedir.

ETKINLIKCI

YANSITICI

FAYDACI

KURAMCI

(Kaynak: Sadler-Smith, 1996; 32 icinde: Honey ve Mumford 1986; Honey, 1992)

Sekil 12: Honey ve Mumford’ un Dortlii Ogrenme Tarzi Olcegi

Biligsel tarz; enformasyonun toplanmasinda, organize edilmesinde, islenmesinde ve
degerlendirilmesindeki aligkanliklar ve ayriliklardir. (Sadler-Smith, 1996; 32; Hayes
ve Allison; 1998; 850). Riding ve Cheema’ya gore biligsel tarzlar iki boyutta
incelenebilir. Bunlar; biitiinciil-analitik boyut ve sozel- bicimsel boyuttur. Ilk boyutta
analitikler enformasyon isleme siirecinde konuyu pargalara ayirmayi, elestirel ve
mantiksal diisiinmeyi, konuya adim adim yaklagmayi, detaylara odaklanmayi tercih

ederken; biitiinciiller, konuya biitiin olarak bakmayi, taramaya odaklanmay1, kiiresel
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bir izlenim olusturmay1, daha sezgisel ve farkliliklardan ziyade benzerlikleri gormeyi
tercih ederler. Sozel-bicimsel boyutta ise, sozeller, bellekteki enformasyonu
“kelimelerde” sunmaya egilim gosterirken; bigimseller, “sekilsel bicimde” gosterme
egilimindedirler (Sadler-Smith, 1996; 32-33 i¢inde: Riding ve Cheema, 1991;
Schmeck, 1988).

Zihinsel model; kisilerin diinyayr anlayislarini ve eylemlerini etkileyen, zihnine
yerlesmis, koklesmis varsayimlar, genellemeler, hatta resimler ve imgelerdir (Senge,
2002; 16). Zihinsel modeller, hafiza kavramiyla da yakindan iligkilidir. Zihinsel
model bellekte depolanmis bilgiler araciligiyla olusur (Ozer, 2001; 124). Bir
orgiitteki bireylerin zihinsel modelleri paylasilan zihinsel modellere doniiserek
orgiitsel 6grenmeyi etkiler. Orgiitiin kendine 6zgii diinya goriisiiniin ve orgiitsel
rutinlerin olusmasi ile 6grenme tek tek bireylere bagimli olmaktan ¢ikmaktadir.
Orgiitler de bireyler kadar zihinsel model gelistirirler. Bu acidan bakildiginda
zihinsel model kavrami bireysel 6grenme i¢in oldugu kadar, orgiitsel 6grenme i¢in de
onemlidir. Daft ve Weik de orgiit modellerini, Orgiitlerin bilissel sistemleri ve
hafizalar oldugu varsayimiyla yorumlayici sistemler olarak gostermislerdir (Daft ve

Weik, 1984; 285; Hayes ve Allison,1998; 855).

Ogrenme tarz1 ile ilgili bir bagka kavramda Argyris tarafindan ortaya atilmis olan
“anlam merdiveni” kavramidir. Bu kavram temelde zihinsel modeller ile ilgilidir.
Anlam Merdiveni ve zihinsel modeller karsilikli olarak birbirlerini etkilemektedirler.
Bireyler bir konu ile ilgili sonuglar ¢ikarirken veya onu anlamlandirirken su siireci
izlemektedirler: Oncelikle dogrudan gozlemlenebilir veriler elde eder veya bir
deneyim yasarlar (birinci agsama). Bu sirada gozlemledikleri veriler veya yasadiklari
deneyim ile ilgili anlamlar ¢ikarirlar, bu saniyenin binde biri gibi bir siire igerisinde
gerceklesir (ikinci asama). Karsilarindaki kisinin tavir ve davranmiglarina veya var
olan duruma bir takim anlamlar yiiklerler (ii¢iincii asama). Bu yiikleme ve
yansitmalar, kendi eylem bicimlerini gelistirmelerinde etkili olan ‘“kullanilan
kuram”larina etki ederler (dordiincii asama) (Ozer, 2001; 126 icinde: Argyris, 1995;
74).
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Ozer’e gore, ogrenme siireci, bilgi edinme, bilginin islenmesi ve yorumlanmasi,
bilginin bellege aktarilmasi, davranista veya potansiyel davranista degisim olmak
tizere dort asamadan olusan, geribildirimi olan ve siirekli yinelenen bir siirectir. Bu
siireg, biligsel tarz, anlam merdiveni ve zihinsel modelden etkilenmekte, bu ii¢ unsur

ise 6grenme tarzim etkilemektedir (Ozer, 2001; 129).

OGRENMEYI ETKILEYEN BIREYSEL OGRENME SURECIH
BiREYSEL DEGISKENLER
— BILGI EDINME
BIiLiSSEL
TARZ l
= BILGININ
OGRENME > ANLAM «———— SLENMESI VE
TARZI MERDIVENI YORUMLANMASI
- <+————————» BILGININ BELLEGE
ZIHINSEL AKTARILMASI
MODEL
DAVRANISTA VEYA
POTANSIYEL
DAVRANISTA
DEGISiM

(Kaynak: Ozer, 2001; 128)

Sekil 13: Bireysel Ogrenme Siireci ve Ogrenmeyi Etkileyen Bireysel
Degiskenler

Ogrenme siirecinin ¢iktilar1 6rgiitsel ortamda dort diizeyde incelenebilir. Bunlar;
O0grenme olayma Ogrenicinin tepkisi, yeni bilgi, beceri ve niteliklerin kazanimi,
calisma durumunda yeni 6grenilenlerin uygulanmasi yetenegi ve orgiitsel performans

izerinde 6grenmenin etkisinin Sl¢iilmesidir (Sadler-Smith, 1996; 29).
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Sonug¢ olarak 6grenme siireci organizmanin cevreden aldigi enformasyonu kendi
O0grenme ve biligsel tarzi, zihinsel modeli ve anlam merdivenine gore isleyip,
yorumlayip, bellege aktararak potansiyel davranis degisimi ile sonuclandirdigi bir

siire¢ olarak goriilebilir.

2.2. Orgiitsel Ogrenme

Orgiitsel 6grenme kavramu ile ilgili ilk yayinlarin yazindaki baslangici olarak, bazi
kaynaklarda Cangelosi ve Dill (1965) olarak verilmesine (Romme ve Dillen, 1997;
68) karsilik 6grenme kavraminin bundan daha eskilere dayandigi soylenebilir.
Ogrenen sistem olarak orgiit kavrami bilimsel yonetim diisiincesinin baslangicina,
Taylor’un 1900’lerin baslarindaki bilimsel yonetim ¢alismasina dayanmaktadir. Bu
calismadan sonra ise 6zellikle Herbert Simon ve caligma arkadaslarinin karar verme
modelleri iizerindeki c¢alismalarimin bu kavrama olan katkilart bilinmektedir.
Orgiitsel 6grenme kavrami ise ilk kez March ve Simon (1958) tarafindan
tanmistirilmistir (Easterby-Smith vd., 1998; 259; Falconer, 2006; 140). Bu asamadan
sonra C. Argyis ve D. Schon’un c¢aligmalar1 ve P. Senge’nin 5. disiplin calismasi,

kavramin gelisimi agisindan biiyiik 6nem tasimaktadir (Ulrich vd., 1993; 52).

Orgiitsel 6grenme kavrami 1950’lerin sonlarina dayanmasina karsilik 1980’lerin
sonlarina dogru biiyiik bir patlama gostermistir (Crossan ve Guatto, 1996; 107;
Easterby-Smith vd., 2000; 784; Crossan vd., 1999; 522). Orgﬁtsel O0grenmeye olan
ilgi 6zellikle 90’11 yillarin baslarindan itibaren artis gostermistir Orgiitsel 6grenme
yazinini inceleyen Crossan ve Guatto (1996) yalnizca 1993 yilinda 1980’11 yillarin
biitiiniinden daha fazla akademik g¢aligma yapildigin1 gostermislerdir (Crossan ve
Guatto, 1996; 107). Buna karsilik kavramin anlami ve dogas1 iizerinde cok az bir
goriis birligi bulunmaktadir (Probst ve Biichel, 1997; 14; Huber, 1991; 89; Crossan
vd., 1999; 522 icinde: Kim, 1993). Bunun nedeni farkli terminolojilere sahip
aragtirmacilarin konu {iizerinde calismalaridir. Arastirmalardaki artisa paralel olarak
alan farkhiliklarina gore yorumlamalar ortaya ¢ikmig olmasiyla orgiitsel 6grenme
calismalarinin da kapsami genislemistir (Edmondson ve Moingeon, 1998; 5; Gupta

ve Thomas, 2001; 502; Huber, 1991;89; Crossan vd., 1999; 522; Easterby-Smith,
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1997; 1085 icinde: Shrivastava, 1983; Nicolini ve Meznar, 1995). C)rgiitsel O0grenme
kavraminin ¢ok boyutlu ve karmasik oldugu fikri yaygin olarak kabul gérmektedir
(Tsang, 1997; 75). Ornegin; Huber (1991) orgiitsel 6grenmeye enformasyon siireci
perspektifi ile yaklasirken; Nonaka ve Takeuchi (1995), iiriin yeniligi, March ve
Olsen (1975) de Ogrenmeyi etkileyen yoneticilerin = biligsel smirlart ile
ilgilenmiglerdir. Crossan ve calisma arkadaslart (1999) da orgiitsel Ogrenmeye
stratejik yenilenme acisindan yaklagmiglardir (Crossan vd., 1999; 522 icinde: Nonaka
ve Takeuchi, 1995; March ve Olsen, 1975).

Cangelosi ve Dill, Herbert Simon’un 6grenmeye bakisi hakkindaki aktarimlarina
gore, cevresel giicler, insan beyinleri (akillari) araciligiyla orgiitleri sekillendirirler.
Bu siire¢, icinde sezgilerin biiyiitiildiigli, problemlerin basarii yeniden
yapilandirildigi 6grenme siirecidir (Cangelosi ve Dill, 1965; 175 iginde: Simon,
1953; 236). Cyert ve March ise orgiitsel 6grenme kuramini, tiimiiyle isletmenin
ekonomik karar verme kuraminin bir pargasi oldugunu iddia etmislerdir ( Cangelosi

ve Dill, 1965; 194 i¢inde: Cyert ve March; 1963).

Orgiitsel 6grenmeye bir baska yaklasim Elkjaer’in iiciincii yol yaklagimidir. O’na
gore oOrgiitsel 6grenme, yazinin ilk donemlerinde, bireylerin enformasyon ve bilgiyi,
analitik ve iletisim becerilerini kazanmas1 olarak tanimlanmaktadir (Elkjaer, 2004;
419 icinde: Argyris ve Schon, 1996; March ve Simon, 1958). Bunu elestiren bir
baska goriis ise oOrgiitsel dgrenmenin uygulama topluluklarindaki katilim ve somut
orgiitsel uygulamalardan yola ¢ikilmasidir. Elkjaer bu iki goriisii birlestirerek {iciincii
bir yol onermektedir. Buna gore, katilim olarak 6grenmede diisiince bir aragtir ve
O0grenme sosyal bir siire¢ olarak yer almaktadir (Elkjaer, 2004; 420). Elkjaer orgiiti,
ilk yaklagimin sistem, ikinci yaklasimin uygulama topluluklar1 olarak gdrmesinin
karsilik, sosyal diinyalar olarak gormektedir. Ogrenmenin icerigi, ilk yolda, orgiit
hakkinda bilgi ve becerili olmak, ikinci yolda orgiitlerde becerikli bir uygulayici
olmak, iiclincii yolda ise, birey ve orgiit arasindaki siirekli bir aktarimin bir pargasi

olarak deneyimlerin gelistirilmesi olarak yer bulur (Elkjaer, 2004; 430).
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Orgiitsel 6grenme en temelde, isletmenin yeni bilgi ve anlayislar edinme siireci
olarak degerlendirilebilir (Slater ve Narver, 1995; 63; Tippins ve Sohi, 2003; 749).
Cangelosi ve Dill’e gore orgiitsel 6grenme birey ya da alt grup diizeyinde uyum
saglama ile orgiitsel diizeyde uyum saglama arasindaki etkilesimler serisidir. Uyum
saglama {i¢ tip baskinin sonucudur. Bunlar, alt sistem Ogrenmesinin, toplam sistem
O0grenmesinin ve hem alt sistem hem de toplam sistem 6grenmesinin uyarilmasidir

(Cangelosi ve Dill, 1965; 200).

Ogrenme, bircok yonetim gurusuna gore bir orgiitiin gelisebilmesi icin ihtiyag
duydugu temel niteliktir. Kurumdaki bireylerin potansiyel gelisimi, baglilik ve
sorumluluklarin olusmasin1 besleyen orgiit kiiltiiriiniin olugsmas1 ve yonetilmesinde
ogrenmeye gerek duyulur. Ogrenme, oOrgiitiin insani yoniine bakmay1 isaret eder
(Gilgeous, 1997; 309-310). Orgiitsel oOgrenme, Orgiitlerin  sorunlarini
¢ozebilmelerine, yeni fikirler iiretebilmek icin kapasitelerini arttirabilmelerine ve
kendi geleceklerini belirlemelerine olanak saglar (Bozkurt, 2003; 44). Orgiitsel
O0grenme, girisimin stratejik olarak yenilenebilmesi icin temel ara¢ olarak kabul
edilebilir (Crossan vd., 1999; 522). Yenilenme, orgiitiin mevcut 6grendigi yollardan
yararlanirken yeni yollar1 arastirmasini ve 6grenmesini gerektirir (Crossan vd., 1999;

522 iginde: March, 1991).

Orgiitsel 6grenme, Leroy ve Ramanantsoa’ya gore, az ya da ¢ok derinlikte ve
orgiitlerin yonetilmesinde saglam bir doniisiim yolu olarak sonuglanan, bilissel ve
davranigsal becerilerin, bilgi ve know-how’ un gelistirilmesi ve kazanimindan olusan

kolektif bir fenomendir (Leroy ve Ramanantsoa, 1997; 871).

Kalkan’a gore ise, orgiitsel 6grenme; hem bilincli hem de bilingsiz unsurlar tastyan,
enformasyon edinimi, enformasyona erisim ve enformasyonun degerlendirilmesi
suretiyle oOrgiitsel bellegin etkinliginde gerceklesen, oOrgiitsel eylemi etkileyen

orgiitsel bir siire¢ olarak degerlendirilebilir (Kalkan, 2006; 25).

Edmondson ve Moingeon’a gore orgiitsel 6grenme, yazindaki farkliliklara ragmen

sentez yapilarak, orgiit iiyelerinin aktif bicimde siirekli uyumunu arttirmak igin
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davranmiglarina rehber olacak verileri kullandigi bir siirectir. Verilerin kullanimu,
ozellikle kolektif performansin ve amag¢ disi gelisimin degerlendirmesinde, gorevle
ilgili enformasyonun aranmasi ve dikkat edilmesidir (Edmondson ve Moingeon,

1998; 12).

DiBella ve ¢alisma arkadaglar1 orgiitsel 6grenmeyi, deneyime dayali performansini
sirdirmek ya da iyilestirmek icin Orgiit igcindeki siire¢ ya da kapasite olarak
tanimlamiglardir. Bu faaliyet, bilgi edinimi (becerilerin, sezgilerin, iliskilerin
yaratilmasi ya da gelistirilmesi), bilgi paylasimi (bilgiyi edinen birinin digerlerine
yaymasi) ve bilginin kullanilmasini (asimile edilen ve yeni durumlara genellenebilen

O0grenmenin biitiinlestirilmesi) icerir (DiBella vd., 1996; 363).

Shrivastava ve Grant orgiitsel 6grenmeye stratejik karar verme acisindan yaklagarak
tanimlamislardir. Buna gore orgiitsel 6§renme, Orgiitiin karar vermek icin ¢evresi ve
kendisi hakkindaki stratejik enformasyonu yaratma, paylasma ve kullanma

kapasitesidir (Shrivastava ve Grant, 1985; 98).

Lewitt ve March’a gore, orgiitsel 6grenme, rutin temelli, tarih bagimli ve gorev
yonelimli olarak goriilebilir. Buna gore, orgiitsel 6grenme; orgiitlerin gecmislerinden
anlam c¢ikararak, bunlann davraniglarim1 yonlendiren rutinlere cevirmeleri olarak

goriilebilir (Levitt ve March, 1988; 319).

Orgiitsel 6grenme, orgiitiin uzun donemli uyum saglama kapasitesinin arttirilabilmesi
icin Orgiitteki enformasyonu bilgiye doniistiirmeyi kolaylastiran, siirecler, semboller,
aktorler ve eylemler sistemidir (Gorelick, 2005; 384 icinde: Schwandt, 1993; 8).
Asagidaki tabloda orgiitsel 6grenme yazinina katkida bulunmus cesitli arastirmaci ve

diisiiniirlerin tanimlari siralanmaktadir.

102



Tablo 18: Orgiitsel Ogrenme Tammlar1

Yazar

Tanim

Argyris & Schon (1978)

Orgiitsel 6renme hatalar1 kesfedip diizeltme siirecidir.

Cavaleri & Fearon (1996)

Orgiitsel 6grenme, orgiitteki kisilerin yaygin deneyimlerinden bilingli
olarak paylasilan anlamlar yaratilmasidir.

Crossan vd. (1995)

Ogrenme bilingte ve davramstaki degisim siirecidir ve bu
degisimlerin sonucunda performansin dogrudan artmasi gerekli
degildir.

Daft & Weick (1984) Orgiitsel ogrenme, cevre ve orgiitsel faaliyetler arasindaki iliskiler
hakkindaki bilgidir.

Day (1994) Orgiitsel 6grenme takip eden siiregleri kapsar: acik fikirli sorgulama,
bilgili yorumlamalar ve erisilebilir hafiza.

Fiol & Lyles (1985) Orgiitsel dgrenme, daha iyi bilgi ve anlayis aracihgiyla faaliyetlerin
iyilestirilmesi siirecidir.

Huber (1991) Varliklarin enformasyon siireci araciligiyla degisen potansiyel
davranis diizeyine 6grenme denir.

Kim (1993) Orgiitsel 6grenme, orgiitiin etkin faaliyet gosterebilme kapasitesinin

arttirtlmasi olarak tanimlanabilir.

Lee vd. (1992)

Orgiitsel 6grenme siireci, bireylerin hareketlerinin cevreyle orgiitsel
etkilesimi yonlendirdigi dongiisellik olarak goriilebilir. Bireylerin
etki tepki iliskileri hakkindaki inanglarimi giincelleyip 6grenmeleriyle
cevresel cevaplarin yorumlanmasidir.

Levinthal & March (1993)

Orgiitsel 6grenme, biri ya da digerini vurgulayan dinamik egilimlerle
yiizlesmede, gelisen yeni bilgi ve mevcut yeteneklerden yararlanma
ile rekabet hedeflerini dengeleme problemi ile miicadele etmektir.

Levitt & March (1988)

Orgiitler, davraniglara rehberlik eden rutinlerini iceren gecmislerini
¢coziimleyip yorumlamayla 6grenirler.

Marquardt (1996)

Giiclii ve kolektif olarak 6grenen ve siirekli olarak kendini daha iyiye
doniistiiren Orgiit, basari i¢in bilgiyi toplar, yonetir ve kullanir.

Meyer-Dohm (1992)

Orgiitsel ©grenme, 6z amaca ulasmak icin Orgiitiin eristigi ve
kullandig1 paylasilan bilgiden olusan deneyimleri siirekli olarak test
etme ve doniistiirmektir.

Miller (1996)

Ogrenme, kesinlikle karar vermeden ayridur. Onceki orgiitsel bilgiyi
arttirir, sonrakinde gerek yoktur. Ogrenme aslinda faaliyet (hareket)
yapildiginda, ¢ok dncesinde ya da ¢ok sonrasinda, gerceklesebilir.

Nadler vd., (1992)

Ogrenme, deneylerin sonuglarinin tiim 6rgiit ¢apinda, aranmast,
incelenmesi ve dagilimini iceren bir gevre gerektirir.

Slater & Narver (1995) Orgiitsel 6grenmenin en temel tanimi, davranisi etkileyen potansiyele
sahip olan yeni bilgi ve sezgilerin gelistirilmesidir.

Scwandt &  Marquardt Orgiitsel 6grenme orgiit icindeki bireylerin faaliyet, semboller ve

(2000) stirecleri arasindaki, karmasik iliskileri sunar.

Stata (1989) Orgiitsel 6grenme yenilik olusturmamin temel siirecidir. Aslinda

tartisilan, oOzellikle bilgi yogun sanayilerde bireyler ve orgiitler
stirdiiriilebilir rekabet avantajini kazanmak i¢in 6grenebilirler.

(Kaynak: Bontis vd., 2002; 33)
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Orgiitsel 6grenme tanimlar1 ve modelleri hangi anlayisa dayali olarak gelistirilmis

olurlarsa olsunlar bir noktada birlesmektedirler; bu nokta “Ggrenmenin gelecekteki

performans arttiracagi” goriisiidiir (Fiol ve Lyles, 1985; 803). Yukarida siralanan

tanimlardan da anlasilacag1 gibi arastirmacilar bagli bulunduklar1 disiplinlere gore

orgiitsel 6grenmeye farkli agilardan yaklasmislardir. Easterby-Smith (1997), orgiitsel

ogrenme disiplinlerini inceledigi calismasinda, alti akademik perspektifin orgiitsel

O0grenmenin anlagilmasinda onemli katkilar sagladigini belirterek bir anlamda

yazindaki kafa karigikligina aciklama getirmistir. Bu disiplinler; psikoloji ve orgiit

gelistirme bilimi, strateji, tiretim yonetimi, sosyoloji ve kiiltiirel antropolojidir.

Asagidaki tabloda bu farkli bakis acilarina gore Orgiitsel Ogrenmenin nasil

anlasilabilecegi sunulmaktadir (Easterby-Smith, 1997; 1086).

Tablo 19: Orgiitsel Ogrenme Disiplinleri

Disiplin Ontoloji Katkilar/fikirler Sorunsallar

Psikoloji ve OG Insan gelisimi Hiyerarsik orgiit, ortamin ~ Savunma rutinleri;
(context) Onemi; alt1 bireyselden kolektife
cizilen degerler; 6grenme  gecis
tarzlari; diyalog

Yonetim bilimi Enformasyon siireci Bilgi; bellek; holizm Rasyonel olmayan
(biitiinciillik); hata davrams; kisadan uzun
diizeltme; bilgilenme doneme; enformasyon

(informating); tek ve cift
dongii

fazlas; bilgi bosaltma

Sosyoloji  ve  orgiit Sosyal yapilar Giig yapisi ve llgilerin catigmast;

kurami hiyerarsinin etkisi;  Orgiitsel politikalar
normal olan catisma;
ideoloji ve retorik;
aktorlerin ilgileri

Strateji Rekabet Orgiit-cevre ara yiizii; Cevresel uyum; rekabet
daha arzu edilir gelisimli  baskisi; genelden teknik
ogrenme diizeyleri; aglar; Ogrenmeye
dogrudan deneyimin
Onemi; popiilasyon
diizeyli 6grenme

Uretim yonetimi Etkinlik Verimliligin onemi; Boyutsal olmayan
ogrenme egrileri; i¢sel ve  Olgiimlerin siurliligr;
digsal kaynakli 6grenme; ciktilar hakkinda
tiretim tasarimiyla  belirsizlik
baglantilar

Kiiltiirel antropoloji Anlam sistemleri Orgiitsel 6grenmenin etki Duragan olmama ve
tepkisi olarak  kiiltlir;  kiiltiiriin fikirlerin
inanglar; potansiyel transferinde engel olma
kiiltiirel distiinlitk goreliligi; kimin bakis

acis1 hakim?

(Kaynak: Easterby-Smith, 1997; 1087)
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Buna gore, psikolojik perspektife gore oOrgiitsel 6grenmenin odak noktasi insan
gelisimidir. Temel sorunlari; bireysel Ogrenmeden kolektif Ogrenmeye nasil
gecilecegi, bireyler ve gruplar arasindaki savunmaci tepkiler, diyalog yoluyla
iyilestirilebilen Orgiit bireyleri arasindaki zayif iletisim. Ynetim bilimi, odak noktasi
orgiit i¢inden, orgiit ile ilgili veya orgiit disindan bilgi toplama ve isleme, iizerinde
durdugu konular ise, enformasyonun yaratilmasi ve yayilmasi, biitiinciil goriis,
enformasyon siireci, bilgi bosaltma, enformasyon fazlasi. Sosyoloji ve orgiit kurams;
odak noktasi sosyal yapilar, katkilar1 giic, ilgilerin catismasi, orgiitsel politikalardir.
Strateji; odak noktasi rekabet katkilar1 ise cevresel uyum; rekabet baskisi; genelden
teknik 6grenmeye gecis konularidir. Uretim yonetimi; odak noktasi etkinlik, iizerinde
durdugu konular verimliligin 6nemi, 6grenme egrileri, i¢sel ve digsal kaynakli
Ogrenme, tretim tasarimiyla baglantilardir. Kiiltiirel antropoloji ise, odak noktast,
anlam sistemleri, lizerinde durdugu konular ise oOrgiitsel 6grenmenin etki tepkisi
olarak kiiltiir; inanglar; potansiyel kiiltiirel iistiinliik olarak siralanabilir (Eastherby-

Smith, 1997; 1090-1103).

Orgiitsel 6grenmenin tamimlanmasinda farkliliklarin olusmasinin bir baska nedeni ise
caligmalarda benimsenen temel yaklasim farklaridir. Tanimlarin farklilasmasina
neden olan ve yazinda c¢ogunlukla kullanilan yaklagimlar Ozer (2001)’e gore
sunlardir: Evrimci Yaklasim, Kiiltiirel Yaklasim, Sistem Yaklasimi, Biligsel

Yaklagim ve Davranigsal Yaklasim.

Evrimsel yaklasim; temel olarak organizma metaforunu benimseyerek (Morgan,
1998; 46), orgiitlerin ¢cevreye uyum saglamak zorunda olan acik sistemler oldugunu
belirler ve mekanik-organik orgiit ayrimimi ortaya koyar (Ozer, 2001; 131). Bu
yaklagima gore oOrgiitsel Ogrenme, Orgiitiin cevresine uyum saglama yetenegidir
(Tsang, 1997; 76 i¢inde Hedberg, 1981). Bu yaklagimi benimseyenler, daha ¢ok
oOrgiitiin, oOrgiitsel Ogrenme ile ¢evreye uyumunun nasil saglanabilecegi lizerinde
durmuglardir ayrica Orgiitsel O0grenmenin, Orgiitsel rutinlerin degisimine etkisi

incelenmistir (Ozer, 2001; 132).
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Kiiltiirel yaklasim; temelde kiiltiir metaforunu benimser. Ortak degerler, ortak
inanclar, ortak anlam ve ortak anlayis, kiiltiirii tanimlamanin farkli bigimleridir.
Kiiltiir kars1 karsiya kalinan durumlarin iistesinden gelinmesine yardimci olur ve
davraniglan akilc1 ve anlamhi kilacak bir temel saglar (Morgan, 1998; 159). Cook ve
Yanow (1993) orgiitsel 6grenmeyi bu perspektiften tanimlamislardir (Tsang, 1997;
75). Kiiltiirel bir bakis acisiyla; “6grenme” dis cevre kosullart icin uygun ve ayni
zamanda Orgiitiin icinde ve disinda olanlarla ilgili yiiksek kalitede bilgi edinilmesini
saglayacak bir kiiltiir olusturabilmeyi icermektedir (Eastherby-Smith, 1990; 25). Bu
yaklagimi benimseyenler daha c¢ok ‘“yaratici O6grenme”,  kolektif anlamlarin
yaratilmasi ve bireylerin zihinsel modellerinin gelismesinin iizerinde durmuslardir

(Ozer, 2001; 132 icinde: Eastherby-Smith, 1990; 25).

Sistem Yaklasimi; temelde, evrimci yaklagimda oldugu gibi “organizma”
metaforunu benimser ve orgiitleri “acik sistem” olarak ele alir. Bu yaklasimin
temelleri “sistem yaklasimi”na ve ‘“sibernetik”’e dayanmaktadir. Acik birer sistem
olan orgiitler geri beslemeler yoluyla hatalarini belirleyip diizelterek varliklarini
siirdiirebilmektedirler. Orgiitsel ©grenme; hata belirleme ve diizeltme siirecidir.
(Argyris, 1977) Bu yaklagima gore orgiitsel 6grenmeyi inceleyenler, benimsenen ve
kullanilan kuramlar arasindaki farkliliklar, hatalarin bulunmasi ve diizeltilmesinde
farkli 6grenme diizeyleri gibi konulari incelemislerdir (Ozer, 2001; 133-134 icinde:
Argyris, 1977).

Bilissel Yaklasim: Bu yaklasim, orgiitsel 6grenmeyi biligsel bir siire¢ olarak ele alip
incelemektedir. Orgiitlerin, insanlardaki beyinle aym islevi goren bir “biligsel
sistemleri ve oOrgiitsel bellek”leri oldugunun iizerinde durulmaktadir (Ozer, 2001;
134). Yaklasimm kullandig1 temel metafor “bilgi isleyen beyin dir. Orgiitler, bilgi,
iletisim ve karar alma sistemleridir (Morgan, 1998; 93). Biligsel yaklagim genellikle,

bilgi, anlayis ve sezgiler gibi konularla ilgilenir (Tsang, 1997; 75-76).
Davramissal Yaklasim; Bu yaklasima gore orgiitsel 0grenme, orgiitiin davranig

biciminde, eylemlerinde degisiklige yol acan bir siirectir. Bu yaklasimi benimseyen

calismalarin bazilarinda bugiinkii davramis degisimi vurgulanirken bazilarinda ise
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gelecekteki potansiyel davranis degisimi iizerinde durulmustur. Ornek olarak;
Swieringa ve Wierdisma (1992)’nmin “Orgiitsel Ogrenme; Orgiitsel davranisin
degisimidir” tanmimu verilebilir. Orgiitsel 6grenmeye iliskin tanimlarin ¢ogunlugu
biligsel ve davranigsal perspektife dayanmaktadir. Levitt ve March, (1988), “Orgiitsel
Ogrenme; Orgiitlerin gecmislerinden anlam ¢ikararak, bunlar1 davraniglarim
yonlendiren rutinlere c¢evirmeleridir” tanmimi biligsel ve davramigsal yaklagima

ornektir (Tsang, 1997; 75-76; Ozer, 2001; 135).

Konu ile ilgili bir bagka ¢alisma da Romme ve Dillen’1n siniflandirmasidir. Romme
ve Dillen calismalarinda orgiitsel 6grenme ile ilgili arastirma ve c¢alismalart
genelleyerek birbirinin tamamlayicist oldugunu diisiindiikleri dortlii bir gruba
ayirmiglardir. Bunlar; durumsallik yaklasimi, psikoloji, enformasyon kurami ve
sistem dinamikleri yaklagimlaridir (Romme ve Dillen, 1997; 70-71). Bu dortlii ayrim
yukarida siralanan yaklasim farkliliklariyla benzerlik gostermektedir. Ji ve Salvendy
(2001) de benzer bir ayrima giderek orgiitsel 6grenmeyi eylem bilimi (tek ve cift
etapli Ogrenmeyi iceren Orgiitsel eylemler), sistem dinamikleri ve enformasyon
kuramu olarak ii¢ temel yaklagim altinda incelemislerdir (Ji ve Salvendy, 2001; 126-

127).

Orgiitsel 6grenmenin bu farkli disiplinlerden etkilenmis olmasi, konuya ilgi duyan
arastirmacilarin konuyu kendi disiplinlerine gore incelemeleri orgiitsel 6grenmenin
daha iyi anlagilmasina ve orgiitsel 6grenme arastirmalarinin zenginlik kazanmasina
yola acmistir. Bununla birlikte dogan baska bir sonugta farkli yaklagimlarin
dogurdugu farkli sonuglardir. Yazindaki farklilagmalarla birlikte birbiriyle baglantili
ama bazi noktalarda ayrisan farkli alanlar ortaya cikmistir. Bu durum ozellikle
orgiitsel 6grenme, Ogrenen Orgiitler ve bilgi yonetimi konular1 arasindaki ayrimda

goriilmektedir.

2.2.1. Orgiitsel Ogrenme ve Ogrenen Orgiit

Orgiitsel 6grenme ve ogrenen Orgiit kavramlari Onceleri, birbirlerinin yerine

kullanilmakta (Levitt and March, 1988; 323; Crossan ve Guatto, 1996; 107;
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Ortenblad, 2001; 125; Goh, 2001; 330) iken 1990’lardan itibaren aradaki farkliliklar
ve benzerlikleri sorgulayan calismalar yayimlanmaya baslamistir (Goh, 2001; 330;
Sun ve Scott, 2003; 202 icinde: Easterby-Smith vd, 1998). Bir¢ok yazar dgrenen
orgiit ve orgiitsel 6grenmenin birbirinden farkli amacglar tagidigim ifade etmektedir
(Easterby-Smith, 1997; 1103; Easterby-Smith vd, 2000; 786—787; Goh, 2001; 330).
Orgiitlerde 6grenme konusunda calisan arastirmaci ve uygulayicilar ayn1 fenomeni
tartismalarina karsilik farkli yollar takip ettikleri goriilmektedir. Yazinda iki kavram
arasindaki farklar1 belirtmek icin genellikle tanimlayici, miidahale edici ayrimi
kullanilmaktadir. Akademisyenler ve uygulamacilar arasindaki kullanima
bakildiginda, uygulamacilarin kavrami miidahale edici ve normatif yonde “dgrenen
orgiit” olarak, akademisyenlerin ise tamimlayici yonde “Orgiitsel 6grenme” olarak
kullandiklar1 goriilmektedir (Tsang, 1997; 74-75; Garavan, 1997; 25; Easterby-
Smith vd, 2000; 786-787; Ozer, 2001; 23; Ortenblad, 2001; 127; Goh, 2001; 330;
Sun ve Scott, 2003; 204). Orgiitsel 6grenme-6grenen 6rgiit ayriminin anlasilabilmesi
icin Oncelikle 6grenen oOrgiit kavrami tanimlanmaya calisilacak daha sonra aradaki

farklar sunulacaktir.

Ogrenen orgiit ile ilgili arastirmalarin temelini orgiitsel degisimler ve bu degisimlerin
dogas1 olusturmaktadir (Eastherby-Smith, 1997; 1103). Ogrenen orgiit, kavrami
ozellikle orgiitsel 6grenme calismalarinin sonu¢ vermeye basladigi bir donemde
(Ozer, 2001; 22) Shell’in planlama béliimiinde yasanan basarihi uygulamalar ve
P.Senge’in Besinci disiplin adl1 eserinin yayimlanmasindan sonra popiilaritesi artmis

bir kavramdir (Ulrich vd., 1993; 52; Ozer, 2001; 25).

Senge’ye gore 0grenen orgiit olusturmak i¢in bes unsurun varligi gereklidir (Senge,
2002; 14-19). Bunlar; kisisel gorme ufkumuza siirekli olarak aciklik kazandirma ve
onu derinlestirme, enerjilerimizi odaklastirma, sabrimizi gelistirme ve gercekligi
objektif olarak gorme disiplini olan kigisel hakimiyet, zihnimizde iyice yer etmek
koklesmis varsayimlar, genellemeler, hatta resimler ve imgeler olarak diinyay1
anlayisimizi ve eylemlerimizi etkileyen zihinsel modeller, kisisel vizyonlarin bir

toplamindan daha fazlas1 olan ve “benim goriisim” anlayist yerine “bizim
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goriisiimiiz”  anlayisinin hakim oldugu paylasilan vizyon, yonetici gruplar ya da
takimlari, yoneticilerin tek tek bireysel olarak, sahip olduklari iiretken kapasitenin
tizerinde bir kapasite gelistirebildikleri, grup ya da takimlar olusturan yoneticiler
arasinda acik ve olumlu bir diyalogun mevcut olmas1 ve takim ruhu kazanmak, sahip
olunan bireysel zenginlikleri paylasarak, birlikte gelistirmek icin gerekli olan
sinerjiyi iceren takum halinde 6grenme ve bir biitiinii gorme disiplini olarak olaylarin
dogrusal degil, bir dongii i¢inde birbirini etkilemekte oldugu, karsilikli iliskileri ve
degisim siireclerini kavramak olan sistem diisiincesidir. Bunun disinda G6grenen
orgiitlerin sahip olmasi1 gerekli becerileri tanitan Garvin’in ¢alismasi da O6grenen
orgiit yazinin da onemli bir yer tutmaktadir. Garvin bu calismasinda, 6grenen
orgiitlerin, sistematik problem ¢6zme, yeni yaklagimlari deneme, kendi
deneyimlerinden ve ge¢cmis faaliyetlerinden 6grenme, bagkalarinin deneyimlerinden
ve en iyi yapanlardan 6grenme ve son olarak bilginin hizli ve etkili bir sekilde tim
orgiite yayilmasidir (Garvin, 1993; 52-53). Watkins ve Marsick Ogrenen oOrgiit
olabilmenin birbirini tamamlayan yedi olaylar dizisi veya hareket bigcimini yerine
getirmekle olusabilecegini belirtmislerdir. Bunlar; siirekli 6grenme firsatlariin
yaratilmasi, sorgulama ve soylesmeye olanak yaratma, isbirligi ve ekip 6grenmesinin
cesaretlendirilmesi, 6grenme firsatlar1 ve paylagimi i¢in sistem kurma, ortak vizyon
icin caligsanlart yetkilendirme, orgiitiin cevresiyle iliskide olmasi ve kisisel, ekip ve
orgiit diizeyinde ogrenmeyi destekleyen ve ornek olan liderlerin bulunmasi (Tepeci
ve Kocgak, 2005; 381 icinde: Watkins ve Marsick,1996; 4). Asagida 6grenen orgiit

olgusu ile ilgili olarak yazinda bulunan bazi tanimlamalar siralanmaktadir.
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Tablo 20: Ogrenen Orgiit Tammlar

Bontis vd., 2002; 33 icinde: Mills &
Friesen (1992)

Ogrenen  orgiit, mevcut  Kalite
iyilestirme, miisteri ve tedarik¢i
iligkilerini arttirma ya da daha etkin
isletme stratejilerini uygulama
hedefleriyle icsel yenilige ve esas
stirdiirtilebilir karlilik amacina
dayanur.

Senge (1990)

Ogrenen orgiit, kisilerin siirekli olarak
arzu ettikleri sonuglan yaratmak igin
kapasitelerini gelistirdikleri, yeni ve
yaygin diisiince bicimlerinin
beslendigi, kolektif esinlenmenin
serbest birakildigi ve siirekli olarak
birlikte nasil Ogrenebilirizi Ogrenen
kisilerin bulundugu orgiittiir.

Nonaka (1991)

“Ogrenen orgiit, yeni bilgi yaratmanin
ozel bir eylem olmadigi, bir davranig
ve var olus bicimi oldugu, herkesin
bilgi is¢isi oldugu orgiittiir.”

Pearson (1992; 141 icinde: Pedler
vd.,1988)

“Ogrenen orgiit, biitiin ¢aliganlarina
o0grenmeyi kolaylastiran ve siirekli
kendisini doniistiiren orgiittiir.”

Hodgetts ve calisma arkadaslar
(1994)

“Ogrenen orgiit, yalmzca degisime
uyum saglamakla kalmayip, degisimin
Otesine gecebilen orgiittiir.”

Dunphy ve caligma arkadaslar1 (1997)

“Hem performansi gelistirecek
yeterlilikler, hem de degisim ve
uyumu saglayarak gelecekteki
performansi garantileyecek
yeterliliklere  sahip, Dbireysel ve
orgiitsel yeterliliklerin birlikte

gelistirildigi orgiittiir”

Garvin (1993)

Ogrenen orgiit, bilgiyi yaratma, elde
etme ve transfer etmede ve yeni bilgi
ve anlayislar1 davraniglarina yansitmak
i¢cin  doniistirmede  yetkin  olan
orgittiir.
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Birbirlerini tamamlayici niteliklerinden dolay1 orgiitsel 6grenme ve Ogrenen Orgiit
kavramlar birbirinden bagimsiz olarak degerlendirilemez. Ogrenen orgiit kavraminin
anlasilabilmesi i¢in Orgiitsel Ogrenme kavraminin anlasilabilmesi gereklidir
(Gorelick, 2005; 383). Ogrenen orgiitler ile ilgili calismalar 6rgiitsel 6grenmenin
uygulanmasi ile ilgili calismalardir. Bu calismalar ¢ogunlukla “Orgiit nasil
ogrenmelidir?” sorusuna yanit vermeye ve bir model 6nermeye yoneliktir. Orgiitsel
ogrenmenin nasil gerceklestirilebilecegi ve orgiitler acisindan ne sekilde yararl
duruma getirilebilecegi ile ilgili sorular 6grenen orgiit olgusu ile ilgili aragtirmalarin

hiz kazanma nedenidir (Ozer, 2001; 23).

Tepeci ve Kogak’a gore de orgiitsel 6grenme ve Ogrenen orgiitler arasindaki temel
fark, Orgiitsel 6grenmenin, Orgiitte yer alan Ogrenme ile ilgili bazi faaliyetleri
tanimlarken, 6grenen oOrgiitlerin ise 6grenme faaliyetlerini basan ile siirdiiren, yeni
bilgiyi yeni davranis sekillerine doniistiirebilen isletmeleri (Motorola, 3M, Mercedes
Benz, Hewlett-Packard gibi) tanimlamak icin kullanilmasidir. Baska bir degisle
orgiitsel 6grenme, 6grenen Orgiitlerin icinde yer alan bir faaliyettir. Ayrica ayrima
baska bir acidan yaklasarak, 1980 ve 1990’11 yillarda daha cok kullanimi tercih
edilen 6grenen oOrgiit kavramiin bu statiiyii kazanan isletme sayis1 simirli olarak
kaldig1 icin orgiitsel 6grenme kavraminin yayginlastigi fikrindedirler (Tepeci ve

Kogak, 2005; 379).

Orgiitsel 6grenme, orgiit icinde cesitli diizeylerde 6grenme olaymin gerceklestigi bir
siirec; Ogrenen Orgiitler ise bu siirec sonucu ortaya cikan bir yapidir. Orgiitsel
ogrenmede gerekli kosul bilissel olan degisimdir ve 6grenme sonucu davranig
degisimi, ya da gelecek i¢in faydali olabilecek potansiyel degisim bir olasilik iken
Ogrenen oOrgiitlerde zorunluluktur. Tsang’e gore, 6grenen Orgiit kavrami arzulanan
durumu yani “ideali” temsil ederken, orgiitsel 6grenme var olan ¢abalari, bir anlamda
gercekleri ifade eder (Tsang, 1997; 81; Seymen ve Bolat, 2002; 125-127; Sun ve
Scott, 2003; 204; Kocel, 2003; 434). Ogrenen orgiit, ulagilmazdir ve icinde bulunulan
durumda hi¢ kimse kesin olarak 6grenen orgiit olup olmadigimi bilemez. Orgiitsel

o0grenme ise elde edilebilir ve bilinir bir olgudur (Ortenblad, 2001;127).
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Ogrenen orgiit- 6rgiitsel 6grenme ayriminda dikkat ¢eken bir nokta da dgrenen orgiit
kavraminin 6grenmeyen kavramina karsilik olarak gelistirildigi ¢agrisimidir. Miles
ve Friesen’e gore tiim oOrgiitler 68renirler ancak bazilar1 yasamak icin yeterli olan
hizda 6grenemezler (Gilgeous, s.313, 1997 icinde: Miles ve Friesen). Bir orgiitiin
“dgrenmiyor” olmas1 olanaksizdir. Ogrenme, son bulmayacak ve tamamlanamayacak
bir siirectir. Tiim orgiitler 6grenirler, ancak Ogrenme her zaman orgiitiin bilingli
olarak yaptign bir eylem olmayabilir (Ozer, 2001; 75). Orgiitler yasamlarini
siirdiirebilmek icin Ogrenmek zorundadirlar. Bu durum nefes almak gibi bir
zorunluluk olan oOrgiitsel 0grenmeyi ifade eder. Fakat &grenen bir Orgiit olmak
zorunda degildirler. Ogrenen orgiit ulasilmasi arzu edilen bir ideali temsil eder.
Orgiitsel 6grenme dogal bir durum iken, 6grenen orgiit bir takim sistematik ¢abalar
sonucu ulagilan noktay1 ifade eder (Dodgson, 1993; 380; Tsang, 1997; 81; Ortenblad,
2001; 127). Orgiitsel 6grenme, 6grenme faaliyetlerini ve durumlarini aciklamak ve
olgmek icin tasarlanan tanimlayici bir yaklasim olarak goriilebilir. Ogrenen o6rgiit
arastirmacilart kavrama normatif bi¢imde yaklasarak olmasi gerekeni arastirirlar.
Ogrenen orgiitlerde, 6grenme yonetilebilen ve yonetilmesi gereken bir kavram olarak
ortaya cikar. Buradan hareketle 6grenen Orgiitiin orgiitsel 6grenmeyi de kapsayan
geniglikte bir kavram oldugu sonucuna ulasilabilir (Garavan, 1997; 25; Ortenblad,

2001; 127).

Ogrenen orgiit bir orgiit tipi, oOrgiitsel Ogrenme ise orgiitlerde gerceklesen
ogrenmedir. Ogrenen orgiit caba gerektirir, orgiitsel 6grenme ise caba gerektirmeden
de olusabilir (Tsang, 1997; 74-75; Ortenblad, 2001; 126; Seymen ve Bolat, 2002;
125). Orgiitsel 6grenme 6grenen orgiitte siirekli gerceklesen bir siirectir ya da
ogrenen orgiit orgiitsel 6grenmenin ozel bir tiiriidiir (Ortenblad, 2001; 126). Bu iki

kavram arasindaki farkliliklar asagidaki tablodaki gibi 6zetlenebilir:
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Tablo 21: Orgiitsel 6grenme ve Ogrenen orgiitler Arasindaki Farklihklar

ORGUTSEL OGRENME OGRENEN ORGUT
Icerik niteligi
Siiregler Orgiitsel bigim

Kural koyuculuk miktari

Tanimlayici Normatif

Dogal olarak var Faaliyet gereklidir

Yansiz Tercih edilebilir

Gerekli Gerekli degil

Elde edilebilir Ulasilmaz

Bilinirlik Bilinemezlik

Hedef kitle

Akademisyenler Uygulayicilar ve danigsmanlar

(Kaynak: Ortenblad, 2001; 128)

Ancak 6grenen orgiitiin bir ideali ya da sonucu temsil etmesi, asla ulagilamamasi,
Ogrenen Orgiit yazininda bulunan normatif 6zellikler yaklasimlarinin da sonug olarak
orgiitsel ogrenme faaliyetleri olmasi nedeniyle, bu yaklagimin tersinin de dogru
oldugu iddia edilebilir. Sonug¢ itibariyle Ogrenen Orgiit, Orgiitsel Ogrenme
faaliyetlerinin yogun olarak yasandigi, oOrgiitsel Ogrenmenin bir tiriidiir. Tiim
orgiitlerin 6grendigi genel kabul goren bir yargt olduguna gore ve yazinda bununla
ilgili olarak, bilen, anlayan, diisiinen ve 6grenen orgiit kavramlarinin da agikca ifade

ettigi gibi, 6grenen Orgiit orgiitsel 6grenmenin kapsami iginde ele alinabilir. Sonug
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olarak orgiitsel 6grenme olmadan 6grenen bir Orgiitten bahsedilemeyecegi gibi, her

orgiitsel 6grenme uygulamasi da 6grenen orgiit degildir.

2.2.2. Orgiitsel Ogrenme ve Bilgi Yonetimi

Yazinda bulunan bir baska kavram kargasasi da orgiitsel 6§renme ve bilgi yonetimi
alanlar1 arasinda yasanan tartigmadir. Kavram kargasasinin temel nedeni bu iki
kavramin tanimlanmasinda tam bir birlik saglanamamis olmasidir. Bilgi cag ile
birlikte olusan yeni ekonomide bilgiden en etkin bir bicimde yararlanmak icin
gelistirilmis olan bu yaklagimlar arasindaki farklilik ve benzerliklerin anlasilabilmesi
icin Oncelikle bilgi yonetimi kavrami tamimlanmaya calisilacak daha sonra aradaki

iliski gosterilmeye calisilacaktir.

Bilgi yonetimi kavram ilk olarak Karl Wiig tarafindan 1986’da ortaya atilmis olan
bir kavramdir. Bilgi yonetimi konulu caligmalarin 6zellikle 1995 yilindan sonra
biiyiik bir patlama gosterdigi soylenebilir (Loermans, 2002; 289). Bu tarihin Nonaka
ve Takeuchi’ nin (1995) “The Knowledge Creating Company” (Bilgi Yaratan Sirket)
caligmalarina  denk gelmesi dikkat c¢ekicidir. Bilgi temelli  goriisiin
destekleyicilerinden olan Japon okulunun c¢aligmalar o6zellikle bilgi yonetiminin
ilerlemesine biiyiik katkis1 olmustur. Orgiitsel 6grenme ve 6grenen orgiit yazininin
bazisinda bilgi yonetimine hi¢ atif yapilmazken, baz1 bilgi yonetimi c¢alismalarinda
(Davenport ve Prusak 1998, Sveiby 1997) da 6grenme ihmal edilmistir. Hatta
Davenport (1997) 6grenen orgiit kavraminin bilgi yonetimi disiplininden tamamiyla
farkli oldugunu iddia etmistir (Loermans, 2002; 289 i¢inde: Davenport ve Prusak
1998; Sveiby 1997; Davenport; 1997).

Bilgi yonetimi, Manasco’ya gore, rekabetciligi arttirmak i¢in bilgiyi yaratma, bulma,
elde etme ve harekete gecirmeye yonelik stratejiler ve siirecler biitiinii olarak
tanimlanabilir (Glimiistekin, 2004; 204 icinde: Manasco, 1996; 13). Malhotra’ya
(1998) gore ise, beseri varliklarin, yaratict ve yenilik¢i kapasitesini ve enformasyon
teknolojilerinin veri ve enformasyon isleme kapasitesinin biitiinlesik sinerjisini

arayan oOrgiitsel siireclerin olusturulmasidir (Yahya ve Goh, 2002; 458 icinde:
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Malhotra, 1998). Bilgi yonetimi, oOrgiitiin, bilgiden en fazla deger elde edebilmesi
icin sistematik ve disipline edilen faaliyetler setidir (Marwick, 2001; 814). Isletme ici
ve dis1 kaynaklardan edinilen verilerin siniflandirilmasi, depolanmasi, yorumlanmak
icin ilgili yerlere gerekli zamanlarda dagitilmasi ve sahip olunan bilginin
giincellenmek iizere gozden gecirilmesi siirecidir (Glimiistekin, 2004; 202-203).
Bilgi yonetimi, orgiitlerde sorun ¢6zme, dinamik Ogrenme, stratejik planlama ve
karar alma gibi faaliyetler i¢in 6nemli olan enformasyon ve uzmanligin bulunmasi,
secilmesi, orgiitlenmesi, yayilmasi ve transfer edilmesine yardim eden bir siirectir
(Gupta vd., 2000; 17). Bilgi yonetiminin siire¢ oldugu goriisiine dayanan tanimlara

gore bu siirec asagidaki gibidir (Rowley, 1999; 418):

Yeni bilgiler yaratmak

Dis kaynaklardan bilgi girisi saglamak

Bilgiyi belgeler, veri tabanlari, yazilim ve digerlerinde gostermek.
Bilgiyi siireglere, iiriinlere veya hizmetler yerlestirmek.

Orgiit genelinde var olan bilgiyi aktarmak.

Kullanilabilir bilgiyi karar almada kullanmak.

Kiiltiir ve tegviklerle bilgi artinmim kolaylastirmak,

VvV V. V V V V V V

Bilgi varliklarinin degerlerini ve bilgi yonetiminin etkinligini 6l¢mek.

Tamimlardan da agikca goriilebilecegi gibi Huber’in  (1991) “Varliklarin
enformasyon siireci araciligiyla degisen potansiyel davranmis diizeyine Ogrenme
denir” tamimm ve Orgiitsel 0grenmeyi bir bilgi isleme siireci olarak goren benzer
orgiitsel 6grenme yaklasimlartyla biiyiik bir benzerlik goriilmektedir. Bu benzerlik
ozellikle bilgi yonetimi cephesinde de bilgi yonetimini kiiltiirel siire¢ olarak goren

yaklagimlarda iyice fark edilmektedir.

Bollinger ve Smith’e gore, bilgi yonetiminin ne oldugu ile ilgili ti¢ temel akim

bulunmaktadir. Bunlar asagidaki gibidir (Bollinger ve Smith, 2001; 10);

» Bilgi yonetimi daha ¢ok insan kaynaklidir. Ayrica, orgiitsel kiiltire ve takim

calismasina dayanmaktadir.
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» Bilgi yonetimi, bilgisayar aglar1 ve diger teknik donanimla enformasyon
teknolojisidir.
» Bilgi yonetimi, orgiitiin bilgi tabaninin olusturulmasi ve 6lgme siireglerinin

gelistirilmesidir.

Alavi ve Leidner (1999) de yaptiklar arastirmanin sonucuna gore benzer bir ayrima
giderek bilgi yonetimi yaklasimlarimi ii¢ grupta toplamistir. Bunlar, enformasyon
temelli, teknoloji temelli ve kiiltiir temelli yaklasimlardir. Asagidaki tabloda bu

yaklagimlar daha net olarak goriilebilmektedir.

Tablo 22: Bilgi Yonetimi Perspektifleri

Enformasyon Temelli Teknoloji Temelli Kiiltiir Temelli
Hareketli enformasyon Veri madeni Kolektif 6grenme
Verilerin kategorize edilmesi | Veri ambarlar1 Siirekli 6grenme
Kurumsal sar1 sayfalar Yonetim bilisim sistemleri Entelektiiel zenginligin
Filtre edilmis enformasyon Uzman sistemler biiyiitiilmesi
Serbest konu ve kavramlar Akill ajanlar Ogrenen orgiit
Kisi enformasyon arsivi Intranet
Erisime hazir enformasyon Multimedya
Arama motorlari
Zeki sistemler

(Kaynak: Alavi ve Leidner, 1999; 13)

Enformasyon temelli yaklagimina gore bilgi yonetimi, enformasyonun erisime hazir
olmasi, es zamanlh enformasyon eylemsel enformasyon gibi nitelikleri hakkindadir.
Fazla enformasyonu azaltmak bagska bir degisle “kayalardan miicevher c¢ikartmakla”
ilgilidir. Buradaki enformasyon sira dis1 biiyiikliikteki enformasyondur ve bilisim
(enformasyon) teknolojileri yoluyla kolaylikla toplanip dagitilabilir. Bu yaklasimda
baz1 yoneticiler, bilgi yOnetimini, kurumsal sar1 sayfalar ya da kisiden Kkisiye

enformasyon arsivi olarak goriirler. Bir bagka degisle bilgi yoOnetimi, bilginin

116




fazlahgiyla ilgilenmeyen fakat bilgiyi elde edip yerini tayin eden araglar olarak
goriiliir. Teknoloji temelli yaklagim, bilgi yonetimini veri ambarlari, yonetim biligim
sistemleri, uzman sistemler ve intranet gibi sistemler ve arama motorlari,
multimedya, karar verme araglar1 gibi araglarla birlestirirler. Kiiltiir temelli
yaklagimda ise bilgi yonetimi, 6grenme, iletisim ve entelektiiel varliklarin toplamiyla
birlestirilir. Tabloda da goriilecegi gibi kiiltiir temelli bakis acisina gore bilgi
yonetimi ve 6grenme birlestirilerek sunulmustur. Bu goriis temsilsilerine gore, bilgi
yonetiminin enformasyon ve teknolojik icerikli kismi bilgi yOnetiminin yalnizca
%20’sini olusturmaktadir. Geriye kalan kisim yonetsel ve Kkiiltiirel igerige aittir

(Alavi ve Leidner, 1999; 11-12).

McElroy (2002), yukarida aciklanan bilgi yOnetimi yaklasimlarindan ozellikle
teknolojinin tiim sorunlarin yaniti olduguna inanan yaklasimin eski kusak bilgi
yonetimi oldugunu bunun yerine daha cok insan, siire¢ ve sosyal inisiyatiflere
odaklanan ikinci “yeni” kusak bilgi yonetimi diisiincesinin ortaya c¢iktigini iddia
etmektedir. O’na gore bu yeni kusak bilgi yonetimi, ilk kusak bilgi yonetimi
diisiincesinin aksine bircok yeni kavram, ifade, anlayis1 kapsamaktadir. Bu
kavramlardan biri de orgiitsel 6grenmedir (McElroy, 2002; 4). Ikinci kusak bilgi
yonetimi diisiincesi Orgiitsel Ogrenmeyi arttirmaya odaklanmis bir yOnetim
disiplinidir. Bagka bir degisle bilgi yonetimi orgiitsel 6grenme icin aracsal stratejidir
(McElroy, 2002; 19). Senge de bilgi yonetiminin eski sekliyle acemi bir kavramdan
ibaret oldugunu ancak bu yeni seklinin, Orgiitsel Ogrenmenin ugrastigi bilginin
yaratimi, transferi ve dagilimim igceren aym Onemli konular1 kapsadigimi isaret
etmektedir (Senge, 2002b; 56; McFElroy, 2002; 34 icinde: Senge, 1999). Yine Senge
ve Koprowski’ye gore giinlimiiz bilgi yOnetimi bilgiyi depolamak degildir. Bilgi
yonetiminin yap1 tasi olan bilgi paylasimi, 6zgiin 68renme siire¢leri araciligiyla insan
kaynaklarmin sorunlara yakin ilgi duymalart ve isletme faaliyetleri i¢in yeni
kapasiteler gelistirmeleri ile ilgilidir (Simsek, 2002; 407 icinde Senge ve
Koprowski). Bir orgiitiin kérlarini en iist diizeye ¢ikarabilmesi ve isletme degerinin
yaratilmasini hizlandirmasi i¢in orgiitsel 6grenmeyi ve boylelikle bilgi sermayesinin

artisin1 hizlandirmasi gereklidir (Barutgugil, 2002; 40).
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Orgiitsel 6grenme okulundan Brown ve Woodland (1999) ve Wikstrom ve Norman
(1994), 6grenmeyi bilgi edinme siireci oldugunu iddia ederlerken, bilgi yonetimi
okulundan Allee (1997) ise Ogrenme faaliyetlerini desteklemenin bilginin
yonlerinden biri oldugunu iddia etmektedir. Tersine Ogrenme bilgi yaratildigi,
paylasildigr ve kullanildigi zaman olusur. Bu durum bilgi ve Ogrenme siireci
arasindaki baglantiy1 daha net ifade etmektedir Bilgi yaratma, orgiitsel 6grenme ve
bilgi yonetimi arasindaki sinerjinin olugsmasinda temel alan olarak sunulmaktadir.
(Loermans, 2002; 289- 290 icinde: Brown ve Woodland, 1999; Wikstrom ve
Norman, 1994; Allee, 1997). Wikstrom ve Norman (1994) ‘a gore, 6grenme dogal ve
siirekli bir siirectir ve 0grenme siireci kapali bilginin kazanimu ile ilgilidir. Bundan
dolay1 6grenme ve bilgi kazanimi birbirine ge¢mis iki kavramdir (Loermans, 2002;
290 icinde: Wikstrom ve Norman, 1994). Bunun disinda Skyrme (2002), bilgi
yonetiminin gegici bir moda m1 yoksa temel bir disiplin mi oldugu konusundaki
soruya orgiitsel Ogrenmenin de icinde bulundugu konular1 siralayarak asil bu
konularin birer moda oldugunu ifade ederek gercekte bilgi yonetiminin diger tim
moda konularin kokeni olarak temel bir disiplin oldugunu savunmaktadir. Yaygin
goriige gore ise bilgi yaratma, 6grenme siirecinin en son ulastigi noktadir (Skyrme,
2002; 63). Junnarkar’a (2002) gore ise bilgi yaratma temel olarak bireysel bir
fenomenken buna karsilik 6grenme daha fazla sosyal bir fenomendir. Bilgi yonetimi,
sosyal temelli 6grenme i¢in gerekli olan siirecleri oldugu kadar, birey temelli bilgi
yaratma i¢in gerekli siirecleri beslemek icin cabalamalidir. O’na gore bilgi yonetimi
bu besleme gorevini, icerik (content) ve ortam (context) yOnetimi ile yerine
getirebilir. Icerik yonetimi, kodlanmis olan, kitap, bilgisayar veritabam1 ve diger
medya olmasina karsilik, ortam saglama ise, yogun olarak zor bir gorevdir ve kisiler
arasinda dogrudan dogruya en iyi paylasimdir. Paylasilan ortam yetenegi, daha
biiyiik izleyici, zaman smirlarinin, fiziksel yakinligin, kiiltiirel sinirlarin agilmasi ve
ilgili icerik eslesmesi ile gelistirilebilir ve kolektif zek&nin arttirilabilmesi i¢in daha
iyi bir pozisyon saglar. Gelinen noktada igcerik yonetimine daha fazla vurgu yapildigi
buna karsilik ortam yonetiminde fazla ileri gidilmedigi goriilebilir (Junnarkar, 2002;
136-137). Loermans’a gore, oOrgiitsel Ogrenme ve bilgi yonetimi kavramlar
birbirinin ayni1 olmamakla birlikte, cok yakin iliski icinde ve c¢ift tarafli olarak

birbirini destekleyen iki kavramdir. Biri olmadan digeri yasayamaz. O’na gore
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orgiitsel 0grenme ve bilgi yonetimi, yasayan organizmanin kalp ve akcigerleri
gibidir. Ogrenen orgiit ve bilgi yonetimi arasindaki temel fark da 6grenen orgiitiin
O0grenme siirecine odaklanirken, bilgi yoOnelimli Orgiitin  6grenme  siirecinin
ciktilarina ya da sonuglarina odaklanmasidir. Bilgi yonetimi disiplini 6grenen
orgiitten c¢iktiyr alir onu yonetir ve siirdiiriilebilir bilgi sermayesinin yonetimi ve
yaratilmasi i¢in uygun cevreyi olusturmaktir (Loermans, 2002; 292). Lopez ve
calisma arkadaslarina gore de bilgi yonetimi farkli disiplinler ve farkli yaklasimlarca
calisilan bir konu olmasi nedeniyle tanimlanmas1 gii¢ bir kavramdir. Buna karsilik
bilgi yonetiminin, bilginin degisimi ve paylasimi ve orgiit icindeki siirekli bir siireg
olarak Ogrenmenin kurulmasini kolaylastiran bir siire¢ oldugu konusunda goriis

birligi soz konusudur (Lopez vd., 2004; 94).

Nonaka’ya gore (1991), 6grenme ve bilgiyi yonetmede basarili olan orgiitler, siirekli
bilgi yaratan, orgiit boyunca bilgi dagitimim etkin bir bicimde gergeklestiren ve
bilgiyi, yeni teknoloji ve iiriinler olarak hizla viicuda getirebilen orgiitlerdir. Ayrica
Nonaka, bilgi toplanmasi i¢in gelistirilen araclar ve metodolojiler yerine, orgiit
icindeki ortiik unsurlarin ve 6zellikle bilgi yonetiminde ihmal edilen insan kaynaklar
yonetimi unsurunun Onemini vurgulamaktadir (Nonaka, 1991; 22-25). Bu da
ozellikle ilk onceleri bilgi sistem ve teknolojileri iizerine odaklanip 6grenmeyi ihmal
eden yaklasimin tersine bilgi yonetiminin insan ve kiiltiir odakli bakis agisina gecisi,
baska bir degisle Alavi ve Leidner’in (1999) ti¢lii siniflandirmasinda goriildiigii tizere
O0grenmeye olan bakis agisindaki degisimi gostermektedir. Ciinkii orgiitlerde etkin bir
bilgi yonetiminin goriilebilmesi icin Oncelikle sosyal sistemdeki sorunlarin
giderilmesi gereklidir. Bilgi sermayesi asil olarak kisilerin acik, ortiilii bilgileri,
deneyimleri, kavrayislari, Onsezileri ve hayalleri gibi kayitlarda goriinmeyen
varliklardir. Bu noktada bilgi yonetimi modellerinin orgiitsel 6grenme modelleri ile
biitiinlestirilmesi bilgi yonetimi olgusunun hem teknik hem de sosyal yanlarmin bir
araya getirilmesini saglayacaktir. Orgiitsel 6grenme ile bilginin aktarim ve doniisiim
hizin1 arttirmak olanaklidir (Ozer vd., 2002; 480; Yakut, 2003; 527; Giimiistekin,
2004; 210).
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Bilgi yonetim siirecini; bilgiyi elde etme, bilginin yenilenmesi, bilginin korunmasi,
bilginin biitiinlestirilmesi ve bilginin dagitimi olarak bes asamada inceleyen Lee ve
Yang, bilgiyi elde etme asamasinda Orgiitlerin bilgiyi elde etmek i¢in arastirma ve
orgiitsel ogrenme siireclerinden yararlandigimi ifade etmektedirler (Lee ve Yang,
2000; 786-788). Lee ve Yang’'in yaklasimina benzer olarak Bhatt’a gore de bilgi
yonetimi, bilgiyi yaratma, elde etme ve kullanma gibi bilgiyle faaliyetler siirecidir ve
yonetim siireci 6grenmeden baslayarak, isbirligi, farkli gorevlerin birlestirilmesi,
giiclii enformasyon (internet, intranet ve extranet gibi) sistemlerin uygulanmasina
kadar gerceklestirilen faaliyetleri icermektedir (Bhatt, 2002; 32). Bilgi yonetimi,
bilginin ise uygulanmasinda isletmenin tiim diizeylerinde, orgiitsel kiiltiirde ve
baglilikta temelden degisimi gerektirir. Bircok isletme bu konuyla ilgili olarak,
kisilere, ogrenmeyi arttirma yontemlerine ve yerel ve kiiresel diizeyde iletisimi

iyilestirmeye odaklanmaktadirlar (Gupta vd., 2000; 20).

Yahya ve Goh’a gore orgiitsel bilgi yonetim sistemi, sosyo-teknik goriiniis olarak ele
alimmalidir ve orgiitsel bilgi yonetim sistemi, teknolojik ve orgiitsel alt yapinin,
isletme kiiltliriiniin, bilgi ve insamin karmagsik bilesimi olarak ele alinmalidir.
Orgiitsel bilgi yonetimi sistemi, gizli ya da acik, bilginin paylasimini ve degisimini
kolaylagtirmak suretiyle oOrgiitsel Ogrenmeyi arttirma sistemi olarak goriilmelidir
(Yahya ve Goh, 2002; 458). Bilgi yonetimi O6grenme ic¢in, neyin nasil ve kim
tarafindan 6grenilmesi konusunda 6ncelikli ve basta gelen bir konudur (Dove, 1999;
25). Bilgi yonetimi, orgiitler i¢in gereklidir. Ciinkii ge¢gmiste cok iyi caligmakta olan
bir sey gelecekte caligmayabilir. Isletmeler dinamik olarak degisen ortamda
ihtiyaglara yanit vermeye devam edebilmek ve oOrgiitsel etkinligin devami igin
isletme kuramlarini siirekli olarak degerlemek ve gozden gecirmek zorundadirlar.
Bilgi yonetimi siirekli olarak dgrenmeyi ve égrenme siirecini kolaylaghrmakta ve
boylelikle de isletme icindeki radikal degisim ihtiyacimm en alt diizeylere
indirebilmektedirler (Civi, 2000; 171). Bollinger ve Smith’e gore de bilgi
yonetiminin temel amaci g¢alisanlarin uzmanliklarimi 6Olcebilen, stoklayabilen ve
varliga doniistiirebilen Ogrenen bir Orgiit olusturabilmektir (Bollinger ve Smith,
2001; 10). King ve calisma arkadaslarina gore, orgiitsel 6grenme bilgi yonetiminin

tamamlayicisidir. Bunun yam sira orgiitsel 6grenme bilgi yonetiminin amaci olarak
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da goriilebilir (King vd., 2006; 2). Pemberton ve Stonehouse’ye (2000) gore ise
orgiitsel 6grenmenin temel amaci var olan stoklara ekleme yapmak icin siirekli
olarak yeni bilginin gelistirilmesidir. Bilgi yonetiminin merkezinde ise var olan bilgi
varliklarinin ~ orgiit boyunca koordinasyonu, dagilimi, depolanmasi ve
bicimsellestirilmesi, listiin performans alanlarindaki 6z yetenekleri insa etmek ve
yararlanmak vardir. Ikisinden de ayrilmayacak 6zellik, uygun orgiitsel kiiltiir ve yap1
ile arttirilan, etkin bilgi yonetim sistemleri ile desteklenen, yeni bilgi yaratmak ve
gelistirmek icin fikirlerin paylagimidir. Orgiitsel Ogrenme ve bilgi yonetimi
arasindaki bu iliski asagidaki sekildeki gibi ifade edilebilir (Pemberton ve
Stonehouse, 2000; 186).

Orgiitsel 6grenme

Meydana/getirir Ekleme&yapar

Orgiitsel ortam

. . Orgiitsel
Orgiitsel Orgiitsel yapr
kattir - alyapt

ellestirir ve
koordine vder

Var olan
bilgi varhklar:

Yeni bilgi varhklar:

Depolar, dagiutir
Ve paylasir

Bilgi yonetimi

(Kaynak: Pemberton ve Stonehouse, 2000; 186)

Sekil 14: Orgiitsel Ogrenme ve Bilgi Yonetimi iliskisi

Orgiitsel 6grenme ve bilgi yonetimi ic ice ge¢mis kavramlardir. Ogrenmeden bilgi
yaratilamaz ve enformasyonsuz ve bilgisiz de 6grenme olamaz. Bilginin yaratilmasi
ve Ogrenmenin arttirilmasi bilgi yonetiminin en 6nemli 6zelliklerinden biridir (Tiirk,
2003; 189). Bilgi 6grenmeyi olanakli hale getiren ve sadece bir araya getirmeye

dayanmayan aym1 zamanda kullanicinin amacma ve yetenegine baglh olarak
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O0grenmeyi olanakh kilan bir olgudur (Giileng, 2003; 512). Basarili olmak isteyen

orgiitler orgiitsel 6grenme ve bilgi yonetimini birlikte yiiriitmek durumundadirlar.

Rowley, bilgi yonetimine baska bir acidan yaklasarak, bilgi girisimcisi kavramini
ortaya atmistir. Buna gore, bilgi girisimcisi Orgiit, orgiitsel 0grenme ve sistem
degerlemeyi, kendi vizyonunu olusturan bilgi kaynaklarinin varliklagtirilmasini ve bu
kaynaklarin optimum bir bicimde nasil yonetilecegini anlayan orgiittiir. Buna gore,
bilgi girisimcileri i¢in temel 6zellik, sistemlerin degerlemesi ve orgiitsel dgrenmeyi
nasil yoneteceklerini bilme yetenegidir. Bu yetenegin elde edilmesi i¢in Orgiitsel
ogrenmeyi destekleyecek bir kiiltir ve oOrtiik bilginin ac¢ik hale gelmesini

gerektirmektedir (Rowley, 2000; 9).

Eger orgiitsel 6grenme yonetilmesi gereken bir bilgi kaynag yani girdi ya da bilgi
yaratma siirecinin ¢iktis1 olarak diisiiniilirse bu anlamda bilgi yonetimi oOrgiitsel
O0grenmeyi de icine alan bir yaklasimdir. Bununla birlikte orgiitsel 6grenme bilgi
isleme siireci olarak ele alindiginda bilgi yonetiminin Orgiitsel 6grenmenin bir
parcasi oldugu goriilebilir. Buna gore aslinda Senge’nin (2002b) de ifadesi ile aym
konular igleyen orgiitsel 6grenme ve bilgi yonetimi birbirinden ayn konular olarak
bile goriilmeyebilir. Ogrenmenin temel unsuru bilgi olduguna gore zaten hicbir
zamanda Ogrenme ve bilgi kavramlann ayirt edilemez ve birbirinden ayn
diigiiniilemez. Aradaki ayrim belki de bilgi yonetimi ¢alisan bilim adamlarinin
bilisim teknolojilerinin yonetiminden konuya girerek daha sonra bunun yetersizligini
anlayip kiiltiirel ve insan odakli bakis acisina yonelme c¢abasi olarak goriilebilir.
Ancak bu konuda ne sdylenirse sOylensin tiim bilgi yonetimi ve orgiitsel 6grenme
calismalar1 hangi kavram kapsaminda olursa olsun, orgiitsel performansi arttirmaya
ve yasayabilirlige yonelik birbirinden ayrilmaz ¢abalar oldugu genel kabul géren bir

yargidir.
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2.3. Orgiitsel Ogrenmede Analiz Birimleri ve Bireysel Ogrenmeden Orgiitsel

Ogrenmeye Gecis

Degisim ve belirsizlikle nitelenen ¢evrede yasayabilir kalmak orgiit ve bireylerin
O0grenebilme yetenegine baghidir (Edmondson ve Moingeon, 1998; 5). Cogu
psikolog, 6grenmeyi bireysel 6grenme diizeyinde incelemektedir. Sistem kuramcilar
bundan farkli bir yaklasim benimseyerek bireysel 6grenme siirecinden ¢ok orgiitiin
ya da sistemin bir biitiin olarak 6grenmesini ele almaktadirlar. Bu bakis agisina gore
orgiit araciligiyla 68renme, kolektif ihtiyaclarin tatmini olarak goriilebilir. Dikkat
edilmesi gereken odak nokta, bireysel faaliyetler icin ¢erceve olan orgiittiir (Probst
ve Biichel, 1997; 15). Yazin incelendiginde Ogrenmeyi gerceklestiren birimlerin
aragtirmacilara gore farklilastig1 goriilebilir. Buna gore, “0grenmeyi gerceklestiren”,
Cyert ve March’a gore (1963), orgiitsel diizeyde; Argyris ve Schon (1978), orgiitteki
bireyler; Duncan ve Weiss (1979), bireyler ve aralarindaki etkilesim; Hedberg
(1981), Argyris (1996) ve Dodgson’a (1993) gore, 6grenen orgiitteki bireylerdir,
orgiitler eylem basamagidir. Buna karsilik Fiol ve Lyles’a (1985), Cohen ve
Levinthal (1990) gore orgiitsel 6grenme bireylerin 6grenmesinin toplamindan daha
biiyiiktiir. Levitt ve March (1988) ve Probst ve Biichel (1997) de benzer sekilde
orgiitsel 6grenmeyi, bireyden bagimsiz bir sistem Ozelligi olarak ele almakta ve
orgiitsel bellegin 6grenmede merkezi bir rol iistlendigini iddia etmektedir. Huber
(1991) ise birey, grup, orgiit, sanayi vb. 6grenebilen tiim varliklar1 dahil eder (Fiol ve
Lyles, 1985; 804; Cohen ve Levinthal, 1990; 128; Dodgson, 1993; 397; Argyris,
1996; 8; Probst ve Biichel, 1997; 25 i¢inde: Cyert ve March, 1963; Argyris ve Schon,
1978; Duncan ve Weiss, 1979; Hedberg, 1981). Ortenblad (2001), orgiitsel
o0grenmeyi eski ve yeni olarak ikiye ayirip, eski orgiitsel 6grenmeyi Orgiit i¢in ajanlar
olarak bireylerin 6grenmesi hakkinda oldugunu, yeni oOrgiitsel Ogrenmenin ise,
kolektif olarak ya da sosyal varliklar olarak insanlar tarafindan gerceklestirilen
ogrenme oldugunu ifade etmektedir (Ortenblad, 2001; 126). Crossan ve caligma
arkadaslar1 (1999), Jaspara ve Ulrich ve Smallwood’a (2004) gore ise Ogrenme,
birey, takim ve orgiit diizeyinde, Falconer (2006)’e gore ise birey, grup, gruplar arasi
ve orgiit diizeyinde gerceklesir (Crossan vd., 1999; 525; Ulrich ve Smallwood, 2004;
67; Falconer, 2006; 142; Gilgeous, 1997; 313 ic¢inde: Jaspara). Jones (2004) de
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benzer bir ayrima giderek, birbirini kapsar bicimde Ogrenmenin dort diizeyde
gerceklestigini ifade etmistir. Buna gore orgiitlerde 6grenme; birey, grup, orgiit ve
orgiitler aras1 olmak iizere birbirini kapsar bigimde dort birim tarafindan
gerceklestirilir (Jones, 2004; 377). Mumford (1995) de, “6grenme piramidi” kavrami
ile 6grenmenin Ogrenen birey ile basladigini, bire-bir 6grenme, grup 6grenmesi ve
Ogrenen Orgiit olarak sekillendigini belirtmistir (Mumford; 1995; 15). Probst ve
Biichel ise Orgiitsel Ogrenmenin ajanlar1 kimlerdir sorusuna, yazinda bulunan
yaklagimlarin bireyler, elitler, gruplar ve sosyal sistem olarak ajanlar biciminde yanit

vererek dort kisimda inceledigini ifade etmislerdir (Probst ve Biichel, 1997; 55-58).

Yaklagimlar ne kadar farklilasirsa farklilagsin bireysel ve oOrgiitsel 6grenmenin
birbiriyle ayn1 olmadig: konusunda goriis birligi s6z konusudur. Orgiitsel 6grenme
bireylerin 6grenme siireclerinin toplamindan gerek nitelik gerekse nicelik olarak
ayrilmaktadir (Probst ve Biichel, 1997; 15-16). Ulrich ve calisma arkadaslar1 da
orgiit icindeki bireylerin 6grenmesi ile orgiitsel 6grenme aynm1 olmadigini1 savunarak,
bireysel Ogrenmenin, kisilerin egitim ve deneyim yolu ile bilgi edinmesi ile
olustugunu orgiitsel Ogrenmenin ise, bir sistem ve kiiltir olarak oOrgiit bu
Ogrenilenleri tuttugunda ve fikirleri yeni bireylere aktardiginda olustugunu bu tiir bir
O0grenmenin, Orgiitiin sinirlarinin, zamanin ve hiyerarsinin otesinde paylasildigini ve
isgiicii devri olsa bile varligin1 korudugunu ifade etmislerdir (Ulrich vd., 1993 ; 55-
56). Buna karsilik 6nemli olan bir baska nokta ise bireysel ve orgiitsel 6grenmenin
birbirinden ayr1 olarak diisiiniilemeyecegi gercegidir. Nitekim Romme ve Dillen
(1996) bu konuda bireysel 6grenmenin orgiitsel 6grenmeyi etkiledigi gibi orgiitiin de
bireyin Ogrenmesinin {izerinde etkisinin var oldugunu ifade ederek bireysel ve

orgiitsel 6grenme arasindaki bagi gdstermektedir (Romme ve Dillen, 1996; 69).
Bu calismada ise 6grenmenin birbirini kapsar bicimde asagidaki sekildeki gibi birey,

grup, Orgiit ve Orgiitler arasi olmak {iizere dort diizeyde gerceklestigi kabul

edilecektir.
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Orgiitler aras1

Orgiitsel

Grupsal

Bireysel

(Kaynak: Jones, 2004; 377)

Sekil 15: Orgiitsel Ogrenme Analiz Birimleri

Bireysel diizeyde ogrenmede, bireylerin kendi kisisel beceri ve yeteneklerini
arttirabilmek ve orgiitiin 6z yeteneklerinin olusabilmesi i¢in 6grenmeleri gereklidir.
Yoneticiler yeni becerilerin, normlarin ve degerlerin 6grenilebilmesi igin bireysel
o0grenmeyi kolaylastirmaya calisirlar. Bireysel 6grenme siireci, bilginin elde edilmesi
ve paylasilmasi, paylasilan bilginin kullanilmasi ve ¢alisan davranislarinda degisimin
gbzlemlenmesi ve c¢alisanin performansinda artiglarin saptanmasi asamalarim kapsar
(Jones, 2004; 377-379; Arslantas, 2005; 3-5). Argryis’ e gore, orgiitler 6grenmeyi
gerceklestirecek eylemleri bireyler olmaksizin gerceklestiremezler. Bundan dolay1
orgiitler bireylerin problem ¢ozebilmeleri ve bu ¢6ziim i¢in eylem tasarlayabilmeleri
icin gerekli kosullar1 olusturmalidirlar (Argryis, 1996; 8). Ancak bireysel
O0grenmenin daha etkin hale getirilebilmesi ve zihinsel modellerin paylasilmasiyla
onyargilarin ve sinirlayicilarin etkisinden kurtulabilmek icin sosyallesme ve grup

siiregleri gereklidir.

Gruplarda 6grenmede, biitiiniin parcalarin toplamindan biiyiik oldugu prensibinden
hareketle, bireylerin kendi becerilerini ve yeteneklerini grupla paylasmasiyla sinerji
olusturulup problem ¢dzmede performans arttirilmaya ¢ahsilir. Orgiitsel diizeyde
O0grenmede, Orgiitiin yapis1 ve Kkiiltiirii 6grenmeyi kolaylastirici bir bicimde
yapilandirilarak gruplar arasi iletisim ve etkilesim kolaylastirilarak, 6grenme

cesaretlendirilerek, paylasilan vizyon ve sistem diisiincesi paralelinde 6grenmenin
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koordineli sekilde bir biitiin halinde gerceklesmesine calisilir. Orgiitsel 6grenme,
bireylere yeni bilgi yaratmada, bireylerin anlayislarin1  kolektif olarak
paylasmalarinda ve bireyler ayrildiktan sonra Ggrenmenin etkisi devam edecek
bicimde bireyleri ve orgiitii siirekli gelistirmede yardimci bir dizi siire¢ ve yapi
gerektirmektedir (Jones, 2004; 377-379; Arslantas, 2005; 3-5). Orgiitler
gecmislerinde yer alan gelenekleri ve zenginlikleri ile bilgiyi 6grenir ve elde ederler.
Orgiitiin tarihi ve Kkiiltiirii ile sekillenen farkli gelenekler ve zenginliklerin
birlestirilmesiyle yeni bilgi yaratilmaktadir. Orgiitlerde gergeklesen Ogrenme
gorevlerin karmagikligindan ve orgiitiin cevresinden 6nemli Ol¢iide etkilenmektedir

(Tiirk, 2003; 88).

Son olarak orgiitler aras1 6grenmede ise orgiitler kendinden iistiin rakiplerle ve en iyi
uygulamalarla kendilerini kiyaslayarak onlarin ulastigi diizeye erismeye calisirlar

(Jones, 2004; 380).

Crossan ve calisma arkadaslarinin (1999) ileriye ve geriye dogru besleme olarak
ifade ettikleri ve bireyden orgiitsel diizeye gecisi gosterdikleri modelden de
anlasilabilecegi gibi, 6grenme hangi diizeyde olusursa olugsun birbirini etkileyerek
gerceklesen siirekli bir akis olarak degerlendirilebilir. Sonug olarak dikkate alinmasi
gerekli nokta bireysel 6grenmenin, orgiitsel 6grenmenin gerceklesmesi i¢in gerekli
ancak yeterli olmadigi, 6nemli olanin ise bireysel diizeydeki 6grenmenin nasil
orgiitsel diizeyde 6grenmeye doniistiiriilebilecegi konusudur (Ozer, 2001; 144).
Probst ve Biichel bireysel ogrenmeden oOrgiitsel 0grenmeye gecis icin asagidaki

sekilde goriilen modeli 6nermislerdir.
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iletisim .
Bireysel Saydamhik Orgiitsel
Biitiinlesme

(Kaynak: Probst ve Biichel, 1997; 20)

Sekil 16: Orgiitsel Ogrenmeye Doniisiim Kosullari

Buna gore kisisel 6grenmeden orgiitsel 6grenmeye gecilebilmesi i¢in bir kopriiniin
kurulmasi gereklidir. Bu koprii, iletisim, saydamhik ve biitiinlesme unsurlarindan
olusur. Iletisim orgiitteki bireylerin birbirlerini anlamalar1 aym dili konusmalari,
kolektif bir dil olugturabilmeleri agisindan onemlidir. Bu siirecte iletisim yeterli
olmayip saydamlikta gereklidir. Bireysel bilginin orgiitsel bilgiye doniisiimiinde
iletisim siireci ve c¢iktilari, Orgiitiin tiim tiyeleri i¢in kesinlikle erisilebilir ve saydam
olmalidir. Kopriiniin kurulabilmesi ve orgiitsel 6grenmenin tamamlanabilmesi igin
gerekli olan son unsur ise bilgilerin birlesmesi ve sistemdeki grup siireclerinin
biitiinlesmesidir (Probst ve Biichel, 1997; 19-20). Kopriiniin kurulmas1 ile bireyler
yerine sistem, bireysel biling ve davramis degisimi yerine kolektif ve normatif
davranis kaliplarinda degisim, bireysel diisiinme yerine kolektif diisiinme gerceklesir.

Yasanan doniigiim asagidaki sekilde daha net goriilebilmektedir.
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Bireysel 6grenme Orgiitsel ogrenme

Bireyler Grup ya da sistem

Bilin¢ yapisinda Koprii Kolektif bilgi ve

degisim .. deger temelinde

Tletisim degisim

Saydamhik

Deneme yamilma Biitiinlesme

yoluyla davramsta Normatif ve

degisim davranissal

kalhplarda degisim
Bireysel diisiinme
(yansima) Kolektif diisiinme

(Kaynak: Probst ve Biichel, 1997; 21)

Sekil 17: Bireysel ve Orgiitsel Ogrenme Arasindaki kopriiniin kurulmasi

Bireysel ogrenmeden orgiitsel Ogrenmeye geciste var olan bir bagka model ise
Crossan ve caligma arkadaslarinin (1999) orgiitsel 6grenmeyi ti¢ diizeyde dort siirecli
olarak inceledikleri modelleridir (Crossan vd., 1999; 523). Crossan ve caligma
arkadaslari, modellerini dort temel varsayima dayandirmaktadirlar: (1) Orgiitsel
O0grenme; yeni bir seyler Ogrenme (exploration) ile daha ©nceden Ogrenilmis
olanlarin kullaninu (exploitation) arasindaki bir gerilimi igerir. (2) Orgiitsel 6grenme
birden fazla diizeyde gerceklesir: Bireysel, grup ve orgiit. (3) Bu ii¢ diizey sosyal ve
psikolojik  siirecler ile birbirlerine baglanmaktadirlar: Sezgi, yorumlama,
biitiinlestirme, kurumsallastirma. (4) Diisiinceler eylemleri etkilerler (ya da tam tersi

de gecerlidir).
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(Kaynak: Crossan vd., 1999; 532)
Sekil 18: Dinamik Bir Siire¢c Olarak Orgiitsel Ogrenme Modeli

Belirlenen dort siiregten bazilar tek bir diizeyi ilgilendirirken, bazilan ise diizeyler
arasindaki gecisi saglamaktadir. "Sezgi”, yalnizca bireysel diizeyde olugsmaktadir ve
kisilerin davramiglarin1 yoOnlendiriyor olabilir ancak bunlar1 paylasmak zordur.
Imajlar, metaforlar veya vizyonlar kimi zaman bunlarin aciklanmasina yardimci
olmaktadirlar. “Kurumsallasma” ise yalnizca orgiitsel diizeyi ilgilendirmektedir. Bu
asama Orgiitsel 6grenmeyi bireysel ve kolektif (birlikte) 6grenmeden ayirmaktadir.
Orgiitsel 6grenme, yalmzca bireylerin 6grendiklerinin toplami degildir. Bireyler ve
gruplar orgiitten ayrilsalar bile 6grendiklerinin kurumsallasmis veya orgiitsel diizeye
ulasmig kisimlan oOrgiitte kalir. Baz1 Ogrenilenler, sisteme, yapilara, stratejilere,
rutinlere, bilgi sistemlerine aktarilarak kurumsallagmaktadirlar. Bunlar orgiit
tiyelerinin eylemlerini ve gelecekteki Ogrenmelerini etkilerler. Yorumlama ve
biitiinlesme asamalar ise birey ve orgiit arasindaki koprii ve bag gorevi gormektedir.
“Yorumlama” bireysel 6grenme siirecinin bilingli asamasidir. Bu siire¢ ile bireyler
zihinsel haritalarim1 olusturmaktadirlar. Bu asamanin olusabilmesi i¢in dil

kullanilarak, hisler ve sezgiler daha acik hale getirilir ve paylasilan anlamlar
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meydana getirilir. Bu asama, bireysel ve grup diizeyi arasinda koprii gorevi
gormektedir. “Biitiinlestirmede” ise odak nokta bireyin anlayisinda ve eylemlerinde
degisiklik olusmasidir. Bunun icin paylasilan anlamlarin ve paylasilan zihinsel
modellerin olusumu gerekmektedir. Bunlarin ortaya ¢ikmasi i¢in, dilden, tartisma ve
diyalogdan yararlanilmaktadir. Hikdye anlatimlar1 da ©grenme siirecinin ve bu
asamanin Onemli birer pargasidirlar. Bu asama grup ile orgiitsel diizeyi birbirine
baglamaktadir. Ileriye dogru besleme ile yeni fikirler ve eylemler bireyden grup ve
orgiite dogru akar. Zaten var olan fikir ve eylemlerden yararlanilmasi ise geri
beslemeyi olusturmaktadir. Ogrenilenler orgiitten gruba ve bireylere akar ve

bireylerin diisiince ve eylemlerini etkiler (Crossan vd., 1999; 525- 532).

2.4. Orgiitsel Ogrenme Diizeyleri

Baz1 calismalarda oOrgiitsel Ogrenme tipleri olarak da gecen Orgiitsel Ogrenme
diizeyleri; orgiitlerde gerceklesen Ogrenmenin hangi diizeyde oldugu ile ilgilidir.
Biligsel ya da davranmigsal gelisim ve degisim olarak adlandirilabilecek 6grenmenin
derinliginin, kapsaminin ne oldugu, yiizeysel mi yoksa deger degisimini de igeren
kokten bir yapilanma mi oldugu, orgiitsel 6grenme diizeyleri kapsaminda incelenen
konulardir. Orgiitsel 6grenme diizeyleri konusunda yazinda asagidaki tabloda da
goriilebilecegi gibi asagi yukarn ayn1 anlamlara gelse de kavram birligi
bulunmamaktadir. Bu c¢alismada tek etapli-uyum saglayici, ¢ift etapli-yeniden
yapilandirict ve ii¢ etapli-siire¢ 6grenmesi kavramlar1 es anlamli olarak birbirinin
yerine kullanilarak 6grenme ii¢ diizeyli olarak degerlendirilecektir. Asagidaki tabloda

yazinda bu konuda yapilmis olan siniflandirmalar yer almaktadir.
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Tablo 23: Yazinda Bulunan Orgiitsel Ogrenme Diizeylerinin Simflandiriimasi

Ogrenme tipi 1 Ogrenme tipi 2 Ogrenme tipi 3
Uyum saglayict  Yeniden Siire¢ ogrenme
ogrenme yapulandirict

ogrenme

Pawlowsky (1992)

Pharke (1991)
McGill vd.,
(1992)

Argryis ve Schon
(1978)
Klimeckivd.,
(1991)
Sattelberger
(1991¢)

Senge

(1990)

Garrat

(1990)

Morgan

(1986)

Pautzke

(1989)

Staehle

(1991)

Hedberg

(1981)
Shrivastava
(1983)

Fiol ve Lyles
(1985)

Bateson

(1981)

Duncan ve Weiss
(1979)
Cyert ve
(1963)
Cangelosi
(1965)

March

ve Dill

Alisilmig, mantiksiz
uyum

Kiiciik

Uyum saglayici

Tek etapli 6grenme
Gelisimsel 6grenme
Orgiitsel degisim
Uyum
O0grenme
Operasyonel

O0grenme ¢emberi
Tek etaplh

saglayici

Etkinligi arttirma
Asimilasyon
Diizeltici 6grenme
Uyum saglama
Diisiik

O0grenme
Tip 1 6grenme

diizeyde

Uyum saglama
Uyum saglama

Uyum saglama

Cevreye uyum

Orta
Yaratict 6grenme

Cift etapli 6grenme
Degisim 6grenmesi
Orgiit gelistirme
Yaratict 6grenme
Politik

cevrimi
Cift etaph

O0grenme

Deneyimlerden
ogrenme
Uyum

Devirsel  (turnover
learning) 6grenme
Varsayim paylagimi

Yiiksek
ogrenme

diizeyde

Problem  ¢ozmeyi
O0grenme

Temel

Ikincil (deutero)
O0grenme

Ogrenmeyi 6grenme

Orgiitsel doniisiim

Biitiinlesik 6grenme
cevrimi
Holografik 6grenme

Bilgi
degisim
Denge

yapisindaki

Dongiisel
(turnaround)
Bilgi temelinin
gelisimi

O0grenme

fkincil
O0grenme

(Deutero)

(Kaynak: Probst ve Biichel, 1997; 37)
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2.4.1. Tek Etaph- Uyum Saglayic1 Ogrenme

Cevreleriyle etkilesime giren oOrgiitlerin, alinan yeni enformasyonla birlikte gerceklik
algilamalarinda degisim yasanir. Enformasyonun boyutunun goreli olarak kiiciik
oldugu durumlarda orgiitlerdeki degisimin boyutu hatalar1 diizelterek cevreye uyum
saglamaktir (Probst ve Biichel, 1997; 32). Iste bu gibi durumlarda, alt1 ¢izilen sistem
degerlerinde degisme ya da sorgulama olmaksizin, var olan kural ve norm seti
cercevesinde hatayr kesif ve diizeltme seklinde gerceklesen &grenmeye tek etaph
ogrenme denir (Pharke, 1991; 591; Argryis, 1996; 8; Romme ve Dillen, 1997; 69).
Senge (1990) ve Probst ve Biichel (1997) tek etaphi 6grenmeyi uyum saglayici

0grenme olarak degerlendirirler ¢iinkii s6z konusu olan 6rgiitiin ¢cevreye uyumudur.

Bateson’a gore, tek etapli Ogrenme, Orgiitlerin cevresel degisimle miicadele
edebilmekte orgiitlere yardimci olan bir yetenektir. Ancak bu durumda var olan
stratejilerde degisime gitmeksizin eylemleri diizelterek saglanan bir gelisim sz
konusudur. Bunun anlami orgiit aslinda degismez ve bundan dolay1 da orgiitsel
o0grenme sOz konusu degildir (Gilgeous, 1997; 312 icinde: Bateson). McGill ve
calisma arkadaslar ise degisimin tek etapl 6grenmede de oldugunu ancak bunun ¢ok
simirh kaldigim ifade etmektedirler (McGill vd., 2002; 6). Pemberton ve
Stonehause’a gore ise bu tip 6grenme rekabet¢i avantaj icin yeterli olmamasina
karsilik yasayabilmek i¢in gereklidir (Pemberton ve Stonehause, 2000; 187). Tek
etapli Ogrenmede, var olan Ogrenme davranisinin uygun olup olmadigini
incelemeden problem ¢6zmeye odaklanilir (McGill vd., 1992; 5). Asagidaki sekilde
tek etapli Ogrenmenin nasil gerceklestigi goriilmektedir. Buna gore, hedefler
dogrultusunda gerceklestirilen eylemlerin sonuglar1 eslestirilerek sapmalar varsa

diizeltmeler yapilarak var olan hedeflere ulagilmaya ¢aligilir.
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Hedefler Eylemler — Sonuclar

Diizeltmeler

(Kaynak: Probst ve Biichel, 1997; 33 i¢cinde: Argryis ve Schon 1978)

Sekil 19: Tek etaph 6grenme

Tek etapli 6grenme her giinkil isin yapilisinda yardimci olan, rutinlerde, tekrarli
konulara uygun ve genellikle kisa donemli bir 6grenme diizeyidir. Ornegin
gerceklesen biitce sonuglarmin kontrol edilerek arzu edilen sonuglar igin gerekli
diizeltmelerin yapilmasidir. (Argryis, 1996; 9-10; Stacey; 2003; 111). Bircok
orgiitsel faaliyet tek etaplidir. Bunun anlami, karmasik gorevlerin amaclanan
sonuclarin dogru bir bicimde uygulanabilmesi i¢in {retilen basit gorevlere
parcalanmasidir. Tek etapli eylemler ¢ok sayida olmasina karsilik ¢ok fazla bir gii¢
de gerektirmez (Argryis, 1996; 9-10). Bu asamada bilissel degisimden cok
davramigsal degisimden bahsedilir. Uyum saglamak i¢in her zaman bilissel bir
degisiklik gerekli degildir (Ozer, 2001; 151). Sonuglar uyari- tepki mekanizmasina
gore kontrol edilerek diizeltici davranisa gidilir. Yeni bir seyin 6grenilmesi yani
biligsel yapida bir degisim gerekli degildir. Burada var olan 6grenme eglesmenin
saglanmast ile olusan Ogrenmedir. Bu asama, eylemleri yoOnlendiren zihinsel
modellerde sorgulama olmaksizin programli bir sekilde yiiriitiilmektedir (Stacey;
2003; 112; Probst ve Biichel, 1997; 32; Hosley vd., 1994; 8 icinde Revans, 1982).
Birgok orgiit tek etapli 6grenmede beceri kazanmistir. Bu tip 6grenmeyle, cevresel
tarama, hedefler koyma ve bu hedeflerle ilgili olarak sistemin genel performansini
izleme becerisi gelistirilir. Bu temel beceri genellikle orgiitii “rota” da tutmaya
yonelik enformasyon sistemleri seklinde kurumsallagmaktadir. Harcamalar, satis,
karlilik gibi performans gostergelerinin izlenmesiyle tek etapli 6grenme gerceklesir.

Bu anlamda enformasyon (bilgisayar) teknolojilerindeki ilerlemeler, tek etaph
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O0grenmenin gelisimi ve uygulanmasinda biiyiik yarar saglamistir (Morgan, 1998;

102-103).

2.4.2. Cift Etaph-Yeniden Yapilandirica Ogrenme

Cift etapli 6grenme davranigsal bir uyum saglamanin 6tesinde biligsel bir siirectir.
Eylemler ve sonuglarin eslestirilmeleri sonucunda diizeltici eyleme gitmekten ote,
hedeflerde, is yapma biciminde degisimi gerektiren 6grenme diizeyidir (Pharke,
1991; 591; Argryis, 1996; 9; Hayes ve Allison, 1998; 849; Pemberton ve Stonehause,
2000; 187; Stacey, 2003; 112). Problemlerin ¢oziimii i¢in yeni yollarn ve yeni
prensiplerin gelistirilmesi gereklidir. Cift etapli 6grenme, tek etapli 6grenmenin
tersine, zihinsel modellerde, paradigma ya da referans cercevesinde degisimi,
diinyaya yeni yollarla bakmay1 gerektirir. Uygulanmasi tek etapli 6grenme siirecine
gore daha zordur. Ciinkii igsel c¢atigmalarla yiizlesmeyi beraberinde getirir.
Degistirilemez goriilen orgiitsel normlar ve degerlerin yerine yenileri gelir. Bundan
dolayi insanlar direnerek, daha ¢ok tek etapli 6grenmeye kayma egilimi gosterirler.
Ancak yenilik iiretilebilmesi acisindan cift etapli 6grenmenin cesaretlendirilmesi ¢ok
onemlidir (Probst ve Biichel, 1997; 34; Morgan, 1998; 105; Stacey, 2003; 112;
Senge, 2002b; 21). Asagidaki sekilde cift etapli 6grenmenin nasil gerceklestigi
gosterilmektedir. Buna gore hedef-sonug eslesmesi sonucunda eylemlerden Gte

hedeflerde de diizeltmeler gbze ¢carpmaktadir.

Hedefler — Eylemler — Sonuclar

Diizeltmeler

Diizeltmeler

(Kaynak: Probst ve Biichel, 1997; 34 i¢cinde: Argryis ve Schon 1978)

Sekil 20: Cift Etaph Ogrenme
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Argryis ve Schon’e gore orgiitsel 6grenme cift etapli 6grenmedir. Ciinkii diizeltici
faaliyetler uygulanirken aymi zamanda eger gerekliyse stratejilerde degistirilir.
Strateji degisimi olarak 6grenme ise orgiitsel diizeyde yer alan 6grenmedir (Gilgeous,
1997; 313 iginde: Argryis ve Schon). Cift etapli 6grenme sonuglar itibariyle orgiitiin
tiimii icin uzun donemli bir etkiye sahip, daha cok karmasik ve programlanamayan
belirsiz, Orgiitiin geleceginde var olabilecek konularla ilgilidir. Kriz durumlar
siklikla cift etapli 6grenme i¢in firsat olusturur. Bu krizler ic veya dis kaynakl
olabilirler, ayrica yonetim tarafindan bilingli olarak da yaratilabilirler. Bu diizeyde
O0grenme, yeni bir liderin ortaya ¢ikmasi veya degisen pazar kosullarinin varlig ile
olusabilir (Slater ve Narver, 1995; 64; Argryis, 1996; 9; Romme ve Dillen, 1997; 70;
Hayes ve Allison, 1998; 854-855). Bundan dolay1 rekabet edebilmek icin gerekli
Ogrenme tiirli ¢ift etapli 6grenmedir (Slater ve Narver, 1995; 64; Pemberton ve

Stonehause, 2000; 187).

Hem tek etapli hem de cift etapli 6grenme tiim Orgiitler icin gerekli bir siirectir. Tek
etapli 6grenme konulann daha kolay programlanabilir ve yonetilebilir konulardir.
Bundan dolay1 sosyo-teknolojik olarak goriilebilen orgiitlerin 6zelliklerinden birisi
de cift etapli 6grenmeyi tek etapli 6grenmeye dogru ayristirmaktir (Argryis, 1996; 9).
Ancak bir¢ok orgiit statitkoyu pekistiren tek etapli 6grenmeye takilip kalarak geligim
siireclerine darbe vurmaktadirlar. Orgiitlerin yasamlarini = siirdiirebilmeleri igin
gerekli olan kendi kendini orgiitleme kapasitesi, bir sistemin isleyis ve norm ve
kurallariin ¢evre kosullarindaki degisimlere paralel olarak degismesini saglayan ¢ift
etapl 6grenme kapasitesini gerektirmektedir (Morgan, 1998; 133). Orgiitiin cevresi
ile uyumu soz konusu oldugunda ve bu da beklenen performans diizeyine
erisilmesine yettiginde, paylasilan zihinsel modellerin degismemesi ve giiclenmesi
olasilig1 yiiksektir. Cift etapli 6grenme, beklenen performans diizeyine erisilemeyip,
geri besleme sinyalleri paylasilan zihinsel modellerin gbzden gecirilmesinin
gerekliligine isaret ettiginde ortaya ¢ikar (Hayes ve Allison, 1998; 854—855). Sonug
olarak cift etapli 6grenme devrimsel ve degiskenlik niteligi ile gerceklestirilmesi
daha zor olan bir 6grenme diizeyidir. Buna karsilik yenilik i¢in yasamsal oneme

sahip olup ihmal edilmemesi gerekli bir siirectir (Stacey, 2003; 113).
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2.4.3. Uc Etaph-Siirec Ogrenme (ya da 6grenmeyi 63renme siireci)

Cevresel degisim ve belirsizlikteki ve rekabetin hi¢ olmadigi kadar artmasi, 6grenme
konusunda da yeni agilimlar beraberinde getirmistir. Tek ve cift etapli 6grenme artik
bir orgiitiin uzun siire yasamin siirdiirebilmesi i¢in yeterli olarak goriilmemektedir.
Bu iki kavramin yan1 sira bir de “6grenmeyi 6grenme” olarak da adlandirilabilecek
tic etapli 6grenme giindeme gelmistir (Pemberton ve Stonehouse, 2000; 187). Bu tip
ogrenme Argryis ve Schon tarafindan ikincil 6grenme olarak da adlandirilmaktadir.
Buna gore orgiitler, tek ve ¢ift etapli 6grenmenin nasil oldugunu 6grendikleri zaman
bu 6grenme diizeyine erisirler. Ug¢ etapli 6grenme, 6grenme siirecinin kendisinin
nasil oldugunun 6grenilmesidir (Dodgson,1993; 381 i¢cinde Argyris ve Schon 1978;
Probst ve Biichel, 1997; 35). Orgiitsel 6grenmenin en zor ve karmasik asamasi
ogrenmeyi ogrenme asamasidir. Ogrenmeyi ogrenme Kisilerin yeni diisiinceler
tiretme gii¢c ve becerilerini yansitan bir kavramdir ve orgiitiin davranig modelleri ile
becerileri arasindaki etkilesim sonucu gerceklesir. Bu 6grenme diizeyine erisen orgiit
tiyeleri, ogrenme icin gerekli kosullar ve ortamin Ozelliklerini de Ogrenirler
(Ogiitveren, 2000; 648). Asagidaki sekilde iic etapli 6grenmenin nasil olustugu
gosterilmektedir. Buna gore ilk iki asamada yapilan diizeltmelerin yaninda 68renme
siireci diigiinme, analiz ve anlam cercevesinin yaratilmasini da icermektedir. Bu
asamada davranis kaliplarinin nasil olustugu ile ilgili bir farkindalik, tanimlama s6z
konusudur. Yeni olusan anlam cercevesi, zihinsel modeller, bilissel haritalar
hedeflerin olusumunu etkileyerek diizeltici faaliyette bulunmaktadir. Burada dikkati
ceken konu diizeltici eylemin sonugtan ¢ok sisteme yonelik olmasidir. Ogrenme
siireci direkt olarak prosediir, prensip ve hedeflerin kendisine yonelik olmayip

orgiitiin anlaminin anlasilmasina yoneliktir (Probst ve Biichel, 1997; 36-37).
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Diisiinme, analiz
ve anlam
cercevesinin Hedefler Eylemler Sonuclar
yaratilmasi
itzeltmeler
Diizeltmeler
Diizeltmeler

(Kaynak: Probst ve Biichel, 1997; 36 i¢cinde: Argryis ve Schon 1978)

Sekil 21: U¢ Etaph Ogrenme

Cift etapli Ogrenmede sozii edilen icsel catismalar savunma rutinleri, kendi
varsayimlarinin farkinda olmama gibi engeller, 6grenme siirecinin daha iyi
anlasilmasiyla yani “Ogrenmeyi Ogrenmeyle” giderilebilir. Ogrenme siirecinin
basaris1 Orgiitteki kabul ve faydalilik derecesine baghdir. Orgiitteki kabuliin
arttirllmasi ise ii¢ etaph olarak adlandirilan 6grenmeyi 6grenme siirecinin basarisina
yani neyi, ni¢in 6grendigini 6grenebilmeye baghdir (Probst ve Biichel, 1997; 35).
Argyris ve Schon’e gore bir orgiit, ikincil 6grenmeyi gerceklestirdiginde, iiyeleri
orgiitsel Ogrenmenin veya Ogrenme basarisizhiginin onceki Ornekleri {izerinde
diisiiniirler ve onlar1 sorgularlar. Ogrenmeyi neyin kolaylastirdigini  veya
engelledigini kesfederler, yeni 6grenme stratejilerini kurarlar, bu stratejileri tiretirler,
tirettiklerini degerlendirir ve genellestirirler. Sonuclar, bireylerin diisiincelerine ve
zihinsel haritalarina kodlanir ve oOrgiitsel ©Ogrenme uygulamalarina yansitilir
(Dodgson,1993; 381 i¢inde Argyris ve Schon 1978). Bu asamada zihinsel modellerin
sorgulanmasiyla en ist diizey Ogrenmeye gecilir ve ama¢ Ogrenme yeteneginin
arttirilmasidir (Hosley vd., 1994; 8 icinde Revans, 1982; Probst ve Biichel, 1997;
35).

Sonu¢ olarak her diizeyde Ogrenmenin farkli ozellikleri ve bu diizeylerdeki

ogrenmeleri gerektiren farkli kosullar vardir. Dolayisiyla her kosula uygun diizeyde
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Ogrenmenin, oOrgiit icinde farkli yerlerde ve zamanlarda gerceklegsmesi
gerekmektedir.  Orgiitiin  etkinligi, uygun kosullarda, uygun diizeylerde
Ogrenebilmesine baglidir (Ozer, 2001; 153).

2.5. Orgiitsel Ogrenme Siireci

Ogrenmenin bir siire¢ oldugu konusu yazinda genel kabul goren bir konudur. Ancak
nasil bir siirec oldugu ya da hangi asamalardan gectigi konusunda heniiz bir fikir
birligine ulasilamamustir. Orgiitsel 6grenme siireci, Cyert ve March (1963)’a gore,
hedefler ve kurallarin uyum saglamasi ve deneyimlerden 6grenme, Argyris ve Schon
(1978), varsayim paylasimi, bireysel ve kolektif sorgulama ve kullanimdaki
kuramlarin doniisiimii, Duncan ve Weiss (1979) paylasim, degerlendirme ya da
biitiinlesme araciligiyla eylem-sonug¢ iligkilerinin gelisimi, Hedberg (1981)
deneyimsel Ogrenme, taklit ederek Ogrenme, Fiol ve Lyles (1985), karmasik
ortakliklarin gelisimi, Lewitt ve March (1988) dogrudan deneyimlerden ya da
digerlerinin deneyimlerinden 6grenme, yorumlama icin paradigmalarin dgrenilmesi,
Weick ve Roberts (1993) katki, ifade ve astlik arasindaki iliskiler, Probst ve Biichel
(1997)’e gore ise, orgiitsel bilgideki degisim, miimkiin olan eylem oranindaki artis,
gercekligin Oznel yapilanmalar arasindaki degisim olarak nitelenebilir (Probst ve
Biichel, 1997; 24-25 i¢inde: Cyert ve March, 1963; Argyris ve Schon, 1978; Duncan
ve Weiss, 1979; Hedberg, 1981; Weick ve Roberts, 1993).

Ancak son zamanlarda orgiitsel 6grenme siirecini bilgi isleme siireci olarak goren
modeller daha fazla kabul gérmektedir. Bunlardan bazilari, Ornegin Dewey (1933),
Agryris ve Schon (1978), kesif, icat, tiretim, genelleme; Weick (1979), tesis etme,
secim, koruma; Daft ve Weick (1984), tarama, yorumlama, 6grenme; Slocum ve
Dilloway (1990), bilgi edinme, kurumsallagtirma, uygulama ve deneyimlerin gbzden
gecirilmesi; Nevis (1991) bilgi edinme, paylasma, genelleme; Huber (1991), Slater
ve Narver (1995), Tippins ve Sohi (2003) bilgi edinme, yayilim, yorumlama, orgiitsel
bellek; DiBella ve calisma arkadaslar1 (1996), bilginin edinme, paylasim ve bilginin
kullanimi;  Crossan ve ¢alisma arkadaslar1 (1999) sezgi, yorumlama, biitiinlestirme

ve kurumsallastirma, Reinhardt (2002) bilginin tanimlanmasi ya da yaratilmasi,
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yayilimi, biitinlesme ve degisim ve eyleme doniisme, Falconer (2006),
enformasyonun edinimi, yansitma ve isleme, yorumlama ve mesgul olma ve eylem
olarak sayilabilir (Daft ve Weick, 1984; 286; Huber, 1991; 90; Slater ve Narver,
1995; 64-65; DiBella vd., 1996; 363; Crossan vd., 1999; 525; Reinhardt, 2002; 192;
Tippins ve Sohi, 2003; 749; Falconer, 2006; 145; Ulrich vd., 1993; 57 iginde:
(Dewey, 1933; Argyris ve Schon, 1978; Weick, 1979; Slocum ve Dilloway, 1990;
Nevis, 1991)). Bu caligmada ise orgiitsel 6grenmenin temelde bir bilgi isleme siireci
oldugu kabul edilecektir. Buradan hareketle yukarida ifade edilen modeller
cercevesinde, ozellikle Huber (1991) ‘in ve Reinhardt (2002)’in ve Slocum ve
Dilloway’in (1990) calismalar1 temel alimp birlestirilerek orgiitsel 6grenme siireci,
bilginin edinimi, enformasyonun dagitimi, enformasyonun yorumlanmasi,
enformasyonun depolanmasi ve bilginin kullamimi (eyleme ge¢me) olarak bes

asamada tanimlanmaya calisilacaktir.

Orgiitsel Bellek
(Depolanma
Kurumsallagtirma)

'\

Bilginin ‘/A/v A
yaratilmasi
\ Yorumlanma o

Yayilma Biitiinlesme ve _— Bilginin
Transfer ve Paylasim| doniisiim kullanimi

Bilginin (Rafine edilme ve

edinilmesi bilgi bosaltma) |

t

Tek etaph 6grenme

Cift etaph 6grenme

Sekil 22: Orgiitsel Ogrenme Siireci
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2.5.1. Bilginin Edinilmesi

Kisiyi 6grenmeye iten giic bilgidir. Ogrenmede basarili olunmasi, ulagilacak hedef
davranmisa gore gerekli bilgi girdisinin elde edilmesine baghdir (Basaran, 2000; 147).
Bu asamada orgiit, sahip oldugu bilgilerin i¢inde bulundugu kosullar icin yetersiz ve
eksik kaldiginin farkina varmaktadir. Bundan dolay1 da bilgi eksikliginin kapatilmasi
icin bilgi edinme yoluna gidilmektedir (Ozer, 2001; 170). Bilginin edinilmesi temel
olarak iki kisimda incelenebilir (King vd., 2006; 2). Bunlar; bilgilerin hangi
kaynaklardan ele gecirildigi yani bilgi kazanimi yollar1 (Huber, 1991; 90) ve yeni
bilginin yaratilmasi yani yeni bilgi elde etmek icin gerekli siirectir (Takeuchi ve

Nonaka, 2002; 141).

Bu kisimda orgiitsel 6grenme siireci unsurlarindan “bilgi edinme siireci” asamasinin
daha iyi anlagilmasi acisindan oncelikle bilginin kapsamu tartisilasacaktir. Ozellikle
Tiirkcede ve diger dillerde siklikla birbirinin yerine kullanilan ve karigtirilan diger iki
kavram, enformasyon ve veri ile arasindaki farklan ayirt etmek acisindan, bu ve
bundan sonraki asamalarin anlasilmasinda katki saglayacagi icin Oncelikle “bilgi”

konusu irdelenip sonrasinda bilginin nasil elde edildigi aktarilmaya calisilacaktir.

Bilgi, Sveiby tarafindan, “eylem kapasitesi” olarak tanimlanirken, Davenport ve
caligma arkadaslart (1997) tarafindan, eylem ve kararlarda uygulanmaya hazir,
deneyim, diisiince ve yorumlamayla birlestirilen yiiksek degerdeki enformasyon
olarak tanimlanmaktadir. Buradaki eylem kapasitesi ya da hazir olmak, arzulanan
performansi1 elde edebilmek icin Orgiitiin stratejik yonelimi ile birlestirilebilecek
degeri elde etmektir (Davenport vd., 1997; 1; Ives vd., 2002; 101 i¢inde: Sveiby
1997). Takeuchi ve Nonaka ise geleneksel tanimdan (Platon’nun) yola ¢ikarak
bilgiyi; “dogrulanmis gercek inanglar” olarak tanimlanmaktadir. (Takeuchi ve
Nonaka, 1995; 141). Daha genis bir kavram olarak ele alinirsa, dokiimantasyon ve dil
gibi agik yonler ve deneyim ve beceriler gibi sakli yonleri de igeren bir kavram
olarak degerlendirilebilir (Nonaka, 1991; 24; Nonaka vd., 2006; 1181). Bilgi
O0grenme ve deneyim yoluyla kazamilmis olan Onceki bilgilerle biitiinlesmistir.

Kararlara ve davranislara yol gosterir. Eger alinan enformasyon bir deger tasiyorsa
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alan kisinin var olan bilgi birikimi ile biitiinlesip bilgi deposuna eklenir. Eger anlam

tasimiyorsa reddedilip silinir (Barutgugil, 2002; 58).

Veri, temel bir hammadde olarak degerlendirilerek, cesitli sembol, harf, rakam ve
isaretlerle temsil edilen ham, islenmemis, birbirleriyle iliskilendirilmemis ve
diizenlenmemis, anlam ifade etmeyen nesnel gercekler ya da izlenimler olarak
tanimlanabilir. Veri, kurumsal amaclara bagh olarak islemlerin yapilandirilmanus bir
bicimde kaydedilmesidir. Enformasyon ise islenmis veri olarak tanimlanabilir.
Enformasyon veriden ¢ok daha zengin bir igerige sahiptir. Mesaj1 alan kisinin
algilamasinin degismesi ve yargis1 iizerinde etkide bulunmayi hedeflemektedir.

(Simsek, 2002; 409; Barutcugil, 2002; 57).

Enformasyon ve bilgi kavramlar siklikla birbirinin yerine kullanilsa da arada net bir
ayrim oldugu soylenebilir (Nonaka, 1994; 15; Drucker, 1998; 5; Bollinger ve Smith,
2001; 9; Takeuchi ve Nonaka, 2002; 141-142; Nonaka vd., 2006; 1181). Ilk olarak
bilgi, enformasyonun tersine inanglar ve yorumlar hakkindadir. Bilgi, 6zel bir goriis,
niyet ya da bakis acisinin bir fonksiyonudur. ikinci olarak bilgi eylem hakkindadir.
Enformasyon umulmayan baglantilara 151k tutmak ya da gizli anlamlan agik hale
getirmek icin nesne ya da olaylar1 yorumlamada yeni bakis acisi saglar. Bundan
dolay1 enformasyon bilginin elde edilmesi icin bir materyal ya da aractir.
Enformasyon bir mesaj akisi iken bilgi enformasyon akisiyla yaratilir ve sahip
olunan inanglar ve yorumlarla capalanir (Nonaka, 1994; 15; Takeuchi ve Nonaka,
1995; 141-142). Akil ya da bilgelik ise, bir bilgiyi baska bir alana tasiyabilme ve
yararlanabilme yetenegidir. Akil kisisel bir kimya olup, bilginin sindirilip
Oziimsenmesidir. Bilgiyi enformasyon ve veriden ayiran temel fark kisiye 6zgii olup
Oznel diisiince siirecleri sonucunda olugmasidir. Akil ise hangi bilginin ne amacla

kullanilabilecegini anlamaktir (Barutgugil, 2002; 60).

Bir¢ok yazar, veri, enformasyon, bilgi ve bilgelik (akil) arasindaki iliskinin
hiyerarsik bir iliski oldugunu ifade etmektedirler (Alavi ve Leidner, 2001; 109;
Awad ve Ghaziri, 2004; 41). Verinin akla doniisiimii toplama, diizenleme, 6zetleme,

analiz, sentez ve karar alma (kullanma) gibi asamalardan olusan enformasyon igleme
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siirecini gerektirir (Hodge vd., 2003; 287). Bu siiregteki her gecis, gelisme ve
O0grenmeyi basarmak icin daha Onceki asamalardan elde edilenlerin islenmesi ve
doniistiiriilmesini gerektirir. Orgiitler bilgelik diizeyine veri, enformasyon ve bilgi
siireclerini tamamlayarak ulasabilmektedirler (Bollinger ve Smith, 2001; 9).

Asagidaki sekilde bu iligki goriilmektedir.

KARAR ALMA

AKIL
SENTEZ
BIiLGI
ANALIiZ
ENFORMASYON +«——+—— OZETLEME
DUZENLEME
VERI
TOPLAMA

(Kaynak: Barutgugil, 2002; 60)

Sekil 23: Bilgiye Hiyerarsik Bakis

Orgiit icin bilgi, calisanlar, miisteriler, iiriinler, siirecler, hatalar ve basarilar hakkinda
bilinenlerdir. Orgiitsel bilgi, veri tabanlar1 ya da paylasilan deneyimler ve en iyi
uygulamalar yoluyla, 6rgiitiin icsel ve digsal diger kaynaklarinda yer alir. Orgiitsel
bilgi belirli bir zaman dilimi icerisinde toplanmakta ve orgiitiin anlama ve algilama
diizeyinin artmasina olanak tamimaktadir. Bu ise bilgeligin ya da orgiitsel aklin

gelismesine yardimei1 olmaktadir (Bollinger ve Smith, 2001; 9).

Bilgi diger kavramlardan ayirt eden yaklasimlarin yani sira bilginin tiirleri ile ilgili
olarak yazinda yapilmis olan bircok ayrnnm bulunmaktadir. Bilginin
siniflandirilmasinda diizenleme ve kullanma tarzina gore, niteligine gore ve
kaynagina gore bilgiyi inceleyen pek cok yaklagim bulunmaktadir (Barutcugil, 2002;
61-65). Bunlardan en bilineni agik ve ortiikk bilgi olarak yapilan simiflandirmadir

(Nonaka, 1994; 15; Spender, 1996; 50; Lam, 2000; 490). Bu calismada ise bilginin
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diger tiirlerine nazaran bilgi edinmenin bir parcasi olarak, bilgi yaratma siirecinin
epistemolojik boyutunu olusturan agik ve oOrtilkk bilgi ayrmmi anlatilmaya

calisilacaktir.

Acik ya da kodlanmis bilgi; nesnel, bicimsel ve sistematiktir. Kolaylikla iletilebilir,
enformasyon teknolojileri ile belgelendirilebilir ve paylasilabilir. Acik bilgi, objektif,
rasyonel ve teknik bilgilerle ilgilenir. Orgiit icinde herhangi biri tarafindan kullanimi
kolaydir. Devamlidir, orada ve sonra yaklagimi hakimdir. Rasyonel ve dijitaldir.
Teoriye yoneliktir. Veri tabanlar1 ve kullanim kilavuzlar agik bilgiye 6rnek olarak
verilebilir. Buna karsilik, ortiik bilgi, yiiksek diizeyde kisiseldir. Bicimsellestirilmesi
ve bundan dolay1 da paylasilmasi zordur. Kavramsal ve yapisal olarak duyarhdir.
Teoriden ziyade uygulamaya doniiktiir. Burada ve simdi yaklagimi hakimdir ve
deneyimseldir. Ortiik bilgiye 6rnek olarak, sezgiler, inanglar, anlayislar ve degerler
verilebilir (Spender, 1996; 50; Nonaka, 1991; 27; Civi, 2000; 167; Lam, 2000; 490;
Gupta vd., 2000; 18; Takeuchi ve Nonaka, 2002; 143-144; Yahya ve Goh, 2002; 458;
Grundstein, 2002; 265). Lee ve Yang’a gore oOrtiik bilgi, tamamen agiklanamayan ve
sadece uzun bir ¢iraklik siirecinden sonra bir kigiden digerine gecen bilgidir. Kolayca
paylasilamayan herkeste var olan yetenekler ve know-how’dir (Lee ve Yang, 2000;

784).

Polanyi (1966) “soyleyebildigimizden daha fazlasimi biliyoruz” ifadesiyle acik ve
ortiikk bilgi arasindaki ayrimin altin1 ¢izmektedir. Bununla birlikte bilginin aslinda
daha biiyiik bir miktarinin sakli kaldigini, buzdaginin altinda kalan kismin ortiik
bilgiyi, iistiinde kalan kismin ise acik bilgiyi olusturdugunu gostermektedir.

(Takeuchi ve Nonaka, 1995; 143 icinde: Polanyi, 1966).

2.5.1.1 Bilgi Yaratma Siireci

Bilginin yaratilmasi siireci, Nonaka’ya gore acgik ve Ortiik bilgi arasindaki sosyal
etkilesim sonucu olugmaktadir. Bilgi yaratma siireci temel olarak iki boyutta

incelenmektedir. Epistemolojik boyut, acik ve ortiikk bilgiyi, ontolojik boyut ise

sosyal etkilesimin diizeyleri bakimindan birey, grup, orgiit ve orgiitler aras1 diizeyleri
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gostermektedir. Bilgi yaratma siireci bir gember olmayip, spiral seklindedir. Acik ve
ortikk bilgi arasindaki etkilesim olan bu spiral, bilgi doniisiimiiniin dért durumu
araciligiyla biyiitiiliip genisletilir. Bu spiral bilginin igerigi ve ontolojik boyut
icindeki bireyden grup, orgiit, ya da orgiitler arasina ve tekrar bireysel diizeye gecis
hareketine baglh olarak zenginlesip genislemektedir. Bu siire¢ dinamik olup asla son
bulmaz. Asagidaki sekilde gosterilen bilginin doniisiim modeline gore, ortiikk ve agik
bilgi arasindaki ayrim bilgi yaratilmasi konusunda dort temel durumun ortaya
cikmasina neden olmaktadir: Bunlar; sosyallesme, dissallasma, birlesme ve
icsellesme olarak ele alinir (Nonaka, 1994; 19; Nonaka, 1991; 28; Takeuchi ve
Nonaka; 1995; 146; Gupta vd., 2000; 19; Stacey, 2003; 159; Civi, 2000; 173; Ozer,
2001; 159; Umemoto, 2002; 464; Barutgugil, 2002; 64; Tiirk, 2003; 99 ).

Ortiik Bilgi Acik Bilgi
Sosyallesme allasma
Ortiik Bilgi °° e e
=
(M) @G
L7/
—

Acik Bilgi ° 't

I¢sellesme Birlestirme

B: Birey, G: Grup, O: Orgiit
(Kaynak: Nonaka ve Konno 1998; 43; Umemoto, 2002; 464)

Sekil 24: Orgiitsel Bilgi Yaratma Siireci
Sosyallesme; ortik bilgiden ortiik bilgiye doniigiim sonucu olusmaktadir. Zihni

modeller ve teknik becerilerin paylasilmasi gibi ortiik bilgiyi olusturan deneyimlerin

gozlem, taklit ve uygulamalarla paylasiimasi sonucu olusmaktadir. Bu paylasim
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genellikle, fabrika iginde, is basi e8itim ve ciraklikta olusmaktadir. Bilgi transferi
cogunlukla bilingalt1 diizeyde gerceklesir.

Dissallagsma; ortiik bilgiden acgik bilgiye doniisiim siirecidir. Metaforlar, kavramlar,
benzetmeler, hipotezler veya modeller seklini alarak kapali bilgi acik bilgiye
dontigiir. Dilin yardimi ile bir imaj kavramsallastirilabildiginde digsallasma
gerceklesmis olmaktadir. Bu durumda ifadeler genellikle, tutarsiz, yetersiz ve uygun
olmayan diizeyde olabilir ancak yine de bireyler arasi etkilesimin ve yansimanin
artmasina neden olur. Yeni bir iiriin gelistiren kisinin arkadaglarina nasil oldugunu

anlatmasi digsallagtirmaya ornek olarak verilebilir.

Birlestirme; acik bilgiden acik bilgiye doniisiim siirecidir. Bu siiregte kisiler
bilgilerini dokiimanlar, toplantilar, telefon konusmalari, bilgisayarlagtirilmis iletisim
aglart gibi medya araciligiyla degistirirler ve birlestirirler. Acik bilgilerin
ayiklanmasi, eklenmesi, birlestirilmesi, smiflandirilmasi aracilifiyla var olan

enformasyon yeniden sekillendirilir ve yeni bilgiye yonlendirilebilir.

I¢sellestirme; agik bilgiden ortiik bilgiye doniisiim siirecidir. “Yaparak 6grenme”
kavramiyla ¢ok yakindan iligkilidir. Bu siirecte agik olan bilgiden yararlanarak
bilginin deneyime doniisiim siireci gerceklesir. Bu siirecte zihinsel modeller ve
O0grenme tarzlar1 rol oynamaktadir. Acik olan her hangi bir bilgi farkl kisilerde farkli
bicimlerde igsellestirilebilir. Ag¢ik bilgiler orgiit icinde paylasildik¢a, calisanlar o
bilgiyi i¢sellestirmeye, yani kendi ortiilii bilgilerini genisletmek, yaymak ve yeniden

bicimlendirmek i¢in kullanmaya baslarlar.

Nonaka (1994)’ya gore sosyallesme, orgiit kiiltiiriiyle; birlestirme, enformasyon
isleme siireciyle; igsellestirme ise Orgiitsel Ogrenme ile benzestirilebilir.
Digsallagtirma konusunda ise fikir belirtmemistir. Nonaka, oOrgiitsel bilgi yaratma
kuraminin orgiitsel 6grenmenin tesinde bir kavram oldugunu, orgiitsel 6grenmenin
bilgi yaratma perspektifine nazaran daha icsellestirmeyle sinmirli ve statik bir kavram
oldugu goriisiindedir (Nonaka, 1994; 19-34). Bilginin acik ve ortiikk olmas1 konusu

ile 6grenme iliskisi hakkinda Tekeli de Nonaka’ya benzer bir ayrim yapmistir. Buna
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gore, eger bilginin kodlanma derecesi ne kadar gelismisse bilgi, iletisim siireciyle
yayginlagir. Tersine bilginin kodlanma derecesi diistiikkce bilginin yayilmasi da o
olciide 6grenmeyle gerceklesecektir. Iletisim bir bireyin bilgi stokunu arttirirken,
O0grenmenin ona sagladigi bilgiler bireyin yapabilme, kullanabilme kapasitelerini
gelistirmis olacaktir (Tekeli, 2002; 26). Bu ¢alismada aciklanmaya calisilan modelde
ise modelin baslangicinda, bilgi edinme asamasinda verilmesine karsilik bilgi
yaratma siireci spiral niteligi nedeniyle orgiitsel 6grenme siirecinin biitiiniinde etkili
olan bir siirectir. Buna gore, bilginin yaratilmasi yalnizca bilgi edinimi asamasinda
olmayip bilginin yayilmasi, yorumlanmasi ve kullanilmasi agamalarinda da ortaya
cikabilmektedir. Ancak yaratilan bilgi tekrar benzer Ogrenme siirecini takip

etmektedir.

2.5.1.2 Bilgi Edinme Kaynaklari (Yollary)

Bilgi kazanma amacina yonelik olarak orgiitler bir¢cok bigimsel ve bicimsel olmayan
faaliyetlerde bulunurlar. Miisteri anketleri, arastirma ve gelistirme faaliyetleri,
performans degerlendirmeleri, rakiplerin iiriinlerinin analiz edilmesi bu faaliyetlere
ornek olarak verilebilir (Romme ve Dillen, 1997; 71). Bilgi kazanma bigimleri ile
ilgili olarak Huber (1991)’in yaptign siniflandirmaya goére, oOrgiitler bes siireg
araciligiyla bilgi kazamirlar (Huber, 1991; 91-100). Bunlar; genetik 6grenme,
deneyimsel Ogrenme, bagkalarindan Ogrenme, asilama ve arastirma olarak

siralanabilir.

» Genetik ya da dogustan 6grenme; yani kurucularin ve kurulma asamasinda
var olan bilgilerin orgiitiin gelecekteki Ogrenme faaliyetlerini etkilemesi

(Huber, 1991; 91).

» Deneyimsel ogrenme; sistematik ya da sistematik olmayan bir sekilde
orgiitin dogrudan deneyimleri araciligiyla baz1 bilgileri kazanmasidir. Bu
deneyimler orgiitsel deneyler, orgiitsel 6z degerlendirme, deneyimci orgiit,
sistematik olmayan 6grenme ve deneyim temelli 6grenme egrileri olarak

siralanabilir. Bagkalarindan 6grenme, asillama ve arastirma olarak
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siralanabilir. Bu asamada geri besleme siireclerinin rolii biiyiiktiir. Uyum
saglama ve uyum saglama yeteneginin arttirllmasi amaclanir. Eylemler ve
sonuclar arasindaki etki tepki iliskisine gore diizeltmelerin yapilmasi, deneme
yanilma ve yaparak Ogrenme uygulamalar, eylem arastirmalart ile 6z
degerlendirmeye gidilmesi, toplanan verilerin yorumlanmasiyla problemlerin
¢ozmeye calisilmast so6z konusudur. Tek ve cift etaphi 6grenme tarzlamn
deneyimsel 6grenme faaliyetleri i¢in ¢ok Onemlidir (Huber, 1991; 91-96;
Lewitt ve March, 1988; 321). Garvin (1993) de bu faaliyetten gecmis
deneyimlerden oOgrenme olarak bahsederek, orgiitlerin kendi basar1 ve
basarisizliklarin1 sistematik olarak degerlendirip bundan ders c¢ikardiklar
takdirde ¢ok degerli bilgiler elde edebileceklerini soylemektedir (Garvin,
1993; 61).

» Baskalarindan ogrenme; 6grenme yalnizca, diisinme ve 6z analizden ibaret
olmayip bagkalarinin deneyimleri ve yaratict fikirleri araciligiyla da
gerceklesebilir (Garvin, 1993; 64). Orgiitler genellikle strateji, yonetim
uygulamalarn1 ve 6zellikle teknoloji konularinda diger oOrgiitlerle aralarinda

ogrenme iliskisi kurarlar (Huber, 1991; 96; Lewitt ve March, 1988; 329).

» Agidama; oOrgiitin yeni {yelerin katilimiyla sahip oldugu bilgi stokunu

arttirmasidir (Huber, 1991; 97).

» Arastrma; cevresel tarama, odaklanmis (daraltilmis bir konu hakkinda)
aragtirma, dikkat etme (i¢sel kosullar ya da performans, orgiitiin dis cevresi
hakkinda amaclanmamis bilgi edinilmesi), performans izleme olarak

siralanabilir (Huber, 1991; 97).

Sonug olarak orgiitler ellerinde var olan bilgileri, yeni bilgilerle birlestirerek bilgi
stoklarim arttirirlar. Bilgi yaratma siireci ve bilgi kazanma faaliyetleri bilgi stoklarim
artirmalart i¢in oOrgiitsel 6grenmenin ilk asamasinin tamamlanmasinda oldukca

onemlidir.
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2.5.2 Enformasyonun Dagilimi ve Yayilmasi

Ogrenme zaman, cografya ya da isletme birimleri gibi simirlar arasinda fikir
transferinin yapilmasin1 gerektirmektedir (Ulrich ve Smallwood, 2004; 66). Bilgi
transferi Orgiitsel yasamin bir parcasidir ve rutin olarak olusmaktadir. Bilgi statik
degil akiskan oldugundan dolayr kendi amaclarn icin yorumlayan, doniistiiren ve
kullanan bireylerce absorbe (emilir) edilir. Bilgi transferi temel olarak aktarim
(bilginin aliciya gonderilmesi) ve emilim (bilginin alic1 tarafindan asimilasyonu ve
kullanimi) olmak {iizere iki par¢adan olusmaktadir (Barett vd., 2000; 148; Awad ve
Ghaziri, 2004; 249). Awad ve Ghaziri’ye gore bilgi paylasimi ve bilgi transferi ayni
sey degildir. Bilgi transferi daha mekanik bir kavram iken bilgi paylasimi psikolojik
ve sosyal bir olaydir. Bilgi transferi bilgi paylagimini kolaylastiran unsurdur. Ayrica
Awad ve Ghaziri yine bilgi transferinin gerceklesebilmesi i¢in ii¢ faktoriin dikkate
alimmas1 gerekli oldugunu ileri siirmektedir. Bunlar, (1) bilginin nereden transfer
edilecegi ( bilgi tabanlari, 6grenilen dersler, programlar, kitaplar, uzmanlar, veri
ambarlari, makaleler vb.), (2) bilgi transferinde kullanilacak medya, (3) bilginin kime
transfer edilecegidir (Awad ve Ghaziri, 2004; 250-253). Gupta ve Govindarajan’a
gore ise bilgi transferi bes unsurdan olugmaktadir. Bunlar; birimin bilgisinin
algilanan degeri, kaynagin bilgiyi paylagsmaya istekliligi, aktarim kanallarinin varlig
ve zenginligi, alicinin bilgiyi almaktaki istekliligi ve alic1 birimin emis kapasitesidir

(Alavi ve Leidner, 2001; 120 i¢inde: Gupta ve Govindarajan, 2000).

Bilgi transferi bireylerden bireylere, bireyden gruba, gruplar arasinda, gruptan orgiite
transfer gibi degisik diizeylerde gerceklesebilir. Orgiitlerdeki bilginin transferi
iletisim siiregleri ve enformasyon akisiyla siirdiiriiliir (Alavi ve Leidner, 2001; 119).
Bilginin birka¢ elde bulunmasindan ziyade tiim Orgiitce paylasilmasi, fikirlerin
etkinliginin artmasina yol acacaktir. Ogrenmenin yerel bir olaydan daha fazlasin
ifade etmesi icin bilginin miimkiin olan en biiylik hizda ve sekilde orgiit ¢capinda
yayilmasi gereklidir. Bunun i¢in ¢ok cesitli mekanizmalar kullanilabilir. Sozle, yazili
olarak, raporlarla, personel rotasyon programlariyla, egitim 6gretim programlariyla,

ziyaret ve turlarla, standartlagsma programlariyla bilgi yayilabilir (Garvin, 1993; 66).
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Bilgi transferi dogrudan dogruya birlikte calisarak, iletisimle, yaparak 6grenme,
ciraklik, yiliz yiize tartismalar, mentorliikk, dokiiman degisimi ve siireclere

yerlestirilen bilgi araciligiyla olusabilir (Awad ve Ghaziri, 2004; 249).

2.5.3 Enformasyonun Yorumlanmasi

Yorumlama, enformasyonun anlamlandirilmasi siirecidir. Yorumlama, olaylarin
(vakalar) terclime edildigi, anlagilabilir modellerin gelistirildigi, anlamlar ¢ikartildigi
ve kilit yoneticiler arasindaki kavramsal projelerin toplu hale getirildigi bir siirectir

(Daft ve Weick, 1984, 286).

Yeni enformasyonlarin paylasilan yorumlarinin  artmasi cesitli  kosullarca
etkilenmektedir. Bunlar; orgiit birimlerinin 6nceki sahip oldugu biligsel haritalarin
birligi, iletilen enformasyonun diizeninin birligi, enformasyon tasimakta kullanilan
medya zenginligi, yorumlayan birimler iizerindeki enformasyon yiikii ve son olarak
yeni yorumlar ortaya konulmadan once gerekli olan bilgi bosaltma miktaridir. Eger
orgiit icinde enformasyon dagitilmadan once referans diizeninde birlik saglanamazsa
yorum birligi nadiren saglanacaktir. Bu acidan referans diizenindeki farkliliklarin
azaltilmasi icin igsel yayimlar, biiltenler, yerel yoneticilerin konusmalan ve diger
iletisim medyast kullamlabilir. Medyanin saglayabilecegi geri besleme hizi ve
medyanin tasiyabildigi ifadelerin cesitliligi yani daha fazla sembol tasiyabilirligi
boyutlartyla medyanin se¢imi, deneysel arastirmalarinda isaret ettigi gibi,
ogrenmenin etkinliginin saglanabilmesi icin ©nemlidir. Onemli olan bir bagka
konuda enformasyon yiikiiniin fazlaligidir. Enformasyon yiikiiniin fazlalig1 etkin bir
yorumlama yapilmasini engeller. Bunun i¢in bilgisayar aglar1 yoluyla kisinin
yalnizca ona gerekli olan bilgiyi almas1 saglanmalidir. Ayrica bazi durumlarda bazi
gruplar tarafindan tekellestirilir. Bu durumlarda enformasyonun dagilim sansi
azaldig1 icin 6grenme de daha az gergeklesir (Huber, 1991; 102; Romme ve Dillen,
1997; 72).

Yorumlamanin etkinligi acisindan 6nemli olan son nokta ise bilgi bosaltmadir. Bilgi

bosaltma; kullanilmayan, basarisiz, uygun olmayan bilginin atilmasi, bellekten
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silinmesi siirecidir. Bilgi bosaltma bilingli bir siire¢ olup gegici olarak etkinsizlige
yol agsa da yaratilan yeni bilgilerin eski davranmislar icin uygun olmamasi nedeniyle,
bu siire¢ sonunda oOrgiitlerde yeni Ogrenme siirecinin yaratilmasi miimkiin olur
(Huber, 1991; 104; Dodgson, 1993; 385; Romme ve Dillen, 1997; 73; Probst ve
Biichel, 1997; 64). Hedberg (1981)’e gore, bilgi biiyiimekte fakat gercekler
degistikce kullanilamaz duruma gelmektedir. Anlamak, hem yeni bilgiler 6grenmeyi
hem de artik gecerliligini yitirmis bilgiyi bosaltmay1 icerir. Bu atma eylemi yani bilgi
bosaltma, anlamanin en az yeni bilgi 6grenmek kadar 6nemli bir kismidir. Gergekte
bir¢ok orgiitiin zayif oldugu nokta da budur. Bundan dolay1 bilgi bosaltma orgiitsel
O0grenme siirecinin saglikli bir bi¢imde gerceklesebilmesi icin cok ©Onemli bir
faaliyettir (Dodgson, 1993; 385-386 icinde Hedberg, 1981). Ozer’e gore, bilgi
bosaltma orgiitte paylasilan zihinsel modellerin ve Orgiitiin diinya goriisiin
sorgulanmasim saglayan bir eylemdir. Bu sorgulama aslinda orgiitsel 6grenmenin
gerceklesebilmesi icin temel kosullardan biridir (6zellikle ¢ift etapli 6grenmenin
gerceklesebilmesi icin eski paradigmalarin sorgulanmasi, bilgi bosaltma ve unutma
eylemlerinin olusmas1 gereklidir) (Ozer, 2001; 174). Ancak burada dikkat edilmesi
gerekli olan nokta, March (1991)’1n aralarindaki ikilemden bahsettigi var olan
bilgilerden yararlanma (exploitation) ve yeni bilgi edinme (exploration) dengesinin
korunmasidir. Durgun cevrelerde gecmis bilgilerden yararlanilmasi daha faydali
olabilir (Bhatt, 2000; 93). Onemli olan eldeki bilgi ve enformasyonun eskiyip
eskimedigine zamaninda karar verebilmek ve gerektiginde bilgi bosaltma eylemini
gergeklestirebilmektir. Bunun icinde yorumlama asamasinda ele gegen bilgilerin bir
anlamda giincelligi test edilmektedir. Yani yorumlama asamasi bir anlamda kati
enformasyondan saf, rafine edilmis, filtre siirecinden gegirilerek onceki bilgilerle

biitiinlestirilip depolanmaya hazir bilgiler haline getirildigi bir asamadir.
Bilgi bosaltmanin en u¢ 6rnegi ¢alisanlarin isten c¢ikarilmasidir (Huber, 1991; 105).
Bazen de yeni yoneticiler istihdam edilerek eski rutinler ve davranis bicimleri yerine

yenilerinin olugturulmasi amaclanir.

Bu siirecte 6grenmenin artmasi Huber’e gore, orgiit birimlerinin, diger birimlerin

farkli yorumlarinin dogasin1 daha fazla anlamasiyla baglantilidir. Yani, yorum
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farkliliklarinin 6grenmeyi olumlu bi¢imde etkileyecegi varsayilir (Huber, 1991; 103).
Slater ve Narver’a gore ise orgiitsel 6grenmenin olusabilmesi igin Orgiit birimleri
arasinda, igletme i¢i uygulamalar ve enformasyonun anlaminda (konsensiis) uzlagsma
saglanmasi sarttir. Bununla birlikte uzlasamama, farkli fikir ve seceneklerin
gecerliliginin yakin degerlendiricisidir. Yiiksek derecede karmasik ve dinamik
cevrelerde, etkin catisma ¢Oziim siiregleri araciligiyla, hizli karar verme ve alternatif
eylem planlarinin dikkatli bicimde diistiniilmesi arasinda denge saglanmalidir (Slater

ve Narver, 1995; 65).

Daft ve Weick (1984)’e gore yorumlama verilere anlam verilmesidir. Ancak bu
durum Orgiitsel O0grenme ve eylemden Once olugmaktadir. Daft ve Weick’in
modelinde 6grenme, Orgiitsel tarama ve yorumlama sonrasinda olusan ayrit bir
siirectir ve yorumlamadan eylem kavramiyla ayrilir. Ogrenme yorumlamaya dayali
olarak eylem ya da yeni tepkiler gerektirir. Bu ¢alisma da ise orgiitsel 6grenme tiim
bu asamalar1 kapsayan bir siire¢ olarak degerlendirilmektedir. Yani bilgi edinme
asamasinda Ogrenme olugmaya baslamaktadir. Ancak diger asamaya gecilmedigi
takdirde 6grenme tam olarak gerceklesmemektedir. Ayrica Ogrenme davranissal bir
eylemden c¢ok biligsel bir siire¢ olarak kabul edildigi icin Ogrenme siirecinin
sonucunda eylemin olusmasi sart degildir. Yorumlama da bu bilissel siirecin bir
parcasidir (Slater ve Narver, 1995; 66; Lewitt ve March, 1988; 333). Slater ve Narver
(1995) caligmalarinda bu asamayi, orgiitsel 6grenme siirecinin son asamasi olarak
degerlendirmislerdir. Bu ¢alismada ise yorumlama asamasindan sonra depolama ve
bilginin kullanilmas1 asamalart da modelin kapsamina alinmistir. Bu sayede
calismanin temel konusu olan bilisim teknolojilerinin orgiitsel 6grenme icindeki yeri

daha rahatlikla goriilebilecektir.

2.5.4. Bilginin Depolanmasi ve Orgiitsel Bellek

Orgiitler, enformasyon isleyen sistemler olarak kabul edildiginde enformasyonun
depolanabilmesinde orgiitsel bellek zorunlu olan bir yontemdir (Romme ve Dillen,

1997; 73 icinde: Cyert ve March, 1963; Hedberg, 1981; Argyris ve Schon, 1978).

Bir¢ok deneysel ¢aligsma orgiitlerin bilgiyi yaratip, 6grenip ayni zamanda unuttugunu
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gostermektedir (Argote vd., 1990; Darr vd., 1995). Orgiitsel bellek, orgiitiin
gecmisinde depoladigi enformasyonun simdiki kararlarn desteklemesi icin ortaya
koyar. Orgiitiin bilgiyi depolayip tekrar geri getirebilmesi orgiitsel bellege bagldir
(Walsh ve Ungson, 1991; 74; Alavi ve Leidner, 2001; 118). C)rgiitsel bellek, “ne
bildigini bilmeyi” tammlama siirecine yardimci olan bir kaldiragtir. Orgiitsel bellek
isletme sistemleri, prosediirler ve insanlarin kafalarma yerlestirilmistir (Skyrme,
2002; 67). Bellek, ise yarar coziimlerin standartlar ve prosediirler bi¢iminde,
depolanip yeniden uygulanabilir hale getirilmesiyle, gereksiz tekrarlar1 onleyerek
orgiitsel kaynaklarin ¢ope atilmasini engeller (Alavi ve Leidner, 2001; 118). Bilgi,
depolanma asamas: ile birlikte 6rgiitsel bellegin bir pargasi haline gelir. Orgiitsel
bellek, bilginin 6rgiit iiyelerinin akillarinda (beyinlerinde) depolanmasini, elektronik
araglarda tutularak, grup ya da takimlarin edindikleri ve kaybetmedikleri bilgileri ve
bu bilgilerin igsel ve digsal iligkilerde, isletme siire¢, iiriin ve hizmetlerine
yerlestirilmesini igerir (King vd., 2006; 2). Romme ve Dillen de, orgiit icinde
bilginin depolanabildigi bes noktadan soz etmektedirler (Romme ve Dillen, 1997;
73): Bunlar; bireysel bellek, orgiit kiiltiirii, standart siiregler, orgiitsel yap1 ve fiziksel
Yapi. Bu bes nokta disinda, orgiit disindaki bazi kisi ve kurumlarin da orgiitle ilgili
bilgilere sahip olabilecegini belirlemislerdir. Ancak orgiit disindaki bu kisi ve
kurumlar cogunlukla orgiitsel bellegin 6geleri arasina dahil edilmemektedirler.
Walsh ve Ungson (1991)’da orgiitsel bellegi enformasyon edinimi, enformasyonun
alikonulmasi ve gerektiginde geri getirilmesi olarak ii¢ parcali bir siire¢ olarak
diisiiniip, enformasyonun alikonulma sathasinda bireyler, kiiltiir, orgiit i¢indeki
doniigiimler, sosyal rollerin belirleyicisi olan yapi, calisma ortarm ekolojisi ve digsal
arsivlerin orgiitsel bellek olusumundaki yerini incelemislerdir (Walsh ve Ungson,

1991; 62-71).

Yorumlama asamasinda enformasyon filtre edildigi icin biitiin enformasyon
depolanmaz. Orgiitsel bellek, bozulma riskinin azaltilmasi i¢in ¢cok 6nemlidir ancak
ayn1 zamanda, zaman ve etkinlik kaybi ile degisime engel olarak da orgiitlerin
karsisina ¢ikabilir. Bu asamada depolama olanaklarinin yapisi, depolanacak
enformasyon ve depolama siireci orgiitsel bellegi ilgilendiren boyutlardir (Walsh ve

Ungson, 1991; 74-77; Romme ve Dillen, 1997; 73; Alavi ve Leidner, 2001; 118).
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Orgiitsel bellegin etkin olarak kullanilabilmesi icin bu boyutlara dikkat edilip,
yorumlama ve bilgi bosaltma ile sistemin biitiiniinii ilgilendiren ¢ift etaph

O0grenmenin iyi bir bicimde uygulanmasi gereklidir.

Bireyler gittikten sonra da bilginin orgiitte kalabilmesi icin bilgilerin olabildigi kadar
acik hale getirilip ve kodlanmalidir. Ayrica her istenildiginde, farkli kisilerce
kullanim esnekligine sahip olabilmesinde bilgisayar teknolojileri biiyiikk rol
oynamaktadirlar. Bu durum bilisim teknolojilerinin orgiitsel bellek i¢in Onemini

ortaya koymaktadir.

Cohen ve Levinthal (1990) orgiitiin yeni bilginin degerini anlama, bu bilgiyi alma ve
uygulama yetenegine “emis kapasitesi” (absorptive capacity) olarak adlandirarak bu
kapasitenin oOrgiitiin daha 6nce sahip oldugu bilgilerden yani bellekteki bilgilerden
etkilendigini belirlemislerdir. Ayrica 6grenmenin birikimli oldugunu ve 6grenme
performansinin, yeni 6grenilenler 6nceden 6grenilmis olanlarla iliskiliyseler daha
yiiksek olacagimi ifade ederek orgiitsel bellegin 6nemini isaret etmislerdir (Cohen ve
Levinthal, 1990; 129-131). Huber ise daha da ileri giderek oOrgiitsel 6grenmenin
varligi, derinligi ve genisliginin olusmasina katkida bulunan tiim orgiitsel 6grenme
asamalarinin (enformasyonun ediniminden, kullanilmas1 asamasina kadar) orgiitsel
bellege bagl oldugunu ifade etmistir. Huber (1991)’e gore, orgiitsel 6grenme ile
ilgili tiim asamalar aslinda orgiitsel bellekle iligkilidir. Tk asama olan bilgi edinme
asamasi aslinda bu bellegin etkisi altindadir. Daha 6nceden edinilmis olan bellekte
yiiklii bilgiler, edinilecek olan yeni bilgiyi etkilemektedirler. Yayilma asamasinda
etkili olan kararlar da bellekteki bilgilere dayandiklarindan, bu asama da bellegin
etkisindedir. Yorumlama agamasi biiyiik 6l¢iide zihinsel haritalarin etkisinde olan bir
asama olup, bu haritalar da orgiitsel bellegin bir parcasidirlar. Huber yorumlamadan
sonra gelen asamaya zaten dogrudan dogruya oOrgiitsel bellek adin1 vermektedir
(Huber, 1991; 106-107). Ozer (2001) tarafindan olusturulmus olan
biitiinsellestirilmis modelde “Orgiitsel bellek” 6grenme siirecinin tiim agamalar ile
dogrudan ve karsilikli iligski igerisinde gosterilmistir. Bu calismada da orgiitsel
O0grenmeyi bilgi isleme siireci olarak goren modellerin sentezi yoluna gidilerek

modelde orgiitsel bellek diger tiim asamalarla iliskili bir unsur olarak verilmistir.
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2.5.5 Bilginin Kullammu- Orgiitsel Eylem

Bu asamada yorumlanip biitiinlestirilen ve kolektif (ortak) zihinsel haritalara
yerlestirilen bilgi rutinlestirilmektedir (Daft ve Weick; 1984; 286; Ozer, 2001; 171;
Reinhardt, 2002; 192). Bu asamada bilgi, orgiitiin, politikalarina, kurallarina,
uygulamalarina, iliskilerine, sistemlerine ve siireclerine bilgi yogun Orgiitsel
yeteneklerin yaratilmasi araciligiyla yerlestirilir (King vd., 2006; 2). Edinilmis olan
bilgiler bu asamada kullanilir yani bilgi artik islevseldir ve orgiit eyleme gecer. Bu
asamada icsellesmis ve kurumsallagmis olan bilgi rutinlestirilirken “orgiitsel bellek’e

aktarilarak depolanir (Ozer, 2001; 171).

Bu noktaya gelindiginde oOrgiitsel 6grenme tamamlanmis olur. Ancak oOrgiitsel
Ogrenme siireci orgiit yasamim siirdiirdiigii miiddetce dinamik ve son bulmayacak bir
siire¢ oldugundan dolay1 kullanilan yeni bilgilerle birlikte edinilen deneyimler bir

sonraki orgiitsel 6grenme faaliyetinde bilgi edinme asamasi i¢in girdi olusturur.

Modelin bir diger 6nemli noktasi yukarida ayrintili olarak bahsedilmis olunan tek ve
cift etaph Ogrenme olgularidir. Tek etapli Ogrenme sistemin iginde kalarak
diizeltmelere gidilmesini icerirken ¢ift etaplh 6grenme ile birlikte bilginin kullanilmaz
hale geldigi ve bir bilgi bosaltma eyleminin gerekliligi anlagilir. Ug etapli 6grenme
ise modelde goriinmemekle birlikte modelin kullanicilarca anlasilmasim ifade
etmektedir. Ogrenme siirecinin hangi asamalardan gectiginin tespit edilmesi, dogru
ve yararli Dbilgilerin Ogrenilmesi, Orgiitsel Ogrenme siirecinin  basariyla
sonuglanabilmesi ve siireklilik kazanarak ©Ogrenen oOrgiit idealine ulasilmasi igin

gerekli 6grenme diizeyidir.
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2.6 Orgiitsel Ogrenme Siirecinde Kolaylastiricilar ve Engelleyiciler

Dodgson’a gore, 6grenme hem cevresel degiskenlerden, hem de igsel faktorlerden
karmasik ve yineleyen bicimde etkilenmektedir. Bandura’nin sosyal 6grenme
kuramindan aktarimina gore, “bireyler ne tek basina icsel giicler ne de tek basina
cevre tarafindan yonlendirilmektedirler. Davranmislari, daha ¢ok kisisel ve cevresel
degiskenlerin siirekli ve karsilikly iliskilerinden kaynaklanmaktadir” diyerek bireysel
o0grenmenin karmasikligim1 ortaya koymustur, orgiitsel 6grenme de tipki bireysel
o0grenme gibi benzeri degiskenlerin siirekli ve karmasik iligkilerinin etkisi altindadir
(Dodgson, 1993; 387 icinde: Bandura, 1977; 12). Bundan dolay1 orgiitsel 6grenme
siirecinin basarisinda etkisi olan bir¢ok faktdr bulunmaktadir. Bunlarin bir kismi i¢sel
oldugu gibi bir kismi da digsal olabilir. Bu kapsamda incelenecek olan
kolaylastiricilar ve engelleyiciler aktarilirken oncelikle bozukluklarin bahsedilerek,
kolaylastirict unsurlarin bir sonraki boliimde aktarilacak olan bilisim teknolojisi,

ogrenme iliskisine gecis olusturmasi1 amaglanmaktadir.

2.6.1 Orgiitsel Ogrenmede Engelleyiciler ve Ogrenme Bozukluklar

Orgiitsel 6grenme siireci, ¢ok farkli 6gelerden ve diizeylerden olusmasi ve yine ¢ok
farkli 6gelerle iliskide olmas1 nedeniyle bir¢cok degiskenin etkisinde olan bir siirectir.
Bu nedenle orgiitsel 6grenme siirecinin etkinligini azaltan pek ¢ok faktor oldugu gibi
siirecin tamamlanmamasindan kaynaklanan ve sonucta &grenme etkinliine zarar

veren “Ogrenme bozukluklar” vardir (Ozer, 2001; 175-177).

Ogrenme bozukluklar1 6grenme siirecinin iginde gerceklesmektedir. Bu bozukluklar
biitiin yonleriyle bir dezavantaj olusturmasi gerekmeyip bazen yerel diizeyde olumlu
etkiye bile sahip olabilirler. Orgiitsel 6grenme siireci bozukluklar1 asagidaki gibidir
(Ozer, 2001; 175-176; Garcia-Morales vd., 2005; 4-5; Romme ve Dillen, 1997; 74—
75 icinde: March ve Olsen, 1975; Kim, 1993;);

Rol baskili 6grenme; Eger bireysel 6grenme siireci, bireylerin eylemleri iizerinde

etkili olmadigi durumlarda ortaya cikmaktadir. Bunun nedeni ise bireylerin
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rollerinin, is tamimlan ve standart siireclerin ¢ok kati olmasindan dolayi, bireysel

deneyimlerin eylemlere doniisememesidir.

Ogrenmeye seyirci kalma; bireysel eylem ile orgiitsel eylem arasindaki bagin
kopmus olmasindan kaynaklanir. Orgiit bireylerin eylemlerine katilmamakta ve adeta
seyirci kalmaktadir. Bireyler ise orgiit eylemlerine belirsiz, anlasilmasi gii¢ bir yolla

ya da hi¢ katilmazlar.

Batil (bos inang sahibi olma) dgrenme; bu tip 6grenme bozuklugunda, bireysel ve
kolektif eylemlerle bu eylemlere ¢evrenin tepkisi arasindaki bag kopmustur. Orgiitsel
eylemle cevrenin yaniti arasinda gercek¢i bir temel yoktur. Eger bu durum
diizeltilmezse yapilan yorumlamalar bos inanc¢ temeline dayanir ve basarisizlikla

sonuglanir.

Belirsizlik alanda ogrenme; bu durumda cevre ile olaylar arasindaki nedensel bag
belirsizdir. Belki O0grenme ve davranis degisimi olusabilir ancak bu durumun
anlasilmasi giictiir. Bu durumda rutin degisimiyle sonuclanan operasyonel 6grenme
siireci islemektedir ancak kavramsal 6grenme siireci biitiiniiyle eksik kalmaktadir.
Sonug olarak operasyonel ve kavramsal ogrenme arasindaki denge bozulmaktadir.
Dahasi olaylara iliskin yorumlarda politik doga ise karigsmaktadir. Bu da sorumlulugu

baska yerde aramak gibi sonuglara yol agmaktadir.

Durumsal ogrenme; bu durum eger birey sahip oldugu bilgiyi koruyamaz ya da
sonraki kullanimlar i¢in kodlamayi unutursa ortaya cikar. Boyle bir durumda
O0grenme siireci ve bireyin zihinsel modelleri arasindaki bag kopar. Bu durumda
O0grenme, uzun donemde higbir yapisal etki iliretmez. Kriz yonetimindeki bircok
durum, durumsal 6grenmeye Ornek olarak verilebilir. Sorun goriiniirde ¢oziiliir ancak

bilgi benzer durumlarda kullanilmak i¢in depolanmaz.
Parcalannig ogrenme; bu tip 6grenmede bireyin zihinsel modelleri ile kolektif

model arasindaki bagin zayif olarak siirdiiriildiigii zamanlarda goriiliir. Boyle bir

durumda, birey 6grenir, zihinsel modellerinde degisiklik olusur ancak orgiit bir biitiin
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olarak bunu gerceklestiremez. Bir¢ok orgiit calisanlarin egitimi ve gelisimi igin
calisirlar ancak dikkat etmedikleri nokta yeni bilgi ve becerileri Orgiitte
depolamamalaridir. Par¢alanmis 6grenme ozellikle, is giicii devrinde goriiliir. Isten
ayrilan calisanlar sahip olduklan bilgilerini de beraberlerinde gotiiriirler. Bunun en

tipik 6rnegi olarak tiniversiteler ve merkezkaclasmis orgiitler verilebilir.

Firsatgr ogrenme; kolektif eylemlerin baz1 kisi ya da kiigiik gruplarin vizyon ve
oncelikleri temeline dayandigi zaman olugmaktadir. Bu birey ya da gruplar kendi
goriislerine uygun olmadig i¢in orgiitiin diinya goriisiinii ve orgiitsel rutinleri bypass

etmeye cabalarlar.

Zihin kangsikhigr; 6grenme siirecindeki giiriiltii ve zihin karisikligi nedeniyle alinan
isaretlerin yanlis yorumlanmasi ve uygun olmayan sonuglarin dogmasi zihin

karigiklig ya da giiriiltii, etki-tepki iligkilerinin goriilmesini 6nlemektedir.

Felclilik ya da yetkinsizlik hali; burada bir tiir hareket yeteneksizligi s6z konusudur.
Karar verme ya da eylemleri onaylamada tereddiitler yasanir. Kisiler olumsuz sonug

olasiliklar1 nedeniyle endiselidir.

Projeksiyon; cevresel belirsizligin fazla oldugu durumlarda kisilerin farkli nedenlere
dayanarak farkli yorumlamalarda bulunmalaridir. Politik ilgilerde var olan verileri

desteklemekten ziyade, algilama farklarina neden olabilir.

Tepkicilik; disariya bagimli olarak degismek Ogrenme igin tehlikeli sonuglar

dogurabilir. Proaktif olarak 6grenme degisimin giiciiniin artmasi icin gereklidir.
Ogrenme miyoplugu; kisa doneme odaklanip uzun donemi gérmezden gelme, en
yakindaki noktaya bakip biiyiik resmi ya da biitiinii gorememe, yalnizca basarilar

dikkate alip hatalar1 dikkate almama olarak tanimlanabilir.

Kliner ve Roth (1998)’un tespitine gore, bircok oOrgiit 0grenme yetersizlikleri

nedeniyle basarisizlifa ugramaktadirlar. Bu orgiitler, siirekli olarak tekrarlanan
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hatalar yapmaktadirlar. Bunun da 6tesinde hata yapmaya yonlendiren eski diisiinme
tarzlarini asla tarismamaktadirlar. Brown ve Woodland (1999)’1n ¢alismalar1 da bu
olgularn desteklemektedir. Bu orgiitlerde bilgi sadece birey diizeyindedir. Geri
besleme siireci oldukca zayiftir ve yeni bilginin iiretimi cok azdir. Ust yonetim
diizeyinde 6grenme i¢in biiyiik bir isteksizlik s6z konusudur. Loermans bu eksikligin
bilgi yonetimi ve Ogrenme siireclerinin biitiinlestirilmemesinden kaynaklandigini
diisiinmektedir. O’na gore bilgi yonetimi ve 0grenme siirecleri i¢in gerekli kiiltiir
mutlaka olusturulmalidir. Ogrenme Kiiltiiriiniin olusturulmasi, yalmzca yeni bilginin
yaratilmasini kolaylastirmakla kalmay1p ayn1 zamanda bilgi kaybimi1 da 6nlemektedir.
Bilgi varligimin kaybi bilgi yogun orgiitlerin en biiyiik sorunudur (Loermans, 2002;

291 i¢inde: Kliner ve Roth 1998; Brown ve Woodland,1999).

Senge, Orgiitin Ogrenme yetersizliklerini yedi bashik altinda incelemistir. Bu
yetersizliklerin temelinde tasarlanma ve yonetilme sekilleri, insanlarin islerinin
tanimlanma sekli, 6gretilen karsilikli etkilesime girme sekli yatmaktadir. Senge’nin
belirledigi 6grenme yetersizlikleri: Pozisyonum neyse ben oyum anlayisi, diisman
disarida anlayisi, sorumluluk iistlenme kuruntusu, olaylara takilip kalma, haglanmig
kurbaga meseli, deney yaparak Ogrenme hayali, yOnetici takim miti olarak

siralanabilirler (Senge, 2002a; 27-33).

Ogrenme engelleri; Gilgeous’a gore ise: Uygun olmayan orgiit yapisi, zayif
yapilanma ya da gii¢sliz yonetim, zayif kalitede enformasyon/bilgi edinme ve
transfer siirecleri, 0grenmeyi kolaylastirict plan ve projelerin eksikligi, bigimsel
egitimle, ise almayla, diger orgiitlerden, miisterilerden ve orgiitiin kendi i¢ olanaklart
araciliglyla yetenek kazanma icin yetersiz kaynak ayrilmasi, ogrenmeyi Olgme
eksikligi, ogrenmeyi Ozendirmede odiillendirme gibi araclardan yararlanilmamasi

olarak siralanabilir (Gilgeous, 1997; 327).
Probst ve Biichel 6grenme engellerini {i¢ grupta toplamislardir. Bunlar; (1)orgiitsel

savunmaci davranig kaliplari, (2) normlar, tabular ve ayricaliklar, (3) enformasyon

bozukluklar1 (Probst ve Biichel, 1997; 66).
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1. Orgiitsel savunmaci kaliplar; Argryis ve Schon (1978)’e gore, bircok isletmenin
var olan bilgi yapisinin korunmasi ile gerekli olan bilgi bosaltma derecesi arasindaki
dengeyi korumada basarisiz olmast mevcut sinirlayict Ogrenme sistemleri ile
aciklanabilir. Bu sistemler, en azindan bir siire i¢in hatalarn inkér edip karsilasilan
tutarsizliklart gizleme yoniinde eylemde bulunurlar. Boylesi taktikler eylemlerde
celigkilere, tutarsizliklara ve ikilemlere neden olurlar iste bu tiir davramslar, 6rgiitsel
savunma kaliplar1 olarak adlandirilmaktadir (Probst ve Biichel, 1997; 66 icinde:
Argryis ve Schon, 1978). Bu kaliplar ii¢ grupta degerlendirilebilir: yetersizlikte
ustalagma, Orgiitsel savunma rutinleri, ayak oyunlar1 (fancy footwork) ve genel

hosnutsuzluk/olumsuzluk (malaise).

Yetersizlikte ustalagma; ¢cocuklugun ilk donemlerinden itibaren insanlar, aciya ya da
tehdit durumlarina nasil tepki vereceklerini ve bdyle durumlarda kontrolii
kaybetmemeyi Ogrenirler. Bu davramislar daha sonra yasamin her doneminde
kullanabilecekleri eylem kuramlarina doniisiir. Bircok insan boylesi durumlarla
karsilastiklarinda kontrolii kaybetmek tehlikesiyle karsilasirlar ve bu tehlikeyi
bertaraf etmek icin yalan sOylemek, hikdyeler uydurmak ya da yiizlesmekten
kacinmak zorunda kalirlar. Kullanilan bu kontrol ya da aciy1 ve tehdit durumlarini
inkdr mekanizmalan yetersizlikte ustalagsma olarak adlandirilir (Probst ve Biichel,

1997; 67 icinde: Argryis, 1985, Argryis, 1990).

Savunmacit Rutinler; yetersizlikte ustalagma giinliik davranislarin bir parg¢asi olmasi
nedeniyle bir siire sonra, orgiitsel norm olurlar. Savunmaci rutinler, 6rgiit i¢indeki
birey ya da gruplarin aci ya da tehdit durumlarindan korunmak icin otomatik olarak
kullandiklar1 mekanizmalardir. Bu rutinler ¢cogunlukla orgiitteki birey ya da gruplarn

hatali davranmaya yonlendirmektedir (Probst ve Biichel, 1997; 68).

Ayak oyunlari ve genel olumsuzluk; ayak oyunlar1 Ogrenmeyi smirlayan
davranmiglardan bir digeridir. Bu davranislar, kendi eylemlerindeki tutarsizliklart
gormemeyi ya da bunlardan digerlerini sorumlu tutmay1 kolaylastiran inkar ve
gizleme mekanizmasidir. Is yerinde bu inkar ve gizleme mekanizmalarimin kirilmasi

oldukga giictiir. Bu tip davramiglar sonucunda is yerinde tanimlanamayan bir
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hosnutsuzluk hali goriilmeye baslar. insanlar kendilerini rahat hissetmezler, kendi
mesafelerini korurlar ve diirist olmayan, reddetme, suskunluk vs. durusun
farkindadirlar. Bu durum sistemin hastaligi olarak tanimlanabilir. Tiim bu siirecler ve
karsilagilan bu tip davramiglar kiiltiiriin bir parcasidir. Yalnizca nedenler iizerine
gidildiginde tedavi edilebilir. Semptomlarin iizerine gitmek yeterli degildir. Bu tip
bir genel hosnutsuzluk hali, orgiit i¢in yiiksek maliyet ve enerji kaybina yol agacaktir

(Probst ve Biichel, 1997; 69).

R

Yetersizlikte ~Savunmaci Ayak — Genel
ustalasma > rutinler — oyunlan olumsuzluk

. Siradan =
performans

Yonetilemezlik

(Kaynak: Probst ve Biichel, 1997; 70 i¢inde: Argryis, 1990; 64)

Sekil 25: Orgiitsel Savunma Kahplar

2. Normlar, tabular ve ayricaliklar; sosyal sistemler biinyelerinde dgrenmeye ve
bilgi bosaltmaya engel olan cesitli diren¢ kaynaklar1 bulundururlar. Bunlardan birisi,
diizenli davramis kaliplann ya da normlardir. Bu kaliplar insanlarin ¢ogu tarafindan
paylasilir ve bu kaliplarla kisiler birlikte ¢alisirlar ve bu kalip yollar onlarin
beklentilerini belirler. Eger bir kimse bu normlardan sapma gosterirse toplum
tarafindan reddedilir. Bu normlarda olmasi beklenen her hangi bir degisiklik tiim

sistemin onayimi gerektirir. Kapsamli orgiitsel degisimi engelleyici oldiiriicii ifadeler
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bu tiir kaliplara 6rnek olarak verilebilir ( bu asla ¢calismayacak, benim zamanim yok
sen bekle ve gor, bu benim kararim degil...). Bu tip ifadeler yaraticilik ve iletisimin
diigmanlaridirlar. Ayricaliklar ve tabular ise bir diger 6grenme engelleyicileridirler.
Orgiit iiyelerinin ¢ogu sahip olduklar1 ayricalik ve finansal avantajlardan vazge¢mek
istemezler. Aynm1 sekilde tabular da onemli bir diren¢ kaynagidir. Tore ya da
gelenekleri degistirmek ya da terk ettirmek oldukca zordur (Probst ve Biichel, 1997;
71).

3. Enformasyon giiriiltiisii; Pautzke’ye gore orgiitsel 6grenme, kismen oOrgiitiin
enformasyon isleme kapasitesiyle sinirhdir. Enformasyon giiriiltiileri 6grenmeye ve
yeni bilgi yaratilmasina engel olarak goriilebilir. Bu giiriiltiiler yapisal, doktirinal ve
psikolojik olmak iizere ii¢ grupta toplanabilirler (Probst ve Biichel, 1997; 71 icinde:
Pautzke, 1989). Argyris enformasyon giiriiltiisiinii, soguk/sicak ve bireysel/orgiitsel
boyutlara gore inceleyip biitiinlestirerek, dort temel faktor ortaya koymustur. Soguk
kavrami, biligsel siireglerle ilgiliyken, sicaklik degiskeni duygusal ve motivasyonel
faktorlerle ilgilidir. Asagidaki sekilde de goriilecegi iizere, bu dort temel faktor:
Smirli enformasyon isleme kapasitesi, yonetim bilisim sisteminin etkinsizligi,

bireysel savunmalar ve orgiitsel savunmaci rutinlerdir (Argyris, 1996; 197).

Smirli  Enformasyon isleme Kapasitesi: Morgan’in aktarnmina gore, Simon,
tiyelerin enformasyon isleme kapasitesinin sinirli olmasi nedeniyle orgiitlerin asla
mitkemmel bi¢imde akilc1 olamayacagini 6ne siirmiistiir. Simon’a gore insanlar; (1)
olasi eylem bigimleri ve bunlarin sonuglar1 konusunda genellikle eksik enformasyona
dayanarak davranmak durumundadirlar, (2) belli bir kararla ilgili olarak ancak sinirlt
sayida degiskeni inceleyebilirler, (3) sonuclara kesin degerler atfetmezler. Simon bu
onermelerden yola cikarak bireylerin optimallestirici davranigina iligkin iktisattaki
varsayimlarin  dogrulugunu sorgular. Simon’un vardigi sonug, bireylerin ve
orgiitlerin, genel gecer kurallara, sinirli arastirma ve enformasyona dayanan “durumu
idare edecek” kararlarin “sinirli akilciligina™ razi olduklaridir (Morgan, 1998; 93).
Bireylerin enformasyon isleme kapasitelerinin simirliligi bireysel 6grenmeyi ve

dolayisiyla orgiitsel 6grenmeyi engelleyici olabilmektedir (Ozer, 2001; 179).
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Bireysel Orgiitsel

2
1

soguk Sinirli enformasyon Yénetim bilisim

isleme kapasitesi sistemi

3 4
sicak

Bireysel Orgiitsel savunmact

savunmalar rutinler

(Kaynak: Argyris, 1996; 197)

Sekil 26: Enformasyon Giiriiltiisiine Neden Olan Etmenler

Yonetim Bilisim Sistemi: Ackoff (1967), Wagner (1971) ve Hodgetts (1997)
gereginden fazla enformasyon yiikii ve cevresel baskiyla, karmagsikliga uygun
olmayan bir yonetim bilisim sistemi yapisinin varligi nedeniyle karar vericiler igin
yonetim bilisim sistemleri dogru kararlar alinmasini engelleyici olabilirler. Daha
fazla bilgi daha iyi demek olmayip tiim karar verme siirecini olumsuz etkileyebilir.
Argyris (1979) de yonetim bilisim sisteminin dgrenmeden ¢ok kisilerin kendilerini
korumalarma yonelik olabildigini, bu yonde isleyen bir bilisim sistemindeki bilgi
kayiplarinin da Ogrenme iizerindeki olumsuz etkilerini vurgulamistir (Hodgetts,

1997; 235; Argyris, 1996; 196-197 icinde: Ackoff, 1967; Wagner, 1971).

Bireysel Savunmalar: Argyris 6grenmeyi engelleyen rutinleri savunmaci rutinler
olarak adlandirmakta ve savunmaci rutinleri “bir kisiyi sikintidan ve tehditten
koruyan ve aym zamanda kisinin bu sikintiy1 ve tehdidi yaratan nedenleri

diizeltmesini engelleyen politika ve eylemler” olarak tanimlamaktadir (Argyris,
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1996; 40). Savunmaci rutinler, kisileri sikint1 ve tehditten korumakla birlikte aym
zamanda Ogrenmekten de alikoymaktadirlar (Senge, 2002a; 258). Bir kimsenin
savunmaci bi¢cimde akil yiiriittiigiiniin saptanmasina gosterilen kaginilmaz tepki, daha
savunmaci akil yiiriitme olmaktadir. Sorun genellikle digsallastirilir ve bir baskasina
yikilir boylelikle kisiler kendi sorumluluklarim1 gérmezden gelirler. Argyris’e gore
bu tiir bir sorun daha ¢ok basarili ve hata ile pek fazla karsilasmamis ve hatalardan
nasil ders aliabilecegini 6grenmemis profesyoneller i¢in s6z konusudur (Argyris,
1991; 104). Bu tiir kisiler genellikle tek etapli 6grenmede basarilidirlar. Ancak tek
etapli 6grenme ise yaramadiginda, savunmaci bir tutum takinirlar ve sorumlulugu

baskalarina yiiklemeye calisirlar (Ozer, 2001; 181 icinde: Argyris, 1991; 104).

Orgiitsel Savunmaci Rutinler: Orgiitsel rutinler, orgiit iiyeleri arasinda
sosyallesme, egitim, taklit ve profesyonellesme gibi siirecler araciligiyla
yayillmaktadirlar. Rutinler genellikle etkili bir 6grenme siirecinin sonucunda
olusmakta, oOrgiitiin belirli bazi sorunlarla basa c¢ikmasina yardimci olmakta ve
gelecekteki dgrenmelere de etki etmektedirler. Orgiitsel savunmaci rutinler, kisaca,
kigilerin utan¢ ve tehlike deneyimleri yasamalarini ve bu utan¢ ve tehlikenin nasil
olustugunu ve altinda yatan nedenleri arastirmalaria engel olan her tiirli 6rgiitsel
uygulama, onlem ve politikalardir. Bir anlamda bireysel diizeydeki savunma
mekanizmalar ve savunmaci akil yiiriitme orgiitsel diizeyde stratejiler durumuna
gelmis ve rutinlesmistir. Tipki bireylerin savunmaci mekanizmalar ve yarattiklar
savunmaci akil yiiriitme yontemleri gibi orgiitler de zaman i¢inde Orgiitsel savunmaci
rutinler gelistirmektedirler. Ogrenme bozukluklar1 arasinda yer alan “batil
ogrenme”’nin temel nedenlerinden biri de savunmaci rutinlerdir. Orgiitsel savunmaci
rutinler, orgiitlerin neden tek etapli 6grenmede basarili olduklar1 halde ¢ift etaph

ogrenmede basarisiz olduklarini agiklamaktadir (Ozer, 2001; 182—-183).
Orgiitsel 6grenme engellerinden biri olan “orgiitsel savunmaci rutinler” “bireysel
(psikolojik) savunma mekanizmalar1” ile karistirlmamalidir. Argyris iki kavram

arasindaki ayrimi su sekilde ortaya koymaktadir (Argyris, 1996; 41; 164):

> Orgiitsel savunmaci rutinler orgiit icinde sosyallesme araciligiyla yayilirlar,
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» Bu tiir rutinler sikint1 ve tehditle basa ¢ikma yolu olarak 6gretilirler,

A\

C)rgijtsel savunmaci rutinler, orgiit tarafindan desteklenirler,

» Bireyler orgiitii terk ettiklerinde de bu savunmaci rutinler varliklarin
siirdiiriirler,

» Psikolojik yapilar1 farkli olsa bile orgiit tiyesi olan tiim bireyler bu rutinleri
aym sekilde uygulamaktadirlar,

> Orgiitsel savunma  rutinlerinin  kullanilmasi  kisisel  endiselerden

kaynaklanmamaktadir.

2.6.2 Orgiitsel Ogrenmede Kolaylastiricilar ve Orgiitsel Baglam (Context)

Orgiitsel dgrenmeyi kolaylastirict faktorlerin 6nemine dair yazinda yapilmis olan
bircok calisma ve inceleme bulunmaktadir. Ancak bunlar arasinda genel bir fikir
birligi bulunmamaktadir. Her yazar kendine gore farkli ozellikleri vurgulayarak
konunun 6nemine deginmistir (Chiva-Gomez, 2003; 99). Bu calisma da ise oncelikle
orgiitsel 6grenme baglami aciklanmaya calisilip daha sonra yazinda bulunan 6rgiitsel
ogrenmeyi kolaylastiric1 faktorlere iliskin degerlendirmeler bu baglamda ele

alinmaya caligilacaktir.

Tannenbaum (1997) ve Easterby-Smith ve ¢alisma arkadaslar (2000), kolaylastirict
faktorleri, “6grenme cevresi” kavramiyla orgiitsel 6grenme arastirmalarinda ortaya
cikan bir konu olarak degerlendirerek konunun Onemini vurgulamaktadirlar
(Easterby-Smith vd.; 2000; 791). Ogrenme cevresi kavramindan yola c¢ikilarak
incelenebilecek olan orgiitsel 6grenme konteksti konusunda ise yazinda birgok goriis
belirtilmistir. Orgiitsel kontekst teknoloji ve 6grenme siirecini etkileyen kritik bir
faktordiir (Goodman ve Darr, 1998; 421; Chou, 2003; 274). Orlikowski (1993),
orgiitsel baglami, kurumsal stratejiler, yap1 ve kiiltiir olarak ii¢ kisimda, Goodman ve
Darr (1998) ise, problem c¢6zme niteliklerinin dagilimi, kiiltiir, iletisim/bellek
sistemleri, oOdiillendirme ve performans Olgiimleri olarak degerlendirmislerdir
(Orlikowski, 1993; 316; Goodman ve Darr, 1998; 420). Chou (2003) da bu faktorleri
odiillendirme sistemleri, performans Olciimii, problem ¢6zme nitelikleri, kurumsal

stratejiler, yapi, kiiltiir, giiven ve yOnetim tarzi olarak siralamaktadir (Chou, 2003;
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274).  Fiol ve Lyles ogrenmeyi etkileyecek dort baglamsal faktérden s6z
etmektedirler. Bunlar; ogrenmeye yonelten kurum kiiltiirii, esneklige izin veren
strateji, yenilik ve yeni sezgilere izin veren orgiitsel yap1 ve cevreden olugsmaktadir.
Burada Ogrenmeyle dongiisel bir iliski bulunmaktadir. Bu faktorler 6grenmeyi
yaratip giiclendirirken 6grenmeyle de yaratilmaktadir (Fiol ve Lyles, 1985; 804).
Pemberton ve Stonehouse’a gore, oOrgiitsel Ogrenme konteksti {i¢c unsurdan
olusmaktadir. Bunlar; orgiit kiiltiirli, Orgiit yapis1 ve orgiitiin alt yapis1 olarak
siralanabilir. Bu unsurlar siirekli bir bicimde orgiitsel 6grenme siire¢ ve sistemlerini
etkilemektedir (Pemberton ve Stonehouse, 2000; 188). Bu ii¢ unsur orgiitsel 6grenme
kontekstinin yaratilmasinda birbirine bagimli olup, bireysel ve orgiitsel 6grenmenin
etkinliginin arttirilabilmesi i¢in bunlarin siirekli bir bicimde 6grenmeyi destekleyici
ve besleyici hale getirilmesi gerekmektedir. Ogrenme isletmenin strateji ve
politikalari, ¢diillendirme sistemleri ve kiiltiiriine yerlestirilmelidir (Gilgeous, 1997;

321).

Ogrenme kiiltiirii; kiiltir orgiitin davranislarina yon veren degerler, nitelikler,
paylasilan inanclar, ideolojiler, normlardan olusmaktadir ve orgiitsel 6grenme
konteksti icin en 6nemli pargalardan birisidir. Orgiitiin kiiltiirii, 6rgiitsel degisimin
yoniinii ve stratejisini belirledigi gibi, degisim ve/veya 6grenme de siklikla orgiitiin
yaygin normlarinin ve inang¢ sistemlerinin yeniden yapilanmasim gerektirir. Arada
karsilikli bir iliski bulunmaktadir (Fiol ve Lyles, 1985; 804). Orgiit kiiltiirii bilgi
yaratma, O0grenme ve paylasiminin kolaylastirilmasinda kritik bir 6neme sahiptir.
Buna gore, orgiitsel ogrenmeyi arttiran orgiit kiiltiirii 6zellikleri arasinda, Schein,
orgiitsel 6grenmenin her bi¢imi icin oOrgiitteki alt kiiltiirler arasinda paylasilan
zihinsel modellerin gelismesi gerektigini ifade eder. Yeni paylasilan modellerin
gelisiminin ise iletisim ve etkilesim hakkindaki var olan Kkiiltiirel kurallarla
engellenir. Bu durumda 6grenmede gerekli ilk adim diyalog gelistirmektir (Schein,
1993; 28). Popper ve Lipshitz, (1998)’e gore de dgrenmeyi destekleyici orgiitsel
ogrenme kiiltiirii bes unsurdan olusmaktadir. Bunlar; hiyerarsik olarak dinamik ve
rekabetci bir cevrede yasamak icin gerekli olan siirekli Ggrenme, cift etaph
ogrenmeyi gerekli kilan gecerli enformasyon, gecerli enformasyonun alinabilmesi

icin kisinin eylemlerinin sorgulanmasina istekli olmasim gerektiren saydamlik,
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fikirlerin her tiirli kimlik ve statiiden ayrnlarak acgikca ifade edildigi,
demokratiklesme, acgik iletisim, katihmciligin oldugu konu yonelimi ve kisinin
eylemlerinden ve sonuclarindan ve sonuglardan 6grenmeden kendini sorumlu tuttugu
hesap verebilirlikten olugsmaktadir (Popper ve Lipshitz, 1998; 172—-174; Popper ve
Lipshitz, 2000; 186). Ogrenen bir orgiitte var olan kiiltiiriin 6grenme ve bilgiye
biiyiik bir yer ayirmasi gereklidir. Dogru bir atmosfer olusturmak, yeni problem
¢ozme ya da yeni yaklasimlar1 denemeye izin vermek, bireysel inisiyatif ve yeni
bilginin test edilmesine izin vermek bagka bir anlatimla statiikoyu ve yapilmakta
olanlar1 sorgulamak Ogrenme diizeyinin arttirllmasi1 igin gerekli olan Kkiiltiirel
yaklasimlardir. Ogrenen bir orgiit kesinlikle deneyci bir kiiltiir ve zihin yapisma
sahip olmasi gereklidir (Goh, 2001; 333). Bunun sonucunda bireylerin giiclendirilmis

olduklarini hissetmeleri siklikla yeni 6z yeteneklerin gelisimi ile sonug¢lanacaktir.

Yaratict Ogrenme kiiltliriiniin  olugmas1 icin gerekli faktorler asagidaki gibi
siralanabilir (Pemberton ve Stonehouse, 2000; 188; Gupta vd., 2000;19; Lopez vd.,
2004; 96):

Net uzun donemli orgiitsel vizyon
Liderlik,
Siirekli iyilesme i¢in duyulan istek,

Bilgiye yiiksek degerde baglilik,

vV V V V V

Bireylerin  giiclendirilmesi  aracilifiyla sorgulama ve denemelerin

cesaretlendirilmesi,

A\ 4

Takim caligmast,

A\ 4

Yaraticilik, risk alma ve hatalara tolerans,

A\ 4

Orgiit icinde ve secili ortaklariyla bilgi paylasimini cesaretlendirici giiveni
tesis etme,

Baglant1 siklig1, diyalog ve iyi iletisimi vurgulama,

Sosyallesme ve uygulama toplulugu kavraminin gelisimini cesaretlendirme,

Ortiik bilginin deneyimsel olarak dgrenilmesi,

YV V V VY

Isletme faaliyetlerinin iginde bulundugu cevreden 6grenmek igin digsal

vizyon.
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Orgiitsel yapr; Dodgson (1993) dgrenen bir 6rgiitii 6grenmeyi cesaretlendirici strateji
ve yapilart uygulamay1 amaglayan isletmeler olarak tanmimlarken yap1 ve stratejilerin
O0grenme acgisindan Onemini ortaya koymaktadir (Dodgson, 1993; 387). Yap
cogunlukla Ogrenmenin sonucu gibi goriilse de oOrgiitiin yapis1 6grenme siiregleri
tizerinde 6nemli rol oynamaktadir. Mekanik oOrgiit yapilann daha ¢ok tek etaph
O0grenme icin uygunken, organik orgiit yapilari ise inan¢ ve eylemlerin degismesine
izin vererek ¢ift etapli 6grenme i¢in uygundur (Fiol ve Lyles, 1985; 805). Agirlikl
olarak kurallar ve prosediirlere dayali olan geleneksel hiyerarsik ve biirokratik
yapilanmalarin, farkli diizeyde kat1 yatay ve dikey bolimlemenin inisiyatifi, risk
almay1 ve yeniligi engelleyerek bilgi paylagimini, kontroliinii, koordinasyonunu ve
gelisimini engelledigi kabul edilebilir. Bu tarz problemlerin ¢oziimii icin islevsel
sinirlarin azaltildig ve iletisimin arttirildigi, daha basik, daha az hiyerarsik 6zellikler
tagiyan, desantralize, aga dayali, is birligine onem veren, bireylerin giiclendirildigi
orgiit yapilart Onerilmektedir (Popper ve Lipshitz, 1998; 171; Pemberton ve
Stonehouse, 2000;189).

Strateji; Orgiitiin stratejik durusu kismen Ogrenme kapasitesini belirlemektedir.
Strateji hedefleri, amagclar1, stratejinin uygulanmasi i¢in mevcut eylemlerin
derinligini belirlemektedir. Bundan dolay1 strateji, karar vermeye simir ¢izerek ve
cevrenin algilanmas1 ve yorumlanmasi igcin bir kontekst olusturarak Ogrenmeyi
etkilemektedir. Stratejik durus aym1 zamanda orgiitsel 6grenme i¢in bir momentum
yaratir. Yeni olusan yonelimler ve diizeltmeler yayilan devrimler gibi orgiitiin tim

stratejilerini etkilerler (Fiol ve Lyles, 1985; 805).

Cevre; Fiol ve Lyles’a gore orgiitiin ele alinan i¢sel ve digsal cevresi cok karmagik ve
dinamikse 6grenme yer almayacaktir. Asir1 degisim ve dagilim 6grenenlerin ¢evreyi
yeterince tamimalarinda zorluk olusturmaktadir. Buna karsilik durgunlukta orgiit i¢in
fonksiyonel degildir. Ogrenmenin olusmas1 icin belirli 6lciide baski gerekli bir
durumdur (Fiol ve Lyles, 1985; 805). Ogrenme degisim ve devamlilik arasindaki
gerilimin yaratilmasi ve manipiilasyonunu iceren bir siirectir (Cangelosi ve Dill,

1965; 194). Degisen cevreyi anlamak, uyum saglamak ve uygun stratejik tercihler
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yapabilmek icin orgiitler kendi gecmislerinden ve cevreden daha fazla bilgiyi
O0grenmis olmalar1 gereklidir (Ellis ve Shpielberg, 2003; 1237). Ellis ve Shpielberg
(2003)’in yapmis olduklar1 uygulamali ¢alismanin sonucuna gore, daha belirli
cevrelerde daha bigimsel 6grenme mekanizmalarinin kullanilmasi uygunken, belirsiz
cevrelerde ise bundan daha fazlasina gerek vardir (Ellis ve Shpielberg, 2003; 1247).
Degisen cevreye karsilik yeni anlayislarin gelistirilmesi varsayimlarin sorgulandigi
O0grenme mekanizmalarmi igeren daha yiiksek diizeyli bir Ogrenme siirecini

gerektirir.

Alt yapu ve iletigim; Teknolojideki genel gelisim ve 6zellikle enformasyon ve iletisim
teknolojilerindeki degisim isletmelerin kendi icinde ve birbirleri arasindaki orgiitsel
O0grenme ve ag yapilarinin desteklenmesinde yasamsal bir rol oynamistir. Bilginin
yaratilmasi, transferi, paylasilmasi ve depolanmasinda yardimci olan cesitli medya
ve iletisim kanallari, Ogrenen Orgiitiin biitiinlesik bir pargasidir. Bilisim
teknolojilerinden yeterince yararlanabilmek 6grenme baglaminin diger elemanlarinin
da uygunlugunu gerektirir (Pemberton ve Stonehouse, 2000; 190). Ogrenen bir 6rgiit
bilgiye ve 6grenmeye ulasmay1 ve degistirmeye izin vererek destekleyen teknoloji
“network”lu (sebekeli) ve bilgi donanimli teknolojik bir alt sisteme sahip olmak
durumundadir. Ciinkii bilgi sistemi ve teknolojisi egitir, koordine eder ve diger bilgi
becerilerini, teknik siirecleri, sistemleri ve isleme yontemlerini, bilgisayar konferansi,
simiilasyon ya da bilgisayar destekli is birligi olusturma yani “bilgi serbest alig
yolunu” igerir. Bilgi teknolojisi, siire¢, kod, depolama, transfer etme gibi tekniklerle
makine ile insan arasindaki iletisim yontemleriyle, bilgiyi orgiit biinyesinde bir araya
getirmek igin kullamlir (Cam, 2002; 132). Ogrenme siirecinde bilisim

teknolojilerinin rolii daha sonraki boliimde ayrintili olarak tartigilacaktir.

Cesitli yazarlara gore, amag, otonomi, dalgalanma ve yaratic kaos, ¢okluk ve gerekli
cesitlilik ve liderlik gibi birtakim orgiitsel faktorler, orgiitsel 6grenmeyi diizenleyen
(kolaylastiran) bicimsel ve bi¢imsel olmayan siirecleri ve yapilart etkilemektedirler
(Nonaka, 1994; 17-18; Takeuchi ve Nonaka, 1995; 159-171; Kim, 1998; 507-508;
Ozer, 2001; 188—189). Bunlar asagidaki gibi siralanabilir:
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(1) Amag: Bilgi spirali orgiitsel amag tarafindan yonlendirilmektedir. Amag bilgi ve
enformasyonun yaratilmasinda ¢ok onemlidir. Ama¢ olmaksizin algilanan ya da
yaratilan bilgi ya da enformasyonun degeri hakkinda karar vermek olanaksizdir.
Orgiitsel bilgi yaratilmasi agisindan bakildiginda, stratejinin temeli, orgiitiin bilgi
edinmesi, yaratmasi ve bu bilgiyi kullanmasi ile ilgili Orgiitsel beceriler
gelistirmektir. Isletme stratejisinin en Gnemli elemani ise yonetim sistemi icerisinde
hangi tiir bilgilerin gelistirilip, islevsellestirilecegi ile ilgili bir vizyon yaratilmasidir.
Orgiitsel amacin dnemli bir baska 6zelligi, bilginin dogrulanmas1 asamasinda da en
onemli 6l¢iit olusudur. Bilgi yaratabilmek icin, orgiitsel bir amag¢ yaratilmali ve orgiit
iyelerinin bu amaca baglilig1 saglanmalidir. Bu bireysel bir ugrastan cok orgiitsel bir

ugrastir. Amaca baglanma da bu yonde kolektif (ortak) bir baglanma olmalidir.

(2) Otonomi: Kosullar ele verdikce, bireysel diizeyde tiim orgiit iiyelerinin otonomi
sahibi olmasinin saglanmasidir. Bu sekilde orgiit beklenmedik firsatlar yakalama
sansina sahip olabilecektir. Otonomi, ayni1 zamanda bireylerin kendi kendilerini yeni
bilgi yaratma konusunda motive etmelerini de saglayabilecektir. Otonomi sahibi
bireyler, biitiiniin ve her parcanin ayni bilgiyi paylasabildigi holografik (biitiinciil)
yapinin bir parcas1 gibi hareket ederler. Ozgiin fikirler ancak otonomi sahibi bireyler
tarafindan yaratilir, takima yayilir ve boylelikle orgiitsel fikirler haline gelirler.
Takeuchi ve Nonaka bir orgiitte bu kosullar1 saglayacak en etkin araglardan birinin

kendi kendini yoneten takimlar oldugunu belirtmektedirler.

(3) Dalgalanma ve Yaratict Kaos: Cevreden kaynaklanan dalgalanma ve yaratici
kaos durumu tam bir diizensizlik anlamina gelmemektedir. Ancak dalgalanma
durumu orgiit liyeleri agisindan, rutinlerin, aliskanhiklarin ve biligsel c¢atilarin
kesintiye ugramasi demektir. Alisilmis durum kesintiye ugramakta ve boylelikle
temel diisiincelerin ve bakis acilarinin sorgulanmasi icin firsat dogmaktadir. Bu tiir
bir sorgulama yeni bilgi yaratilmasim desteklemektedir. Kaos ise, orgiit ger¢ek bir
kriz ile karsilastiginda ortaya c¢ikmaktadir. Ornedin pazardaki degisiklikler veya
rakiplerin biiyiimesi ile ilgili yasanan ani performans diisiisleri bu tiir kaoslardandir.
Bu tiir krizler bazen bilingli olarak liderleri tarafindan da yaratilabilirler. Boyle

durumlarda orgiit iiyeleri sorunu tanimlamaya ve krizi ¢ozmeye calisirlar. Bu tiir
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krizlerin yaratict1 sonuglar ortaya cikarabilmeleri, orgiit iiyelerinin eylem iginde
diisiinebilmelerine ve harekete gecebilmelerine baglidir. Aksi taktirde kaos yaratici

degil yikici olacaktir.

(4) Cokluk: Burada kullanilan ¢okluk kavrami, fazladan edinilen bilgi ile ilgili olarak
bilginin ¢oklugu ve orgiit iiyelerinin acil islevsel ihtiyaglar disinda bilginin varlhigi
anlamindadir. Orgiitlerin istemli bir sekilde, isletmenin eylemleri, yonetimin
sorumluluklart ve isletmenin tamami ile ilgili fazladan bilgi sahibi olmasidir.
Orgiitsel bilgi yaratiminin olusmast igin, birey ya da grup tarafindan yaratilmis olan
bir kavramin, bu kavrama heniiz ihtiyact olmayan bireyler tarafindan da paylasilmasi
gerekmektedir. Bu yonii ile fazladan olan bu bilgi, bilgi yaratilmasi siirecini
hizlandiracaktir. Cokluk, 6zellikle kavram yaratma asamasinda onemlidir, ¢iinkii bu
asamada oOrtiilii bilgilerin anlasilabilmesi 6nemlidir. Ancak fazla bilginin orami iyi
ayarlanmalidir. Bunun i¢in de bilgi yaratma ve bilgi isleme dengelenmeli, orgiit
icinde bilginin nerede bulunacagi ve bilginin nerede depolanacagi acikliga

kavusturulmalidir.

(5) Cesitlilik: ~ Orgiit  iiyeleri farkli  bilgileri, esneklikle ve hizla
biitiinlestirebilmelidirler. Bunu gergeklestirebilmenin ve cevresel karmasiklikla basa
cikabilmenin yollarindan biri yatay ve esnek orgiit yapilart i¢inde karsilikli iligkili

bilgi aglan kurabilmektir.

(6) Liderlik; girisimci liderlik, 6grenme icin Orgiitsel kosullarin yaratilmasinda
biiylik bir dnem tasimaktadir. Yukarida sayilan tiim kosullar i¢in tepe yOnetiminin

proaktif tavr1 oldukga belirleyicidir.

Orgiitsel 6grenmeyi kolaylastiricilar, Hedberg’e gore, (1) deney yapmayi arttirmak,
(2) orgiit hakkinda kesif yoluyla daha fazla bilincli olmay1 cesaretlendirmek. (3) i¢
cevreyi yeniden tasarlamak ve gelistirmek: risk almayi1 cesaretlendirici 6diillendirme
ve cezalandirma sistemleri, basarisizlik maliyetlerini paylasarak ve gerekli bir
yatinm olarak tanmimak, deneyler icin kaynak ayirmak, kisisel giivenligi koruma ve

garantiye almak, enformasyon sistemleriyle, karar vericileri fazla enformasyon
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yiikiinden korumak, zorluklar iistesinden gelebilecek calisan segmek. (4) farklilik ve
heterojenlikle dinamik dengeyi korumak olarak siralanabilir (Chiva-Go mez, 2003;

103 i¢inde: Hedberg, 1981; 20-23).

Nevis ve calisma arkadaslarina gore (1995); (1) orgiitiin disindaki kosullar ve
uygulamalar hakkinda enformasyon toplama ve cevre hakkinda farkindalik ve
meraklilik; (2) gercek ve arzulanan performans arasindaki boslukla ilgili paylasilan
algilama; (3) onemli faktorlerin 6l¢iimii ile ilgilenme; (4) deneyimsel fikirler; (5)
aciklik iklimi; (6) siirekli egitim; (7) operasyonel cesitlilik ve farklilik; (8) tiim
diizeylerde ¢alisanlarca gelistirilen yeni fikirler ve yontemler; (9) sistem bakis agisi
(isletmenin ve birimin hedefleri arasindaki iliskilerin ve baglantilarin varligi) (Chiva-

Go mez, 2003; 104 i¢inde: Nevis vd., 1995).

Tannenbaum (1997)’a gore pozitif 6grenme cevresi takip eden faktorlere baglhdir.
Bunlar; (1) bireylerin paylasilan anlamlara sahip olarak biiyilk resmin farkinda
olmasi; (2) bireyler, dgrenebilecekleri ve miicadele edebilecekleri gorev yerlerine
atanirlar. (3) ilk uygulamalar ve 6grenme esnasinda hatalar hos goriiliir. (4) bireyler
ogrenmeden sorumludurlar. (5) 6grenme ve performans igin durumsal zorluklar
tanimlanir ve minimize edilir. (6) yeni fikirler cesaretlendirilir ve degerlendirilir. (7)
siipervizorler ve calisma arkadaslar1 bireylere yeni fikirleri 6grenme ve hayata
gecirilmeleri i¢in destek verir. (8) politikalar ve uygulamalar egitimin etkin

kullanimimi destekler (Tannenbaum, 1997; 439-441).

Popper ve Lipshitz (1998)’e gore; orgiitsel 6grenmenin gerceklestirilebilirligini,
yiiksek cevresel belirsizlik, potansiyel hatalarin yiiksek maliyeti, iiyeler arasindaki
yiiksek diizeyde profesyonellik ve 6grenmeye giiclii liderlik taahhiidii arttirmaktadir
(Popper ve Lipshitz, 1998; 176-177). Brown ve Duguid (1991) ise orgiitsel 6grenme
icin sosyal yapi, diyalog, isbirligi ve iletisimin 6nemini vurgulamiglardir (Brown ve

Duguid, 1991; 49-50).

Ulrich ve calisma arkadaslar1 (1993) da, 6grenme yeteneginin bazi1 eylemler setini

gerektirdiginden bahsetmislerdir. Bunlar: (1) 6grenmeyi stratejik amacin merkezi bir
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unsuru ve goriiniir kilarak, 6grenme ve egitime yatirim yaparak, 6grenmeyi Olcerek
O0grenme yetenegine baglilik saglama; (2) deney yaparak, siirekli iyilestirmeyle,
yetenek kazanarak ve digerlerinin ne yaptiklarin1 goézlemleyerek yeni fikirler
olusturmaya calismak; (3) paylasilan fikirlerin, degisim kapasitesi ve liderligin

etkisiyle fikirleri genellemeye calismak olarak siralanabilir (Ulrich vd., 1993; 61-66).

Orgiitsel 6grenmede kolaylastiric1 faktorleri ele alan calismalar incelendiginde, bu
calismalarda belirlenen kolaylastiric1 faktorleri bircogunun 6grenen orgiit yazininda
“Ogrenen orgiitlerin  Ozellikleri” olarak incelenen faktorler olduklart goze
carpmaktadir. Bu nedenle orgiitsel Ogrenmeyi kolaylastiric1 faktorler, 6grenen

“orgiitiin 6zellikleri”ne iliskin tiim degiskenler dahil edilebilirler (Ozer, 2001; 190).

Goh (2001) 6grenen orgiitiin niteliklerini; (1) amag¢ ve misyonun netligi; (2) liderlik
taahhiidii ve giiclendirme; (3) deney yapma; (4) bilgi transferi ve diger orgiitlerin
uygulamalarindan 68renme; (5) takim calismasi ve grup-problem ¢6zme olarak
stralamaktadir (Goh, 2001; 333-334). Ogrenen orgiit yazinindan bir baska isim
Pedler ve calisma arkadaslarina (1997) gore ise Ogrenen Orgiitiin Ozellikleri;
stratejiye  Ogrenme  yaklasimi, politikalarin  olusturulmasinda  katilimeilik,
enformasyon teknolojileri yoluyla diyalog, bicimsel yapici muhasebe ve kontrol,
icsel degisim, bilgi paylasimini ve ogrenmeyi destekleyici odiillendirme, cevresel
tarayici olarak sinir ¢aliganlan (isletme dis1 analiz yapan calisanlar), isletmeler arasi
O0grenme, 0grenme iklimi, bireyler i¢in kendini gelistirmeyi destekleyecek siiregler

olarak siralanabilir (Gilgeous, 1997; 313-316 icinde: Pedler vd., 1997).
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IIL. BOLUM

ORGUTSEL OGRENME SURECINDE BiLiSiM TEKNOLOJILERi

Bilisim teknolojileri, enformasyon devriminin motor giicli olarak her alanda oldugu
gibi isletme faaliyetlerini de derinden etkilemistir. Uretim, lojistik ve pazarlamada
yakindan kontrolii saglamistir. Girisimciler, miisteriler ve tedarikgiler arasinda yogun
olarak enformasyon toplama ve degisimini gelistirmistir. Toplam kalite yonetimi,
tam zamaninda {iiretim, satig noktasi analizleri, otomatik siire¢ kontrolii gibi
uygulamalar1 olanakli kilmis, daha 6nce miimkiin olmayan yeni bir takim hizmetlerin
ortaya ¢cikmasim saglamustir. Ornegin finansal hizmetler kapsaminda kredi karti
operasyonlarindan telekomiinikasyon hizmetlerine kadar bir¢ok yenilige izin

vermistir (Wiig, 1997; 5).

Biligim teknolojilerinin gerek 20. yy da gerekse de 21. yy da diinyada olusturdugu
degisim, is siireclerinden toplumsal yasama kadar, yasamin tiim yonlerinde getirdigi
yenilikler onceki boliimlerde tartisilmisti. Yine oOrgiitsel Ogrenme siirecinin ne
oldugu, asamalari, kapsami da bir Onceki bolimde anlatilmaya calisilmisti. Bu
boliimde ise orgiitsel 6grenme siirecinde bilisim teknolojilerinin orgiitsel 6grenmeye
ne gibi etkiler ve katkilarda bulundugu incelenmeye calisilacaktir. Bilgi caginin en
onemli rekabet silahlarindan olan orgiitsel 6grenmeyi etkin kilmak adina bilisim

teknolojilerinden nasil yararlanilacagi da tartisilacak bir diger konudur.

3.1. Bilisim Teknolojileri Tamim ve Kapsam

Orgiitler biiyiiylip karmasiklastik¢a iletisim aglarmin da gerekli bilgiyi zamaninda
saglayacak bigcimde ¢esitlendirilmesi gerekmektedir. Orgiit ¢evresindeki artan
biiyime ve karmagsiklik ileri diizeyde iletisim ihtiyaci gelismis bilgi sistem ve
teknolojilerine ihtiya¢ dogurmustur (Tutar, 2003; 219). Bilisim teknolojileri (BT),
endiistri icindeki rekabetin temelini degistirdigi kadar isletmenin yeteneklerini de
degistirebilecek potansiyel bir giice sahiptir. Bundan dolayi, isletmelerin kendi is

modelleri acisindan BT nin kritik yonlerini tespit etmeleri, rakiplerin mevcut isletme
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stratejilerini destekleme ve kolaylastirmada BT’yi nasil kullandiklari, bu kullanim
sonucunda, isletmenin rakiplerin gerisinde ya da oniinde kalmasim nasil etkiledigini

bilmesi gerekmektedir (Aron ve Sampler, 2003; 13).

Bilisim teknolojileri, bir orgiitiin amaclarina ulagabilmek adina oOrgiitiin alt yapisi
icinde, ihtiya¢ duydugu kaynaklardan birisi olarak goriilebilir. Bilisim teknolojileri,
bilgisayar ve iletisim teknolojilerinin, 6zellikle iletisimin alt yapisindaki gelismelerin
ortaya c¢ikardigi, her tiir verinin elde edilmesi, islenmesi, depolanmas1 ve dagitilmasi

konusunda yeni ve siirekli gelismelere neden olan bir teknolojidir (Iraz, 2000; 208).

Bilisim teknolojileri, dijital enformasyonun yaratilmasi, depolanmasi, dagitimi ve
sunulmas1 ile ilgili olarak yazilim, donanim ve icerik teknolojilerinin tiimiinii
kapsayan teknolojilerdir. Bu calismada da bilisim teknolojileri (BT) kavramiyla
dijital enformasyonun kullanilmasiyla iligkili tiim teknolojiler kastedilmektedir.
Iletisim teknolojileri de bu kapsamda degerlendirilmektedir (Dewett ve Jones, 2001;

314; Aron ve Sampler, 2003; 7; Sarthan, 1998; 9; Tutar, 2003; 217).

Bir igletmenin basarili olabilmesi i¢in strateji, is siirecleri, teknoloji ve insandan
olusan dort ana unsurun etkin bir sekilde bir araya gelmesi gerekmektedir. Orgiitlerin
basarist degisik karar mekanizmalarinin saglikli bir sekilde calismasiyla yakindan
iliskilidir (Gokgen, 2002; 13). Isletmelerin hem faaliyette bulunduklar1 sektore
iliskin hem de kendi iclerinde bir takim kritik kararlart verebilmeleri icin elde
edecekleri “bilgi” ¢ok onemlidir. Elde bulunan verilerin bilgiye doniistiiriilmesi bilgi

islem alt yapisinin kurulmasiyla olanaklidir (Araz, 2003; 1003).

Bilisim teknolojileri sagladig1 bir¢cok avantajdan dolay1 birbirinden farkli bircok
alanda kullanilmaktadir. Liao’nun 1995-2002 yillar1 arasin1 kapsayan bilgi yonetim
teknolojileri hakkindaki yazin taramasi c¢alismasina gore, bilgi yOnetim

teknolojilerinin kullanim alanlar Tablo’da gosterildigi gibidir.
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Tablo 24: Bilgi Temelli Sistem ve Uygulamalari

Bilgi temelli sistem ve uygulamalar Yazar

Bilgi sunumu Cauvin (1996) ve Kim vd. (2000)

Petrol endiistrisi Cauvin (1996)

Insan kaynaklar1 yonetimi Martinsons (1997)

Veritabani Knight ve Ma (1997)

Bilgi miihendisligi Wielinga vd. (1997)

Uretim Kang vd. (1998)

Kalite yonetimi Stein ve Miscikowski (1999)

Tasarim Lee ve Lee (1999)

Ordu Liao (2000, 2001)

Tarim Kim vd. (2000) ve Fleurat-Lessard
(2002)

Risk degerlendirme McMeekin ve Roos (2002)

Mikrobiyoloji McMeekin ve Roos (2002)

Proje yonetimi Tian vd. (2002)

(Kaynak: Liao, 2003; 157)

Bilisim teknolojilerini tarihsel gelisimi acisindan inceleyen Curtis ve Cobham

(2002),

dort asamaya ayirmiglardir. Bunlar asagidaki gibidir (Curtis ve Graham,

2002; 76-77):

Birinci kusak; elektronikteki gelismelere paralel olarak 1940’larin basinda
gelistirilen elektronik  bilgisayardir. Bu bilgisayar ENIAC olarak
adlandirilmis, ABD’de gelistirilmis ve askeri amaclarla kullanilmistir.

Operasyon nitelikleri agisindan oldukga sinirhidir.

Ikinci kusak; 1950’lerin sonlar1 ve 1960’larin basinda gelistirilen
bilgisayarlardir. Birinci kusaga gore operasyonel olarak daha hizli, daha
giivenilir, daha az gii¢c kullanilan, fiziksel olarak daha kiiciik, daha az 1s1
olusturan ve daha diisiik maliyetlidir. Bu donemde yalnizca donanmim degil

yazilim da gelistirilmistir.

Uciincii kusak; IBM 360 serisi 1964’de piyasaya siiriilmiis ve pazar lideri

olmustur. 1960’I1 yillar boyunca ve 1970’in baslarinda bilgisayarlarin
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maliyetleri iyice diismiistiir. Bu donemde isletmeler daha kii¢iiltiilmiis olarak
sunulan bilgisayarlar1 kullanmaya baslamiglardir. Yalnizca kayit ve islem
sireci degil, bu donemde yonetsel karar verme igin enformasyonun
saglandigr yonetim bilisim sistemleri (MIS) dogmustur. Bilgisayarlar orta

oOlcekli isletmelerin satin alabilecegi kadar ucuzlamistir.

e Dordiincii kusak; bu kusak bilgisayarlar mikrogip teknolojisindeki biiyiik
gelismelerin sonucudur. Onceki tiim teknolojilere gore daha kiigiik, daha

giivenilir, daha hizli, daha ucuzdur.

Demircan ve ¢alisma arkadaslar1 (1997) na gore bilgi sistemleri kurumsal etkinlik ve
hizmet kalitesi baglaminda 6nemli bir stratejik rol oynamaktadir. 1950’lerde kayit ve
faturalandirma ile ortaya c¢ikip, 1970’lerde yonetim diizeyinde, 1980’lerden
giiniimiize dogru da stratejik diizeyde kullamlmaktadir (Ogiit, 2003; 127 icinde:
Demircan vd., 1997; 8). O’Brien (1997) da asagidaki tabloda da goriildiigii gibi
benzer bir yaklagimla bilisim sistemlerinin giiniimiize kadarki gelisimi ve stratejik

yonetimdeki rolii ifade edilmistir.
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Tablo 25: Bilisim Sistemlerinin Tarih Icerisinde Degisen Rolii

Veri isleme: 1950’ler ve 1960’lar

Elektronik Veri Isleme Sistemleri

Ticari islemlerin izlenmesi, kayitlarin muhafaza edilmesi, geleneksel muhasebe
uygulamalar

Yonetsel Raporlama: 1960’lar ve 1970’ler

Yonetim Bilisim Sistemleri

Karar almay1 destekleyecek, onceden belirlenmis bilgiler i¢in hazirlanan yonetsel
raporlar.

Karar Destek: 1970’ler ve 1980°ler

Karar Destek Sistemleri

Yonetimsel karar alma islemin desteklenmesi i¢in karsilikli etkilesim

saglayan sistemler.

Stratejik ve Nihai Kullanici Destegi: 1980’ler ve 1990’lar

Nihai Kullanici Bilgisayar Sistemleri

Nihai kullanicilarin verimliligini artirmak i¢in dogrudan bilgisayar destegi

Ust Yonetim Bilisim sistemleri

Ust yonetim icin kritik bilgilerin saglanmasi

Uzman Sistemler

Nihai kullanici icin, bilgi temelli uzmanlik desteginin saglanmasi

Stratejik Bilisim Sistemleri

Rekabet avantaji saglamak i¢in stratejik iiriin ve hizmetlerinin sunumu

(Kaynak: O’Brien, 1997; 28)

Tang ve Walters (2006), O’Brien’1n yaklasimina benzer bicimde asagidaki sekil xxx
de goriildiigii {izere, stratejik yoOnetim diisiincesinin evrimiyle birlikte bilisim
teknolojilerinin kullanim kapsaminin degisimini incelemektedir. Buna gore;
1950’lerde amaglara gore yonetim (AGY) hikimken en basit diizeyde veri toplama,
isleme ve depolama ile birlestirilen bilgisayar sistemleri kullanilmaktaydi. 60’larda
yonetime destek baglaminda enformasyonu saglayan yonetim bilisim sistemleri,
70’lerde karar destek sistemleri, 80’lerde yonetici destek sistemleri, 90’larda
kurumsal kaynak planlama, tedarik zinciri yonetimi, 2000’lerde miisteri iliskileri
yonetimi ile birlikte web iizerinden isletme faaliyetleri gerceklestirilmektedir (Tang

ve Walters, 2006; 8).
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Stratejik yonetim

Bes giic modeli Ogrenen Srgiit
Dikey biitiinlesme
Tedarik zinciri Stratejik dinamikler

Yatay Oz yetenek
SWOT . biitiinlesme BTG
PIMS
AGY KTG TRY Eniyi Stratejik katilim
uygulamalar
1 1 1 1 1 1
1 1 1 1 1 1 >
1950 1960 1970 1980 1990 2000 CAS (MAS)
. KDS YDS grp TZY MiY
KIS (TPS) YBS IKY py Web
i Teoicavarls hizmetleri
Mainframe Mikro bilgisayarlar
Internet World Wide Web

Bilisim teknolojileri ve Bilisim sistemleri

(Kaynak: Tang ve Walters, 2006; 8)
Sekil 27: Bilisim Teknolojileri Stratejik Yonetim iliskisi

(AGY: amaglara gore yonetim, KTG: kaynak temelli goriis, TKY: toplam kalite yonetimi, BTG: bilgi
temelli goriis, Kis: kayit islem sistemleri, YBS: yonetim bilisim sistemleri, KDS: karar destek
sistemleri, YDS: yonetici destek sistemleri, ERP: kurumsal kaynak planlama, IKY: insan kaynaklar
yonetimi, TZY: tedarik zinciri yonetimi, MIY: miisteri iliskileri yonetimi, BY: bilgi yonetimi, CAS:

coklu ajan sistemleri)

Bilisim teknolojileri stratejik yonetim iligkisini inceleyen yazinda son zamanlarda,
cevresel tarama (Maier vd., 1997), rekabet¢i avantaj (Mata vd., 1995), orgiitsel
performans (Powel ve Dent-Micallef, 1997; Bharadvaj, 2000) ve bilgi birikimi
(Bettis ve Hitt, 1995; Grant, 1996) alanlarina yogunlasilmistir (Tippins ve Sohi, 2003
icinde: Bettis ve Hitt, 1995; Maier vd., 1997).

Teknoloji, is yapis bigcimlerini sinirlayan kurallar ortadan kaldiran yikict bir nitelige
sahiptir. Bu nitelik, rekabet alaninda avantajli olmak isteyen igletmeler i¢in biiyiik bir
onem tasimaktadir. Degisim hizinin hi¢ olmadig1 kadar yiiksek oldugu giiniimiizde,
teknolojiden en iyi bicimde yararlanmak, en 6nemli islerden biri gibi goriilmelidir.
Bilisim teknolojilerinde meydana gelen degismeler, bilginin iiretilmesi, cogaltilmasi
ve paylasilmasi siirecini degistirerek isletme iglevlerinin de bu anlamda degisip

zenginlesmesine yol agcmistir (Kir¢cova, 1998; 400).
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Bilisim teknolojilerinin O’Brien’a gore isletmeler icin iic yasamsal roli

bulunmaktadir (O’Brien, 2004; 19-43). Bunlar;

e Isletme siire¢c ve operasyonlarina destekleme; drnegin perakende sektoriinde,
miisteri  satin  alma  kayitlarimin  tutulmasi,  sati  egilimlerinin

degerlendirilmesi, envanter yonetimi gibi alanlarda kullanilabilir.

e Calisanlar ve yoneticilerin karar vermelerinin desteklenmesi, eger-ne
analizleriyle tutulan kayitlar dogrultusunda alternatif kararlara ulasilmasim

saglayabilir.

e Rekabet¢i avantaj stratejilerinin desteklenmesi, BT’nin kullanilmasiyla
isletme  siirecleri, tedarik¢i ve miisteri maliyetlerinin azaltilmasi
gerceklestirilebilir. Yeni BT niteliklerini gelistirilmesiyle iiriin ve hizmet iiriin
ve hizmet farklilastirllmasi, secilen nis pazara odaklanilmasi rakiplerin
farklilagtirma avantajlarinin  azaltilmast  saglanabilir. BT’nin isletme
siireclerinde yaptig radikal degisikliklerle yenilik siirecine katki saglar. BT
unsurlarini i¢eren yeni iirlin ve hizmetler yaratilabilir. BT yardimiyla essiz
yeni pazarlar gelistirilebilir. Bolgesel ve kiiresel anlamda yOnetimi
kolaylastirir. Diger {iiriin ve hizmetlerle farklilastirma ve biitiinlesmeyle
biiyiimeyi arttirabilir. Isletmeler arasinda sanal ortakliklar kurulmasina zemin
hazirlar. Intranet ve ekstranet yardimiyla isletme iginde ve disindaki

paydaslarla stratejik is iliskilerini destekler.

Bilisim teknolojileri bircok eski diisiinme bi¢imini yikip yerine yenilerini koymustur.
Hammer ve Champy (1992)’ye gore bu kurallar asagidaki gibidir (Hammer ve
Champy, 1992; 84-90):

e Eskiden bilginin tek bir yerde bulunabilecegi diisiiniilirken, ortak veri
tabanlar1 sayesinde, bilgi gerektigi anda gerektigi kadar c¢ok yerde

bulunabilmektedir. Ayn1 belgenin ayn1 anda pek ¢ok yerde olmasini saglayan
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veri tabami teknolojisi, isle ilgili ardisitkhigin olusturdugu yapay

sinirlamalarin ortadan kalkmasim saglamaktadir.

Eskiden karmasik isleri yalmzca uzmanlar yapabilir algis1 hakimken simdi,
uzman sistemler yardimiyla bir uzmanin isini genel bir uzman yapabilir.
Uzman sistemlerin gercek degeri, gorece vasifsiz calisanlarin yiiksek diizeyli

uzmanlarla hemen hemen aym diizeyde calisabilmelerini saglamasidir.

Eskiden isletmeler, merkezilik ya da merkeziyet¢ilikten uzaklagsma arasinda
secim yapmak zorundayken telekomiinikasyon aglar1 sayesinde artik
merkeziyet¢ilik ve merkeziyetcilikten uzaklasmanin avantajlarindan ayni
anda yararlanmak miimkiin olmustur. Uzun dalga iletisim aglariyla genel

merkez ve dis ofisler, ayn1 anda aym bilgilere sahip olabilmektedirler.

Eskiden tiim kararlar yonetici verir algis1 hakimken bugiin karar destek
araglart (veri tabanlari, modelleme programlari vb.) ile karar verme tiim
calisanlarin islerinin bir pargasi haline gelmistir. ~ Eskiden yalnizca
yoneticilerin ulasabildigi bilgilere artik tiim kesimler ulasabilmektedirler.
Kolayca erisilebilir veri, kullanim1 kolay analiz ve modelleme araglartyla
birlestirildiginde gerekli egitimi almis on cephe calisanlar1 gelismis karar
verme becerisini elde ederler. Bunun sonucunda kararlar cabuk verilir ve

sorunlar ortaya ¢iktiklar1 anda ¢oziilebilirler.

Eskiden saha elemanlar1 bilgiyi elde etmek, depolamak, ulagmak ve
aktarmak icin bir ofise ihtiyac duyarken simdi telsiz veri iletisimi ve
taginabilir bilgisayarlarla bulunduklart yerden bilgi gonderip bu bilgiyi

alabilirler.
Eskiden olasi bir aliciyla kurulabilecek en iyi temas kisisel temas iken bugiin

kars1 etkilesimli video disklerle Kkurularak temas daha etkili hale

getirilmektedir.
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e Eskiden aramilan seylerin yerlerini bulmak zorundayken simdi otomatik
belirleme ve arastirma teknolojisiyle aramilan seylerin yerleri acikga
goriilebilmektedir. Telsiz veri iletisimi ile birlestiginde otomatik belirleme
sistemleri Ornegin bir tirin nerede oldugu, hangi giizergahi takip ettigi

kolaylikla goriilebilecektir.

e [Eskiden planlar periyodik olarak degistirilirken simdi, yiiksek performansh
hesaplama ile aminda degisebilmektedir. Ornegin imalatgilar, iiriin satisi
hammadde fiyati ve mevcudiyeti, is giicii gibi bilgileri ayda bir (ya da
haftada bir) toplayip ana iiretim planim hazirlayip, satig yeri terminalleri, mal
pazarlar1 ve hatta hava tahminleri gibi bilgi kaynaklarindan toplanan gercek
zamanlt verileri iceren bir bilgisayar, plan1 ge¢misin degil o anin

ihtiyaglarina gore degistirebilmektedirler.

Bilisim teknolojileri yonetimle ilgili de bir¢ok eski kurali yikarak yerine yenilerini

koymaktadir. Bunlardan bazilar asagidaki gibidir (Cam, 2002; 133):

¢ Bilgi ayn1 zamanda bir¢ok yerde ihtiya¢ duyuldugunda ortaya cikar.

¢ Orta diizeydeki bir eleman, bir uzman gibi calisma yapacak firsat1 elde eder.
e Karar verme herkesin iginin bir parcasi olur.

e Saha personeli nerede olursa olsun bilgi gonderilebilir ve alinabilir.

e Planlar ani olarak revize edilebilir.

MIT ten Michael Morton’a gore bilgi teknolojilerinin ¢alisma yeri ve 6grenme

tizerindeki etkileri asagidaki gibidir (Cam, 2002; 134):

e Bilisim teknolojileri, yapilan isin  yoniinii  degistirir. Uretimde,

koordinasyonda ve yonetimde temel degisiklikler yapmayi1 olanakl kilar.

e Rekabet ortaminda degisime neden olur. Cevre denetimi ve fonksiyonu

izerinde ©nemli derecede etkisi vardir. is cevrelerindeki degisimin ne
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oldugunun etkisini anlamak ©n sezili yonetim icin anahtardir. Genellikle

teknoloji yapilan degisiklikleri hizlandirir.

Bilisim teknolojileri, yeni stratejik firsatlar sunar. Yeni stratejik firsatlar,
orgiitlerin misyonlarin1 ve islemlerini yeniden degerlendirmek icin ortaya

cikar.

Biligim teknolojileri temel degisiklikleri gerektirir. Basarili olarak uygulanan

yonetim ve orgiitlerde degisim siirecini baglatir.

Bilisim teknolojileri, yoneticileri kendi Orgiitlerinde bi¢im degisikligi

yapmaya zorlar.

Biligsim teknolojileri orgiitsel yapida cesitli bicimlerde degisikliklere yol agmistir.
Schultheis’e gore bu degisimler ii¢c basglik halinde ele alinabilir (Tekin vd.; 2003; 645
I¢inde: Schultheis, 1995; 60):

Sektor diizeyinde: bilisim teknolojileri bir sektdrdeki mal ve hizmetlerin
dogasini degistirebilir. Uriin gelistirme ve dagitim siirecinde kisalma, sektor
diizeyinde c¢ok yaygin bir iletisim agiin kurulmasiyla mal ve hizmetlerin
kolaylikla dagitilmas1 ve bunun sonucunda ekonomik bir kazang elde

edilmesi gibi olanaklar saglamaktadir.

Isletme diizeyinde: bir isletmenin karsi karsiya bulundugu tiim rekabet
faktorleri degisik oranlarda bilisim teknolojilerinden etkilenmektedir. Bilisim
teknolojileri; isletmenin yan sanayi ve miisterileriyle biitiinlesmeleri, ¢ok hizli

ve etkili veri degisimi yapmaya olanak tanir.

Stratejik diizeyde: diisik maliyet liderligi, tiriin farklilastirma ve ozel
pazarlara yonelme alanlarinda ©nemli etkilere sahiptir. Ozellikle ofis
otomasyonu ve iretim siirecinde planlama ve denetim amaciyla bilisim

teknolojilerinin  kullanilmasi maliyetlerin disiiriilmesi ve verimliligin
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arttinlmas1 agisindan onem tasimaktadir. Bilgisayar destekli tasarim ve
isletme disiyla kurulan iletisim aglarn triin farklilastirma ve gelistirme

siirecine bilyiik katkilar saglamaktadir.

Bilisim teknolojileriyle ilgili kaynaklar cesitli yazarlarca siniflandirilmistir. Wade ve
Hulland’a (2004) gore; Bilisim sistemleri kaynaklari, somut varliklar; (enformasyon
sistemleri donanimi, ag alt yapist vb.), soyut varliklar (yazilim patentleri, giiclii satici
iliskileri) olarak ikiye, yetenekler ise yonetsel ya da teknik yetenekler, beceriler ya da
sistem gelistirme ve biitiinlestirme gibi siirecler olarak siralanabilir (Wade ve

Hulland, 2004; 109).

Ross ve ¢alisma arkadaslarina gére (Wade ve Hulland, 2004; icinde: Ross vd., 1996);

BT varliklari;
e Beseri varliklar ( teknik beceri, is anlayisi, problem ¢6zme yonelimi),
e Teknoloji varliklan (fiziksel BT varliklari, teknik platformlar, veri tabanlari,
alt yap1 ve standartlar),
o lliskisel varliklar (diger boliimlerle ortakliklar, miisteri iliskileri, tepe

yonetiminin destegi ve bagliligi, paylasilan risk ve sorumluluk).

BT siirecleri ise;
¢ Planlama yetenegi,
e Etkin operasyon ve destek maliyeti

e Hizh dagilim.

Bu siniflandirma, Bharadvaj (2000) tarafindan daha sonra BT alt yapisi, beseri BT

kaynaklar1 ve BT ile saglanan soyut varliklar olarak simiflandirmistir.
Obrien (1997)’nin siniflandirmasina gore bilisim sistemi insanlar, yazilim, donanim,

veri ve aglar olmak iizere 5 temel kaynaktan olugsmaktadir. Bu ise asagidaki tabloda

goriilmektedir.
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Tablo 26: Enformasyon Sistem Kaynaklar1 ve Uriinlerinin Ornekleri

Insan Kaynaklar

Uzmanlar-sistem analistleri, programcilar, bilgisayar operatorleri

Son kullanicilar-enformasyon sistemlerini kullanan herkes

Donamim Kaynaklari

Makineler-bilgisayarlar, video monitorleri, manyetik disk siiriiciileri, yazici, optik

tarayici

Medya-disket, manyetik teyp, optik disk, plastik kartlar ve kagitlar

Yazilhm Kaynaklari

Programlar-operasyon sistem programlari, kelime islemci programlari, tablolama

programlari, licret 6deme programlari

Prosediirler-veri giris prosediirleri, hata diizeltme prosediirleri, ddeme kontrol

dagitim siiregleri

Veri Kaynaklari

Uriin tanimlar1, miisteri kayitlari, calisan dosyalari, envanter veri tabanlart

Ag Kaynaklari

[letisim medyasi, iletisim islemcileri, ag erisimi ve denetim yazilini

Enformasyon Uriinleri

Yonetim raporlari, isletme dokiimanlari, metin ve grafik goriintiileme, ses kayitlari

ve kagit

(Kaynak: Obrien, 1997; 23)

Gamble ve Blackwell (2001), bilisim teknolojilerini iki grupta siniflandirmislardir.
Bunlar (Gamble and Blackwell, 2001;164);

e Transfer ve degisim sistemleri; veritabanlari, belge depolari, belge

degisimi, video altyapisi

e Veri analizi ve performans destek; verilerin bilgiye doniistiigii sistemler,

veri madeni, karar destek ve gercek zamanli akilli veri destek.
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Thach ve Woodman’a (1994) gore, bugiin kullanilan ve gerek orgiit ici gerek orgiit
dig1 bilgi paylasimimi bunun beraberinde getirdigi 6grenme ortamimin etkinligini
saglayan sistemler asagidaki gibidir (Yazici, 2001;137 icinde Thach ve Woodman,
1994, 33):

¢ Bireysel is destek sistemleri: insanlarin giinlik faaliyetlerini yaparken
kullandiklar sistemlerdir. Bunlar masaiistii ve taginabilir bilgisayarlar, mobil
telefonlar, telsiz bilgisayar modemleri, dijital ajandalar, sanal gerceklik

araglar1 ve modern bilgisayar yazilimlar gibi.

¢ Grup is destek sistemleri: grup veya takimlarin islerini daha etkin bir
bicimde gerceklestirmelerini ve etkin bir bilgi paylagimini saglayan
sistemlerdir. Network sistemleri ve yazilimlari, takimlar i¢in sanal gergeklik

yazilim ve donanim, internet vb. dérnek olarak verilebilir.

¢ Gelismis orgiitsel otomasyon sistemleri: orgiitiin etkinligini arttiran veri
tabanlari, envanter, satig, iiretim sistemleri gibi sistemler, elektronik veri
degisim sistemleri, otomatik miisteri yanit sistemleri, sanal gerceklikle satig

sistemleri gibi gelismis teknolojilerdir.

¢ Kiiresel iletisim: orgiit i¢cinde c¢alisan herkesin diinya lizerindeki herhangi bir
kimse ile iletisim kurmasim ve elektronik bilgi aligverisini saglar. E-posta,
grup video konferans sistemleri, video telefonlar, sesli terciime aletleri gibi

teknolojik yenilikler kiiresel iletisimi gelistiren teknolojilerden bazilaridir.

Elibol tarafindan yapilan bir baska smiflandirmaya gore ise isletmelerde kullanilan

bilisim teknolojilerinin kapsami asagidaki gibi 6zetlenebilir (Elibol, 2005;158-159):

e Internet

e Intranet-extranet
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¢ Ofis otomasyon sistemleri

o Islevsel bilisim sistemleri

® Yonetim bilisim sistemleri

e Uzman sistemler

e Karar destek sistemleri

e Elektronik veri degisim sistemleri

¢ Ortak hipermedya

internet Kullammm: diinya iizerindeki milyonlarca bilgisayar agmin birbirleriyle
ortak bir protokol cercevesinde iletisim kurmasini ve bilgi kaynaklarini paylagsmasini
saglayan bilgisayar aglaridir. Bir bagka tanima gore Internet; TCP/IP (Transmission
Control Protocol/ Internet Protocol — Iletisim Kontrol Protokolii / Internet

Protokolii)’yi tantyan aglarin olusturdugu biiyiik bir agdir.

Internetin artan derecede kullammi isletmelerde asagidaki etkilere yol agmuistir

(Reyhanoglu, 1998; 419):

e Kullanilan biiro alaninin azalmasi,

e Ustiin denetim esnekliginin artmasi,

e Isbirligi yapilan igletme sayisinin artmasi,

e Kademe sayisinda azalma,

e Merkezkacligin artmasi,

¢ Bicimsellesmenin azalmasini,

e Denetim alan1 ve yonetici yogunlugunun azalmasini,
¢ Grup calisma diizeyinin artmasin,

® Capraz iletisimin artmasini,

e (Calisma siire ve saatlerinin esneklegmesini saglamistir.
intranet ve Ekstranet Kullammm: inranet; internet ara¢c ve teknolojilerinin

kullanildigi, kurum c¢apinda enformasyon dagilim sistemidir. Tipik bir inranet,

caligsanlarin isletme icindeki dokiimanlara erisebilmelerine, yazilimi dagitilmasi grup
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planlamanin kolaylastirilmasi, bireyler ve boliimlerin igletmenin geri kalaniyla gerek

duyulan iletigsimle enformasyonun yayinlanmasina izin verir (Tyndale, 2002; 186).

Intranet, isletme calisanlari ve bdliimlerini Internet yazilimlani ve standartlart
kullanarak birbirine baglayan ©zel bir bilgisayar iletisim agidir. Intranet Web
sitelerini diger bilgisayar sitelerinden farkli kilan, bir koruma sistemi araciligiyla
istenmeyen kisilerin veya kullanicilarin siteye erisiminin engellenmesidir. Intranet
bir sirketler topluluguna bagh sirketler arasinda iletisim saglarken, Ekstranet ise
isletme disindan baska kisilerin kismen kullanimina da acik durumdadir. Intranetler
kurumlar i¢in son derece 6nemli olmalarina karsilik, cok ayrintili olarak diisiiniilmiis
olsalar bile, kritik is ortaklariyla, tedarikgilerle, dagiticilarla ve miisterilerle baglanti
kurabilmek i¢in herkese a¢ik olmayan isletme dis1 bir aga ihtiyac vardir (Tutar, 2003;

226). Iste ekstranet bu noktada devreye girmektedir.

Intranet; teknolojik gelismelerin isletme yonetimine sundugu coziimleyici,
kolaylastirict ve yardimci bir aragtir. Gelistirilmesi kolay ve cabuk, maliyeti ¢cok
digiiktir. Kullanim kolayligi, zaman tasarrufu, isletme faaliyetlerinde etkinlik,
maliyet tasarrufu, bilgiler {izerinde kullanicilarin denetimi, isletim sistemleri,
donanim platformlar1 ve veri tabani sistemleri agisindan secim Ozgiirliigii vermesi,
giivenlik ve miiltimedya uygulamalarn gibi Olciilebilir yararlarinin  yaninda,
isletmenin ¢esitli boliimlerinin olusturacagi sinerjiyi harekete gecirerek isletmenin
rekabet giiciinii arttirir. Isletme iginde boliimler aras1 daha saglikli ve etkili iletisim,
bilginin hizli, giivenli ve istenildigi zaman paylasilmasim saglar. Yine bilgi ve
uzmanhigin bir araya getirilmek suretiyle daha etkin ve verimli isbirligi ve
koordinasyon isletme ¢alisanlarinin yaraticiliklarinin desteklenerek yeniliklere agik
bir ortam olusturmasi, tedarik¢iler ve miisterilerle isbirligini gelistirmesi nedeniyle
yeni isletme ortakliklarina zemin hazirlamasi gibi konularda kesin olarak
Olctilemeyen yararlar1 vardir (Kir¢cova, 1998; 403-404). Intranet bilisim aglariyla
sirketler arasinda insan kaynaklari, muhasebe, iiretim, otomasyon yazilimlari
calistirmak miimkiin oldugu gibi, cesitli veri tabanlar1 tutmak ve belge dagitimi gibi
islemleri de gerceklestirmek miimkiindiir. Intranet, belgelerin islenmesi, yazilmasi ve

postalanmas1 maliyetlerini azaltarak iletisimde diisiik maliyet saglar. Aym1 zamanda,
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enformasyonun daha hizli ve genis bir alana yayilmasim saglayarak verimliligi
arttinir. Acik protokol standartlarinin sonucu olarak, dogru tiirde destekle, isletme
amagclart agisindan bilgi tabaninin seffaf kullanilmasimi saglayarak, isbirlikci is
cevresi olusturup daha yiiksek takim verimliligine yol agcar (Gamble and Blackwell,

2001;163).

Isletme intraneti calisanlar1 bilgilendirmek, satis birimleriyle baglanti kurmak ve
gizli bilgileri korumak igin kullanmaktadir. Intranet orgiitlerde iletisimi hizlandrir.
Orgiitteki bilgisayar agin1 ve insan kaynaklarini birlestirerek igbirligini arttirir (Tutar,

2003; 226).

Ofis Otomasyon Sistemleri: Ofis otomasyonu, bir ofiste yapilan rutin islemleri ve
islevleri otomatik hale getirmek ve verimliligi arttirtmak amaciyla bilgisayar
teknolojisinin kullanilmasidir. Ofis otomasyon sistemlerini, bireyler, gruplar ve
orgiitler arasinda elektronik mesajlarin, belgelerin ve diger iletisim formlariin
toplanmasini, islenmesini, kayit edilmesini ve aktarilmasini saglayan bilgisayar
temelli bilisim sistemleri olusturmaktadir (O’Brien, 1997; 30; Ogiit, 2003; 132;
Elibol, 2005; 158-159 i¢inde: Iraz, 1999; 47).

Islevsel Bilisim Sistemleri: Isletme amaclarinin yerine getirilmesi bir takim isletme
islevlerinin uygun bir sekilde yerine getirilmesine baglidir. Bu fonksiyonlarin etkin
ve verimli bir sekilde yerine getirilmesinde bilisim sistemlerinin bir¢cok katkilar
olmaktadir. Isletmelerde kullamlan pazarlama bilisim sistemleri, iiretim bilisim
sistemleri, muhasebe bilisim sistemleri vb. islevsel bilisim sistemleri kapsamina

girmektedir (Elibol, 2005; 158-159).

Yonetim Bilisim Sistemleri: Yonetim bilisim sistemi, orgiit yonetiminde kullanilan
bilgilerin dogru olarak islenmesini ve zamaninda gerekli yerlere iletilmesini saglayan
bir sistemdir (Sarithan, 1999; 197). Yonetim bilisim sistemleri, bir yonetim destek
sistemi olup, bir isletmenin mevcut faaliyetlerinin planlanmasi ve kontrolii ile
isletmenin gelecekteki performansinin tahmin edilmesine olanak saglayan rutin, 6zet

raporlarinin hazirlanmasim ve sunulmasini saglamaktadir. Genel olarak yonetim
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bilisim sistemleri, cevre ve isletme dis1 faaliyetlerden daha cok isletme ici faaliyetler
tizerinde odaklanmis olup, yonetim diizeyindeki planlama, kontrol ve karar verme
fonksiyonlarim desteklemektedir (Elibol, 2005; 158-159). Yonetim biligim
sistemleri, giinimiiz isletmeleri icin kurumsal etkinlik ve hizmet kalitesinin
yiikseltilmesi bakimindan yasamsal bir ©6nem tasimaktadir. Yonetim bilisim
sistemleri, bir orgiitiin amaglarina ulagmasi i¢ ve dis ¢evredeki degisimlere karsi
sagladigi uyum ve ortaya ¢ikan degisimler karsisinda yonetimin ihtiya¢ duydugu
dogru, zamanhi ve anlamli bilgileri saglayarak etkin karar alma faaliyetlerinin

gerceklestirilmesine dogrudan katki saglar (Ogiit, 2003; 133).

Yonetim bilisim sistemi (Giimiistekin, 2004; 128);

e Veri toplama, kaydetme ve isleme iglevlerini yerine getirir.

® Yoneticilere karar almak icin ham veri degil, secilmis, islenmis ve
diizenlenmis veri, baska deyisle bilgi saglar.

e Degisik kaynaklardan verileri, biitiinlesik veri tabaninda toplar.

¢ Bilgiyi toplayip aktaran bilgisayar destekli bir sistemdir.

® Yoneticilerinin zamaninda ve kolayca alabilecekleri yapisal bilgi saglar.

o  Orgiitiin degisen bilgi ihtiyaglarim karsilar.

® Yonetim bilisim sistemi, yalnizca yetkili isgOrenlerin bilgi alimiyla
sinirlandirilmis, giivenlik sistemiyle sarilidir.

¢ Hem orgiit icinden hem de digindan ge¢mis, bugiin ve gelecege yonelik bilgi
saglar.

e Bilgisayar, donanim (hardware) ve yazilim (software), prosediirler,

incelemeler, planlama, karar alma, denetleme, veri tabani vb. 6geleri kullanir.

Uzman Sistemler: Insanlarin ¢alismalarini, deneyimlerini bilgisayara aktaran yapay
zekd programlarina uzman sistem adi verilmektedir. Bir uzman sistem, belirli bir
alanda uzman bilgisini depolayabilir, mantiksal sonuglar1 takip etmek suretiyle
problemleri ¢ozebilir. Uzman sistemler deneyim ve uzmanlik gerektiren karmasik

islerin nasil yapilacagi konusunda yol gosteren bilgisayar uygulamalaridir. Uzman

189



sistemler genellikle ihtisas konularinda danisilan ve karar vericiye goriis belirten bir

uzman gibi ¢alisirlar (Elibol, 2005;158-159).

Hicks (1993)’e gore yonetim bilisim sistemlerinin faydalar1 asagidaki gibidir (Ogiit,
2003; 136 icinde: Hicks, 1993; 175-176):

e Yiiksek iicret 6ddenen uzmanlara olan ihtiya¢ azalmakta ya da uzmanlarin
daha verimli ¢caligmalar1 saglanmaktadir.

e Uzmanhk bilgisinin korunmasi, yeniden uygulanmasi ve dagitilmasini
gerceklestirmektedir.

o Kullamldiklar1 6zel orgiitsel uygulama alaninda kararlarin tutarliligmm ve
dogruluk derecesini arttirmaktadir.

e Ozel uzmanlik bilgisine sahip olan uzmanlarla karsilastirildiginda uzman
sistemler, rasyonalite acisindan daha nitelikli dokiimantasyon saglamaktadir.

e Karar verme siirecine ongorii katkis1 yapmaktadir.

¢ Deneyimsiz ¢alisanlar icin egitsel bir ara¢ olarak kullanilmaktadir.

Karar Destek Sistemleri: Isletme yoneticilerinin yar1 yapilandirilmis  ve
yapilandirilmamis  kararlarina destek olmak amaciyla kullanilan bilgisayar
sistemleridir (Elibol, 2005; 159). Karar destek sistemleri kavramiyla, bilgisayarlarin
karar vermede ancak yardimci, destekci araglar oldugu vurgulanir ve kesinlikle
bizzat karar1 veren sofistike araglar olarak anlasiilmamas1 gerekmektedir (Ogiit, 2003;
134). Uriin fiyatlandirmas, karlilik tahminleri ve risk analizlerinde eger-ne analizleri

kullanilir (O’Brien, 2004; 24-25).

Elektronik Veri Degisim Sistemleri: Elektronik veri degisimi, bilgisayar ve iletigim
aglarn kullamlarak fatura, nakliye, fiyat listeleri, satin alma, ithalat ve ihracat
belgeleri ve bunlarla benzerlik gosteren cesitli islemlerin iki ayr isletme arasinda
elektronik degisimini saglayan bir sistemdir. Giiniimiizde, bankacilik hizmetlerinde,
otellerdeki rezervasyon islemleri, bordro programlar gibi islemlerde elektronik veri

degisimi yogun bir sekilde kullanilmaktadir (Ogiit, 2003; 132; Elibol, 2005; 159).
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Ortak Hipermedya, bicimsel olmayan bilgi cesitlerini ve 6zellestirilmis iliski ya da

roller olmaksizin fikirlerin baglanmasinda yararlidir (Elibol, 2005; 159).

Yukarida agiklanan bilgi sistem ve teknolojilerinin simiflandirilmast ve kullanimini

Ogiit (2003) tablo ....daki gibi 6zetlemektedir.

Tablo 27: Orgiitlerde Bilgi Sistemleri Uygulamalar: ve Bilgi Kullanim

Bilgi sistemleri Bilgi kullanimm

Elektronik veri sistemleri Orgiit faaliyetlerine iliskin rutin veriler

Ofis otomasyon sistemleri Operasyonel diizey icin dijital veriler

Yonetim bilgi sistemleri Genel yonetim diizeyi i¢in planlama,
kontrol, karar verme amagh bilgiler

Karar destek sistemleri Tepe yoneticileri icin kurum i¢i ve
kurum digs1 grafiksel bilgiler

Ust diizey yonetici bilgi sistemleri Etkilesimli destek iceren, analitik
bilgiler

Uzman sistemler Spesifik konularda uzmanlik Onerileri

iceren yapay zeka destekli iist bilgiler

(Kaynak: Ogiit, 2003; 131)

Bollinger ve Smith (2001), bilgi yonetiminde kullanilan araglari donanim
teknolojileri, yazilim ve veri tabami araglar, isbirligi araclar1 ve istihbarat araglar
olmak {iizere dorde ayirarak bir siniflandirma yapmistir. Asagidaki tabloda bunlarin
kapsami Ozetlenmektedir. Buna gore ornegin istihbarat (haber alma) araclari, karar
destek araclari, sanal gerceklik, genetik algoritmalar, istihbarat ajanlari, internet

arama motorlar ve bilgi haritalarindan olugsmaktadir.

191



Tablo 28: Bilgi Yonetiminde Kullanilan Bilgisayar Enformasyon Teknolojisi

Araclar

Arac¢ Simflar: Arag

Donanim Teknolojileri Enformasyon teknolojisine yapilan yatirim

Aglar

Intranet

Yazilim ve Veri Tabani1 Araclan Bilgiye dayal sistem

Goriismelerin belgelendirilmesinde ortak
hipermedya

Ogrenilmis dersler veritabani

Veri stoklari

Enformasyonun siniflandirildigi,
kodlandirildig1 vb. veritabanlari

En iyi uygulama stoklar1 olusturan e-posta
aglar stoku

Bilgi arsivi olarak da bilinen orgiit bellek
veritabanlari

Orgiit sar1 sayfalari (bilgi uzmanlari listesi)

Calisanlarin Intranet ana sayfalar

isbirligi Araclari Elektronik toplant1 sistemleri

Video konferans

Farkli yerlerde calisanlarin ortak ¢calismasi
icin gelistirilen yazilim (Groupware)

Elektronik ilan tablolar1

istihbarat Araclan Karar destek araglari

Sanal gergeklik

Genetik algortitmalar

Istihbarat ajanlar:

Internet arama motorlari

Bilgi haritalari

(Kaynak: Bollinger ve Smith, 2001; 12)

Tyndale (2002) de bilgi yOnetimi araglarini 5 grupta smiflandirmistir. Bunlar
(Tyndale, 2002; 185);

® Belge yonetim sistemleri,

¢ Enformasyon yOnetim sistemleri,

e Tarama ve indeksleme sistemleri,

e Uzman sistemler,

o lletisim ve isbirligi sistemleri,

e Entelektiiel varlik sistemleridir.
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Yine Tyndale (2002) tarafindan yapilan siniflandirmaya goére en ¢ok kullanilan bilgi
yonetimi araclar agagidaki gibidir (Tyndale, 2002; 186—188);

e Inranet

e  Web portallar; girisimin ilgili sitelerle baglantisini saglar.

. 1gerik yonetimi; i¢sel ve digsal web siteleri, veri tabanlari, dosya serverleri, ve
dokiiman yonetim sistemleridir.

¢ Enformasyona tekrar erisim motorlar

L Hiskisel ve amacl veritabanlart,

e Elektronik yayin sistemleri,

e Groupware ve is akis sistemleri,

¢ Dokunma (Push) teknolojileri; miisterilerin hicbir caba sarfetmeden ilgili
enformasyonun gonderilmesini kolaylastirir.

e Ajanlar, insanlar adina, enformasyon toplama gorevlerinde, online
enformasyon kaynaklarindan enformasyona erisim ve konumlanma gibi,
enformasyona tekrar erisimde tutarsizliklari ¢oziimlemede, heterojen
enformasyon kaynaklarindan enformasyon biitiinlestirme, enformasyon
sunum ve tesliminin sekillenmesinde, kullanicilarin enformasyon ihtiyacia
gore zamanla adaptasyon yapmak gibi eylemleri yerine getirmektedir.

¢ Yardim masas1 uygulamalari; orgiitlerin etkin bicimde i¢sel ve digsal miisteri
destek yonetimine izin verir. Yardim masasit uygulamalarinda problemlerin
¢oziimiinde ve kisisel destek saglamada gerekli yardim destek konulariyla
ilgili tek ve paylasilan veri taban1 vardir.

e Miisteri iligkileri yonetimi;

e Veri ambarlari; orgiitteki yaygin verilerin merkezi deposudur.

® Veri madenleri;

¢ Isletme siire¢ yenileme (degisim miihendisligi),

¢ Bilgi yaratma uygulamalari, beyin firtinasi, kavram haritalari, zihin haritalart,

karar destek uygulamalar1 gibi.
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O’Brien (1997), bilisim sistemlerini siniflandirirken hiyerarsik bir yaklagim
benimsemistir. Buna gore bilisim sistemleri yonetim diizeylerine gore
farklilagmaktadir. Buna gore isletmenin tiim yOnetim basamaklarinda ve
asamalarinda bilisim teknolojileri  kullanilabilmektedir. Yonetim diizeyleri
farklilastikca kullanilan bilisim teknolojilerinin de niteligi degismektedir. Alt
yonetim diizeylerinde daha cok kayit ve veri islemeye yarayan daha basit ve tekrara
dayali sistemler kullamilmaktayken {iist diizeylere cikildik¢a kullanilan bilisim
teknolojisi sistemleri de karmasiklagmaktadir. Ust yonetim diizeylerine ¢ikildikga
kullanilan teknolojiler daha cok stratejik karar almaya hizmet etmektedir. Asagidaki

sekilde bu durum ifade edilmektedir.

Stratejik
yonetim

Taktiksel yonetim

Operasyonel yonetim

isletme operasyonlar1

(Kaynak: O’Brien, 1997; 30)

Sekil 28: Yonetim Diizeyleri ve Bilisim Sistemleri iliskisi

Tiwana (2003) bir bilgi yonetim sisteminin araclarla ilgili dikkat edilmesi gerekli

odak noktalarimi agagidaki gibi siralamaktadir. (Tiwana, 2003; 240-241).

e Basant veya basarisizliklarin kaydedilmesi ve etkilesim yoluyla bilgi
yaratilmasi ve edinilmesi
¢ Bilginin doniistimii (farkli kelime dagarcilar1 arasinda ve ortiik bilgiden agik

bilgiye)
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¢ Eniyi uygulama ve yetenek transferi icin engellerin tanimlanmasi ve ortadan
kaldirilmasi

¢ Dogru kisiye hizli iletim

¢ Bilgi dagitim

¢ Isletme disindan teknolojik bilgi ithal ve dziimsenmesi

¢ Etkilesim, birlesim ve anlam ¢ikarma

Burada goriilebilecegi gibi odak noktalar1 daha c¢ok orgiitsel dgrenme siirecinin
parcalaridir. Bilisim teknolojileriyle orgiitsel 6grenme arasinda karsilikli bir iligki
vardir (Robey vd., 2000; 128). Bir bilgi yOnetim sistemi basarili bir bicimde
kullanildig1 takdirde de orgiitsel 6grenme icin milkkemmel bir destekleyici halini
alabilmektedir. Aym1 zamanda bilisim teknolojilerinin de etkin bir bi¢cimde

kullanilabilmesi i¢in orgiitsel 6grenme faaliyetlerine ihtiyac vardir.

3.2. Bilisim Teknolojilerinin Performansa EtKkisi

BT ve firma performansi arasindaki iligskiyi inceleyen pek ¢ok arastirma yapilmstir.
Mata ve calisma arkadaslar1 (1995) yonetsel BT becerileri siirdiiriilebilir rekabet
avantajimin kaynag olabilir. Bharadwaj (2000), bilisim teknolojisi yeteneklerinin
isletmelerin gelirlerini arttirip maliyetlerinin diismesine katki sagladigl igin
performanst arttirdigimi  savunmaktadir (Bharadwaj, 2000; 176). Gamble and
Blackwell (2001)’e gore; teknolojinin performansa dogrudan bir katkisi olmayip,
kolaylastirict bir rol oynamaktadir. Kiiresel olgekte oOlciilebilirlige izin vermektedir
(Gamble and Blackwell, 2001; 166). Huber (1990)’a gore de, bilisim teknolojileri
orgiitsel zeka ve karar vermenin zamanlamasi ve kalitesinin arttirilmasinda kullanilan
bir degiskendir. Bunun sonucunda o6rgiitsel performans artmaktadir (Dewett ve Jones,

2001; 314 i¢inde: Huber, 1990).

Ogiit’e gore bilisim teknolojileri kiiresellesme siirecinde kurumsal etkinlik, hizmet
niteliginin arttinlmas1 ve stratejik planlama acisindan vazgecilmez bir aractir.
Ornegin bireysel ve kurumsal iletisim icin yaygin iletisim ve aym zamanda bir bilgi

teknolojisi araci olan e-posta kullanimu ile telefon konusmalar1 ve kagith yazismalar
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devreden cikarilmakta ayrica telekominikasyon aglariyla iletisim koordinatif bir

diizlemde gergeklestirilmektedir (Ogiit, 2003; 168).

Asagidaki sekilden de anlasilacagi gibi Orgiitsel nitelikleri etkileyen biligim
teknolojilerinin kullaniminin orgiitsel etkinlik ve yenilik gibi iki stratejik faydasi

bulunmaktadir (Dewett ve Jones, 2001; 314 icinde: Huber, 1990).

ORGUTSEL NIiTELIiKLER ORGUTSEL CIKTILAR
*CALISANLARA
KOLAYLIK/BAGLANTI
Bilisim Teknolojileri
*YAPI
L . *BILGI TABANININ
«OGRENME Enformasyon Etkinlikleri KODLANMASI
. . Enformasyon Sinerjileri
*KULTUR *SINIRLARIN KESFININ
B B ARTMASI
*ORGUTLER

ARASI ILISKILER . -
*ORGUTSEL ETKINLIiK

«ORGUTSEL YENILIK

OGREN/UYGULA

(Kaynak: Dewett ve Jones, 2001; 314)

Sekil 29: Bilisim Teknolojilerinin Orgiitlerdeki Rolii

Bilisim teknolojileri bircok uygulamayla orgiitsel etkinligi saglamaktadir. Ornegin
zaman ve cografi yer faydasi olusturarak iletisimin daha kolay ve daha ucuz olmasini
saglayabilir. Hedeflenen gruplara daha biiyiik kesinlikte ve hizli olarak iletisim
yetenegi, iletisim durumlarinin dogasi ve baglamina gore ucuz ve daha giivenilir
kayit ve indeksleme ile iletisim yetenegi verir. Yenilik agisindan ise biligim
teknolojileri ~ “kullanimdaki yeni problem ¢6zme fikirlerini” belirleyen
enformasyonun depolanmasi, dagitilmasi, islenmesi ve eyleme doniistiiriilmesi
siirecinde diizenleyici bir rol oynadigi icin yenilik siirecinde ihmal edilmemesi

gereken kolaylastirici bir aragtir (Dewett ve Jones, 2001; 325-326).
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Perez-Valls ve calisma arkadaglar1 bilisim teknolojilerinin performansa etkisini
incelerken, esneklik ve diger yetenekler baglaminda yenilik ve orgiitsel 6grenmeye
atif yaparak, performansin etkilendigini savunmaktadirlar. Orgiitsel esneklik
O0grenme siireglerini ve ilgili avantajlart besleyerek bilisim teknolojilerinin
performansa olumlu katki yapmasini saglamaktadir. Bu modelde dogrudan bir
iliskinin kurulmasinin yerine bir baska degisken “esneklik” ortaya konulmustur.
Esneklik, yenilik ve orgiitsel 6grenme gibi orgiitsel yeteneklere tamamlayici bir rol

oynayabilir (Perez-Valls vd., 2006; 84-85).

Bilisim teknolojileri

v

Esneklik -
Diger yetenekler e
*Yenilik

*Orgiitsel 6grenme

(Kaynak: Perez-Valls vd., 2006; 84)

Sekil 30: Bilisim Teknolojilerinin Performansa Etkisi

Teknoloji bilgi yonetiminde rekabetci bir arac olarak kullanilabilir. Iletisim,
bilgisayar donamimi ve egitim sistemleri bilgi yonetimi icin gerekli altyapir ve
teknolojilerdendir. Network aglar1 bilgi dagitimi ve iletilmesinde ©nemli birer
teknoloji unsurlaridir (Turan ve Senkayas, 2006; 23). Internet, intranet, video
konferans, uzman sistemleri ve benzeri ileri teknolojiler kullanarak uygulanir. Bu
teknolojiler ile uluslar arasi isletmeler isletme amag¢ ve hedeflerini desteklemek ve
sanal calisma ekipleri kurarak fiziksel yere bagli olmadan bilgi ve deneyimlerin
paylasilmasinmi saglayabilir. Bilisim teknolojileriyle bilginin dagitilmasinin maliyeti
biiyiik oranda diismektedir ve isletmelerin devamli olarak projeler i¢in caligmasini ve

verimliligini arttirmaktadir (Turan ve Senkayas, 2006; 24). Yazarlarin ¢ogu, bilisim
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teknolojilerinin kullaniminin artmasiyla isletmelerde maliyet ve zaman tasarrufunun
saglandigi konusunda goriis birligi icindedirler (Reyhanoglu, 1998; 417 icinde
Huber, 1990; 50).

Bilisim teknolojileri anahtar bir mekanizmadir. Orgiit icinde bilgi transferini
gerceklestirerek, insanlarin birbirleriyle iletisim kurmalarim saglar. Bu sayede
isletme i¢indeki sinirlan ortadan kaldirir ve hiyerarsi Otesinde iligki aralii artar.
Bilisim teknolojisi elektronik medya, posta ve video konferans gibi araclariyla yer ve
zaman kisitlarim1  ortadan kaldirarak insanlarin  dogrudan iliski kurmalarini
kolaylastirir. Bilgiyle giiclendirilmis 6n plandaki isciler acil miidahale gerektiren
durumlarda hiyerarsik izin mekanizmalarina takilmadan inisiyatif kullanabilirler.
Bilisim teknolojileri, gelisen Orgiitler icin iletisim, bilgi akist ve Ogrenme

avantajlarindan dolay1 giiglii bir aragtir (Cam, 2002; 133).

Birgok orgiitsel liderlik ve strateji bilimcisi arasinda, igletme i¢indeki enformasyonun
etkin yonetiminin rekabetci avantaj kazanilabilmesi acisindan kritik bir oneme sahip
oldugu konusunda goriis birligi s6z konusudur (Tippins ve Sohi, 2003; 745). Bilgi
ekonomisinin temelinde yer alan bilgi, bilisim teknolojilerinin yardimiyla islenen,
yorumlanan ve karar alicilarin hizmetine sunulan bilgidir. Verinin islendikten ve
karar alicilarin kullanacagi bilgiye doniistikten sonra deger kazanmasi bilisim
teknolojilerinin bilginin deger kazanmasindaki 6nemini ortaya koymaktadir (Sarihan,
1998; 167). Bilisim teknolojileri, orgiitlerde verimliligin en onemli faktorlerinden
biri olan dogru iletisimin teminatidir. Orgiitlerin siireglerini hizlandirmalar1 ve geri
besleme mekanizmalarindan faydalanabilmeleri bu tip teknolojilerden etkin bir

bicimde faydalanmalariyla miimkiin olacaktir (Tutar, 2003; 221).

Enformasyon soyut bir varlik olarak uygun yonetildigi zaman, diger isletme
kaynaklarim1 da oldugundan daha degerli kilabilir. Pazarlar ve miisteriler hakkinda
enformasyon edinme yetene8i eksik bilgiye sahip rakiplere karsilik, cevresel
degisimlere daha kolay ayak uydurmay1 kolaylastirir (Barney vd., 2001; 630). Davis,
bilisim teknolojilerinin kullanimi konusunda iki degisken ortaya koymustur. Buna

gore, insanlar bilisim teknolojilerini kullanirken iglerine yarar saglamasi yani
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“algilanan fayda” ve saglanan faydanin gosterilen ¢abadan daha fazla olmasi yani
“kullanim kolaylig1” kavramlarina dikkat etmektedirler (Davis, 1989; 320). Orgiitsel
O0grenme cabalarinda da bilisim teknoloji kullaniminin etkinligi aslinda bu noktayla
iliskilendirilebilir. Siklikla insanlarin teknoloji kullanma isteklilikleri biligim

teknolojilerinin orgiitsel 6grenme siirecindeki etkinligini arttirdig1 sdylenebilir.

Kaynak temelli goriis ve onun uzantisi niteligindeki bilgi temelli goriise gore bircok
aragtirmact ve diisiiniir, BT yi enformasyonun etkin bir bi¢imde toplamas1 ve
kullanilmasi kaynagi olarak siirdiiriilebilir rekabet avantaji i¢in onemli bir kaynak
olarak gormektedirler (Bharadvaj, 2000; Mata vd., 1995; Powell ve Dent-Micallef,
1997; Alavi ve Leidner, 2001; Tippins ve Sohi, 2003; Ray vd., 2004). Bilisim
teknolojisi yetenekleri basarili isletmeleri digerlerinden farklilagtiran anahtar bir
faktordiir (Bharadvaj, 2000; 169). Wade ve Hulland’a gore ise, enformasyon
kaynaklar siirdiiriilebilir rekabet avantaji i¢in nadiren dogrudan katki saglarlar.
Bunun yerine siirdiiriilebilir performans elde edebilecek karmagik varlik ve yetenek
zincirinin bir pargasini olustururlar (Wade ve Hulland, 2004; 109). Powell ve Dent-
Micallef (1997), de benzer goriistedirler. Onlara gore bilisim teknolojileri, yalnizca
yeterli olmayip, beseri ve diger isletme kaynaklarinin tamamlayicis1 olarak uygun
orgiitsel baglamda kaldira¢ gorevi gormektedir (Powel ve Dent-Michallef, 1997;
375). Johannesen ve calisma arkadaslarn bilisim teknolojilerinin siirdiiriilebilir
rekabet avantaji olusturmasina iliskin bir biitiin olarak toplumda genel olumluluk
oldugunu gozlemlemislerdir. Buna karsilik bilisim teknolojileri verimlilik paradoksu
olarak nitelenen duruma gore, bilisim teknolojisi yatirimlarinin olumlu ekonomik
etkisinin varligmn1 kanitlayan c¢ok az c¢alisma vardir. Johannesen ve calisma
arkadaslar1 bu durumu bilisim teknolojilerinin yanhs yonetimi olarak goriip, ortiik
bilgi ve bilisim teknolojileri ve ortiik bilgi arasindaki iligskinin anlagilmasindaki
eksikliklere baglamaktadirlar (Ruiz- Mercader vd., 2006; 22 Icinde: Johannesen vd.,
2001). Powel ve Dent-Micallef (1997), enformasyon sistem kaynaklarini iice
ayirtyorlar. Beseri kaynaklar, isletme kaynaklar1 ve teknoloji kaynaklari. ABD’de
perakende sanayi iizerinde yaptiklart arastirmaya gore bilisim teknolojileri ile

birlestirilen beseri kaynaklarin performansin iyilesmesine katki saglamaktadir.
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Isletme kaynaklar1 arasindan ise yalmzca BT egitimi performansi olumlu olarak

etkilerken teknolojik kaynaklarla performans arasinda hi¢cbir baglant1 bulunamiyor.

Sveiby (1997), bilisim teknolojisi sistemlerini, bilgi yonetiminin hijyenik faktorleri
olarak tanmimlamaktadir. Teknoloji iletisimi ve baglanti kurmay1 kolaylastirmaktadir
ancak bu iletisim ve baglant1 kurmak i¢in istek olusturacagi anlamina gelmemektedir.
Hatta bilisim teknolojileri karmagsiklastikca (veri ambarlar1) bilginin degeri
azalmaktadir. Ortiik bilginin aciga ¢ikmasina daha fazla firsat verdigi igin telefon
kullanim1 bile daha degerli goriilebilir (Gamble and Blackwell, 2001;163 iginde:
Sveiby, 1997). Marwick (2001)’te teknolojinin bilginin yOnetilmesindeki
problemlerin ¢oziimiinde tek basina yeterli gormemektedir. Bilginin yonetilmesinde
en biiyiik sorun olarak kiiltiirii isaret etmistir. Teknolojinin sundugu ¢dziim sinirlayict
faktorler olarak goriilebilecek yer ve zaman faydasi olusturmasidir. Biligim
teknolojileriyle takimlar arasinda yeni ve daha etkin iletisim kurulabilmektedir
(Marwick, 2001; 817). Huber (1990) de bilisim teknolojilerinin etkisinin olumlu
olmasinin uygun kullanilmasi sartina bagh oldugunu ifade etmistir (Dewett ve Jones,

2001; 315 iginde: Huber, 1990).

Ogiit (2003), konuya sistematik agidan yaklasmistir. Buna gore kurumsal sistemin
amaci, alt sistemler aras1 koordinasyonu saglamaktir. Kargilagtirmali olarak iist ve alt
sistemleri olusturan Orgiit bolumlerinde siireklilik kazanmis, yoneticiler ve
calisanlarca paylasilmis ortak bir kurumsal kiiltiir s6z konusudur. Ornegin bazi
orgiitler, risk almay1 ve inisiyatif kullanmay1 6zendirici, girisimci ve dogal iliskiler
kuran bireylere Oncelik tamiyan kurumsal Kkiiltiire sahiptirler. Diger taraftan
bazilariysa da her islem ya da eylemi, isletme kural ve diizenlemelerine gore
yapmak, emir komuta zincirini ihlal etmemek, orgiitiin gelecegini riske etmemek gibi
degerlere sahiptirler. Risk alict ve igbirligi saglayict kurumsal kiiltiiriin egemen
oldugu bir orgiitiin kullanacag: bilgi teknolojileri, orgiit yoneticilerinin rakipleri ve
miisterileriyle ilgili tahminler yapmalarini kolaylastirici nitelikte 6z ve zamanl
bilgiler sunan, igbirligi grubu iiyeleri arasinda iletisimi piiriizsiiz ve hizli kilabilecek

kurum i¢i olanaklar saglayan 6zellikler tasimasi zorunludur. Sonug olarak kullanilan
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ya da giincellenen bilisim teknolojileri, yonetsel kiiltiire ve oOrgiit yapisina uygun

olmak zorundadir (Ogﬁt, 2003; 168-169).

Bilisim teknolojilerinin stratejik kullanimu ile ilgili beklentiler asagidaki sekilde
siralanabilir (Akin, 1998; 245 icinde: McFarlan,1990; 73-75; Pass,1997; 24-27;
Ozkan,1997; 12-13):

Bilisim teknolojilerinin en énemli uygulama alani, stratejik bir silah olarak
zamandan elde edilecek kazanclarla ilgilidir. Farkli sektorlerde iirtin hayat
siiregleri farkli Olgiilerde son derece carpici bir sekilde kisalacaktir.
1990’larda zaman temelli rekabet hakim giiclerden biri olacak, bilisim

teknolojisi ise zaman temelli rekabetin kalbini olusturacaktir.

Maliyetlerin diisiiriilmesi ve verimliligin arttiritlmasi bilisim teknolojilerinin

stratejik olarak etkileyecekleri alanlardandir.

Biligsim teknolojisi kullamimi ile iiriin kalite standartlari artmaya devam
edecektir. Bilgisayar destekli tasarim modelleri makine ve iiriinlerin
performanslarimt ileri simiilasyon yOntemleriyle arttirmaktadir. Etkin

geribesleme ile de iiretim siirecinde tolerans diizeyleri azaltilabilmektedir.

Uzman sistemlerin yayginlagmasi, beseri yargilarin giiclinii arttiracaktir.
Bunun yaninda veri tabami yOnetim sistemlerindeki c¢arpici gelismeler
yoneticilerin  kararlarm1  6nemli Olciide etkilemeye devam edecektir.
Giiniimiizde cok yogun veri birikimi yoneticileri bir anlamda veri daglar ile
kars1 karsiya birakmaktadir. Yoneticiler, bu veri daginin i¢inden kendileri i¢in
gereken bilgileri almak ve bir¢cok veri arasindaki iligkileri belirlemek
zorundadirlar. Veri madenciligi olarak isimlendirilen bu siire¢, son
zamanlarda ©onem kazanmakta ve bu alanda yazilimlar gelistirilmektedir
(Pass,1997; 24-27). Ozellikle stratejik diizeyde karar alma durumunda
bulunan {iist yoOneticilerin desteklenmesi amaciyla klasik karar destek

sistemlerinden cok daha etkin sistemler gerekmektedir. 1970 ve 1980’li
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yillardaki karar destek sistemleri ciddi bir sekilde uygulamaya gecememistir.
Sadece Excel gibi bazi elektronik tablolama programlarimin kullanimi
diizeyinde kalan bu uygulamalar 1990’larin teknolojik sigramasiyla yeni bir
boyut kazanmustir. Ust yonetim sistemleri, yapilandirilmanus kararlara destek
olma amaciyla gelistirilmis sistemlerdir. Ust yonetimin kararlarina destek
amaciyla tasarlanan veri tabanlan “veri ambari” olarak adlandirilmaktadir.
Veri ambarinda bir isletmenin bir isletmenin sahip oldugu tiim veriler,
eskileri de dahil olmak iizere karar destek amaciyla olusturulmaktadirlar.
Bunun anlami, var olan ancak kullanilmayan verilerin de artik kullanilabilir
ve coziimlenebilir bir duruma gelmesidir. Veri ambarlarinin isletmelerde
biiyiik bir ilgi ile karsilanmasinda, OLAP ad1 verilen yazilim sistemlerindeki
gelismelerin onemli katkis1 bulunmaktadir (Ozkan, 1997; 12-13). Bilisim
teknolojilerindeki gelismelerin iist yonetimin stratejik kararlarin1 Onemli

Olctide etkilemeye devam edecegi beklenebilir.

Ilerleyen teknoloji maliyetleri arttirmaksizin daha kisa iiretim siiresini
olanakli kilmaktadir. Tiiketicilerin 6neminin arttigt bir dénemde, bilisim
teknolojileri maliyetlerin miimkiin oldugunca sabit tutularak karmagik

tiriinlerin uygun fiyatlarla piyasaya siiriilmelerine olanak saglayacaktir.

Pazarlama doniisiim gecirmeye devam edecektir. Bireysel miisteri zevklerine
ve satin alma tercihlerine ulagilarak detayli mikro pazarlama stratejileri
gelistirilebilecektir. Daha kiiciik pazar dilimlerine hitap eden iiriinlerin
dagittmi Oonem kazanacak, kitlesel pazarlara karli olarak dagitim yapmak
zorlagacak ve diisiik teknolojiyle calisan isletmeler onemli dezavantajlarla

karsilasacaklardir.
Dagitim kanallar1 biiyiikk oOlciide elektronik hale gelecek, bu da araci

kurumlarin biiyiik Olgiide farklilagsmasina veya ortadan kalkmasina neden

olacaktir.
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¢ Bilisim teknolojileri isletmelerin Orgiit yapilar1 ve i¢ kontrol sistemlerini

onemli dlgiide etkileyecektir.

¢ Bilisim teknolojileri isletmeler arasinda stratejik birlesmeleri yaygilastiracak
ve degisik isbirliklerini miimkiin hale getirecektir. Mesela bilisim
teknolojileri ¢cok farkli sanayi dallarindan olan American Airlines, MCI ve
Citibank’in 1990 basinda stratejik bir isbirligine girmelerine olanak
saglamistir. Buna gore American Airlines ile seyahat etmek, MCI ile telefon
goriismeleri  yapmak ve Citibank’tan kredi kullanmakla American
Airlines’tan bedava bir seyahat kazanmak miimkiin olacakti. Bu siire¢ her ii¢
kurulus arasinda biiyiik miktarlarda standart hale getirilmis bilgi akimini
miimkiin kiliyordu. S6z konusu sinerjinin saglanabilmesi i¢in ise ortakliga

gerek kalmamustir.

Tiwana (2003)’ya gore bilisim teknolojileri, bilgiyi kullanabilme olanagi
sunmaktadir. Bilgi yonetim islem ve faaliyetlerinin desteklenmesinde bilgiyi daha iyi
kullanmak adina asagidaki unsurlara dikkat etmek gereklidir (Tiwana, 2003; 139-
140):

e Makineden akla; yenilik, yeni fikirlerin dogmasi ve isletmelerin entelektiiel

birikimlerinde artiglar, bilgi yonetim sistemini desteklemelidir.

o Isbirlikci sinerji ve destek; basarili bir bilgi yonetim sistemi, isbirligini, bilgi
paylasimini, 6grenmeyi ve siirekli gelismeyi desteklemelidir. Aksi halde bu

sistem 0lmeye mahk{imdur.

® Yapay zeka degil gergek bilgi; iyi bir bilgi yonetim sistemi, en zeki ¢alisanin
sahip oldugu bilgiyi ya da uzman sistemdeki bilgileri yakalamakla ilgili
degildir. Bu tiir teknolojiler bilesenleri gelistirmekle birlikte, yalnizca séze

dayanan bilgiye odaklanan yatirimlar da yapilmalidir.
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Diisiince sebebi olarak konusma; bilgi yonetim sistemi karsilikli konusma
siirecinde bilyliylip zenginlesmektedir. Bunun icin 6zgiir, kisitlandirilmayan
ve tenkit edilmeyen karsilikli sohbetler desteklenmelidir. Aracin kendisi bir

elestiri odagi olmamalidir.

Kaynaklar ve yaraticilarina odaklanma; iyi bir bilgi yonetim sistemi, yalnizca
birikimin nerde oldugunu bulmakla kalmaz, bunun nereye ve kimlere

yerlestirilecegi konusunda da bilgi verir.

Altin kural-6nce insan; iyi bir bilgi yonetim sisteminin ¢alisanlarin calistigi
birincil mekanizmay1 etkili bir bicimde anlamasi, bu siireclerin gelistirilmesi
ve kolaylastirilmasi icin teknolojik ¢oziimleri olusturmasi gereklidir. insan

tasarima degil, tasarim insana uymalidir.

Karar destegi; karar alma kalitesi ve dogrulugu ge¢mis bilgiler kullanilarak

desteklenmelidir.

Esneklik ve olgiilebilirlik; iyi bir bilgi yonetim sistemi, degisen ticari
faaliyetlere bagli olarak degisme ve gelisim konusunda esnek olmalidir.
Tasarimda saglanan esneklik gelecekte yapilacak gelismeleri de garanti

etmektedir.

Miikkemmeliyet degil uygulama; bilgi yOnetim sistemi, uygulamaya
odaklanmalidir. Sahip olunanla baslanip, sahip olunanlart gelistirmekle

devam edilmelidir.

Kullanict kraldir; bilgi yonetim sistemlerinde basarinin anahtari, is ihtiyac ve
stratejilerini karsilamak icin son kullanicilarin bir¢ok bilgi kaynag ile olan
etkilesimlerini tanimlayabilmeleri, kumanda edebilmeleri ve bilgilerin nasil
siniflandinldigini, organize edildigini ve hangi bilgilere ©ncelik verildi

konularinda karar verebilmesidir.
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e Kullanim kolayligs; iyi bir bilgi yonetim sistemi kullanimi kolay olmalidir.

3.3. Orgiitsel Ogrenme-Bilisim Teknolojisi iliskisi

Giiniimiiz rekabetci ortaminda bilginin nasil orgiitler icin temel rekabet araci haline
geldigi onceki boliimlerde aktarilmusti. Orgiitler icin rekabetci avantaji kazanmak
yalnizca bilgiye sahip olmakla ulasilacak bir durumdan daha karmasik siiregler
icermektedir. Orgiitler bu siirecte gerekli bilgiye sahip olmanin yamnda ayni
zamanda siirekli olarak eldeki bilgiyi yenileriyle giincelleme becerisine ve dinamik
olarak bilgiyi uygulamaya doniistiirmeleri gerekmektedir (Venugopal ve Baets, 1995;
22). Bir isletmenin elindeki bilgileri yonetmesi igin liderlige, kiiltiire, insan
kaynaklar politikasina, isletmenin yap1 ve siireclerine uygun olan belirli biligim

teknolojisi alt yapis1 kapasitelerine ihtiyaci1 vardir (Weill ve Broadbent, 1999; 227).

Orgiitsel 6grenme sistemleri Shrivastava (1993)’ya gore, karar vermede kullanilan
orgiitle ilgili bilginin edinimi, iletimi ve yorumlanmasimi saglayan sistemlerdir
(Hernes, 1999; 90 iginde: Shrivastava, 1993; 17). Ogrenme sistemleri sosyal siirecler
olabilecegi gibi, elektronik enformasyon sistemleri gibi teknolojik temelli de olabilir

(Hernes, 1999; 90).

Morgan (1998), beyin metaforuna gore Orgiitte, biitiiniin Orgiitiin parcalarina
yerlestirmenin yollarindan biri de “sebekelesmis zeka” kavramidir. Sebekelesmis
zeka kavraminin gercek anlami ve giicii ise gerekli bilisim sistemlerinin
tasarlanmasindan gecmektedir. Cok sayida bakis acisinin erisebildigi bilisim
sistemleri, bir isletmenin uzaklik ve daginiklifa bakmaksizin tiim bireyleri igin
gelisme halindeki bir oOrgiitsel bellek ve zekad sistemine katilma potansiyeli
olusturmaktadir. Orgiit iiyeleri, orgiitiin enformasyon tabaniyla ve sistem icinde ifade
edilen diisiincelerle 6grenme ve katkida bulunma iliskisine girerler. internetle kiiresel
bir aklin olugsma firsati saglandig1 gibi, Orgiitsel bilisim sistemleriyle de orgiitsel

aklin olugmasina yonelik bir kapasite gelistirilir. Bunun yam sira, kiiciik kalirken

genigleyebilen oOrgiitsel yapilarin tasarlanmasi olarak bilinen ‘“holografik yap1”
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tasarimina da sagladig kiiresel ag iliskileriyle yarar saglamaktadir. Yalmzca orgiitsel
hiyerarsinin bi¢imlendirdigi, yonlendirdigi ve denetledigi enformasyonun isletme
icinde yeni bir zeka ve gelisim kaynag olarak genis Olgiide derlenip yayildig ve

kullanildig1 bir baglam olusturmaktadir (Morgan, 1998; 121).

Liao’nun (2003) 1995-2002 yillar1 arasim1 kapsayan bilgi yonetim teknolojileri
hakkindaki yazin taramasi sonuglari orgiitsel 6grenmeyle bilisim teknolojilerinin
dogrudan 6grenme denilsin ya da denilmesin bilimsel calismalarda acik¢a ortaya

konuldugunu gostermektedir.

Liao (2003) enformasyon ve iletisim teknolojileri olarak inceledigi daha ¢ok internet
ve buna bagl uygulamalar kastederek bu teknolojilerin cesitli uygulamalarda
kullanildigimi tespit etmistir. Bu uygulamalardan bazilar; karar destek, yeni iiriin
gelistirme, Orgiitsel 6grenme, Orgiitsel bellek, tedarik zinciri, bilgi transferi, bilgi
biitiinlesmesi (entegrasyonu), ontoloji, tasarim miihendisligi, bilgi yonetim araclari,
enformasyon paylasimi, e-0grenme, simiilasyon, tarim, sanal girisimlerdir. Asagidaki

tabloda yazinda konu ile ilgili calismalar siniflandirilmaktadir.
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Tablo 29: Yazinda Bilisim Teknolojisi Uygulamalari

Enformasyon ve iletisim teknolojileri/

Uygulamalar

Yazarlar

Karar destek

Yeni iiriin gelistirme
Orgiitsel 6grenme

Orgiitsel bellek

Tedarik zinciri
Bilgi transferi
Bilgi biitiinlesmesi

Ontoloji

Tasarim miihendisligi
Bilgi yonetim araclari
Enformasyon paylasimi
Hukuki uygulamalar
E-6grenme

Simiilasyon

Tarim

Sanal girisimler

Hicks vd. (2002) ve Ramesh ve Tiwana
(1999)

Ramesh ve Tiwana (1999)

Ramesh ve Tiwana (1999), Caraynnnis
(1999) ve Robey vd. (2000)

Ramesh ve Tiwana (1999), Robey vd.
(2000)

Olin vd. (1999)

Bolisani ve Scarso (1999)

Fernandez-Breis ve Martinez-Bejar (2000)

Fernandez-Breis ve Martinez-Bejar (2000)

Hicks vd. (2002)

Tyndale (2002)

Chen vd. (2002) ve Yoo ve Kim (2002)
Chen vd. (2002)

Harun (2002)

McCown (2002)

McCown (2002)

Yoo ve Kim (2002)

(Kaynak: Liao, 2003; 159)

Orgiitlerde bilisim teknolojilerinin daha etkin olarak kullamlmasiyla birlikte siirekli
ogrenen ve kendini yenileyen oOrgiit modeline dogru bir yonelim s6z konusu
olmaktadir (Sarthan, 1998; 192). Ogrenen bir 6rgiit olmak, ya da orgiitsel 6grenmeyi
sistemli bir bi¢cimde istenilen yonde gerceklestirmek igin Orgiitlerin kendilerini
bilgiyi yaratip, edinip, transfer ederek planlama ve uygulama faaliyetlerini iyilestiren
bilgi temelli orgiitlere doniistiirmeleri gereklidir. Akilli bilisim teknolojisi araglari
isletmelerin problem ¢6zme, gecmis deneyimlerden ve digerlerinden Ogrenme,
bilginin orgiit icinde etkin ve hizli bigimde transferinin gergeklestirilmesi (Garvin,
1993) gibi 6grenme siiregleri i¢in destek saglayan yararli araclardir (Venugopal ve
Baets, 1995; 22). Bilisim teknolojilerinin orgiitsel 6grenmeyi kolaylastirict bir arag
oldugu konusuna deginen yazinda pek ¢ok c¢alisma bulunmaktadir. Bircok

arastirmact (Venugopal ve Baets, 1995; Johnson ve Anderson, 1997; Robey vd.,
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2000; Bharadwaj, 2000; Marwick, 2001; Alavi ve Leidner, 2001; Chou, 2003;
Tippins ve Sohi, 2003; Jones, 2004; Barrett vd., 2004; Palanisamy, 2005; Ruiz-
Mercader vd., 2006; Ji ve Salvendy, 2001; 132 icinde: Huber, 1990; Ryan, 1998;
Wong ve Lee, 1998) bilisim teknolojilerini orgiitsel 6grenmenin kolaylastiric1 araci
olarak gdrmektedir. Wiig (1997), bilisim teknolojilerinin yerel alan aglar1 (LANS),
intranet kullanimi, internet ve web gibi uygulamalarinin bilgi yonetimi icin pasif alt
yapi islevi gordiigiinii buna karsilik daha gelismis sistemlerin bilgi yonetiminin tim
asamalar1 i¢in destek saglayabilecegini belirtmistir (Wiig, 1997; 9-10). Tyndale
(2002)’e gore teknoloji bilginin yonetilmesi i¢in degil, bilgi siireclerinin

uygulanmasini kolaylastiricidir (Tyndale, 2002; 184).

Chou’nun (2003) yaptig1 yazin taramasinda, bilgisayar sistemlerinin temelde orgiitsel
O0grenme siireci ile ilgili bir¢cok orgiitsel siirecte etkili oldugu goriilmektedir. Bu
siireclerden bazilan iletisim (Kiesler ve Sproul, 1987), grup karar verme (Kiesler,
Siegel ve McGuire, 1984), koordinasyon (Rice ve Shook, 1990) ve ortak calismadir
(Kraut, Galegher, Fish ve Chalfonte, 1992). Yine Chou’nun yaptigi tespite gore
bilgisayar sistemlerinin orgiitsel 0grenmeyi kolaylastiric1 etkisi iizerine ¢ok fazla
yaymlanmis ¢aligma bulunmamaktadir (Goodman ve Darr, 1998; 418; Chou, 2003;
273 i¢inde: Constant, Sproul ve Kiesler, 1996; Orlikowski, 1993).

Masino (1999), bilisim teknolojisi orgiitsel 6grenme iliskisi ile ilgili olarak yaptig
yazin taramasi ve tespitlere gore bilisim teknolojilerinin orgiitsel 6grenmeye etkisi
farklihik gostermektedir. Bazi yazarlara gore BT, oOrgiitin merkezi ve cevresi
arasindaki iletisimin ¢ok da etkili ve dogru bir bigimde gerceklesmesini saglamakta
ve Orgiitleri daha merkezi bir 6rgiit modeli olmaya gotiirmektedir. Olas1 bir karar
alma siireci tepe yonetim kademesinde gerceklesmekte ve kararlar iist yOnetim
alaninda toplanmaktadir. Ciinkii BT, giicii elde edebilme ve var olan gii¢
pozisyonlarinin etkinligini hi¢ yitirmeden onu saglamlastirabilme yontem ve
araglarin1 saglamaktadir. Bu bakis agisina gore, orgiitsel yapilardaki gii¢, iletisimde
ve diger siireclerde yer alan bilgilerde teknolojik etkinligin giiclendirilmesiyle daha
da arttinlmaktadir. Boylece, yonetsel ve operasyonel rollerin her ikisi de yerini

teknolojiye birakabilmektedir. Diger taraftan, baska yazarlar, BT olanaklarinin
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bilginin isletme igerisinde ve disarisinda kullanilabilme ve yayilma olanaklarinin
artmasindan bu yana, daha merkezkag nitelikteki orgiitsel yapilarin yayginlastiginin
gozlemleniyor olmas1 gerektigi konusunda tartigmalarim siirdiirmektedir. Orgiitsel
siireclerdeki bu “bilgi seffafligi”, merkezka¢ karar verme prensibinin giiciiniin
artmasina yardimci olmaktadir. Isletmeler, farkli unsurlardan olusan daha karmasik
cevrelerle iliski kurma zorunlulugunda oldugunda, BT’deki gelismelerin ve
olanaklarin yardimiyla, bu karmasa ortamlarinda ¢ok daha dogrudan ve hizli bir
bicimde hareket edebilmektedir. Cevresel birimlerin otonomisi, esnekligi, yenilik
getiriciligi ve dis ¢cevredeki faktorlere ve onlarin ihtiyaclarina ¢ok daha hizli karsilik
verebilmeyi garanti etmektedir. iletisim akisi, BT ile desteklendirildigi siirece 6rgiit
icerisindeki kontrol mekanizmasi giiciinii asla kaybetmemektedir. Orta kademe
yoneticiler, cevresel aksiyonlart stratejik olarak yonetmek iizere merkezi hiyerarsi
tarafindan kullanilan BT mekanizmas: ile sahip olduklar1 rollerini, astlarin1 ve
altlarindaki birimleri birlestirici ve egitici bir bicimde ¢alismak iizere diizenleyecek
ve degistirecektir. Bununla birlikte, entelektiiel yeteneklerin ve karar alma
yetkinliklerinin gelistirilme ve yayilmasina yardimci olmali, orgiitteki sosyal sistemi
yonetebilmelidir. Bu anlayisa bagli olarak da ornegin, CAD (Bilgisayar destekli
tasarim) sistemi ve tasarim iglemi hakkindaki tartismalarda, baz1 yazarlar CAD’lerin
kullaniminin, ¢alisanlarin yeteneklerini azaltmasina ve oOrgiitsel Ogrenme ve
isletmenin yenilik¢iliginin kaybina neden olacagina dikkat cekmislerdir. Diger
yazarlar ise, BT’ nin insanlarin yeteneklerinin ve oOrgiitsel 6grenmenin artmasina
yardime1 oldugunu ve rutin faaliyetleri biinyesinde eriterek kisilerin yaraticilik ve
entelektiiel yanlarin1 gelistirmek icin zaman ve kaynak yarattigim savunmuslardir

(Masino, 1999; 360-376).

Robey ve calisma arkadaslari (2000) yaptiklari yazin taramasinda bilisim
teknolojileri ile orgiitsel 6grenme arasindaki iliskiyi incelemislerdir. Bu ¢alismaya
gore yazinda bilisim teknolojileri ve oOrgiitsel 6grenme iliskisinin incelenmesinde
temel olarak iki akim s6z konusudur. Ik akim, orgiitlerde bilisim teknolojisinin
kullanilmasi ve uygulanmasi siirecinde orgiitsel 6grenme kavraminin uygulanmasina
iliskindir. Diger akim ise oOrgiitsel 6grenme calismalarim1 desteklemek amaciyla

bilisim teknolojilerinin kullanilmasidir. incelenen ilk akimda varilan sonug;
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deneyimlerin rolii biiyiiktiir, orgiitsel bilgi engelleri diger orgiitlerden 6grenmeyle
asilabilir. Ogrenme; bicimsel ve uygulamaya katilimla gerceklesir ve yeni
teknolojileri 6grenme; dar bir firsat penceresi olarak nitelenen dinamik bir siirectir.
Ikinci akimla ilgili vardiklar1 sonug ise, daha ¢ok orgiitsel bellek bilisim sistemlerinin
kavramsal tasarimiyla ilgili oldugudur. Ogrenme iletisim ve diyalogu destekleyen
sistemler araciligiyla arttirilir. Bilisim teknolojileri, orgiitsel 6grenmeyi kolaylagtirma
ya da engelleme potansiyeline sahiptir. Sonug¢ olarak bu iki akim kavramsal olarak
birbirine yakin olmalarina karsihik birbirinden bagimsiz olarak gelisimini
siirdiirmektedir (Robey vd., 2000; 125-155). Asagidaki sekilde anlatiimak isten daha

rahat ifade edilmektedir.

Kolaylastirir

=

Orgiitsel 6grenme
kapasitesi

@

Arttinir

Bilisim teknolojileri

(Kaynak: Robey vd., 2000; 128)

Sekil 31: Bilisim Teknolojileri Orgiitsel (")grenme Tliskisi

Bu calismada ikinci akima paralel olarak, bilisim teknolojilerinin orgiitsel 6grenme

tizerindeki kolaylastirici rolii incelenmektedir.
Goodman ve Darr (1998) yaptiklart calismayla oOrgiitsel Ogrenme, bilisim

teknolojileri iligkisini incelemeye calismislardir. Bu ¢alismada 6rgiitsel 6grenmenin 3

sekilde olustugunu ifade etmislerdir. Bunlar; 6rgiit i¢inde karsilikli problem ¢cdzme
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ve sonuglarin Orgiit icindeki diger iiyelere iletilmesi ve diger iiyelerce de
bilinmesinden olusan “yayin” (broadcasting), problem ¢6zme degisimi ve sonuglarin
depolandig bir cesit orgiitsel bellek olan “bellek” ve son olarak karsilikli problem
¢ozme ve deneyimlerle ilgili orgiitsel bellegin giincellendigi, orgiitteki yorumlarin
paylasildigr mekanizma “giincelleme” (updating) olarak siralamistir (Goodman ve
Darr, 1998; 419). Chou (2003); bu sayilan fonksiyonlarin 6rgiitsel 6grenme iizerinde
biiyiik etkisi oldugunu ifade ederek, bu tip bir sistemi “Orgiitsel 6grenme bilgisayar

sistemi” olarak adlandirmiglardir (Chou, 2003; 274).

Ekonomist dergisinin istihbarat birimi ile IBM damigsmanlik grubunun yaptiklar
calismaya gore, 6grenen Orgiitiin yap1 ve siire¢ Ozellikleri asagidaki gibidir (Weill ve

Broadbent, 1999; 226-227):

e Performansa, mevcut faaliyetlere ve en 1iyi pratiklere iligkin ig
enformasyonunun genis capta erisilebilir ve paylasilabilir olmasi.

e Orgiitiin enformasyona dayali 6grenme firsatlarindan yararlanma konusunda
insanlar tesvik etmesi ve ¢calisma rutinlerinin buna olanak vermesi.

¢ Bilisim teknolojisinin eldeki bilginin hizli yayilmasini1 kolaylastirmasi, hangi
kademe ve noktada olursa olsun biitiin calisanlar arasinda iletisim ve

igbirligini daha yiiksek diizeye ¢ikarmasidir.

Ogrenen orgiitiin teknolojik alt sistemi, teknoloji “network”lu ve bilgi donanimlidr.
Bu sayede bilgiye ve 6grenmeye ulagsmak ve degismek desteklenir. Bilgi sistemi ve
teknolojisi egitir, koordine eder ve diger bilgi becerilerini, teknik siirecleri, sistemleri
ve isbirligi yapisim igine alir. Aym1 zamanda elektronik gerecler ve ileri 6grenme
yontemlerini, bilgisayar konferansi, simiilasyon ya da bilgisayar destekli isbirligi

olusturma yani “bilgi serbest atis yolu nu icerir (Cam, 2002; 132).

Campbell ve Cairns (1994), asagidaki sekilde de ifade edildigi gibi, 6grenen orgiitiin
niteliklerini enformasyon, iletisim, yenilik ve 6grenme, stratejik diisiinme ve vizyon,
karar verme, degisim yoOnetimi, 6lgme ve Odiillendirme ve tanima olarak siralarken

enformasyon kapsaminda, enformasyonun taranmasi, enformasyonun paylasimi,
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enformasyon kaynaklari, bilisim teknolojilerinin rolii ve ilgililik kavramlarim
irdelemis ve bu niteligi siire¢ boyunca kolaylastirici ve gerekli bir faktor olarak

gormiislerdir (Campbell ve Cairns, 1994; 13—-14).

Odiillendirme Yenilik/5grenme
ve tanima
Stratejik
diistinme
ve vizyon
Degisim
yonetimi

(Kaynak: Campbell ve Cairns, 1994; 13)

Sekil 32: Ogrenen orgiitiin 6zellikleri

De Geus (1998), calismasinda varligini uzun siire koruyabilen isletmelere “yasayan
sirket” adin1 vermis ve bu tiir isletmelerin digerlerinden ayirt edici baz1 6zellikleri
oldugunu belirterek, bunlardan birini “6grenebilme yeterliligi” olarak gormiistiir.
Orgiitlerdeki 6grenme yetersizliklerini inceleyen calismalara bakildiginda bunlarm
cogunun bilisim teknolojilerini kullanmamak ya da etkin olarak kullanamamaktan
kaynaklandigin1 gorebiliriz. Isletmelerin karsilastiklar1 en biiyiik basarisizliklardan
biri siirekli tekrarlanan hatalar yapmalari, eski diisiinme tarzlarimi tartismaya
acmamalar1 ve bilginin yalnizca birey diizeyinde kalmasidir. Bunun yani sira geri
besleme sisteminin ¢ok zayif ve yeni bilgi iiretimleri de azdir. Bilgi yonetilebilir bir
kaynak olarak goriilmemektedir (Loermans, 2002; 291). Isletmeler bu tip hatalardan
korunmak i¢in basarilarini ve hatalarini siirekli gbzden gecirip kendilerini sistematik
olarak degerlendirmeli ve alinan dersleri calisanlarina acik¢a ulastirabilecek bicimde

kaydetmelidirler. Yapilan ¢aligmalara gore hatalardan &grenilen bilgi daha sonra
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kazanilanlardan daha etkili oldugu bulgulanmstir. Ornegin, IBM 360 serisi
kendinden Onceki Stech serisinin basarisizlifa ugramis teknolojisi iizerine kurularak
gerceklestirilmistir (Akat vd., 2002; 152). Bilgilerin sistematik olarak saklanip

incelenmesinde bilisim teknolojilerinin biiyiik bir rolii bulunmaktadir.

Biligim teknolojileri daha once de belirtildigi gibi bir¢ok oOrgiitsel uygulamada
degisiklikler olusturmustur. Bilisim teknolojileriyle desteklenmis orgiitsel yapilar,
elektronik baglantilarla, ist diizeyde koordinasyon ve iletisimi arttirarak Kkisiler
arasindaki yeni tiir gorev ve is raporlama iligkilerine izin vermektedir. Bu iligskilerden
bir tanesi, es zamanli olarak bilisim teknolojilerince birbirine baglanan béliimler ve
islevler icinde ve arasindaki bilginin y6netimi, paylasimi ve uzmanliklarin
biitiinlestirilmesiyle olusan karar verme ve Orgiitsel 0grenme uygulamalart icin
onemli olan bir iliskidir (Jones, 2004; 381). Orgiitsel 6grenme ve bilgi yonetimi, is
enformasyonunun erisilebilir ve paylasilabilir olmasina, bilginin hizla yayilmasina,
caligsanlar arasinda iletisim ve isbirligine, bilgiyi derlemek, elde tutmak ve yaymak

tizere tasarlanmis sistemlere dayanmaktadir (Weill ve Broadbent, 1999; 227).

Bilgi yonetim sistemleri orgiit icindeki insanlarin, fonksiyonlarin ve boliimlerin
biitiinlesmesi icin onemli bir aractir. 1990’lardan itibaren bir¢ok isletme karar verme
ve Ogrenmeyi hizlandirma agisindan bilgi yonetim sistemlerine yatinm yapmaislardir.
Bunlarin birgogu basarili olmustur. Ancak bilinmesi gereken sey, ¢ok yiiksek diizeyli
bilisim teknolojilerine yapilan yatinm mutlaka getiri ve gotiirlisiiyle aslinda neye
ihtiyag duyuldugunun iyice incelenmesi gereken bir yatinmdir. Bilgi yOnetim
sistemleri getirdigi karlilik kadar pahali da bir yatinmdir (Jones, 2004; 383). Ayrica
yonetimin baglilig1 (Venogopal ve Baets, 1995), orgiitsel kiiltiir gibi uygun orgiitsel

kosullar da basar icin sarttir.

Biligim teknolojilerindeki gelismeler, ortaklik yapan isletmeler icinde ve aralarinda
orgiitsel 6grenme ve network yapilarin desteklenmesi agisindan gerekli alt yapinin
saglanmasi agisindan hayati bir rol oynamaktadir. Bilginin yaratilmasi, depolanmasi,
paylasilmasi ve transferine yardimci olan her tiir medya ve iletigsim kanallar1 6grenen

bir orgiitiin kurulabilmesi icin biitiinleyici (integral) bir parcadir. Buna karsilik
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O0grenme baglaminin yaratilmasi i¢in tek kaynak degildir (Pemberton ve Stonehouse,
2000; 190). Orgiitlerin basariya ulasabilmeleri icin teknolojik (hard) ve beseri ve
orgiitsel (soft) bilgi alt yapilarimi biitiinlestirmeleri gerekmektedir (Skyrme, 2001;
73).

Bilisim teknolojileri, 6grenen orgiitlere isbirligine dayali 6grenme i¢in yeni stratejik
firsatlar sunar. Bilgiyi otomatiklestirme olanagi saglar, maliyetleri diisiiriir. Bilisim
teknolojileri, isin yapilmasinda bilgiyi kullanma, yeni bilgi iiretme yeni bir iiriinle
birlikte yeni bilgi gelistirme ve onlar1 kendilerine mal etmeye yarar. Bilisim
teknolojileri bir gii¢ olan bilgiyi sahislarin tek elinden kurtarir ve bu giiciin orgiit
genelinde dagitilmasim saglar. Bu teknoloji sayesinde fonksiyon ve denetim nerede
gerekiyorsa gerceklestirilerek iiretim, koordinasyon ve yonetim, hizli, kolayca ve

daha iyi bir sekilde tamamlanir (Cam, 2002; 132—-133).

Biligsim teknolojileri, 6grenmeyi hizlandirarak bireylerin ve Orgiitlerin zeka
(diisiinme) kapasitelerini arttirir. Internet, onun 6zel sekilleri olan intranet ve
ekstranet, e-posta, grupware, akilli veri tabanlari, belge yonetimi ve is akigi
yazilimlar1 ve bilgi tabanl sistemler iizerinden, orgiitsel 6grenme ve bilgi yonetimini
destekleyici yazihimlar gelistirilebilir. Boylesi yazilimlar orgiitlerdeki bilgi kurulumu

ve paylasimina biiyiik oranda yardim ederler (Pemberton ve Stonehouse, 2000; 190).

Isletmelerde bilisim teknolojisi kullanimiyla galisanlarin isletmelerinin ticari yonii
konusunda bilgi sahibi olmalar saglanarak, kurumlarinin satis hedefleri, pazarlama
planlari, finansal raporlar gibi konularda da bilgi sahibi olmalar1 hedeflenir.
Giinlimiiz mevcut isletmelerinin en biiylik ihtiyaci kendi kendini yonetebilen
insanlardir. Ciinkii isletmelerde bilgiyi 68renen ve onu Orgiite yayan bireylere ihtiyac
vardir. Bu anlamda bilisim teknolojileri iiretim sistemlerinin  yeniden
yapilandirilmasinda ve faaliyetlerin etkinlestirilmesinin yam sira bilginin iliskilerin
ve sezgilerin yaratilmast ve gelistirilmesi, gelistirilen bu bilginin isletme
calisanlarinca paylasilmasi, paylasilan bu bilginin kullanilmasi seklinde ©nceki

boliimde orgiitsel 6grenme siireci olarak tanimlanan bir siire¢ ortaya ¢ikmakta ve bu
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siire¢ sonunda igletmenin avantajlar1 artmaktadir. Bu avantajlar asagidaki bashklar

halinde toplanabilir (Tekin vd., 2003; 643):

e Sistematik problem ¢6zme; isletmede siirekli veri toplama, problemleri
analiz etme, istatistik yontemleri kullanarak veriyi diizenleme ve yorumlama

on plana ¢ikmaktadir.

¢ Yeni yaklasimlar deneme; yeni bilgileri test etme deneme ve sonuglarinin

tartismaya acik olmasidir.

¢ Gecmis deneyimlerden 6grenme; basarili veya basarisiz her deneyimin
sistematik olarak analiz edilmesi, nedenlerinin bulunmas: ve ulasilan

sonuclarin kullanilmasini kapsar.

e Siirekli pazar analizi yapma; isletmeler bilisim teknolojileri araciligiyla
pazarda meydana gelen degisimi zamaninda Ogrenebilme ve buna karsi

almacak kararlarin da zamaninda uygulanmasini saglayabilirler.

¢ Bilginin hizh ve etkin bir bicimde kullanilmasi; gelistirilen bilginin tiim
ilgililerce paylasilmasim saglama ve iiretilen mal ve hizmetlere aktarabilme

yetenegidir.

BT sisteminin hedefleri Aron’a gore; islevsellik, maliyet, performans, kullanishlik,
biitiinlestirebilme, giivenlik, gelisim hizi, devamlilik, esneklik, yayilabilirlik,
oOlciilebilirlik, dayaniklilik, tasinabilirlik olarak siralanabilir (Aron ve Sampler, 2003;
29 icinde: Aron). Tiim bu hedefler dogrultusunda, her gecen giin daha fazla
enformasyonla karsi karsiya kalan isletmeler, bu enformasyondan anlamhi ve ise
yarar sonuclar ¢ikartmak igin bilgi teknolojilerinin etkin kullanimiyla birlikte, ise
yarar bilginin yaratilmasi icin 6grenmeye ihtiya¢ duymaktadirlar. Bu anlamda bilisim
teknolojileri enformasyonun elde edilmesinden kullanilmasina kadar tiim oOrgiitsel

O0grenme sisteminin bir parcasini olusturarak 6grenme siirecine destek olur.
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3.3.1. Orgiitsel Ogrenme Siirecinde Bilisim Teknolojileri

Loermans’a gore, teknoloji, bilgi yonetim sistemi ve Ogrenen bir orgiite doniisiim
icin gerekli olan bir temel olup bu durum bilginin depolanmasi, paylagim ve dagilimi
icin temel bir cerceve saglar. Ancak bilgi yaratma ve bu bilgi lizerinde karar alma
temelde beseri bir faaliyet oldugu i¢in ¢ok fazla ilgili degildir. Bilisim teknolojileri
bazi yazarlarin ifade ettigi gibi bilgi yOnetimi agisindan kritik bir unsur degildir
(Loermans, 2002; 291). Wild ve calisma arkadaslar1 da benzer bir goriis ifade ederek
bilisim teknolojilerinin bilgi deger zinciri siirecinde cok fazla gerekli olmadigini
iddia etmektedirler (Wild vd., 2002; 371). Buna karsilik Alavi ve Leidner, bilisim
teknolojilerinin 6zellikle kolaylastiricilik yoniiyle dominant bir rol oynadigini ifade
etmektedir (Alavi ve Leidner, 2001; 114). Bilisim teknolojilerinin kullanimi, 6rgiitsel
amagclarin desteklenmesinde enformasyonun, iletisimin, egitim ve Ogretimin online
teslimi aracilifiyla bilginin yaratilmasi, dagitilmasi ve e-6grenme icin kolaylastirict
bir rol oynamaktadir (Bannies, 1997; 204; Alavi ve Leidner, 2001; 114; Wild vd.,
2002; 371).

Johnson ve Anderson, (1997), yaptiklar1 uygulamali calismaya gore, oOrgiitsel
O0grenme siireci olarak nitelenen enformasyonun edinimi, dagilimi, yorumlanmasi ve
orgiitsel bellek iizerinde bilisim teknolojilerinin etkisinin oldugunu bulgulamislardir.
Buna gore, katilimcilarin %69,7’si enformasyon dagilimi, %67,4’ii bilginin edinimi,
%63,6’s1 enformasyonun yorumlanmasi, %48,7°1 de orgiitsel bellek iizerinde bilisim

teknolojilerinin olumlu etkisinin oldugunu belirtmislerdir.

3.3.1.1. Bilgi Yaratma Siireci Bilgi Edinimi ve Bilisim Teknolojileri

BT orgiit tiyelerinin dogru miktarda enformasyona etkin bir bicimde erismelerini
saglar (Tippins ve Sohi, 2003; 751 icinde: Hope ve Hope, 1997). Bilisim
teknolojileri, enformasyonun isletmenin tamaminda edinimi ve yayilma hizini
arttinir. Enformasyon gonderici ve diger alicilar arasinda degisime ugramadan hizh

bir bicimde el degistirebilir. Bundan dolay1 bilisim teknolojileri enformasyonun
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edinimi ve yayilmasi yeteneklerini arttirmaktadir (Marwick, 2001; 816; Tippins ve

Sohi, 2003; 751).

Cohen ve Levinthal “emis kapasitesi” kavramini ortaya atarak, digsal bilginin
ediniminin 6neminden bahsetmislerdir. Emis kapasitesini; firmanin yeni, digsal
bilgiyi tanimasi, asimile etmesi ve ticari amagclart icin kullanmasi olarak
tammmlamaktadirlar (Cohen ve Levinthal, 1990; 128). Bu noktada bilisim
teknolojileriyle emis kapasitesi arasinda kurulan iligki 6nemlidir (Ray vd., 2004; 28).
Bilisim teknolojilerinin etkin kullanimi emis kapasitesinin etkinligi ag¢isindan 6nem
arz etmektedir. Yogun rekabet ortaminda isletmelerin digsal bilgiye ne kadar muhtac
olduklar diisiiniiliirse, emis kapasitesini gelistirmenin digsal bilgi edinimi agisindan
ne kadar onemli oldugu goriilecektir. Kuskusuz emis kapasitesi yiiksek olan
isletmeler digsal bilgiyi daha kolay edinip Ogrenme siireclerini daha basariyla
gerceklestireceklerdir. Ciinkii bilgi isin oksijenidir. Oksijenin olmadig1 yerde yasam
yoktur. Isletme olmiistiir ya da olmek iizeredir (DeBono, 1996; 63). Isletmelerin
degisik hiyerarsik kademelerde dogru ve etkin karar alabilmeleri i¢ ve dig
kaynaklardan cesitli bilgilerin zamaninda alinmasina ve degerlendirilmesine bagldir.
Yoneticilerin bilgi ihtiyacinin etkin bir bicimde karsilanabilmesi i¢in ise zamaninda,
anlamli ve kullamlabilir bilgiler iiretebilecek bilgi sistemlerinin gelistirilmesine

baghdir (Tiirk, 2003; 74).

Isletme yonetimi icinde acik ya da kapali bilgi yaratma onemli bir unsur haline
gelmistir. Bunun nedeni de bilginin her iki tiirliniin de yeni iiriin ve hizmet
gelistirilmesi araciligiyla ¢evresel degisime daha kolay uyum saglamaya yardimci
olmasidir. Bilisim teknolojileri isletmelerde enformasyonun ele gegirilmesi,
islenmesi, depolanmasi ve degisimi islemlerinin gerceklestirilmesini saglar. Daha
Otesi bilgi yonetimi ve Orgiitsel 6grenme baglaminda incelenen acik-kapali bilgi
arasindaki doniisiimiin gerceklesmesinde biiyilk destek saglamaktadir (Ruiz-

Mercader, 2006; 16).

Acik ve ortiik bilgi arasindaki sosyal etkilesim sonucu olusan bilgi yaratma siireci

orgiitiin sahip oldugu agik ve ortiik bilgiye yenilerinin eklenmesi ya da var olan
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icerigin gelistirilmesini icerir. Bu bilgi orgiitteki sosyal ortaklasa siire¢ler oldugu
kadar bireyin bilissel siirecleriyle yaratilan, paylasilan, biiyiitiilen, genisletilen ve
diizenlenen bilgidir (Nonaka, 1994; 15; Alavi ve Leidner, 2001; 116 iginde:
Pentland, 1995). Bilisim teknolojileri, ortiik bilginin agik bilgiye, acik bilginin agik
bilgiye doniistiiriilmesinde, bir ara¢ olarak kullanilabilir (Marwick, 2001; 814).
Biligim teknolojileri, enformasyon ve bilginin yaratilmasi, kodlanmasi, depolanmasi,
iletilmesi, analizi, yayilmasi ve sistematize edilmesi i¢cin ¢ok Onemli bir aragtir.
Bunun yani sira kodlanan bilginin yeniden kullanimi ile insanlari birbirine
baglamakta, yeni bilgi yaratilmasi i¢in konusmalar1 kolaylastirir (Ruiz-Mercader vd.,
2006; 21).

Nonaka ve Konno (1998) de yaptiklar ¢alismada “bilginin yaratildig1 alan” ya da
orijinal ifadesiyle “ba” olan ve Japon felsefecilerce gelistirilmis bir kavramdan
bahsetmektedirler. Bilginin yaratildigi alan fiziksel, zihinsel, sanal ya da bunlarin
kombinasyonu olabilmektedir. Buna gore bilgi yaratma 4 bicimde 4 farkli yerde
yaratilmaktadir. Bunlar; kaynak ya da olusum alan1 (originating ba), etkilesim alani
(interacting ba), siber alan (cyber ba) ve alistirma (exercising ba) alamidir. Kaynak
alan bilgi yaratma siirecinin sosyallesme asamasinda, bilgi yaratma siirecinin
baslangicindadir. Bu alan bireysel deneyimlerin oncelikle yiiz yilize ayni yer ve
zamanda olan etkilesimlerin olustugu yerdir. Etkilesim alanm, ortiik bilginin agik
bilgiye doniistiiriildiigii ve is birligi ve diyalog siirecleri aracilifiyla paylasildig
digsallasmanin oldugu yerdir. Siber alan; bilgi yaratma siirecinin birlestirme
asamasina dayandirilan, sanal etkilesim ve yanitlama alamidir. Alistirma alam ise
i¢csellesme siireci araciligiyla agik bilginin ortiik bilgiye doniistiigii alandir. Alistirma
alam1 aktif ve siirekli bir bireysel Ogrenmeyi gerektirir. Bu alan ayrimlarinin
incelenmesi Orgiitsel bilgi yaratmanin arttirilmasi agisindan 6nem tagimaktadir. Siber
alanda bilisim teknolojilerinin kullanmimi bilgi yaratma siirecinin birlestirme
asamasinin etkinligini arttirdig1 soylenebilir (Nonaka ve Konno, 1998; 40-47). Bu
etkinligin yalmizca siber alan i¢in degil diger tiim alanlar icinde gecerli oldugu
soylenebilir. Ornegin; etkilesim alaninin bir unsuru olarak isbirligi, koordinasyon ve
iletisim stireclerinin desteklenmesi i¢in tasarlanan bilisim sistemleri takim

caligmasin1 ve bununla birlikle bireylerin birbirleriyle iletisim kurmalarini
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kolaylastiracaktir. E-posta ve grup destek sistemleri, orgiitteki zayif baglarin artist
olarak goriilebilir. Bu sekilde bilgi yaratma siireci hizlandirilabilir (Nonaka, 1994;
20). Intranetler, yatay ve dikey olarak daha oncekine nazaran biiyiik miktarda online
orgiitsel enformasyonun kesfedilmesini saglar. Bunun nedeni ac¢iga c¢ikan
enformasyon artigiyla bilgi yaratmanin i¢sellesme asamasinda bireylerin yaptiklar
gozlem ve yorumlamalar sonucunda yeni bireysel Ortilk bilginin artmasinin
saglanabilmesidir. Intranet bu sekilde bilgisayar simiilasyonlar1 ve akilli &gretici

yazilimlarla bireysel 6grenmeyi destekleyebilir (Alavi ve Leidner, 2001; 117-118).

Bilisim teknolojileri, bilgi yaratma siirecinin tamaminda etkisini gostermektedir. Yiiz
yiize toplantilar ve paylasilan deneyimlerle siklikla bigimsel olmayan bicimde ortaya
cikan oOrtiik bilginin olusumunda bilisim teknolojilerinin roliiniin en az oldugu
diisiiniilse bile kisiler arasinda gergeklestirilen toplantilarin, konugmalarin, online
olarak saglanabilmesine firsat saglayan Groupware ile ortiik bilginin olusumu, ortiik
bilgiden oOrtilk bilgiye gecis, yani sosyallesme siirecinde de katkis1 goriilecektir.
Bilgisayar araciligiyla iletisim, paylasilan ve yapilanan inanglarin bir forum olmas,
yorumlardaki fikir birliginin onaylanmasi ve yeni fikirlerin ifadesine izin vermesini
kolaylastirdig1 i¢in bilgi yaratmanin da kalitesi artabilir (Alavi ve Leidner, 2001; 118

icinde: Henderson ve Susman, 1997).

Groupware, ortilk bilginin olusumu ve paylasimi igin 6nemli bir temel olan
paylasilan deneyimler igin yapay bir cevre saglar. Ozellikle cografi olarak dagmik
olan takimlarda deneyimlerin paylasilmasi i¢in ¢ok ©Onemli bir platform sunar.
Groupare aynit zamanda acik bilginin paylasildigi birlesme-biitiinlesme agsamasi,
ortilk bilginin acik bilgiye doniistiigii dissallasma, icinde kolaylastirict olarak
diisiiniilebilir. Bilisim teknolojileri, video konferans ve text-tabanli, ile es zamanlh
online toplantilar diizenlenerek, senkronize iletisim ve sohbet ortamiyla, paylasilan
deneyimlerin en zengin tiirii elde edilebilir (Marwick, 2001; 817; Barrett vd., 2004;
3).

Ortiik bilgiden acik bilgiye doniisiimiin yasandig: digsallasma siirecinde yine isbirligi

ve diger groupware (6zellestirilmis beyin firtinasi) uygulamalari, paylasilan zihinsel
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modellerin olusumunda etkilesimi destekleyen araclar olarak goriilebilir (Marwick,
2001; 819). Online tartisma veritabanlar1 oOrtilk bilginin ele gecirilmesi ve
problemlere aninda uygulanmasimi saglayan diger bir potansiyel aragtir.
Digsallagsmanin en etkin olarak gergeklestigi tartigmalar, serbest doniis tarzinda,
analoji ve metaforlarin olusum ve paylasimina izin veren tartismalardir. Bunun
icinde takimlar arasindaki online sohbet ve es zamanl etkilesime izin veren bir

yapilanma gereklidir (Marwick, 2001; 819).

Bilginin doniisiim siirecinde agik bilgiden agik bilgiye gecis yani birlesme asamasi
bilisim teknolojilerinin en fazla etkisini ve destegini gosterdigi asamadir. Ortiik bilgi,
acik bilgiye doniismiis halde yani, rapor, e-posta, sunus (prezantasyon) ya da bir web
sayfasiyla orgiitiin geri kalan kisminda da elde edilebilecek hale gelir. Teknoloji
bilginin ele gecirilmesinde, kelime islem siireciyle, web, e-posta ya da belge yonetim
sistemleri araciligiyla kolaylikla paylasilabilmesini saglayarak katki saglamaktadir.
Teknoloji, elektronik belgelerin paylasilabilirligini saglayarak bireylerin bilgi elde
etmelerinde engelleri azaltmak ya da motivasyonlarini arttirmak yoluyla katki

saglayabilir (Nonaka, 1994; 20; Marwick, 2001; 820).

Acik bilginin daha iyi anlasilmasi ve degerlendirilmesiyle yeni Ortilk bilginin
kullanilmasinin ~ kolaylagtirnlmasinda teknolojinin destek saglamasi, bilginin
yonetiminde 6zel 6nemi olan bir tartismadir. Ciinkii ortiikk bilginin edinimi yapict
eylemlerin gerceklestirilmesi icin gereklidir. Bilgiyi yonetmek, bilgiye tekrar erisimi
sagladig gibi, enformasyonun anlasilmasini ve kullanilmasimi da kolaylastirmalidir.
Ornegin sistem, belge analizi ve simiflandirma araciligiyla, meta veri elde etmede,
mevcut enformasyonun hizla taranmasi ve kesfedilmesini destekleyebilmelidir

(Marwick, 2001; 825).
Asagidaki sekilde Nonaka’min SECI (sosyallesme, digsallasma, birlesme ve

i¢sellesme) modeli cercevesinde, bilisim teknolojilerinin bilginin doniisiim siirecinde

ve yaratilmasinda kullanim alanlan goriilecektir (Tiwana, 2003; 279).
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Ortiik Bilgi Acik Bilgi

Sosyallesme Digsallasma
*Yiiz yiize iletisimler Siire¢ digsallagtirma araglart
*Goriintiilii toplantr araglar: eIzlenebilirlik
*Web kameralar1 *Uzman sistemler

*Sanal gerceklik araclari eTartigma platformlar:

r e £
g

[7«Sistematik bilgi aglari

*Kolektif bilgi aglari «Isbirlik¢i veri isleme sistemleri
*Notes veri tabanlar/6rgiitsel bellek eIntranetler, groupware
+Qriintii tanima *Tartigma siteleri

«Dijital sinir aglar *Web forumlari
| Zomie (ON
G ©
Tgsellegme 5 Birlestirme

(Kaynak: Tiwana, 2003; 278)
(B: Birey, G: Grup, O: Orgiit)

Sekil 33: Nonaka’nmin SECI modeli ve bu modelde bilgi teknolojisi desteginin
konumu
Yukanidaki sekilde ilgili teknoloji saglayicilar1 her kutuda 6rneklendirilmistir. SECI
modeline gore bilginin doniisiimiinde gegirilen sosyallesme, digsallagma, birlesme ve
icsellesme asamalar ve bu asamalarda destek olarak kullanilabilecek teknolojiler
gosterilmistir.  Yukarida da bahsedildigi gibi groupware gibi bazi teknoloji

bilesenleri, bilgi yaratmanin birden fazla agamasina da katki saglayabilmektedir.
3.3.1.2. Bilgi Transferi ve Bilisim Teknolojileri
fletisim orgiitsel 6grenme icin bilgi paylasimi ve transferinde, bilisim teknolojilerinin

biiyiik bir yeri vardir. Bilisim teknolojileri bilgi transferinin tiim bi¢imlerini daha ¢ok

bicimsel olmayan ve kisisel olmayan araclar (Lotus Notes tartigma veritabanlari),
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bicimsel ve kisisel olmayan araclar (bilgi haritalar1 ve kurumsal dizinler gibi)
araciligiyla destekleyebilmektedir (Marwick, 2001; 817; Alavi ve Leidner, 2001;
121; Gamble and Blackwell, 2001; 180; Palanisamy, 2005; 71). Bilisim teknolojileri,
kendi protokol ve standartlariyla, yaygin sistemler (Intranet gibi) araciiiyla genis
bir alana dagilmis olan bireylerin baglanti kurabilmesi icin ideal bir mekanizma

sunar (Tippins ve Sohi, 2003; 751).

Bilisim teknolojileri bireylerin bi¢imsel iletisim sinirlarinin Stesine gecebilmelerini
saglayarak bilgi transferini arttirabilir. Rutin ve diizenli olarak, yakin calisma
arkadaslar1 icin bilgi kaynaklarma ulasmak genellikle birbirleriyle baglanti
kurmalarina baghdir. Bilgisayar aglari, elektronik biilten tahtalar ve tartisma gruplari
bilgi arayan ve bilgiye sahip kisiler arasindaki baglantiyr kolaylastiracak forumlar
olusturur. Kurumsal dizinler, var olan problemin ¢oziimiinde yardim olabilecek
bilgiye sahip kisilerin hizli bir bigimde bulunabilmesini saglamaktadir (Alavi ve
Leidner, 2001; 121). Bilisim teknolojileri bilginin transferinde ¢cok 6nemli bir yer
tutmasina karsilik, bilginin etkin bir bicimde paylasilabilmesinde bilginin dogasi
(agik-ortiik), paylasim icin isteklilik, paylagim firsatlarinin olusmasi ve bu ii¢ faktorii

destekleyen is ¢evresi kiiltiirtiniin dikkate alinmas1 gerekmektedir (Ipe, 2003; 351).

Barrett ve ¢calisma arkadaslarina gore (2004) de, bilgi paylasimi ve 6grenme, orgiitsel
basart icin son derece onemlidir. Bilisim teknolojileri de bu alanda 6nemli rol
oynamaktadir. Ancak destekleyici kiiltiir ve 6grenme baglami ve bilgi paylagimi
dikkate alinarak biitiinlestirilmis, ihtiyaca gore teknoloji gelistirilmelidir. Eger
orgiitsel iklim uygunsa teknoloji bilgi topluluklarinda orgiitsel 6grenme igin alt yap1

ve medya olmada merkezi 6neme kavusabilir (Barrett vd., 2004; 2).
3.3.1.3. Enformasyonun Yorumlanmasi ve Bilisim Teknolojileri
Levienthal ve March, (1993)’a gore; orgiit i¢cinde paylagilan yorumlamanin olugmasi,
orgiitsel ama¢ ve hedeflerde degisime yol acacak, bilgi tabaninda olusan her tiirlii

degismeyle oOrgiit iiyelerinin ugragsmak zorunda kalmalari nedeniyle karmasiktir.

Olusabilecek kafa karigikliklarimi giderecek mekanizmalarin gelistirilmesi gereklidir.
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Biligsim teknolojileri orgiit iiyelerinin enformasyon yonetim siirecine aktif olarak
katilmalarim sagladigi i¢in konsensusun olusmasina zemin hazirlar (Palanisamy,
2005; 71; Tippins ve Sohi, 2003; 751 i¢inde: Hiltz ve Wellman, 1997). Bilisim
teknolojileri orgiit iiyeleri arasindaki baglantiyr kolaylastirarak, enformasyonun
bireysel yorumlarinin paylasgilmasin1  kolaylastirir. Daha etkili konsensusun
gelismesini saglar. Orgiitiin biitiiniindeki ilgililerce ulasilan enformasyonla, kisiler
var olan bilgileriyle oOrgiitteki diger bireylerin goriis ve yorumlarini birlestirip

sentezleyebilir ve yeni yorumlar yapabilir (Tippins ve Sohi, 2003; 751).

3.3.1.4. Orgiitsel Bellek (Bilginin Depolanmasi ve Tekrar Erisim) ve Bilisim

Teknolojileri

Orgiitler, biyolojik organizmalar gibi gercek anlamda bir bellege sahip olmasalar da;
orgiitsel (yada kolektif) bellek olgusu; orgiit tarafindan bilinen enformasyon ve
bilgiyi, ve bu enformasyonun edinildigi, depolandig1 ve tekrar erisildigi siirecleri
ifade etmek i¢in kullanilabilecek uygun bir metafordur (Huber, 1991; 105 Walsh ve
Ungson, 1991; 60; Anand vd., 1998; 796; Akgiin vd., 2005; 3). Kurumsal bellegin
temel fonksiyonu, Orgiitin Ogrenme kapasitesini  arttirmasidir.  Bilisim
teknolojilerindeki gelismelerin oOrgiitsel bellegi olumlu bir bicimde etkiledigi

soylenebilir (Heijst vd., 1997; 41; Tippins ve Sohi, 2003; 751).

Bilisim teknolojileri orgiitsel bellegin yasamsal unsurlarindan biri olarak bilgiyi
gecmisten gelecege transfer etme aracidir. Bilisim teknolojileri destekli orgiitsel
bellek caligmalari bilisim sistemlerinin buna uygun olarak tasarlanmalar1 yoniindeki

gereklilige isaret etmektedir (Stein ve Zwass, 1995; 85).

Orgiitsel bellek bilisim teknolojileri iliskisini inceleyen calismalarmn temellerini
Konda ve calisma arkadaslar1 (1992), Sandoe ve calisma arkadaslart (1991) ve
Olfman (1992) ve bu sistemlerin orgiitsel bellek icin ¢ekirdek gorevi gorecegini one
siiren Ackerman ve Malone (1990) ve Ackerman (1994) ‘dan almaktadir (Stein ve

Zwass, 1995; 90-96; Akgiin vd., 2005; 10).
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Deneysel calismalar gostermistir ki orgiitler bilgiyi yaratip 6grendikleri gibi ayni
zamanda unuturlar. Bundan dolayi, Alavi ve Leidner (2001) orgiitsel bilginin
depolanmasi, organize edilmesi ve geri getirilmesini Orgiitsel bellek olarak
adlandirmuslardir. Orgiitsel bellek farkli bicimlerde kendini gosterebilir. Yazili
belgeler olabilecegi gibi, elektronik veritabanlarinda yapilandirilmis enformasyonun
depolanmasi, uzman sistemlerde kodlanmis beseri bilginin depolanmasi, belgelenen
orgiitsel prosediir ve siirecler, bireysel aglar ve bireylerce edinilen oOrtiik bilgi
seklinde de olabilir (Alavi ve Leidner, 2001; 118). Orgiitler cevreden edindikleri
enformasyonu bir igleme siirecine tabi tutmaktadirlar (Walsh ve Ungson, 1991: 60).
Bilgi isleme siireci olarak degerlendirilebilecek olan orgiitsel 6grenme ¢aligmalarinda
da bilisim teknolojileriyle desteklenmis orgiitsel bellegin cok Onemli bir rolii
bulunmaktadir. Siirekli yaratici fikirlerin gelistirilmesi, basarisizliklarin analizi, Ar-
Ge departmanindaki giinliik deneyimler ve calismalarla yeni bilgilerin
gelistirilmesinde, kurumsal bellek basar1 ve basarisizliklarn kaydederek tiim bu
siirecleri destekleyebilir. Uygun olarak indekslenmis ve giincellenmis bilgilerle,
dogru yerde ve dogru zamanda, var olan bilgi ve yeni bilgiyi birlestirerek bilgiye
erisimi ve tekrar erisimi kolaylastirabilir. Kurumsal bellek, en iyi uygulamalarin tim
orgiit tarafindan paylasilmasini, bilgilerin birlestirilmesini kolaylastirir (Heijst vd.,

1997; 41-42).

Biligsim teknolojilerinin bireysel ve orgiitsel performans ve davramislari agisindan,
olumlu bakis agisiyla orgiitsel bellek iizerinde kolaylastirict etkisi vardir (Alavi ve
Leidner, 2001; 119). Bilisim teknolojileri enformasyonun depolanabilmesi igin
gerekli bir mekanizmadir. Bilisim teknolojileriyle, bellekte depolanan enformasyona,
tiim liyeler erigebilir ve bu bellek, her iiyenin benzer konularda yorum yapabilecegi
isletmenin bilgi tabaninin bir pargasi olacak bir bicimdedir (Tippins ve Sohi, 2003;
751). Gelismis bilgisayar depolama teknolojileri ve sofistike geri alma teknikleri,
sorgulama dilleri, multimedya veritabanlar1 ve veritabani1 yonetim sistemleri orgiitsel
bellegin yiikseltilmesinde etkin araglar olabilir. Bu araglar oOrgiitsel bellege
erisilebilirlik hizin1 arttirir. Ornegin kurumsal intranetle daha kullanilabilecek iiriin
bellegi, brosiirlerin yeniden basilmasi yerine, sistemdeki iiriin fiyat degisimlerini

derhal kayda alabilir. Bu sekilde satis personeli de yapilan degisikliklerden aninda
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haberdar olabilirler (Alavi ve Leidner, 2001; 119). Groupware, yapilandirilmis ya da
yapilandirilmamis enformasyon biciminde i¢ oOrgiitsel bellegin yaratilmasi ve bu
bellegin farkli zaman ve mekan arasinda paylasilmasini kolaylastinir (Alavi ve
Leidner, 2001; 119 i¢inde: Vandenbosch ve Ginzberg, 1996). Bilisim teknolojileri,
semantik (acik formiile edilebilir) ve episodic (baglamsal, durumsal) orgiitsel
bellegin genisletilmesinde ve yiikseltilmesinde ©nemli bir rol oynayabilir. Belge
yonetim teknolojisi, orgiitiin gecmis siklikla cesitli uygulamalar arasinda dagilmis
bilgisinin etkin olarak depolanabilmesi ve erisilebilir olmasina izin vermektedir

(Alavi ve Leidner, 2001; 119; Stein ve Zwass, 1995; 87).

Orgiitsel bellek bilisim sistemleri onceki caligmalara (Walsh ve Ungson1991; Huber,
1991; Stein ve Zwass, 1995) gore asagidaki gereklilikleri karsilamahidir (Ji ve
Salvendy, 2001;138):

¢ Enformasyon-bilgi edinimi: acik ve ortiik bilginin arastirllmasinda destek

¢ Enformasyon-bilginin yorumlanmas1 ve paylasimi:  isbirligi,
enformasyona erisim diizeyinin desteklenmesi (enformasyon orgiitii, arama
motorlari, dinamik baglanti yetenegi), etkilesim zenginligi (dinamik
baglant1 yetenegi, senkronize ve senkronize olmayan iletisim, mutimedya
destek, etkilesim yonetimi ve geri besleme) ve enformasyon etkilesim
maliyeti i¢in.

¢ Enformasyon-bilginin dagilimi: enformasyon ¢ekimi,

° (")rgiitsel bellek: enformasyon, bilgi, meta enformasyon, meta bilgi,

operasyonel bellek vb.

Orgiitsel bilginin daha ileri diizeylerde orgiitsel performans ve ogrenme ile
sonuglanabilmesi icin agik, iletilebilir ve biitiinlesmis olmasi1 gerekmektedir. Dogru
sekilde kullanildig: takdirde, -icerigi acik, kolaylikla elde edilebilen ve paylasilabilen
yapist nedeniyle- bilisim teknolojileri destekli orgiitsel bellek, bu ihtiyaci karsilama
yoniinde onemli avantajlar saglamaktadir. Ancak bilisim teknolojisi sistemlerinin
orgiitsel bellegin sadece bir boliimiine uygulanabilir oldugu gergeginin de gbz ardi

edilmemesi gerekmektedir (Stein ve Zwass, 1995; 90; Akgiin vd., 2005; 5).
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Bilisim teknolojileri destekli orgiitsel bellek kavrami, orgiitsel bellegin etkinlikle
iligkili oldugu varsayimina dayanmaktadir. Bununla ilgili olarak Quinn ve
Rohrbaugh (1983) ‘m modeli baglantiy1 acgiklamaktadir. Buna gore bilisim
teknolojileri destekli orgiitsel bellek sisteminin Orgiitsel etkinlik diizeyini
yiikseltebilmesi i¢in biitiinlestirme, uyarlama, hedef yonelimli ve kaliplari siirdiirme
fonksiyonlar1 olmak iizere dort fonksiyonu gerceklestirmesi gerekmektedir.
Biitiinlestirici alt sistem, bilisim teknolojilerinin ortak enformasyona her an ve her
yerden erisim saglama yetenegi oOrgiitsel biitiinlesme ve koordinasyon acisindan
biiylik onem tasimaktadir. Bu fonksiyonla orgiit i¢i bilginin iiretken faaliyetleri
basariyla yerine getirebilmek amaciyla enformasyonun 6rgiit boyunca yayilmasi ile
gerceklesmektedir. Uyarlayici sistem, gevreye dair bilgiyi fark etmek, elde etmek,
orgiitlemek ve uygun orgiitsel aktorlere dagitmak amaciyla sinir tarama faaliyetlerini
icermektedir. Burada mevcut zamana dair bilginin yam sira, rakiplerin, saticilarin,
miisterilerin ve tedarikcilerin tarihleri de depolanmip saklanmaktadir. Hedeflere
ulagma alt sistemi, orgiit iiyelerine orgiit hedeflerini orgiitsel gecmis baglaminda
belirleme ve ifade etme, hedef ifadelerini depolama, bu hedeflere ulagmak igin
stratejiler olusturma, hedefe ulasmada alinan yolu degerlendirme, degerlendirmelere
dayanarak alternatifler gelistirmeye ve Onemli ayrintilari not ederek depolamaya
yardimci1 olmaktadir. Kaliplar siirdiiren alt sistem, bu fonksiyon insan kaynaklariin
tizerinde durmaktadir. Kalip kavramiyla ifade edilen orgiitteki iiyelerin yaklagim,
deger, norm, kisisel rutin ve kisisel bilgileridir. Etkin orgiitler, firma birligi ve
moraline katkida bulunan deger, yaklasim ve normlarin devamliligini saglamaktadir.
Bu alt sistem, insan kaynaklarini, bireylerin calisma gecmislerini —proje tanimlari,
yetenek, beceri ve isteklerini vurgulayarak- saklamakta, bunun yam sira egitim
programlarini da desteklemektedir (Stein ve Zwass, 1995; 99-101 icinde: Quinn ve
Rohrbaugh, 1983; Akgiin vd., 2005; 10-11).

3.3.1.5. Bilginin Uygulanmasi ve Bilisim Teknolojileri
Isletmeler icin bilgi temelli kuram agisindan rekabetci avantaj kazanmanin en énemli

kaynag1 bilginin kendisinden c¢ok bilginin uygulanabilirligidir. Teknoloji, bilgiyi

orgiitsel rutinlere yerlestirerek bilginin uygulanmasini destekleyebilir. Teknolojiyle
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giiclendirilen bilgi uygulamalar ilgili bilginin gercek faydasi azaldiktan sonra da
siirekli kullanilabilirligini arttrir. Bilisim teknolojileriyle birlestirilen en iyi
uygulamalar kurumsallagirken, rutin, diizlemsel (lineer), tahmin edilebilir durumlar
ya da kademeli degisim durumlarinda etkin olarak kullamilabilir. Buna karsilik
degisim radikal ya da siireksiz oldugu zamanlar da ise bilgi tabanlarinda arsivlenen
uygulamalarin temel varsayimlarinin siirekli yenilenmesi gerekmektedir (Alavi ve
Leidner, 2001; 122 icinde: Malhotra, 1999). Mevcut bilgilerin kullanilmasinda
karsilasilan zorluklara karsilik bilisim teknolojileri bilginin uygulanmasi iizerinde
olumlu bir etkiye sahiptir. Bilisim teknolojileri, orgiitsel direktiflerin, ele gegirilmesi,
giincellenmesi ve erisilebilirliligini kolaylagtirarak bilginin biitiinlesmesini ve
uygulanmasim gelistirebilir. Ornegin bir¢ok orgiit, kendi direktiflerinin (el kitaplari,
politikalar, standartlar) siirdiiriilebilirligini ve erisim kolayligin1 kurumsal intranet
araciligiyla saglamaktadir. Bu sekilde yapilan degisikliklerin hizli bir bi¢cimde
uygulanmasi da kolaylastirilir. Ayn1 zamanda oOrgiitsel birimler, diger birimlerin
benzer deneyimlerine daha kolay eriserek ©Ogrenme egrisi hizlandirihir. Bilisim
teknolojileriyle, oOrgiitsel rutinlerin kodlanmasi ve otomasyonuyla bilgininin

biitiinlesme ve uygulanma hiz1 arttirilir (Alavi ve Leidner, 2001; 122).

Is akis otomasyon sistemleri, bilisim teknolojilerinin iletisim ve koordinasyon
ihtiyacin1 azaltmasinin ve isle ilgili belgeler, enformasyon, kurallar ve faaliyetlerin
zamanli ve otomatik olarak yonlendirilmesiyle oOrgiitsel rutinlerin daha etkin
kullanimim1  kolaylagtirmasinin 6rnegidir. Kural tabanli orgiitsel sistemler, 1iyi
derecede ozellesmis orgiitsel prosediirlerin elde edilmesi ve giiclendirilmesinde diger

bir aractir (Alavi ve Leidner, 2001; 122).

3.3.1.6. Tek ve Cift Etaph Ogrenme ve Bilisim Teknolojileri

Orgiitsel 6grenme siirecinde ¢ok biiyiik Sneme sahip olan tek ve cift etaphi 6grenme
konularinda da bilisim teknolojilerinin kolaylastirict etkisi goriilmektedir. Morgan’a
gore birgok oOrgiit, cevreyi tarama, hedefler koyma ve bu hedeflerle ilgili olarak
sistemin genel performansimi izleme becerisi kazanmig ve tek etapli 6grenme de

beceri kazanmiglardir. Bu tiir bir temel beceri ise orgiitii rotada tutmay1 saglayan

227



bilisim sistemleri sayesinde kurumsallagmaktadir. Ornegin, biitceler ve diger yonetim
kontrol mekanizmalari, genelde orgiitsel faaliyetlerin belirlenmis sinirlar igerisinde
kalmasim1 saglamak icin harcamalarin, satisin, karm ve diger performans
gostergelerinin izlenmesiyle tek etapli 6grenmeyi gerceklestirmektedirler. Biligim
teknolojilerindeki ilerlemeler de bu tip bir tek etaph denetimin uygulanmasinda
gelisme saglamasina oldukg¢a yardimci olmustur. buna karsilik cift etapli 6grenme
temel paradigma ve isleyis normlarin1 gozden geciren ve sorgulama sistemlerini
kurumsallastirmada  basarili  olmayr  gerektirdiginden daha zor olarak
gerceklestirilmektedir. Bilisim teknolojilerinin yaninda orgiitsel baglamin etkisinin

de acik bir bigcimde dikkate alinmas1 gerekmektedir (Morgan, 1998; 104).

Asagidaki tabloda bilgi yonetimi siirecleri ve orgiitsel Ogrenme siirecinin farkli
asamalarinda kullanilan bilisim teknolojilerini ve sagladiklar destegi gostermektedir.
Ornegin bilgi transferinde, elektronik duyuru tahtalari, tartisma forumlar1 ve bilgi
dizinleri kullanilarak, daha yogun ig¢sel ag, mevcut kanallarla daha fazla iletisim,
bilgi kaynaklarina daha hizli erisim miimkiin olmaktadir. Groupware ve iletisim

teknolojileri ve intranet ise bu konuda platform teknolojileri olarak goriilebilir.
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Tablo 30: Bilgi Yonetim Siirecleri ve Bilisim Teknolojilerinin Potansiyel Rolii

Bilgi yonetim Bilgi yaratma Bilgi depolama/  gi1oi transferi  Bilginin kullanim

siirecleri geri getirme
. . ; . i *Uzman sistemler|
oV d *Elektronik Elektronik . . .
D.e.s t.e kleyen 'Ogizrniee;;glarl duyuru tahtalar1 ~ duyuru tahtalar oI5 akig sistemleri
bilisim *Veri tabanlart *Tartisma forumlari
teknolojileri *Bilgi ambarlann _ *Bilgi dizinleri
BT *Bircok yerde
Vani hilod . «Daha vos bileini
kolaylastiriciig: Yeni bilgi «Bireysel ve *Daha ?fogun U1 glnlm
kaynaklarinin Sroiitsel 5 i¢sel ag Uygulanmast
giitsel bellegin
birlestirilmesi h *Mevcut kanallarla Is akis
§ desteklenmesi o
eTam zamaninda daha fazla iletisim otomasyonu

*Gruplar arast bilgi *Bilgi kaynaklara Aracihigiyla yeni

ogrenme eristmi daha hizli erisim  bilginin daha
hizli uygulanmas
Platform
teknolojileri ’ Groupware ve iletisim teknolojileri

] intranet

(Kaynak: Alavi ve Leidner, 2001; 125)

3.3.2. Cesitli Bilisim Teknolojileri ve Ogrenme Siireclerine Etkisi

Vaka temelli sorgulama sistemi (CBR- case-based reasoning system), uzman
sistemler, grup karar destek sistemleri, bilissel haritalama ve yapay sinir aglar gibi
bilisim teknolojilerindeki yeni gelismeler, Orgiitsel Ogrenme siireclerini bir¢ok
yonden desteklemekte ve 0grenen orgiitiin kurulmasina yardim etmektedir. Tiim bu
araglar igletme icin ¢evresel tarayicilar olarak hizmet verirler. BT araglar1 birbirinden
bagimsiz olarak farkli orgiitsel dgrenme siireclerini desteklemektedirler. Ornegin
vaka temelli sorgulama sistemi, Orgiitler aras1 ve orgiit i¢ci 6grenmeyi desteklerken;
grup karar destek sistemleri, katilimci politika yoluyla 6grenmeyi desteklemektedir

(Venugopal ve Baets, 1995; 24-32).
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Bilgisayar aracili iletisim sistemleri, genis alan aglar, isletmenin digsal
enformasyonu depolamasi, islemesi ve tekrar erisimini kolaylastirir ve serbest
bicimde tiim iiyelerin birbirleriyle iletisim kurabilecegi elektronik bir 6grenme
cevresi olusturur. Sesli posta, e-posta ve video konferans gibi teknolojiler iletigimi
etkin ve verimli bir hale getirebilir. Elektronik beyin firtinasi, grup konsensiis ve
tartisma yazilimlan ve genel toplanti destek sistemleri gibi yeni teknolojiler grup
karar destek sistemleriyle biitiinlestirilerek grup ©grenmesini destekleyebilir
(Venugopal ve Baets, 1995; 32). Veri madenleri, gecmis performanslar1 analiz

edilmesiyle bilginin tanimlanmasina izin verir (Ives vd., 2001; 119).

3.3.2.1. Vakalar Aracihgiyla Ogrenme ve Vaka Temelli Sorgulama Sistemi

Vaka temelli sorgulama sisteminde igletmeler daha 6nceden karsilastiklart sorun ya
da durumlardan ve ilgili ¢6ziimlerden yarar saglarlar. Bir sorunla karsilagildiginda
sistem, Ozellikleri eldeki durumla eslesebilecek gecmis durumlari bulabilmek igin
durum tabanim (yani, onceki durumlarin derlemesini) arastirmaktadir. Kullanici, bazi
ozellikler temelinde ¢ozmeye ¢alistig1 yeni bir sorun tanimlar. Bu 6zelliklerin 6nem
dereceleri birinden 6tekine degisebilir. Her 6zellik icin daha onceki deneyimlerin ya
da kullanicinin alan bilgisinin dogrultusunda bir onem derecesi belirler. Bu ozellik
kiimesine dayanarak, bir arama motoru durum tabanindaki tiim durumlan arastirir.
Durumla en yakin eslesmeyi saglayan durumlara erisilecektir. Bu durumlar, daha
yakin eslesmeler bulabilmek amaciyla aramayi daha da inceltmekte kullanilabilir

(Tiwana, 2003; 262-263).

Insanlar, belirsiz durumlarda, karmagsik ve dinamik cevrelerde, benzetmeler ve
vakalari kullanmay1 kolaylik olarak bulurlar. Orgiitsel baglamda, yoneticiler, siklikla
diger isletmelerin belirli problemlere olan yaklagimlarini bilmeyi isterler. Ozellikle
stratejik karar vermede yoneticiler, 6zel bir problemin ¢6ziimiinde endiistrideki diger
isletmelerin deneyimlerinden yararlanmak icin benzer vakalar ararlar. Buradaki
¢Oziim “bende stratejisi” degil bir tiir analoji ya da benzetmedir. Yoneticiler nadiren
benzer vaka bulurlar buna karsilik, en fazla benzeyen vakalari, en uygun ve ilgili

strateji ve ¢oziim eslesmesi icin tanimlayip Orgiitiin mevcut durumuna uygularlar. Bu
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siire¢ Orgiitler aras1 6grenmeyi kolaylastirmaktadir. Vaka verilerini kullanmak ve
manipiile etme yetenegi 6grenen orgiitler icin ¢ok 6nemlidir. Vaka temelli sorgulama
sistemi ve bu alandaki gelismelerden yapay zeka, vaka araciligiyla Ogrenme
siireclerini desteklenmesinde ©nemli bir aractir. CBRS’de vakalar, c¢alisanlara
istedikleri anda tekrar erisim ve karar vermelerinde yardimci olacak bicimde
indekslenmektedir. Vakalar/enformasyon, orgiit {iiyeleri tarafindan, baglantih
olduklar1, alicilar, miisteriler, tedarikciler diger isletmeler vb. den toplanabilmektedir.
Vaka temelli sorgulama sisteminde, problem durumu bir girdi olarak verilir. Verilen
bu girdiye gore sistem kapsaminda olan vakalarla eslestirmeye giderek uygun
aciklama getirmeye calisir. Eger verilen durumla eslesme olmazsa benzer vakalar
secer. Eger hicbir sekilde benzerlik kurulamazsa en azindan bu bir baslangig

noktasini teskil etmektedir (Venugopal ve Baets, 1995; 25-26).

CBRS, isletme ici ve isletmeler arasi 6grenmeyi bircok yonden desteklemektedir.
Ornegin isletme yeni bir iiriinii piyasaya siirecegi zaman, daha énce basarili olmus
isletmelerin tahmin ve durumsal analizlerini kullanir. Bu durumda CBRS’deki vaka,
endiistri tipi, isletme, isletmenin stratejileri, rakiplerle ilgili enformasyon, ekonomik
faktorler, isletme/endiistri basar1 faktorlerine iliskin kayitlar olabilir. Bunun gibi,
aym orgiit icinde de, kullanicilarin, pazarlama, iiretim ve test etme boliimlerinin geri
besleme ve Onerileri vaka olarak depolanabilir. Bu da gelecek i¢in 6nemli bir kaynagi

olusturarak isletme i¢i 6grenmeyi kolaylastirir (Venugopal ve Baets, 1995; 26).

Uzman sistemler, bir meslek grubunun temel bilgileri, deneyim ve uzmanliklari, bir
bilgisayar paketi halinde kodlanmasidir (Tutar, 2003; 241). Uzman sistemler, farkl
cevresel durumlar ve bireysel uzmanliklarin elde edilmesini saglayan bir tiir 6rgiitsel
bellektir. Uzman sistemler, bellek birimlerinde sakladiklar1 verileri isleyerek,
uzmanlik gerektiren sorunlara ¢oziim iiretebilen bir bilgisayar yazilimidir. Uzman
sistemlerde yazilim haline getirilmis uzman goriisleri belirli bir soruna uygulanarak
dogru karar vermeye yardimci olmaktadir. Verilerin yorumlanmasi ve gerektigi
zaman Oneri ve agiklamalarin getirilmesini saglayabilir (Venugopal ve Baets, 1995;

26; Tutar, 2003; 241).
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Karar destek sistemleri ve uzman sistemler, karar iizerinde yogunlasip veri tabam
kullanmalar1 nedeniyle benzerdirler. Ayrilan noktalar ise, uzman sistem, bir insanin
uzmanhgin1 elde etmeye ve bir sisteme baglamaya calisirken, karar destek
sistemlerinin modeller ve istatistiki teknikler kullanmasidir. Ayrica uzman
sistemlerden karara nasil varilacaginin aciklanmasi istenebilir, kullanic1 agiklamayi

kabul ya da reddedebilir veya daha fazla aciklama isteyebilir (Tutar, 2003; 242).

Bu tiir sistemleri Digital, Shell, Canon, Boeing gibi diinyanin 6énde gelen pek cok

isletmesi kullanmaktadir (Venugopal ve Baets, 1995; 26).

3.3.2.2. Katihmea Strateji Aracihgiyla Ogrenme ve Grup Karar Destek

Sistemleri

Katilimc1  strateji  bicimi, oOrgiitteki cesitli ilgi gruplart arasindaki anlayis ve
algilamadaki daima olan farkliliklardan dolay1 bir 6grenme siirecidir. Bazi grup
tiyeleri digerlerinden daha fazla bilgili, yetenekli ve deneyimlidir. Katilimcilikla
birlikte grup iiyeleri arasindaki etkilesimle grup 6grenmesi olusmaktadir. Bilgi verici
ve alicilar arasinda gerceklesen paylasimla da orgiitteki yeni bilgi artar. Bazi
durumlarda grup iiyeleri arasinda cesitli nedenlerden kaynaklanan iletisim engelleri
nedeniyle katihmcilik/ grup planlama basarisizlifa ugrayabilir. Bu noktada grup
karar destek sistemleri devreye girerek onemli bir destek saglamaktadir. Grup karar
destek sistemleri, gruptaki kisilerce yazilim ve donanim aginin etkilesimli ve es
zamanl olarak kullanimiyla planlama siirecinin cesitli yonlerden tamamlanmasini
kolaylagtirmaktadir. Olusturulan agda beyin firtinalar1 yapilarak yeni fikirler

olusturulabilir (Venugopal ve Baets, 1995; 27).

Karar destek sistemlerinin temel hedefi, insanlar1 bir araya getirip, grup lyeleri
arasida etkin ve verimli interaktif enformasyon paylasimini kolaylastirmaktir. Grup
karar destek sistemleri, fikir olusturma ve degerlendirme, hedef ve amag belirleme,
strateji alternatiflerini belirleme, paydas analizleri, varsayimlari tamimlama ve oy
verme gibi cesitli planlama gorevleri i¢cin kullanilmaktadir (Venugopal ve Baets,

1995; 27).
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3.3.2.3. Bireysel Bilginin Paylasim1 Aracihgiyla Ogrenme ve Bilissel Harita

Sistemi

Orgiitte bulunan bireyler isletme cevresi ve kendi orgiitlerinde olanlar hakkinda
kendi bilgi ve zihinsel modellerine sahiptirler. Her iiyenin sahip oldugu bilgi ve
uzmanlik ise kendi kalite ve alamiyla sinirhdir. Bilgi temelli orgiit olmak isteyen
orgiitler icin bu noktada bilgilerin paylasilmast ve birlestirilmesi son derece
onemlidir. Ciinkii O0grenme, dinamik olarak kullanilan ve giincellenen bilgiler
paylasildigt ve birlestirildigi zaman olusmaktadir. Bu noktada bilginin
havuzlanmasina yardimci olan sistem bilissel haritalama sistemidir. Biligsel harita,
farkli bireylerin diisiince, bilgi ve zihinsel modellerinin bir havuzda toplanmasi ve
sunulmasiyla kullanilabilecek bir aractir. Biligsel haritalar, nitelikler ya da kavramlar
arasinda varligi algilanan iligkileri ortaya koymaktadir (Venugopal ve Baets, 1995;

29).

Mantiksal diisiinceyi diizenlemek icin kullanilan kavram haritaciligina ¢ok benzeyen
beyin haritalari Tony Buzan tarafindan yayginlastirilan gorsel bir diisiinme
teknigidir. Beyin haritalar1 bireysel ya da toplu diisiinceyi organize ederek, gorsel
bicime doniistiirme temeline dayanir. Eger kendisini destekleyecek bir yazilima sahip
olursa beyin haritacilig1 esi olmayan bir bilgi yaratma ve orgiitleme aracidir. Bu
araglarin bazilari, es zamanli isbirligi olanagi saglayan yardimci yazilimlarla
donatilmiglardir. Ayrica bunlar sayesinde internet iizerinden ortak fikir yiiriitme

olanaklar1 da bulunabilir (Tiwana, 2003; 161).

3.3.2.4. Aciklayic Bilgi Araciligiyla Ogrenme ve Yapay Sinir Aglari

Ogrenme cevresinde eger orgiitler uyum saglayici ve yamtlayici olmak istiyorlarsa,
orgiitiin ic ve disg cevresi hakkinda mevcut durumu anlamak ve gelecegi tahmin
etmek zorundadirlar. Orgiitler gelecekteki cevreyi tahmin etmek icin dinamik olarak
cesitli faktorler ve isletme siirecleri arasindaki iliskileri 6grenmek zorundadirlar.

Isletme siirecleri ve diger faktorler arasindaki iliskilerin dinamik olarak ogrenilmesi
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uzun donemli stratejik planlama ve kiyaslama gibi ¢esitli amaglar icin onemlidir.
Yapay sinir aglann arasindaki iligkilerin dinamik olarak Ogrenilmesi agisindan

heyecan verici olasiliklar sunmaktadir (Venugopal ve Baets, 1995; 31).

Yapay sinir aglari, yasayan insan beynine benzetilen yeni enformasyon isleme
paradigmasidir. Yapay sinir aglari, karmasik enformasyon kaliplarini tamimlama ve
O0grenme ve bunlar1 diger enformasyonla birlestirme yetenegine sahiptir. Yapay sinir
aglari, tamamlanmamigs veya eksik enformasyon girdilerine ragmen enformasyonu
taniyabilir ve hatirlayabilir. Aym1 zamanda diger enformasyonlarla ilgili 6grenilen
enformasyonu da genelleyebilir. Yapay sinir aglar1 sahip oldugu tiim bu
yetenekleriyle isletme faktor ve siirecleri arasindaki iligkilerin 6grenilmesini
desteklemektedir. Isletme siirecleri ve faktorleri arasindaki iliskilerin bilinmesi
isletmenin driinleri hakkindaki basariy1 tahmin etmesi, genel performansinin
izlenmesi gibi yararlar saglamaktadir. Bu durumda orgiit icin olasi kurumsal
basarisizliklara karsi bir tiir erken uyart sistemi gorevi goriir (Venugopal ve Baets,

1995; 31; Tutar, 2003; 241).

Weill ve Broadbent (1999)’a gore, bilgi yonetimi ile bir isletmenin kurumsal
O0grenmeye, enformasyon yonetimine, insan kaynaklar1 yonetimine ve enformasyon
teknolojisi alt yap1 kapasitelerine yaklasimi arasinda karsilikli etkileri vardir. Bilgi
yonetimini hayata gecirmenin olmazsa olmazi, isletmenin enformasyon akisini
anlamak ve igletme bilgi tabaninin kilit yonlerini aciga cikarip paylasilabilir hale
getiren Orgiitsel 6grenme pratiklerini uygulamaktir. 2. boliimde tartisildigi iizere bu
calisma orgiitsel 6grenmeyi temelde bilgi isleme siireci olarak kabul ettigi i¢in bilgi
yonetiminin ayn1 zamanda bilingli bir orgiitsel 6grenme oldugunu kabul etmektedir.
Buradan hareketle, Weill ve Broadbent’in karsilikli bagimliligi aciklamak igin
vermis olduklar1 Ornekleri bilisim teknolojisi oOrgiitsel Ogrenme baglaminda

incelenmeye calisilmistir.
Hoffmann-La Roche 1992°de baslattign “ilk defada dogru yap” programi ile yeni

ilaglar icin onay almada piyasaya siirme siiresini kisaltmay1 amaglamistir. Bu siirecte

yapilan isg; programin bilgi tabanim anlamak, siire¢ haritalarn ve veri tabanlar
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olusturmak ardindan bu bilgi haritalarnn kullamlarak farkli bilgi tiirleri arasindaki
baglantilann gostermek ve sar1 sayfalarla firmadaki uzmanliklarin katalogunu
cikarmakti. Yillarca programin iyi isledigi gozlemlenmis ve klinik raporlarin daha
kisa siirede hazirlanmasi gibi sonuglart olmustur. Bu siirecte, bilgi hazinesi
isletmenin kurumsal alt yapisinda tutulup, bir iletisim agi ile paylasilan grup yazilim
uygulamalan iizerine kurulu enformasyon teknolojisi altyapr kapasiteleri ile

desteklenmistir (Weill ve Broadbent, 1999; 224).

Bir uluslar arasi sigorta sirketi olan, RelnsureCo, orgiitsel Ogrenme, bilisim
teknolojileri iligkisine verilebilecek bir diger ornektir. RelnsureCo, karini bircok
tilke, isletme ve ortam diizeyinde yiiriitiilen oturmus risk ve finansman yonetiminden
elde etmektedir. Cok cesitli uzmanlhk alanlarindan gelme olan miisteri ekipleri
araciligiyla miisterilerle temas saglanmaktadir. Bu baglamda, miisteri yoneticilerinin,
finansal analiz ve istatistik uzmanlarinin elinde her miisteri, sigorta sektorii, ekonomi
ve finansal gostergeler, saglik ve cevre gostergeleri hakkinda ¢ok kesin ve ayrintili

enformasyonun bulunmasi gerekmektedir (Weill ve Broadbent, 1999; 224-226).

RelnsureCo’nun miisterilere (sigorta isletmeleri, devletler) iliskin bilgi tabani, bunun
yan1 sira ekonomi, politika ve cevre kosullarim etkileyen faktorler is alaninin biiyiik
boliimiinde kodlanip endekslenmistir. Bolgesel ofislerde yerel enformasyon kaynagi
yoneticileri bulunmaktadir ve bunlarin yaptiklar isler gittikce merkezdeki veri
tabaniyla biitiinlesik olmaktadir. Weill ve Broadbent’in bu ornekten yola ¢ikarak
dikkat cekmek istedikleri nokta, bilgi tabaninin gelistirilmesinde ve basarisinda
vazgecilmez olan unsurun isletmenin enformasyon akislarin1 yonetme ve Ogrenen
orgiit pratiklerini harekete gegirme yetenegidir. Bilgi yOnetiminin temeli de bu
noktadir. Basarili uygulamalar, isletmenin insan kaynaklar1 ve enformasyon
yonetimine uygun olan bir dizi bilisim teknolojisi alt yap1 kapasitesini de
gerektirmektedir. RelnsureCo’nun alt yap1 kapasitesi arasinda sunlar sayilmistir:
tim diinyada RelnsureCo c¢alisanlar1 arasinda mesaj ve enformasyon akisini
saglayacak gelismis bir iletisim agi; cografi olarak dagimik bolgelerde bulunan ve
belirli miisterilerle projeler i¢in is birligine giden yoneticilerin ve analiz uzmanlarinin

calismalarimi diizenlemeye yonelik grup yazilim uygulamalari, belirli veri tiirlerine
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ve secilmis uygulama sistemlerine iliskin mimari yap1 ve standartlar konusunda

diinya capinda anlagmalar.

Biligsim teknolojilerinin orgiitsel Ogrenmeye olumlu katki saglamasinda uygun
baglamimn Onemi yine bu Ornekte karsimiza c¢ikmaktadir. RelnsureCo’nun Asya
bolgesi insan kaynaklar yoneticisi, bu bolgesel grubun bilgi yonetimi ve orgiitsel
O0grenme pratikleri yoniinde bir kiiltiir degisimi saglamak icin ¢alisanlara iliskin
degerlendirme ve odiil sistemlerini nasil biitiinlestirdiklerini asagidaki ifadelerle

anlatmaktadir:

“Her caliganin degerlendirilmesinde temel kriterlerden biri, isletmenin bilgi tabanina
yaptigr katkidir. Bu sekilde bircok caliganimiz agisindan yerel ve uluslar arasi
calisma  arkadaslariyla  enformasyon paylasimina farkli  bir  yaklagim

pekistirmekteyiz.”

Bu yaklagimi desteklemek icin tamamlayici becerilere sahip iki uzman grup vardir:
enformasyon kaynagi yoneticileri finansal hizmetler gibi, dis enformasyon tiirlerinde
erisim ve kullanimi saglamaktan, i¢ enformasyon akislarim yiiriitmekten sorumludur.
Biligim teknolojisi uzmanlarinin sorumlulugu ise isletmenin teknolojik alt yapisini ve
uygulamalarimt gelistirmek ve yonetmektir. Alt yapi insanlar birbirine baglar,
isletmenin veri tabanlarina erisimi diizenler ve analiz uzmanlan i¢in biiyiilk 6nem
tasiyan teknik masaiistii bilgisayar kapasitesini destekler. Bu 6rnekte goriildiigii gibi
programlar yalnizca teknik alt yap1 desteklenmekte kalinmamis, ayn1 zamanda uygun

kiiltiirel ortam ve siireclerle de desteklenmistir.

Bilgi yonetimi pratikleri kisilerin sahip olduklar1 ortiik bilgilerin aciga cikmasini ve
diger yoneticiler i¢in erisilebilir hale gelmesini saglamaktadir (Weill ve Broadbent,

1999; 226).
Orgiitsel 6grenme bilisim teknolojileri iliskisi acisindan basarili bir ornek de

Honda’dir. Honda, bircok yerde, otomotiv tasarim ve imalat ekipleri bulunan biiyiik

bir ulus asinn isletmedir. Faaliyetlerinde kiiresellesme hedefine bagli olmasina
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karsilik, 6zellikle tarz bakimindan daha biiyiik ¢apta yerellesme geregini kavramistir.
Her iki hedefe de ulagmasinin temelinde yatan sey, uzmanhgi ve orgiitsel 6grenme
siirecini paylagsmaya odaklanmadir. Honda’nin uzun vadeli stratejileri otomobil
gelistirmede ve iiretim teknolojilerinde bulusculuga, yeni pazarlara girmeye, kiiresel
faaliyetleri kolaylastirmaya ve kur dalgalanmalari karsisinda is istikrarini saglamaya
yoneliktir. Uriin liderligine, AR-GE’ye ve maliyet diisiirmeye agirlik veren is
diisturlari, enformasyonun tutarliligini, erisilebilirligini ve iletisim aglarinin dnemini
vurgulayan bir dizi bilisim teknolojisi diisturuna temel olusturmaktadir (Weill ve

Broadbent, 1999; 227-228):

e Honda’da ki enformasyon akisi, biitiin boliimlerin trendleri daha cabuk ve

kolay saptamasini ve Honda’nin lehine kullanmasin saglamalidir.

e Diinyanin farkli yerlerindeki Honda AR-GE calisanlar1 aralarinda iletisim

kurup fikirlerini ve vardiklar1 sonuglar1 birbirlerine aktarabilmelidir.

e {letisim sistemleri gerek AR-GE calisanlar1 icinde gerekse AR-GE, iiretim,
operasyon ve pazarlama calisanlar1 arasinda kisiden kisiye yiiksek kaliteli

etkilesimleri kolaylastirmalidir.

o Jletisim sistemleri gelismis tasarim anlayislarinin, verilerinin ve

belgelerinin kaliteli ve ekonomik bir sekilde aktarilmasini desteklemelidir.

Honda’nin bu secilmis bilisim teknolojisi diisturlari, Honda’nmin bilgi tabanini
yonetmeye verilen O6nem ile gelistirme siirecini hizlandirmaya yonelik uzmanlik
arasindaki baglantilar1 gostermektedir. Honda’min uzmanlhik paylasimi, AR-GE
bilgilerindeki hizli alis verisi, teknik iletisim ve insan iletisim kapasiteleri, bir
Ogrenen Orgiite 0zgill yapilarin ve siireclerin gostergesidir. Tasarimla ilgili konsept ve
verilerin paylasilip aktarilmasini saglamak icin Honda’nin yapmasi gereken seyler;
son derece geliskin ve yiiksek bant genisligine sahip bir iletisim ag1 kurmak, bilisim
teknolojisi mimarisinin bir¢ok boliimiine iligskin goriis birligi ve uygulama kararlilig

saglamak, multimedya kapasitesini cabuk gelistirmekti. Bu girisimler bilgi ve
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uzmanlik tabanimi yoOneterek rekabet iistiinliigiinii kazanmaya yonelik cabalardir

(Weill ve Broadbent, 1999; 230).

Skandia’nin gelecek merkezi, cagimizin rekabet anlayisim sekillendiren bilgi ve
siirekli 6grenmeye dayali hareket tarzinin ve ayni zamanda biligim teknolojilerinin de
bir alt yap1 unsuru olarak kullanilmasinin bariz 6rneklerinden biridir. Bilgi cagi
olarak kabul ettigimiz bu ¢agda tepeden tirnaga bir degisim s6z konusu oldugu gibi
elbette ki bu degisimden is diinyas1 da nasibini almistir. Bugiin artik eski is gérme
usulleri ile hedefe ulagsmak s6z konusu olamamaktadir. Asagidaki ornekle degisen
durum sebebiyle girisimlerin yasayabilmek adma ne tiir ¢abalara katlandiklar

gosterilmeye caligilmistir.

Skandia Insurance Company Ltd., sigorta sirketi olarak 1855’te  Isvec’te
kurulmustur. Bugiin Skandia’nin yaklasik 10.000 ¢alisan1 vardir ve hissedarlarinin
yaklasik %80’i Isve¢ disindan yatirimeilardir. Oykiimiiz Skandia’da bilgi iiretimi ve
strateji olusturma siirecinin temellerinin atildig1 Sigorta ve Finans Hizmetleri (SFH)
birimi ile baghyor. Sirketin briit degerinin %80’ini temsil eden ve Skandia’nin
lokomotif birimi olan SFH 1991 yilinda sirketin entelektiiel sermeye departmaninin
ilk kuruldugu yerdir. Bu tarihte bu birime direktdr olarak da Leif Edvinsson

atanmistir ( Von Krough vd.; 2002; 111-118).

Leif Edvinsson genel anlamda bilginin yonlendirilmesinden ve daha dar anlamda da
‘geleceklendirilmesinden’ s6z etmektedir. Ona gore ‘geleceklendirme’, yoneticilerin
2020 yilinda degil, hemen simdi bir seyler yapmalarin1 gerektiren proaktif bir

planlama siirecidir.

Skandia’nin  yoneticileri, sirketin gizli kalmis yeteneklerinin goriilmesinin
geleceklendirmenin 6n kosulu olduguna inanmaktadirlar. Bilgi goriiniir oldugunda
acik hale gelir. Skandia entelektiiel sermaye kapasitesinin goriiniirligiinii ve
seffafligim1 arttirmak amaciyla pek ¢ok arag¢ tiretmistir. Ancak bilginin goriinebilir

olmasinin bir bagka yolu da kurulus i¢indeki yeni tasarimlarin denenebilecegi 6zel
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bir laboratuar niteligi tasiyan Skandia Gelecek Merkezidir; sirket bu sekilde bilgi

tiretimini destekleyici bir ortam yaratmis olmaktadir.

Gelecek merkezi 1996 yilimin Mayis ayinda Stockholm’iin 20 km. kuzeyindeki
Vaxholm’de Villa Askudden’de agilmustir. ik iki yil icinde gerek sirket iginden,
gerekse sirket disindan toplam 10.000 kisi tarafindan ziyaret edilmistir. Gelecek
merkezi calistaylar diizenlenmesi i¢in uygun bir ortam ve katilimcilara fikirlerini
uygulama, gérme ve prototiplere doniistiirme olanaklar1 sunmaktadir. Baslangicta
yoneticileri Leif Edvinsson, yonetim gelistirme uzmani Ingrid Tidhuld (‘dijital salon
yetistiricisi’ olarak da taminir), diger gelecekgiler ve iletisim uzmanlar1 tarafindan
yonetilmektedir. Leif Edvinsson ve gelecekgciler, ‘gelecegin ekiplerini’ toplayip ve
‘zihin germe’ ya da ‘beyin rahatlatma’ adim1 verdikleri programlar

uygulamaktadirlar.

Skandia’da zihin germe egzersizlerinin, bilginin beslenmesi agisindan ¢ok Onemli
olduguna inanilir. Sirket caligsanlarini, bilinenle smirli kalmayip bilinmeyeni
arastirma konusunda destekler. Beyin rahatlatma egzersizleri sirasinda katilimcilar
bir cicegin kokusu ya da eski bir ¢aligma masasina dokunduklarinda yasadiklar
duygular gibi agik duygusal deneyimlere odaklanirlar ve bu deneyimlerin ne gibi
sakli cagrisimlar yapabilecegi iizerinde diisiinmeleri istenir. Insanlari harekete
gecirmek icin biling diizeyindeki diisiincelerin yan1 sira fiziksel ve duygusal
tepkilerine de seslenmek gerekir, aslinda tiim c¢abalar beynin rahatlamasini
saglamaya yoneliktir. Phonak evinde oldugu gibi burada da, hem acik uglu
diisiinmeyi yansitmast hem de calisanlar arasinda daha gii¢lii iligkilerin olugsmasina
yardim etmesi bakimindan fiziksel alanin diizenlenmesinin, bilgi tiretimi ac¢isindan

cok onemli oldugu inanc1 egemendir.

Gelecek merkezinin konuklart bir odanin diizenini, sandalyelerin diziligini, bilgi
teknolojisinin kullanim alanlarini, hatta oda igindeki kokular1 degistirebilirler.
Herkesin duygulart farkli oldugundan kendilerine gore denemeler yapmalar
gerekmektedir. ‘Gelecek Calistaylarinda’ konuklara firindan yeni ¢ikmis taze ekmek

ya da yiiz yillik eski koltuklar verilerek bir isyerinin ev kadar rahat olmasi veya
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kurallar1 asip yenilikler yapmay1 desteklemesi i¢in nasil kokmasi gerektigini
disiindiikleri sorulur. Konuklar bilgi kafesine gidip masalar arasinda dolasarak ya da
en sevdikleri miizigi dinleyerek de calismay1 deneyebilirler. Bilgi, diisiiniilenler
videokasetlere cekilerek ya da her tiir malzemeden el isciligi ile iiretilerek de goriiniir

hale getirilebilir. Bu tiir ¢aligmalar 6zel bir sergi alaninda sergilenirler.

Skandia gelecek merkezinin sirket i¢i, ama daha ¢ok sirket dist konuklar1 arasindaki
iletisim sonucunda bu iletisimi desteklemesi ve daha genis kapsamli bir sanal
toplulugu temsil etmesi amaciyla ‘evrensel entelektiiel sermaye ag1’ olusturulmustur
(UNIC). iletisimin kolaylastirilmasi icin KenNet adli, internet tabanl ve Skandia ile
ortaklar arasinda diisiincelerin hizla toplanip, rafine edilip paylasilmasinmi saglayan
bir bilgi sisteminden yararlanilmistir. Boylece sirket icindeki ve sirket disindaki
uzmanlarin diigiincelerine erisilmesi ve bunlarin aktarilmasi saglanmistir. Bu tiir bir
bilgi toplulugu olusturulmasinin sonuglarindan bir tanesi de Amerikan Skandia ile
Londra’daki entelektiiel sermaye hizmetleri tarafindan ortaklagsa gelistirilen
Entelektiiel Sermaye endeksidir. UNIC ‘de Skandia’nin stratejik ortaklarindan bir
digeri olan Asea Brown Boveri ile ABB gelecek merkezi kurulmasina yonelik bir

isbirligi saglanmistir.

Skandia’nin simdiki CEO’su Lars Eric Petersson’in dedigi gibi ‘Skandia gelecek

merkezi Skandia’nin bir yenilik sirketine doniismesine yardimci olmustur.’

“Insanlart canlandirmak icin isyerlerini yonetmek degil gelistirmek gerekir;
clinkii yonetim sozciigii kontrolii cagristirmaktadwr, oysa gelecekte komuta ve
kontroliin yeri yoktur.”’

Leif Edvinsson, Baskan yarduncisi, Skandia
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IV. BOLUM

TURK iSLETMELERINDE iSBIiRLiKCi ORGUT KULTURU VE BILiSiM
TEKNOLOJILERININ ORGUTSEL OGRENME UZERINDEKIi ETKISiNi
BELIiRLEMEYE YONELIK BiR ARASTIRMA

Tezin ilk ii¢ boliimiinde 6rgiitsel 6grenme, bilisim teknolojileri ve orgiitsel baglam ve
aralarindaki iliskiler hakkinda kuramsal temeller aciklanmaya calisilmistir. Ilk
boliimde orgiitsel 6grenme ve bilisim teknolojileri iligkisi bilgi toplumuna gecis
siireci agisindan incelenmis, ikinci boliimde orgiitsel 6grenme ve orgiitsel baglam
hakkinda yazin taramasi yapilarak, kuramsal alt yapisi olusturulmustur. Ugiincii
boliimde ise bilisim teknolojilerinin kuramsal alt yapis1 ve orgiitsel 6grenme, orgiitsel
baglam iliskileri kuramsal ve uygulamali ¢aligmalar kapsaminda incelenmeye
calisilmistir. Caligmanin bu boliimiinde ise orgiitsel 6grenme, bilisim teknolojileri ve
orgiitsel baglam arasindaki iligkileri anlatan bir model kurulup, test edilmekte,
aragtirmaya iligkin bulgular degerlendirilerek uygulamacilar ve kuramcilar agisindan

oneriler sunulmaktadir.

Artan karmagsiklik ve belirsizligin egemen oldugu hizla degisen cevresel sartlarda
orgiitlerin hiz, yenilik, esneklik ve 6grenmeye yogunlagsmak suretiyle degisime uyum
saglamanin Otesinde proaktif bir tavirla degisimin Oniine gecme yeteneklerini
artirmalan gerekmektedir (Dodgson, 1993; 376; Probst ve Biichel, 2003; 5). Bilgi
yaratma ve paylasilmasi aracilifiyla 6grenme, artan degisim ve belirsizlik karsisinda
degisime daha ¢abuk yanit verebilecek ve uyum saglayabilecek, sistem ve yapilarin
gelistirilmesi Ozellikle bilgi temelli oOrgiitler i¢in ¢ok Onemli bir faktor haline
gelmektedir (Dodgson, 1993; 376; Bergman vd., 2004; 64). Bilgi temelli bir orgiit
yasayan imajini yenilemek icin tepki gosterici, uyum saglayici stratejilerin Gtesine
giderek yaraticiligi benimser. Bu yaratici 6grenme ise, degisime uyumun otesine

giden, degisimi tahmin eden yenilikgi bir siirectir (Oge, 2005; 301-302).
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4.1. Orgiitsel Ogrenme Siireci

Orgiitsel 6grenme, organizma olarak degerlendirilebilecek olan orgiitlerin, cevreye
uyum saglama ve arzu edilen duruma erisebilmesi i¢cin yagami boyunca devam eden
bir bilgi isleme siireci olarak tanimlanabilir. Bir bagka tamima gore ise orgiitsel
O0grenme, Orgiitiin uzun donemli uyum saglama kapasitesinin arttirilabilmesi igin
orgiitteki enformasyonu bilgiye doniistirmeyi kolaylastiran, siirecler, semboller,
aktorler ve eylemler sistemidir (Gorelick, 2005; 384 Icinde: Schwandt, 1993; 8). Fiol
ve Lyles (1985)’a gore ise, daha iyi bilgi ve anlayis aracilifiyla faaliyetlerin

iyilestirilmesi siirecidir.

Orgiitsel 6grenme siireci, bilgi edinimi, bilginin dagilimi, yorumlanmasi, orgiitsel
bellek ve bilginin kullamimi asamalarindan olugmaktadir. Bilgi edinimi; orgiitiin
sahip oldugu bilgilerin i¢cinde bulundugu kosullar i¢in yetersiz ve eksik kaldiginin
farkina varmasi ve bundan dolay1 da bilgi eksikliginin kapatilmas1 i¢in bilgi edinme
yoluna gitmesidir (Ozer, 2001; 170). Bilginin birka¢ elde bulunmasindan ziyade tiim
orgiitce paylasilmasi, fikirlerin etkinliginin artmasina yol acacaktir. Ogrenmenin
yerel bir olaydan daha fazlasimi ifade etmesi i¢in bilginin miimkiin olan en biiyiik
hizda ve sekilde orgiit capinda yayilmasi gereklidir. Bunun igin ¢ok c¢esitli
mekanizmalar kullanilabilir. Sozle, yazili olarak, raporlarla, personel rotasyon
programlariyla, e8itim Ogretim programlariyla, ziyaret ve turlarla, standartlagsma
programlariyla bilgi yayilabilir (Garvin, 1993; 66). Yorumlama, enformasyonun
anlamlandirilmas1 ~ siirecidir.  Yorumlama, olaylarin aciklandigl, anlasilabilir
modellerin gelistirildigi, anlamlar c¢ikartildigi ve kilit yoneticiler arasindaki
kavramsal projelerin toplu hale getirildigi bir siirectir (Daft ve Weick, 1984; 286).
Orgiitsel bellek, “ne bildigini bilmeyi” tammlama siirecine yardimci olan bir
kaldiractir (Skyrme, 2002; 67). Orgiitsel bellek, bilginin 6rgiit iiyelerinin akillarinda
(beyinlerinde) depolanmasini, elektronik araglarda tutularak, grup ya da takimlarin
edindikleri ve kaybetmedikleri bilgileri ve bu bilgilerin i¢sel ve digsal iligkilerde,

isletme siireg, iiriin ve hizmetlerine yerlestirilmesini icerir (King vd., 2006; 2).
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4.2. Orgiitsel Baglam, isbirlikci Orgiit Kiiltiirii ve Orgiitsel Ogrenme

Yazinda orgiitsel baglam (organizational context); kurumsal stratejiler, yapi, kiiltiir
(Fiol ve Lyles, 1985; Goodman ve Darr, 1998; Orlikowski, 1993), odiillendirme
siirecleri (Goodman ve Darr, 1998), cevre (Fiol ve Lyles, 1985), yonetim tarz1 (Kim,
1998) vs. bircok orgiitsel degiskeni kapsayan genis bir olgu olarak ele alinmaktadir.
Kapsamin bu derece genis olmasi nedeniyle ol¢iimiin zorlasacagi kabul edilerek
arastirma kapsamina yalnizca ‘igbirlik¢i oOrgiit kiiltiiri’ (Lopez vd., 2004) dahil
edilmistir. Orgiitsel baglam, teknoloji ve 6grenme siireclerini etkilemede cnemli bir
rol oynamaktadir (Tyre ve Orlikowski, 1994; 94; Goodman ve Darr, 1998; 421;
Chou, 2003; 274; Ruiz-Mercader vd., 2006; 21).

Tear’a gore 6grenmeyi destekleyici kiiltiirel ozellikler (Ozer, 2001; 92 icinde: Teare,

1998; 96):

e Kigsiler, 6grenmeden dogal olarak soz ederler ve 6grenme giinliik ¢aligmalarinin

bir pargasidir.

e Kisiler, 6grenmeleri ile ilgili bireysel sorumluluk alirlar ve serbestce baskalarina

yardim ederler.

e Bilgi, saklanilmas1 gereken bir gii¢ saglayici olarak degil, paylasilmasi gereken

bir olgu olarak goriiliir.

e Kisiler agik fikirlidirler, varsayimlarn serbestce test ederler ve hatalarindan
dolay1 suglanmazlar, seklindedir.

Ogrenen bir orgiitte var olan kiiltiiriin 6grenme ve bilgiye biiyiik bir yer ayirmasi

gereklidir. Dogru bir atmosfer olusturmak, yeni problem ¢6zme ya da yeni

yaklagimlar1 denemeye izin vermek, bireysel inisiyatif ve yeni bilginin test

edilmesine izin vermek baska bir anlatimla statikoyu ve yapilmakta olanlar
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sorgulamak 6grenme diizeyinin arttirilmasi i¢in gerekli olan kiiltiirel yaklagimlardir.
Ogrenen bir orgiit deneyci bir kiiltiir ve zihin yapisina sahip olmalidir (Goh, 2001;
333). Popper ve Lipshitz, (1998)’e gore de 6grenmeyi destekleyici orgiitsel 6grenme
kiiltiirii bes unsurdan olusmaktadir. Bunlar; hiyerarsik olarak dinamik ve rekabetci
bir cevrede yasamak i¢in gerekli olan siirekli 6grenme, ¢ift etapli 6grenmeyi gerekli
kilan gecerli enformasyon, gecerli enformasyonun alinabilmesi ig¢in kisinin
eylemlerinin sorgulanmasina istekli olmasimi gerektiren saydamlik, fikirlerin her
tirlic kimlik ve statiiden ayrilarak acikca ifade edildigi, demokratiklesme, agik
iletisim, katimciligin oldugu konu yonelimi ve kisinin eylemlerinden ve
sonuclarindan ve sonuclardan ©Ogrenmeden kendini sorumlu tuttugu hesap

verebilirliktir (Popper ve Lipshitz, 1998; 172—-174; Popper ve Lipshitz, 2000; 186).

Calvert ve calisma arkadaslarina gore, Ogrenen bir Orgiiti diger oOrgiitlerden
farklilagtiran baz1 noktalar asagidaki gibidir. Buna gore 6grenmenin gerceklesmesi
icin uygun orgiitsel baglam ve isbirlikgi kiiltiiriin 6nemi acikca goriilmektedir (Ozer,

2001; 79 icinde: Calvert vd., 1994; 41):

e Takim ruhu, acik ve sinirlari asan bir anlay1s

e Ne 6grenildiginin ve nasil 6grenildiginin degerlendirilmesi

¢ Endiistrinin 6grenme egilimi cizelgesinin basinda yer alabilmeye yonelik
yatirrmlarin yapilmasi.

e Rakiplerden daha hizli ve etkin 6grenerek onlara iistiinliik saglanmasi

e Verilerin, dogru yerde ve zamanda hizli bir bicimde yararli bilgilere
doniistiiriilmesi

o Her deneyimin, gelecekteki Ogrenmeye yardimci oldugu ve Ogrenme
firsatlarinin ¢alisanlarin motivasyonunu arttirdigi inancina sahip olmak.

e Zayif ve dikkate alinmasi gereken yonlerin onemsenmesi, basarili ya da hatal

o0grenmelerin belirlenmesi
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4.3. Bilisim Teknolojileri, isbirlikci Kiiltiir ve Orgiitsel Ogrenme

Orgiitlerde bilisim teknolojilerinin daha etkin olarak kullamlmasiyla birlikte siirekli
o0grenen ve kendini yenileyen oOrgiit modeline dogru bir yonelim s6z konusu
olmaktadir (Sarthan, 1998; 192). Teknolojideki genel gelisim ve Ozellikle
enformasyon ve iletisim teknolojilerindeki degisim isletmelerin kendi i¢inde ve
birbirleri arasindaki orgiitsel 6grenme ve ag yapilarimin desteklenmesinde yasamsal
bir rol oynamistir. Bilginin yaratilmasi, transferi, paylasilmasi ve depolanmasinda
yardimci olan cesitli medya ve iletisim kanallari, 6grenen orgiitiin biitiinlesik bir
parcasidir. Bilisim teknolojilerinden yeterince yararlanabilmek 6grenme baglaminin
diger elemanlarinin da uygunlugunu gerektirir (Pemberton ve Stonehouse, 2000;

190).

Ogrenme bir bilgi ve enformasyon isleme siirecini oldugu kadar, sosyal siirecleri
olusturan beseri etkilesim ve gelismelerini kapsamaktadir (Broendsted ve Elkjaer,

2001; 687).

Ogrenen bir orgiit olmak, ya da orgiitsel 6grenmeyi sistemli bir bicimde istenilen
yonde gerceklestirmek igin oOrgiitlerin kendilerini bilgiyi yaratip, edinip, transfer
ederek planlama ve uygulama faaliyetlerini iyilestiren bilgi temelli oOrgiitlere
dontistirmeleri gereklidir. Akilli bilisim teknolojisi araglar1 isletmelerin problem
¢bzme, ge¢mis deneyimlerden ve digerlerinden 6grenme, bilginin orgiit i¢inde etkin
ve hizli bicimde transferinin gerceklestirilmesi (Garvin, 1993) gibi 6grenme siirecleri
icin destek saglayan yararli araclardir (Venugopal ve Baets, 1995; 22). Yazinda,
bilisim teknolojilerinin orgiitsel 6grenmeyi kolaylastirici bir ara¢ oldugu konusuna
deginen pek ¢ok calisma bulunmaktadir. Bir¢ok arastirmaci (Venugopal ve Baets,
1995; Johnson ve Anderson, 1997; Robey vd., 2000; Bharadwaj, 2000; Marwick,
2001; Alavi ve Leidner, 2001; Chou, 2003; Tippins ve Sohi, 2003; Jones, 2004;
Barrett vd., 2004; Palanisamy, 2005; Ruiz-Mercader vd., 2006; Ji ve Salvendy, 2001;
132 1ginde: Huber, 1990; Ryan, 1998; Wong ve Lee, 1998) bilisim teknolojilerini
orgiitsel ogrenmenin kolaylastirici araci olarak gormektedir. Wiig (1997), bilisim

teknolojilerinin yerel alan aglar1 (LANS), intranet kullanimi, internet ve web gibi
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uygulamalarinin bilgi yonetimi icin pasif alt yap1 islevi gordiigiinii buna karsilik daha
gelismis sistemlerin bilgi yonetiminin tim asamalar icin destek saglayabilecegini
belirtmistir (Wiig, 1997; 9—10). Tyndale (2002)’e gore de teknoloji bilgi siireclerinin
uygulanmasini kolaylastirici bir aragtir (Tyndale, 2002; 184).

Bilisim teknolojileri, dijital enformasyonun yaratilmasi, depolanmasi, dagitimi ve
sunulmas1 ile ilgili olarak yazilim, donanim ve icerik teknolojilerinin tiimiinii
kapsayan teknolojilerdir. Bu ¢alismada da bilisim teknolojileri (BT) kavramiyla
dijital enformasyonun kullanilmasiyla iligkili tiim teknolojiler kastedilmektedir.
[letisim teknolojileri de bu kapsamda degerlendirilmektedir (Dewett ve Jones, 2001;
314; Aron ve Sampler, 2003; 7; Sarthan, 1998; 9; Tutar, 2003; 217). Bilisim
teknolojileri, bir oOrgiitiin amaclarina ulagabilmek adina orgiitiin alt yapis1 iginde,
ihtiyag duydugu kaynaklardan birisi olarak goriilebilir. Bilisim teknolojileri,
bilgisayar ve iletisim teknolojilerinin, 6zellikle iletisimin alt yapisindaki gelismelerin
ortaya c¢ikardigi, her tiir verinin elde edilmesi, islenmesi, depolanmasi ve dagitilmasi
konusunda yeni ve siirekli gelismelere neden olan bir teknolojidir (Iraz, 2000; 208).

Enformasyonun edinimi, bilgi yaratma siireci, bilginin dagilimi, yorumlanmasi,
orgiitsel bellek ve bilginin kullanimi1 asamalarindan olusan orgiitsel 6grenme siireci
her agsamada bilisim (enformasyon ve iletisim) teknolojileri ile i¢ icedir (Huber,
1991; 90; Slater ve Narver, 1995; 63; DiBella vd., 1996; 363; Tippins ve Sohi, 2003;
749). Yazinda olusmus olan yaygin kanaate gore BT, enformasyonun yaratilmasi,
kodlanma, depolanma, iletilme, analiz edilme, yayilma ve sistematize edilmesinde en
temel araclardan birisidir (Marwick, 2001; 814-827; Alavi ve Leidner, 2001; 115;
Dewett ve Jones, 2001; 331; Tippins ve Sohi, 2003; 751; Ruiz-Mercader vd., 2006;
21). Orgiitsel ogrenme siirecinin etkin olarak isleyebilmesi agisindan bilisim
teknolojilerinin etkin kullaniminin 6nemli bir rol oynadig: diisiiniilmektedir (Masino,

1999; 363; Robey vd., 2000; 127).

Orgiit kiiltiirii bilisgim teknolojilerinin etkin olarak kullanilmast i¢in son derece biiyiik
bir 6neme sahiptir. Yazin taramasi yapildiginda bircok arastirmaci tarafindan (Lee ve
Bai, 2003; Bollinger ve Smith, 2001; Davenport vd., 1997; Weill ve Broadbent,

1999; Mohamed vd., 2006) bilisim teknolojilerinin orgiitsel 6grenme {iizerindeki
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etkisi incelenirken uygun bir orgiit kiiltiiriiniin varligi vurgulanmistir. Birgok bilgi
yonetimi projelerinin basarisiz olmasindaki en biiyiik etkenin uygun olmayan orgiit

kiiltiirii oldugu goriilmiistiir.

Orgiit kiiltiirii, orgiitsel 6grenme ve bilisim teknolojisi iliskisine Leonard ve
Straus’un insan kaynagina “mesleki zeka” yaklagimlar agisindan bakildiginda bu ii¢
kavram arasindaki iligkiyi yonetmenin isletmenin Basarsi acisindan ne denli 6nemli
olugu anlasilacaktir. Arastirmacilara gore, postendiistriyel cagda, bir isletmenin
basarisi, fiziksel varligindan ¢ok zihinsel ve sistem kavrayisi kapasitesine baglidir.
Bu gelismeler, insan zekasini yonetmenin ve bu zekay: yararh iiriin ve hizmetlere
dontistirme kapasitesinin bilgi caginda hizla 6nemli bir yonetim becerisi durumuna
geldigini gostermektedir. Orgiitte mesleki zeka 6nem sirasina gore su dort diizeyde
isler: Biligsel bilgi (know what); belli bir disiplinde egitim sonucunda edinilebilir.
Gelismis beceriler (know how); kitap bilgisini etkin bir bicimde hayata
gecirebilmektir. Sistem kavrayist (know why); bir disiplinin temelini olusturan
neden-sonug iliskileri aginin derinlemesine bilinmesidir. Kendi kendini motive eden
yaraticilik (know why’a ilgi duymak); bilissel bilginin, gelismis becerilerin ve sistem
kavrayisinin yenilenebilmesini saglar. Buna orgiit ve onun hedefleri ile 6zdeslesmek
de dahil edilebilir. Ik ii¢ diizey orgiitiin sistemlerinde, veri tabanlarinda ya da
iletisim teknolojilerinde bulunabilir, buna karsilik dordiinciisii genellikle orgiit
kiiltiiriinde yer alir. Isletmelerin egitim faaliyetlerinde daha cok ilk iki diizeyin
gelistirilmesi tizerinde durulmaktadir. Bu agiklamalardan varilacak sonug; mesleki
zekanin gelismesi icin bilisim teknolojileri yalniz bagina yeterli olmayip 6grenen
orgiitte iigiincii ve dordiincii diizeyler de gelistirilmesinin gerekliligidir (Ozer, 2001;

100 i¢inde: Leonard ve Strauss, 1997).

Weill ve Broadbent (1999) neden bazi isletmelerin digerlerine gére daha fazla is
degeri elde ettiklerini sorusunun yanmiti olarak, 5 ayirici gosterge ortaya atiyorlar.
Bunlar; iist yonetimin bilisim teknolojisine bagliliginin daha fazla olmasi, politik
calkantilarin daha az olmasi, sistem kullanicilarinin tatmin diizeyinin daha yiiksek
olmasi, isletme ve teknoloji planlamasinin daha entegre olmasi ve bilisim teknolojisi

tecriibesinin daha fazla olmasi olarak siralamaktadir. Yine onlara gore, bilisim
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teknolojileri yapisi geregi biitiinlestiricidir ve isletmenin farkli boliimlerini birbirine
baglayarak enformasyon paylasimini destekler. Isbirliginden cok, yiiksek diizeyde i¢
cekisme gibi durumlarda ortaya ¢ikan politik calkanti, bilisim teknolojisinden yarar
saglama olasiligim azaltir. Politik ¢alkantilarin az oldugu isletmelerde yoneticilerin
gorevi giiclii bir topluluk anlayis1 sergilemek, yoOneticiler arasinda c¢ikar ve amag
ortaklign ile isbirligi duygusunu oOne c¢ikarmak, bunu dengeli genel ve yerel
diizenlemelere dayanan 6diil sistemleri ve tegviklerle pekistirmektir. Ayrica, kendi is
alaniyla ilgili veri toplamak isletme genelinde goniillii olarak paylagmak, hizmetleri
gelistirme ve maliyetleri diisiirme agisindan boliimler arasinda isbirligi firsatlarini
aktif bir bicimde kollamak, boliimler arasi ekipler, gecici transferler ve personel
aktarim1 gibi yollarla isbirligini ©6zendirmek gorevleri arasindadir (Weill ve

Broadbent, 1999; 77-80).

Orgiit, bireysel davramslar ve orgiit kiiltiiriinden olusan bir mekanizma yoluyla
hedeflerini gerceklestirmektedir. Bu mekanizmada yer alan unsurlar birbirlerini ayni
anda etkilemektedirler. Bireysel davramiglar, orgiit kiiltiiriinden etkilenmektedir,
bireylerin sorunlar ifade edis ve ¢6ziim bicimi, gorevleri yerine getirisi ve yapilan is
orgiit kiiltiirii tarafindan etkilenmekte ve sekillenmektedir. Ayni sekilde bircok
davranisin orgiit kiiltiirii iizerinde etkilidir. Orgiitsel 6grenmeyi saglayabilmek igin,
calisanlarin davranislart ile oOrgiit kiltiiriinin  uyumunun saglanmasi gereklidir

(Arslantas, 2005; 12).

Tiwana (2003)’ya gore; basarili bir bilgi yonetim sistemi icin teknoloji tek basina
yeterli degildir. Isbirligini, bilgi paylasimmi, 6grenmeyi ve siirekli gelismeyi
desteklemelidir. Aksi halde bu sistem 6lmeye mahkimdur. Garvin (1993)’e gore de
enformasyon degisiminin ve paylagiminin saglikli olarak gerceklestirilebilmesi orgiit
kiiltiiriiniin paylasima acgik olma diizeyi ve paylasimi destekleyici mekanizmalarin

geliskinlik seviyeleri ile dogru orantilidir.
Yahya ve Goh’a gore orgiitsel bilgi yonetim sistemi, sosyo-teknik goriiniis olarak ele

alimmalidir ve orgiitsel bilgi yonetim sistemi, teknolojik ve orgiitsel alt yapinin,

isletme kiiltiiriiniin, bilgi ve insanmin karmagsik bilesimi olarak ele alinmalidir.
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Orgiitsel bilgi yonetimi sistemi, gizli ya da acik, bilginin paylasimini ve degisimini
kolaylagtirmak suretiyle oOrgiitsel Ogrenmeyi arttirma sistemi olarak goriilmelidir
(Yahya ve Goh, 2002; 458). Bilgi yonetimi, bilginin ise uygulanmasinda isletmenin
tim diizeylerinde, oOrgiitsel kiiltirde ve baglilikta temelden degisimi gerektirir.
Bir¢ok isletme bu konuyla ilgili olarak, kisilere, 6grenmeyi arttirma yontemlerine ve
yerel ve kiiresel diizeyde iletisimi iyilestirmeye odaklanmaktadirlar (Gupta vd., 2000;
20).

Nonaka’ya gore (1991), 6grenme ve bilgiyi yonetmede basarili olan orgiitler, siirekli
bilgi yaratan, orgiit boyunca bilgi dagittmim etkin bir bicimde gergeklestiren ve
bilgiyi, yeni teknoloji ve iiriinler olarak hizla viicuda getirebilen orgiitlerdir. Ayrica
Nonaka, bilgi toplanmasi i¢in gelistirilen araclar ve metodolojiler yerine, Orgiit
icindeki ortitk unsurlarin ve 6zellikle insan kaynaklar1 yonetimi unsurunun énemini
vurgulamaktadir (Nonaka, 1991; 22-25). Bu da 6zellikle ilk onceleri bilgi sistem ve
teknolojileri iizerine odaklanmip Ogrenmeyi ihmal eden yaklasimin tersine bilgi
yonetiminin insan ve kiiltiir odakli bakis agisina gecisini vurgulamaktadir. McElroy
(2002) teknolojinin tiim sorunlarin yaniti olduguna inanan yaklasimin eski kusak
bilgi yonetimi oldugunu bunun yerine daha ¢ok insan, siire¢ ve sosyal inisiyatiflere
odaklanan ikinci “yeni” kusak bilgi yonetimi diisiincesinin ortaya c¢iktigini iddia
etmektedir. O’na gore bu yeni kusak bilgi yonetimi, ilk kusak bilgi yonetimi
diisiincesinin aksine bircok yeni kavram, ifade, anlayis1 kapsamaktadir. Bu
kavramlardan biri de orgiitsel 6grenmedir (McElroy, 2002; 4). Alavi ve Leidner
(1999) de yaptiklar1 arastirmanin sonucuna gore benzer bir ayrima giderek bilgi
yonetimi yaklasimlarini ii¢ grupta toplamistir. Bunlar, enformasyon temelli, teknoloji
temelli ve kiiltiir temelli yaklasimlardir. Kiiltiir temelli yaklasimda bilgi yonetimi;
O0grenme, iletisim ve entelektiiel varliklarin toplamiyla birlestirilir. Kiiltiir temelli
bakis acisina gore bilgi yonetimi ve 6grenme birlestirilerek sunulmustur. Bu goriis
temsilsilerine gore, bilgi yonetiminin enformasyon ve teknolojik igerikli kism1 bilgi
yonetiminin yalnmizca %?20’sini olusturmaktadir. Geriye kalan kisim yonetsel ve

kiiltiirel icerige aittir (Alavi ve Leidner, 1999; 11-12).
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Barutcugil (2002)’ye gore de bilgi yonetimi icin basar1 ya da basarisizliga yol acan
tic temel giiciin agirhigi so6z konusudur. Bunlar; teknoloji, siirecler ve kiiltiirdiir.
Teknoloji bilgiye ulasma ve onu elde etme asamalarinda temel giictiir. Siirecler
paylasma, kullanma ve degerlendirme faaliyetleri igin anahtardir. Kiiltiir ise
paylasma, biitlinlestirme, kullanma, degerlendirme, ihtiya¢ olusturma ve yaratma
asamalarinda son derece 6nemli bir rol oynar. Bu ii¢ giiciin goreceli degerlendirmesi
yapildiginda teknolojinin agirhigimin %20, siireclerin onem ve agirhiginin %30,
kiiltiiriin agirliginin ise %50 oldugu kabul gérmektedir. Dikkati ¢eken nokta kiiltiiriin
diger iki giiciin toplami kadar bir agirhik tasidigidir. Bilgi yonetimi ile ilgili
politikalarin uygulanmasinda bir kiiltiir unsuru olan giiven cok énemli bir rol oynar.
Bilgiye deger verme ve adanmislik, 6grenmeye aciklik, yeni bilgileri uygulamaya
hazir olmak icin girigkenlik, bilgi paylasimi1 ve yeniden kullanma isteginin Orgiit
capinda yaygin oldugu kiiltiirel bir platform 6grenme siirecinin basarili bir bicimde

gerceklesebilmesi i¢in temel kosullardir.

Chase (1997); yaptigi uygulamali calismaya gore bilgi temelli bir Orgiitiin
yaratilmasinda kiiltiir en biiyiik engel olarak goriilmektedir. Yanitlarin %80’1 orgiit
kiltiiriinin aktif ya da pasif olarak bilgi yonetim stratejileri ve programlarini
engelledigini ortaya c¢ikarmistir. Bu bulgular tim endiistri, sektor ve tiim cografi
bolgeler icin gecerlidir. Katilimcilarin %76’s1 bilgi yonetim stratejisinde en 6nemli
unsurun insan oldugunu belirtirken, %36’lik bir oran ise teknolojinin 6nemli bir rol
oynadigini belirtmistir. Hizmet ve kamu sektdriinde insan ve siiregler iizerinde vurgu

var iken, yiiksek teknolojili sektorlerde ise insan ve teknoloji vurgusu vardir.

Barret vd. (2004)’e gore de isbirlik¢i kiiltiir Orgiitsel ©6grenme ve bilisim
teknolojilerinin  etkinligini  arttirmaktadir.  Bilisim teknolojileri dgrenmeyi
destekleyici cevre ve kurumsal alt yap1 olmaksizin etkin olamazlar. Eger iklim iyiyse

O0grenmenin alt yapisini olusturan teknoloji merkezi rol oynayabilecektir.
Kurt (2007)’a gore; bilgi yonetimi’'nde de etkinligin saglanmasinda bilisim

teknolojilerinin kolaylastirici roliinden faydalanilir. Bilgi yonetimi bilgi kaynaklarini

belirlemeyi ve bu kaynaklar aracilifiyla 6grenmeyi amacladigi igin, Ogrenmeyi
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saglayacak teknoloji tasarimlarina ihtiyac duyulmaktadir. Isletmelerin 6grenme
kaynaklan isletme icin ne kadar onemliyse bu kaynaklara ulasimi kolaylastiracak
teknoloji ve siireclerde o degerde 6nemlidir. Islemeler hem 6grenme kaynaklarina
hem de bunu saglayacak bilgi altyapisi unsurlarina sahip olmali ve bunlan etkin

yonetebilmelidir (Kurt, 2007 , http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl _gos.php?nt=452).

4.4. Tiirk isletmelerinde Isbirlikci Orgiit Kiiltiirii, Bilisim Teknolojileri ve

Orgiitsel Ogrenme Arasindaki iliskiler Uzerine Bir Arastirma

Calismanin bu kisminda arastirmanin amaci, onemi, popiildsyonu ve metodolojisi,
hipotezler ve bu hipotezlerden olusturulan model anlatilmakta daha sonra bu model
test edilip modelin degiskenleri arasindaki iliskiler incelenmektedir. Son asamada ise

ortaya ¢ikan sonuglar degerlendirilip Oneriler sunulmaktadir.

4.4.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Bu calismanin amaci, igbirlik¢i orgiit kiiltiirii, bilisim teknolojileri yetenegi ve
orgiitsel 6grenme arasindaki iligkileri sorgulamaktir. Enformasyon ¢aginin motor
giicli olarak paradigma doniisiimiine neden olan bilisim teknolojilerinin (Castells,
2000; 10) bilgi isleme siireci olarak kabul edilebilecek orgiitsel 6grenme (Daft ve
Weick, 1984; 286; Huber, 1991; 90; Slater ve Narver, 1995; 64-65; DiBella vd.,
1996; 363; Crossan vd., 1999; 525; Tippins ve Sohi, 2003; 749; Ulrich vd., 1993; 57
icinde: Dewey, 1933; Argyris ve Schon, 1978; Weick, 1979; Slocum ve Dilloway,
1990; Nevis, 1991) iizerinde etkili olacagi varsayilmaktadir. Orgiitsel baglam,
teknoloji ve dgrenme siireglerini etkilemede Oonemli bir rol oynamaktadir (Tyre ve
Orlikowski, 1994; 94; Goodhue ve Thompson, 1995; 214-219; Goodman ve Darr,
1998; 421; Chou, 2003; 274). Isbirlik¢i orgiit kiiltiirii orgiitsel 6grenmeye olumlu
katkida bulunmakla birlikte bu etkide bilgi teknolojilerinin araciliginin da s6z konusu
oldugu diisiiniilmektedir. Bu iliskinin 0lgiilebilmesi i¢in daha bi¢imsel 6grenme
siireclerine sahip oldugu diisiiniilen ilk 500 isletme i¢indeki uygulamalar1 inceleyerek
bir sonuca varmak ve daha once yazinda yapilmis olan ¢alismalarla elde edilen

bulgulart karsilastirmak benzerlik ve farkliliklara iliskin degerlendirmelerde
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bulunmak amaclanmaktadir. Isletmenin amaclar1 arasinda isletmenin faaliyette
bulundugu sektorle, isletmenin yasiyla ilgili degiskenlerin modelin unsurlariyla

arasindaki iligkileri belirlemek de bulunmaktadir.

Arastirmanin olusturulan modeli test etmekten bagka isletmelerin kullandiklari
orgiitsel 6grenme ve bilgi yonetim araglarinin tesbitine ve bu araglarla ilgili ne tiir
yararlar beklendiginin tanimlanmasi ama¢lanmaktadir. Yine maliyeti ¢ok biiyiik olan
bilisim teknolojisi yatirimlarindan ne Ol¢iide yararlamildigi, 68renme ve bilgiye
iliskin faaliyetleri gerceklestirmede bunlardan hangisinin daha fazla tercih edildigine

iliskin sorularda yer almaktadir.

Bu konudaki aragtirmalarin sayisinin diinyada ve iilkemizde son derece az olmasi
nedeniyle gelecekteki kuramsal ve uygulamali c¢alismalar acisindan fikir
belirtmektedir. Bu c¢alisma, bilgi yonetimi, enformasyon kaynaklar1 yonetimi,
orgiitsel baglam arastirmalari, Orgiit gelistirme ve insan kaynaklar1 yonetimi gibi

alanlara da 1s1k tutmaktadir.

4.4.2.Arastirmanin Metodolojisi

Arastirmamin Yontemi: Arastirma icin sayisal sonuglar elde etmeye firsat verildigi,
dikkatle hazirlanmis 6lgekle ve iyi secilmis Orneklemle daha az kisiye sorularak,
daha genis bir kitle hakkinda yorum yapmak, kisa zamanda daha ¢ok bilgi edinmek

gibi 6zellikleri sunan “survey”, yontemi tercih edilmistir.

Arastirmamin Teknigi: Survey yonteminde genellikle kullanilmakta olan yazil1 soru
sorma teknigi “anket” tercih edilmistir. Bu teknik sonuglarin sayisal olarak

degerlendirilmesini kolaylastirmaktadir.

Arastirmanin Soru Formu: Arastirmanin soru formu 3 kisimdan olusmaktadir. i1k
48 soru, 5°li Likert olcegine gore hazirlanmus sorulardir. Orgiitsel 6grenme siireci,
igbirlik¢i orgiit kiiltiirii ve bilisim teknolojilerinin olusturdugu degiskenlere yonelik

Olctimleri yapmak iizere olusturulan soru formu, Tippins ve Sohi’nin (2003) BT
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bilgisi, BT operasyonlarn ve BT araglarindan (objects) olmak iizere toplam 3 boyutta
ve 15 maddeli olarak incelenen BT (bilisim teknolojileri) yetenegi olcegi ve Lopez
ve calisma arkadaslarinin (2004), digsal bilginin edinimi, i¢sel bilginin edinimi,
bilginin dagilimi, bilginin yorumlanmasi ve orgiitsel bellek olmak iizere toplam 25
maddelik, 5 boyutta oOrgiitsel Ogrenme oOl¢egi ve 8 maddeli isbirlik¢i kiiltiir
Olceklerinden olusmaktadir. Kisilerden yamitlarmmi 1-5 arasindaki yargilarla
degerlendirmeleri istenmektedir. 1, en olumsuz durumu ifade ederken 5 en olumlu

durumu ifade etmektedir.

49-53 aras1 sorular Adam ve Creedy’nin (1999) c¢alismasindan alinmistir. Bu
kisimdaki sorular bilgi edinme amacl olup, birden fazla secenegin isaretlenebilecegi
soruya gore degisebilen seceneklerde ¢ok secenekli sorulardir. 54. soru, 49 ve 54

arasindaki sorularla ayn niteligi tasimaktadir.

55-58 arast sorular ise kurulusu tamimlamaya yonelik demografik sorulardan
olusmaktadir. Kurulusun adi, yili, icinde bulundugu sektér ve yanitlayicinin

kurumdaki gorev ve pozisyonu sorulmustur.

Arastirmamn Popiilasyonu ve Orneklem

Aragtirmanin hedef kitlesi “ISO ilk 500" olarak bilinen Tiirkiye deki kamu ve ©zel
sektoriin en biiyiik ilk 500 isletmesidir. ISO ilk 500’iin segilmesinin nedeni, bu
isletmelerde orgiitsel 6grenme cabalarinin kurumsallasma daha fazla oldugundan
dolay1 daha bicimsel olarak gerceklestirdikleri varsayimidir. Tiirkiye Istatistik
Kurumunun (TUIK) girisimlerde bilisim teknolojisi kullanimi arastirmasina gore
isletme biiyiikliigiine paralel olarak bilisim teknolojilerinin kullamiminda bir artig
goriilmektedir. Buna gore calisan sayist 250°den fazla olan isletmelerde bilgisayar
kullanim oram1 % 99,81°dir. Bu agidan bilisim teknolojilerinin orgiitsel 6grenmeye
etkisini 6lgmek icin ISO ilk 500 uygun bir rneklem olusturmaktadir. Ayrica sorulan
sorulara yanmit almada, daha profesyonel ve birikimleri daha fazla olduklar1 kabul
edilebilen iist diizey yoneticilerin bu isletmelerde yer almasi da tercih nedenidir.

Orgiitsel 6grenme ve bilgiye iliskin faaliyetlerin yonetimi daha fazla iist yonetimin
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baghiligim gerektiren konulardir ve karar verici diizeyindeki kisilerin yanitlari
arastirmanin gegerliligi acisindan Onem arzetmektedir. Benzer caligmalarin da
(Chase, 1997; Gold vd, 2001; Chou, 2003) buna benzer bir hedef kitleye yoneltilmesi

de hedef kitlenin se¢imi acisindan dikkate alinmustir.

Hazirlanan soru formu ISO ilk 500 isletmenin 15’i, adinin agiklanmasini istemedigi
icin 485 isletmeye posta yoluyla gonderilmistir. Herhangi bir 6rneklem se¢me yoluna
gidilmemistir. Anketlerin genel miidiir, iist diizey yOnetici ya da bolim

yoneticilerinden birisi tarafindan doldurulmasi istenmistir.

Arastirmanmin Stmirhliklari: Anketlerin geri doniisiim oranin kismen diisiik oranda
kalmasinin nedeni anketin oldukc¢a uzun ve zaman alic1 olmasinin yan sira dogrudan
genel miidiire yoneltilmesi ve gonderilmesinin Agustos-Eyliil gibi yaz donemine

rastlamasi gosterilebilir.

Ayrica orgiitsel 6grenme ve bilgi yonetimi kavramlar heniiz akademik diinyada bile
tam netlesmemisken is diinyasinda tam olarak anlasilmasinin beklenmesi giictiir. Bu
acidan her ne kadar iist diizey yoneticilere yoneltilmis olsa da konunun kuramsal

nitelik tagimasi yanit vermeyi tercih etmemeyi dogurmus olabilir.

4.5. Arastirmanin Modeli ve Hipotezleri

Arastirmanin modeli, asagidaki sekilde de goriildiigii gibi isbirlik¢i orgiit kiiltiird,
orgiitsel 6grenme ve bilisim teknolojileri yeteneginden olusmaktadir. Arastirmada ele
alman degiskenler; bilisim teknolojileri (BT) yetenegi, orgiitsel 6grenme siireci ve

orgiitsel baglamdir.

BT yetenegi, Tippins ve Sohi’nin (2003) inceledigi bi¢imde kendi icinde {i¢ kisimda
incelenmis olup, bunlar BT bilgisi, BT operasyonlar1 ve BT elemanlarindan (araglar)
olusmaktadir. BT bilgisi; isletmenin bilgisayar temelli sistemlerle ilgili araglar
(elemanlar) hakkinda sahip oldugu somut teknik bilgidir. Buradaki teknik bilgi,

deneyimler, baglamsal faktorler, yorumlama ve yansitmayla birlestirilen
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enformasyonla elde edilmis bilgidir ve daha cok ortiik nitelik tagimaktadir (Tippins

ve Sohi, 2003; 748).

BT operasyonlari; isletmenin enformasyonu yonetmek icin BT yi nasil kullandigidir.
Bunlar; her tiirlii 6zel amaclar ve gorevleri tamamlamada gerekli olan, siirecleri,
teknikleri, faaliyetleri kapsayan teknik operasyonlardir (Tippins ve Sohi, 2003; 748).

BT elemanlart (araglar1) ise enformasyonun edinimi, islenmesi, depolanmasi,
yayilmast ve kullaniminda yardimeir unsurlar olarak tanimlanabilir (Tippins ve Sohi,
2003; 749 Icinde: Martin, 1988; 24). Tippins ve Sohi'nin (2003) calismasina paralel
olarak bu calismada da BT elemanlar1 bilgisayar temelli yazilim, donanim ve destek

personelini kapsamaktadir.

Orgiitsel ©grenme siireci enformasyon edinimi, bilgi yaratma siireci, bilginin
dagilimi, yorumlanmasi, orgiitsel bellek ve bilginin kullanimi1 agsamalarindan olusan
bir siire¢ olarak degerlendirilmektedir. Ancak arastirma kapsaminda kullanilan
Olcekte, orgiitsel 6grenme temel olarak dort kisimda Slgiilmeye ¢alisilacaktir. Bunlar;
Lopez ve calisma arkadaglarinin (2004) inceledigi bi¢imde icsel ve digsal olarak
bilginin edinimi, bilginin dagilimi, bilginin yorumlanmasi ve Oorgiitsel bellek

asamalandir.

Isbirlik¢i orgiit kiiltiirii; uzun donemli bakis ve degisimi kabul etme, iletisim ve
diyalogun tesvik edilmesi, bireylere giiven ve saygi, takim caligmasi, giiclendirme,
belirsizlige tolerans, risk alma ve farkliliga saygi ve tesvik edilmesi gibi unsurlarla

tanimlanmaktadir (Lopez vd.; 2004; 99).

255



Isbirlik¢i Orgiit .| Orgiitsel Ogrenme
Kiiltiirii

A

BT Yetenegi

Sekil 34: BT Yeteneginin Kismi Araciiginda isbirlikci Orgiit Kiiltiirii ve
Orgiitsel Ogrenme Etkilesimi

Orlikowski (1993) kurumsal stratejiler, yap1 ve kiiltiir gibi degiskenlerden olusan
orgiitsel baglamin, BT nin kabuliinii ve kullamimini etkiledigini One siirmiistiir
(Orlikowski, 1993; 318). Alavi ve Leidner’in ¢alismasinda incelenen bilgi yonetimi
yaklasimlarindan kiiltiir temelli yaklasima gore de BT ancak %20’lik bir paya
sahiptir. Yoneticiler bilgi yonetimini, 6grenme, entelektiiel sermaye, iletisim, kiiltiirel
ve yonetsel yonlerle birlestirirler (Alavi ve Leidner, 1999; 12). Davenport ve calisma
arkadaslar1 da bilgi projelerinin basarili olabilmesinde orgiitsel baglamim Snemini
vurgulamislardir (Davenport vd., 1997; 11-12). Yine 1998’de Delphi Danigmanlik
Grubu'nun 650 BT profesyoneline uyguladigi arastirmaya gore, kurum kiiltiirii
(isbirlik¢i olmayan veya Ogrenmeyi desteklemeyen bir kiiltiir engelleyicidir) %58
oraninda bilgiyi yonetme ¢abalarinin en biiyiik engelleyicisi olarak goriilmiistiir (Ives
vd., 2002; 108). Akin’a gore de bilgisayar aglarinin uygulamaya gecirilmesi
siirecinde basar1; yonetimin karakter ve tarzina, yoneticilerin kisilik ve faaliyetlerine

baghdir (Akin, 1998; 243).

HI: Orgiitsel Baglam (isbirlikci orgiit kiiltiirii) bilisim teknolojileri yetenegi (bilgi

teknolojilerinin benimsenmesi ve kullanuminda etkinlik) iizerinde etkilidir.
Orgiitsel baglam ve orgiitsel 6grenme siireci arasinda olumlu bir iliskinin varlig

bircok yazar ve arastirmaci tarafindan kaleme alimmistir (Fiol ve Lyles, 1985; 804;

Easterby-Smith vd.; 2000; 791; Goodman ve Darr, 1998; 421; Chou, 2003; 274;
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Popper ve Lipshitz, 1998; 172—-174; Popper ve Lipshitz, 2000; 186; Pemberton ve
Stonehouse, 2000; 188; Gupta vd., 2000; 19; Lopez vd., 2004; 96). Onceki
boliimlerde ifade edildigi gibi orgiitsel 6grenmenin kolaylagsmasinda uygun orgiitsel
baglamin onemi biiyiiktiir. Bilgi yonetim sistemlerinin bir¢ogunun basarisizligi cogu
kez beseri ve orgiitsel faktorlerin dikkate alinmamasi nedeniyle olustugu seklinde
aciklanmaktadir (Ruiz-Mercader vd., 2006; 26). Goodman ve Darr’a gore, isbirlik¢i
ve kolaylastiric1 kiiltiir 6grenmeyi kolaylastirmaktadir (Goodman ve Darr, 1998;
421). Yine Lopez ve calisma arkadaslarinin yaptiklar1 ¢alismaya gore, isbirlikci
kiiltiir orgiitsel 6grenmenin gelisimini tesvik etmektedir. Ayni zamanda &grenme
araciligiyla da orgiit kiiltiirii rekabet¢i performansin artisina etki etmektedir (Lopez

vd., 2004; 93). Buna gore asagidaki hipotez gelistirilebilir.

H2: Orgiitsel Baglam (isbirlik¢i orgiit kiiltiirii) orgiitsel 6grenme iizerinde etkilidir.

Robey ve calisma arkadaglarimin (2000) yaptiklar1 ¢alisma arkadaglarinin BT —
orgiitsel 6grenme iliskisi lizerine yaptiklar1 yazin taramasina gore iki temel akim
ortaya ¢cikmustir. Bunlardan ilki, orgiitlerdeki BT nin uygulama ve kullanimi siireci
icin oOrgiitsel Ogrenme kavramina bagvurulmasi, ikincisi ise oOrgiitsel Ogrenmeyi
destekleyici BT uygulamalarmin tasarlanmasiyla ilgilidir. Tkinci akimla ilgili yapilan
calismalar icinde hem BT’nin Orgiitsel 6grenmeyi kolaylastirict etkisini inceleyen
caligmalar hem de engelleyici bir etkide bulundugunu ortaya koyan caligsmalarin
varligina isaret etmislerdir (Robey vd., 2000; 125-155). ikinci akimla ilgili olarak
Masino’nun (1999) yaptig1 yazin taramasina gore, birtakim arastirmacilar, bu 6nemli
konu iizerinde odaklanmustir. Ornegin, CAD (Bilgisayar destekli tasarim) sistemi ve
tasarim iglemi hakkindaki tartismalarda, bazi yazarlar CAD’lerin kullaniminin,
calisanlarin  yeteneklerinin azalmasina ve Orgiitsel Ogrenme ve isletmenin
yenilikciliginin kaybina neden olacagina dikkat cekmislerdir. Diger yazarlar ise,
BT’nin insanlarin yeteneklerinin ve Orgiitsel Ogrenmenin artmasia yardimci
oldugunu ve rutin faaliyetleri biinyesinde eriterek kisilerin yaraticilik ve entelektiiel
yanlarimi gelistirmek i¢in zaman ve kaynak yarattigin1 savunmuslardir (Masino,
1999; 363). Yazinda olusmus olan yaygin kanaate gore BT, enformasyonun

yaratilmasi, kodlanma, depolanma, iletilme, analiz edilme, yayilma ve sistematize
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edilmesinde en temel araglardan birisidir (Marwick, 2001; 814-827; Alavi ve
Leidner, 2001; 115; Dewett ve Jones, 2001; 331; Tippins ve Sohi, 2003; 751; Ruiz-
Mercader vd., 2006; 21). Tim bu faaliyetlerin 6nceki bolimlerde aktarilmaya
caligilan orgiitsel 6grenme siirecinin faaliyetleri oldugu g6z oniinde bulundurulursa
BT’ nin orgiitsel 6grenme i¢in kullanilabilecek bir ara¢ oldugu sonucuna ulasilabilir.
Nitekim bu goriisten yola ¢ikilarak orgiitsel 6grenmeyi kolaylastiric1 gerekli BT alt
yapisina “Orgiitsel Ogrenme bilisim sistemleri” (Chou, 2003) ya da daha dar
kapsamda “Orgiitsel bellek bilisim sistemleri” (Robey vd., 2000; Anand vd., 1998)
denilmistir. BT, ¢alisanlarin enformasyona erisimini esnek ve kolay hale getirip,
problem c¢odzmelerini kolaylastirma siireclerini kolaylastirmada Onemli roller
oynayarak Ogrenmeyi arttirmaktadir ( Dewett ve Jones, 2001; 332 i¢inde: Huber,

1990; 47, Liao, 2003; 158).

H3: Bilisim teknolojileri yetenegi orgiitsel ogrenme iizerinde etkilidir.

BT, orgiit kiiltiiriinii inanglar, degerler, normlarin paylasimimi kolaylastirmaktadir.
Etkinlik ve yeniligi destekleyici kiiltiirel degerlerin motivasyonel etkisini artiran bilgi
teknolojilerinin (Dewett ve Jones, 2001; 332) isbirlik¢i orgiit kiiltiiriiniin orgiitsel
O0grenmeyi giiclendirmesinde de aracilik etmesi beklenebilir. Baglamsal degiskenler
orgiitsel 6grenme iizerinde etkili olan BT nin etkisini arttiric1 ya da azaltici olarak
gozlemlenebilirler Chou (2003) yaptigi calismaya gore, BT’ nin orgiitsel 6grenme
izerinde uygun kiiltiirel ortamla desteklendigi takdirde olumlu etkide bulunacagini
bulgulamistir. Buna benzer bir uygulamali calisma Ruiz-Mercader ve calisma
arkadaslar tarafindan da gerceklestirilmistir. . Bu aciklamalara baglh olarak asagidaki

hipotez gelistirilebilir;

H4: Orgiitsel baglam (isbirlikci érgiit kiiltiiriiniin) ile orgiitsel ogrenme arasindaki

iliskide bilgi teknolojileri yetenegi (kismen) aracilik eder.
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4.6. Arastirma Bulgular1 ve Bulgularin Yorumlanmasi

Anketlerden 88’1 (% 18,14) geri donmiistir. Bu oran benzer arastirmalarla
karsilastirildiginda kabul edilebilir bir geri doniis orani olarak goriilebilir. Bu kisimda
oncelikle yanit veren isletmelerin ve yoneticilerin 6zellikleri incelendikten sonra
giivenilirlik analizleri verilmektedir. Bundan sonra ise arastirmaya iliskin istatistiksel

sonuglar verilmektedir.

4.6.1 Arastirmanin Giivenilirlik Analizi

Anket formunda yer alan Orgiitsel Ogrenme siireci, isbirlik¢i kiiltiir ve bilisim
teknolojisi yetenegi degiskenlerine ait 48 maddeyle ilgili olarak SPSS 12 programi

yardimiyla giivenilirlik analizi yapilmistir.

Giivenilirlik analizi sonucunda Alpha degeri 1’e yaklastikca giivenilirlik artmaktadir.
Alpha degeri 0.50’nin altinda kaldiginda giivenilirlik diisiiktiir. Alpha degeri 0.70’in
lizerindeyse giivenilirlik yiiksek olacaktir (Ozer, 2001; 224 icinde: Arbak ve ilter,
1995; 178).

Olgeklerin giivenilirligi ile ilgili yapilan analizler sonucunda; orgiitsel 6grenme
Olcegi, bilgi edinme boyutu (i¢sel ve digsal) a =.66, bilginin dagilimi boyutu o = .83,
bilginin yorumlanmasi boyutu o = .80, orgiitsel bellek a =.85; isbirlik¢i kiiltiir 6lcegi
a = .90; bilisim teknolojisi yetenegi 6lcegi, bilisim teknolojisi bilgisi a =.88, bilisim
teknolojisi operasyonlart o =.88, bilgi teknolojisi elemanlar1 a =.85 olarak

bulunmustur.
Buna gore, orgiitsel 6grenme siirecinin bilgi edinme boyutu disinda tiim boyutlarin

giivenlilirliginin ¢ok yiiksek oldugu goriilebilir. Bilgi edinme boyutununda

giivenilirlik diizeyi kabul edilebilir bir boyuttadir.
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4.6.2. Arastirmayr Yamtlayan Isletmeler ve Yoneticilerle Ilgili Tammlayici

istatistikler

isletmelerin Ozellikleri:

Yanit veren isletmelerin kurulus yillar1 incelendiginde; en yash isletmenin 1894 yili
kuruluslu, 113 yasinda oldugu, en geng isletmenin ise 2004 yili kuruluslu, 3 yasinda
oldugu goriilmektedir. Bu soruya yanit veren toplam 80 isletmenin 50’si 30 yasin
iistiindedir. Isletmelerin yalmzca % 10’undan daha az bir oran1 10 yasin altindadir.
Bu isletmelerin cogunlugu ise holding tarzi gecmisi olan biiyiik isletmelerin yeni

girisimleridir.

Geriye donen anketlerden 88’in 85’1 icinde bulunduklar sektorleri ifade etmislerdir.
Buna gore, isletmelerin 15’1 gida ve tiitiin sektoriinde, 11’1 tekstil ve hazir giyim,
yine 11 tanesi maden sektoriinde, 10’u insaat sektoriinde, 8’1 otomotiv sektoriinde

faaliyet gostermektedir. Sektorlere gore dagilim asagidaki tablo 1’de goriilmektedir.

Tablo 31: Yamit Veren isletmelerin Sektorlere Gore Dagilimi

SEKTOR FREKANS

Gida ve tiitiin 15
Enerji 5
Tekstil ve Hazir Giyim 11
Tlag 2
Otomotiv 8
Mobilya ve Orman Uriinleri 4
Kimya, Petrol ve Plastik 6
Maden 11
Metal 2
Kagit 5
insaat 10
Tarimsal Sanayi 2
Makine 3
Telekomiinikasyon 1
TOPLAM 85
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Yoneticilerin Ozellikleri:

Yanit veren yoneticilerden 16’s1 genel miidiir; 1’i yonetim kurulu baskani, 1’1 CEOQ,
17’si insan kaynaklar miidiirii, 7°si bilgi islem miidiiriidiir. Geriye donen anketlerden
88’in 84’1 bu soruyu yanitlamistir. Geriye kalan 42 iist diizey yonetici, muhasebe,
pazarlama, lojistik, stratejik planlama, genel koordinator vb. cesitli yOnetim

pozisyonlaria dagilmistir.

4.6.3. Arastirmaya iliskin Olcek Disi Tammlayic istatistikler

Arastirmanin soru formunda yer alan 49—54 numarali sorularda aragtimanin amacina
uygun olarak orgiitsel 6grenme, bilisim teknolojisi, isbirlikei kiiltiir kavramlar ve
bunlar arasindaki iliskilere yonelik olarak kavramsal tamimlama ve karsilastirmali
yorumlamalara olanak vermesi acgisindan bu kavramlardan ne anlasildiginin

bulunmasi amag¢lanmistir.

Isletmelerde bilgi paylasimi nasil kolaylastirilir sorusuna yanit olarak Tablo 32’de
goriildiigii gibi, isletmeler en fazla “diyalog icin yiiz yiize toplantilar” secenegini
ifade etmislerdir. Yiiz yiize toplantilarin ortiik bilginin aciga ¢ikmasi adina 6nemi
disiiniildiigiinde isletmelerin aslinda dogru noktaya isaret ettikleri goriilebilir. Daha
sonra ‘“Workshoplar, forumlar, seminerler ve konferanslar”, ve “egitim ihtiyag
analizleri” seceneklerinin tercih edildigi goriilmektedir. Buradan cikarilabilecek bir
diger sonug isletmelerin bilgi paylasiminda bi¢imsel olmayan yontemleri bigimsel

yontemlere gore daha fazla tercih ettikleridir.
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Tablo 32: isletmelerde Bilgi Paylasim Bicimleri

isletmelerde bilgi paylasim bicimleri Frekans
Workshoplar, forumlar, seminerler ve konferanslar 61
Egitim ihtiya¢ analizleri 44
Tartisma forumlar 34
Diyalog i¢in yiiz yiize toplantilar 64
Kocluk ve mentorliik 18
Proje gruplarinda 6grenilen dersler 23
Ogrenme siiregleri 21
Miiltimedya sunuslar 31
Birbirine yakin ayni tip (convergent) veri tabanlari 18
Yaraticilik teknikleri 15
Farkli tip veri tabanlar1 12
Diger 3

Tablo 33’te sonuclarn goriilen, 50 numarali soruda oncelikle ortiik bilgi tanimlanip
ortiik bilginin isletmelerde nasil ele gegirildigi sorulmustur. isletmelerin birgogunun
bu soruya yanit vermedikleri goriilmektedir. Bilin¢li olarak ortiik bilgiyi elde etme

cabalariin yeterli diizeylere erisemedigi ¢ikarilabilecek sonugtur.

Tablo 33’e gore isletmeler en fazla degerlendirmelerden ve goriismelerden
yararlanmaktadirlar. Yukaridaki soruya paralel olarak bilgi paylasimi i¢in en fazla
yiiz ylize toplantilarin tercih edilmesiyle ortiik bilgi icin goriisme ve

degerlendirmelerin tercih edilmesi birbirleriyle paralellik gostermektedir.
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Tablo 33: isletmelerin Ortiik Bilgiyi Elde Etme Bicimleri

Ortiik bilgiyi elde etme bicimleri Frekans
Bigimsel tartigmalar 19
Bi¢imsel olmayan tartigmalar 17
Degerlendirmeler 32

Isletmeden ayrilan calisanlar icin ¢ikis goriismeleri | 21

Goriismeler 31

Diger 3

51 numarali soruda igletmelere karsilastiklari en biiyiik hatalarin nedeni sorulmustur.
Bu sorunun sorulmasimin nedeni hatalarin 68renme bozukluklar1t ve Ogrenme
eksikliginden kaynaklanip kaynaklanmadigin1 arastirmaktir. Asagidaki Tablo 34’de

durum goriilebilir.

Tablo 34: Isletmelerin Karsilastiklar1 Biiyiik Hatalarin Nedenleri

Biiyiik hatalarin nedenleri Frekans
Hatalarin tekrarlanmasi 37
Enformasyonun nasil yorumlanacaginin bilinememesi 28
Elde olmayan bilgi 30
Yetersiz teknoloji bilgisi 16
Miisteri bilgi eksikligi 13
Rakip bilgi eksikligi 14
Yeniden yapilandirilmis stirecler 13
Yasamsal bilginin kaybi 7

Tablo 34’den da acikca goriilebilecegi gibi isletmelerin cogunlugu hatalarin,
hatalarin tekrarlanmasindan kaynaklandigini belirtmislerdir. Bunun yaninda dikkate

deger diger yanitlar ise elde olmayan bilgi ve enformasyonun nasil yorumlanacaginin
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bilinememesidir. Bu ii¢ secenekte 6grenme ihtiyacinin ne kadar gerekli oldugunu ve
temel Ogrenme becerilerinin olmadig1 takdirde isletmelerin biiyiikk hatalarla
karsilasabilecegini gostermektedir. Diger secenekler birbirine yakin oranlarda

siralanmastir.

52 numarali soruda isletmelere kaybettikleri firsatlarin neden kaynaklandigi
sorulmustur. Bu sorunun sorulmasinin amact isletmelerin 6grenme siireclerinin
rekabet i¢in avantaj sagladigindan haberlerinin olup olmadigini incelemektir. Buna
gore isletmelerin ¢cogunlugu (27) kaybettikleri firsatlarin nedeni olarak caliganlarinin
performanslarinin yetersiz olmasini gdstermektedir. Bunun yaninda yetersiz orgiitsel
siirecler, enformasyonu kullanmada yeteneksizlik ve miisteriler hakkinda yetersiz

bilgi olarak ifade etmislerdir.

Tablo 35: isletmenin Kaybettigi Firsatlarin Nedenleri

Isletmenin kaybettigi firsatlarin nedenleri Frekans
Orgiitiin mevcut enformasyondan habersiz olmasi 13
Miisteriler hakkinda yetersiz bilgi 20
Yetersiz calisan performanslari 27
Enformasyonu kullanmada yeteneksizlik 20
Yetersiz orgiitsel siirecler 24
Yetersiz teknoloji 7
Rakipler hakkinda yetersiz bilgi 16
Diger 18

Tablo 36’da sonuclar1 goriillen 53 numarali soruda isletmelere, dogrudan oOrgiitsel
Ogrenme ve bilgi yonetimi cabalarindan nasil bir yarar bekledikleri sorulmustur.
Buna gore isletmeler orgiitsel 6grenme cabalarmin en fazla etkinlik ve kalitenin
artmasi yararim sagladigim ifade etmislerdir. Bununla birlikte diger bir yiliksek oran

da karar vermede iyilesme faydasidir. Yine azalan operasyon maliyetleri, iyilesen
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iriin ve hizmetler, iyilesen yonetimsel 6grenme, yeni iiriin ve hizmetlerin ortaya

konulmasi, zaman dongiisiiniin kisalmasi gibi yararlar ifade etmislerdir.

Tablo 36: Orgiitsel Ogrenme ve Bilgi Yonetiminin Yararlar

Orgiitsel 6grenme ve bilgi yonetiminin yararlari Frekans
Artan etkinlik ve kalite 70
Karar vermede iyilesme 61
Azalan operasyon maliyetleri 50
Iyilesen yonetimsel 6grenme 31
Iyilesen iiriin ve hizmetler 44
Zaman dongiisiiniin kisalmasi 31
Yeni iiriin ve hizmetler 31
Esneklik ve cevaplayicilik 24
Artan satiglar 24
Zamanlamada iyilesme (zaman-pazar uyumu) 30
En iyi uygulamalarin 6rgiit i¢inde yayilmasi 20
Diger 1

Tablo 37’de sonuclar1 goriilen 54 numarali soruda isletmelere bilgiye doniik
faaliyetlerinde en ¢ok hangi bilisim teknolojisi araglarin1 kullandiklar1 sorulmustur.
Buna gore igletmelerin ezici bir ¢ogunlugu bilgiye yonelik faaliyetlerinde e-mail ve
internet, intranet gibi ¢ok da fazla karmasik olmayan bilisim teknolojilerini tercih

etmektedirler.
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Tablo 37: Kullanilan Bilisim Teknolojisi

Kullanilan bilisim teknolojisi Frekans
E-mail 81
Intranet 43
Internet 74
Kurumsal san sayfalar 2
Groupware 4
Miisteri yonetim sistemleri 9

Video konferanslar 15

Veri ambarlari 37
Karar destek araclart 16

4.6.4. Modelin Degiskenleri Arasindaki iliskilerin Test Edilmesi

Degiskenlerle ilgili tamimlayici istatistikler ise Tablo 38’de verilmistir.

Tablo 38: Tammlayic istatistikler

N En Diisitk | En Yiiksek | Ortalama Standart

Sapma
B. Edinimi 86 2,86 5,00 4,0465 47327
B. Dagilim 84 2,00 5,00 3,7786 ,73404
B. Yorumlanmasi | 87 1,83 4,17 3,1379 ,50335
0. Bellek 86 2,13 5,00 4,1221 ,60299
BT Bilgisi 86 1,25 5,00 4,0669 , 74993
BT Operasyon 84 1,50 5,00 3,9464 ,69139
BT Eleman 85 2,00 5,00 4,2635 , 75164
Isbirlikei Kiiltiir 86 2,25 5,00 4,0058 ,60358
Gecgerli N 78
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Regresyon analizlerine gegmeden 6nce degiskenler arasi iliskileri sorgulamak iizere
koreldsyon analizi gerceklestirilmistir. Koreldsyon analizi, iki ya da daha cok
degisken arasinda iliski olup olmadigini, iliski varsa yOniinii ve giiciinii inceleyen bir
analiz aracidir. Koreldsyon katsayisi (r), iki degisken arasindaki iliskinin Ol¢iisiidiir
ve -1 ve +1 arasinda degisim gosterir. Buna gore sonucun +1 yOniine dogru
yaklagmasi iliskinin ¢ok giiclii oldugunu gostermektedir (Kose, 2007,
http://www.toraks.org.tr/mse-ppt-pdf/Kenan KOSE3.pdf ).

Analiz sonuglar1 Tablo 39°da goriilmektedir.

Tablo 39: Orgiitsel (")grenme, Bilisim Teknolojileri ve Isbirlikci Kiiltiir iliskisi

Orgiitsel Isbirlikgi Bilisim
Ogrenme Orgiit Teknolojileri
Kiiltiirii Yetenegi
Orgiitsel Ogrenme 1.000 T26%* T69%*
Isbirlikgi Orgiit
Kiiltiirti 126%* 1.000 .607%*
Bilisim Teknolojileri
Yetenegi 769%* .607** 1.000

**Koreldsyon 0,01 seviyesinde anlamlidir (2-yonlii)

Korelasyon analizi, arastirmaya konu olan ii¢ degiskenin aralarinda olumlu yénde,

giiclii ve istatistiksel olarak anlamli iliskiler oldugunu gostermektedir.

Modelin degiskenleri arasindaki iligkinin yonii belli olduktan sonra bu degiskenler

arasindaki nedensel iliskinin ortaya c¢ikarilabilmesi igin regresyon analizinden
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yararlanilmaktadir. Modeli olusturan degiskenler arasinda bilisim teknolojilerinin
araci etkisi oldugu diisiiniilmektedir. Araci etkiyi belirlemek icin Baron ve Kenny

(1986)’nin calismasina bagvurulmustur.

Baron ve Kenny (1986) araci etkiyi tespit edebilmek i¢in dort adim onermektedir,

arastirmanin hipotezleri bu cercevede test edilmistir:

1. Bagimsiz degiskenin ara degisken iizerinde anlamh etkisi olmalhidir.

Isbirlik¢i 6rgiit kiiltiiriiniin, bilisim teknolojileri yetenegi iizerinde anlaml bir etkisi

olmalidir (H1).

Tablo 40: 1. Adim

Bagimh Degisken

Bagimsiz Degisken

Bilisim Teknolojileri Yetenegi

Beta Katsayis1 | P Degeri

isbirlik¢i Orgiit Kiiltiirii
.607 .000

R2:.369 F:47,291 p:.000

Analiz sonuclar isbirlik¢i orgiit kiiltiirliniin, bilisim teknolojileri yetenegi iizerindeki
etkisinin anlamli oldugunu gostermektedir. Bilisim teknolojileri yetenegine iliskin

toplam varyansin yaklasik %37’ si isbirlik¢i orgiit kiiltiirii tarafindan agiklanmaktadir.

2. Bagimsiz degiskenin bagimh degisken iizerinde anlamh etkisi olmahdir.

Isbirlik¢i orgiit kiiltiiriiniin orgiitsel 6grenme iizerinde anlamli bir etkisi olmalidir
(H2).
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Tablo 41: 2. Adim

Bagimh Degisken
Bagimsiz Degisken

Orgiitsel Ogrenme

Beta Katsayisi P Degeri
isbirlikci Orgiit
Kiiltiirii

726 000

R2:.527 F:88.100 p:.000

Analiz sonuglan isbirlik¢i orgiit kiiltiiriiniin, orgiitsel 6grenme iizerindeki etkisinin
anlamli oldugunu gostermektedir. Orgiitsel dgrenmeye iliskin toplam varyansin
yaklagik %52’si isbirlik¢i orgiit kiiltiirii tarafindan agiklanmaktadir.

3. Ara degisken bagimh degisken iizerinde etkili olmalhdir.

Bilisim teknolojileri yetenegi orgiitsel 6grenme iizerinde etkili olmalidir (H3).

Tablo 42: 3. Adim

Bagimh Degisken
Bagimsiz Degisken

Orgiitsel Ogrenme

Beta - .
Katsayisi P Degeri
Bilisim Teknolojileri
Yetenegi
769 .000

R2: .591 F: 109.790 p:.000
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Analiz sonuglart bilisim teknolojileri yeteneginin, oOrgiitsel Ogrenme iizerindeki
etkisinin anlamli oldugunu gostermektedir. Orgiitsel 6grenmeye iliskin toplam

varyansin yaklasik %59’u bilisim teknolojileri yetenegi tarafindan agiklanmaktadir.
4. Ara degisken kontrol edildiginde bagimsiz ve bagimh degisken arasindaki
iliski anlamsizlasmal (tam ara degisken) veya en azindan zayiflanms (kismi ara

degisken) olmalidir.

Bilisim teknolojileri yetenegi kontrol edildiginde, isbirlik¢i orgiit kiiltiirii ve orgiitsel

o0grenme arasindaki iliski zayiflamalidir.

Bu dort adim gerceklestirildiginde (H4) hipotezi de test edilmis olacaktir.

Tablo 43: 4.Adim
Bagimli Degisken
Bagimsiz Degisken Orgiitsel Ogrenme
Beta o
Katsayis1 p Degeri
M1 Blhglrri‘"l"eknoloplerl 769 000
Yetenegi
B111$1II1 ‘Teknoloplerl 517 000
Yetenegi
M2 Isbirlik¢i O
sbirlik¢i Orgiit
Kiiltiirii 413 .000
M1| R?.591 F:109.790 p: .000
M2| R?:.698 F:86.465 p:.000

Dordiincii adimda gergeklestirilen analiz bilisim teknolojileri yeteneginin kontrol
edilmesi halinde isbirlik¢i Orgiit kiiltiirii ve orgiitsel 0grenme arasindaki iliskinin

zayifladigin1 gostermektedir.
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Paul E. Jose’nin (www.victoria.ac.nz/psyc/staff/paul-jose/files/helpcentre) aract
degisken etkisini belirlemek iizere hazirladigi yardimeci programdan yararlanilarak
olusturulan modelde Sekil 1’de yer almaktadir. Bu program kullanilarak elde edilen
Sobel testi z degeri 4.123825 olup bu deger istatistiksel olarak anlamhidir (p =
0.000037).

726
Isbirlikgi Orgiit R Orgiitsel Ogrenme
Kiiltiirii 7

(517 #x5)

769
607 *k*
(413 %)
BT Yetenegi

Sekil 35: BT Yeteneginin Kismi Aracih@inda isbirlikci Orgiit Kiiltiirii ve
Orgiitsel Ogrenme Etkilesimi

Sekil 35°de de goriildiigii gibi isbirlik¢i orgiit kiiltiirii ile orgiitsel 6grenme arasidaki
iliskide bilgi teknolojileri yeteneginin kismi aracilifi sdz konusudur. Bilisim
teknolojileri yetenegi araci olarak analize dahil edildiginde, isbirlik¢i orgiit kiiltiirii
ile orgiitsel 6grenme (.517, p<.001) arasindaki iliski istatistiksel olarak anlamliligin1
korumaktadir, ancak zayiflamistir. Isbirlikci orgiit kiiltiirii ile orgiitsel ©grenme
arasindaki iliskinin %40’1 (.209) bilisim teknolojileri araciligiyla gerceklesirken,
iliskinin %60’1 (.517) dogrudandir.

4.6.5. Istatistiksel Bulgularin Degerlendirilmesi
Arastirmada elde edilen bulgulara gore, oOrgiitsel 6grenme, bilisim teknolojileri
yetenegi, isbirlik¢i kiiltiir arasindaki ongoriilen iliskiler yapilan korelasyon analizi

sonucunda dogrulanmustir.

Analiz sonuclar isbirlik¢i orgiit kiiltiiriiniin, bilisim teknolojileri yetenegi iizerindeki

etkisinin anlamh oldugunu gostermektedir. Orgiitte var olan isbirlikgi kiiltiir arttik¢a
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bilisim teknolojileri yeteneginin artmasi beklenebilir. Buna goére H1 hipotezi

dogrulanmaktadir.

Analiz sonuglan isbirlik¢i orgiit kiiltiiriiniin, orgiitsel 6grenme tizerindeki etkisinin
anlaml oldugunu gostermektedir. Aynm sekilde orgiitteki isbirlik¢i kiiltiiriin artmasi
orgiitsel 6grenmeyi olumlu bigcimde etkileyerek arttiracaktir. Buna goére H2 hipotezi

dogrulanmaktadir.

Analiz sonuglart bilisim teknolojileri yeteneginin, Orgiitsel Ogrenme iizerindeki
etkisinin anlamli oldugunu gostermektedir. Buna bagli olarak bilisim teknolojisi
yetenegi arttikca oOrgiitel 6grenmenin artacagi sonucu ¢ikarilabilir. Buna gore H3

hipotezi de dogrulanmaktadir.

Son asamada yapilan analiz bilisim teknolojileri yeteneginin kontrol edilmesi halinde
igbirlik¢i orgiit kiiltiirii ve oOrgiitsel 6grenme arasindaki iliskinin zayifladigin
gostermektedir. Buna gore bilisim teknolojileri yetenegi araci olarak analize dahil
edildiginde, isbirlik¢i orgiit kiiltiirii ile orgiitsel 6grenme arasindaki iligki istatistiksel
olarak anlamliligim korumaktadir, ancak zayiflamistir. Isbirlikci orgiit kiiltiirii ile
orgiitsel Ogrenme arasindaki iliskinin %40’1 bilisim teknolojileri araciliiyla
gergeklesirken, iliskinin %60’1 dogrudandir. Bu sonug ta H4: “Orgiitsel baglam
(isbirlikci orgiit  kiiltiiriiniin) ile orgiitsel Ogrenme arasindaki iliskide bilgi

teknolojileri yetenegi (kismen) aracilik eder”, hipotezini dogrulamaktadir.

Elde edilen sonuglar yazinda daha once gerceklestirilen calismalarla (Lopez vd.,
2004; Chou, 2003; Tippins ve Sohi, 2003) paralel sonuglar gostermektedir. Buna
gore Gold ve ¢alisma arkadaslarinin (2001) bilgi alt yapist i¢in teknoloji, yapi, kiiltiir
birlesimi Onerisinin teknoloji ve kiiltlir kisminin orgiitsel 6grenmeyi destekledigi
bulgulanmistir.  Orgiitsel 6grenmenin istenen yonde gerceklesebilmesi icin uygun
orgiitsel ~ baglamda,  bilisim  teknolojilerinin  kolaylastirici  etksisinden

yararlanilmalidir.
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SONUC VE ONERILER

Kiiresellesme ve enformasyon devrimi nedeniyle yasanan degisimler geleneksel
orgiit bicimlerinin yetersiz kalmasina ve orgiit ve yonetiminde yepyeni anlayiglarin
ortaya cikmasina yol acmistir. Paradigmal doniisiim olarak nitelendirilebilecek
degerler ve anlayiglarda temelden doniisiim olaylara bakis acisin1 degistirmis, eskinin
mekanik, tek boyutlu, degismez gercekligi yerinde paradokslara dayali, cok boyutlu
kuantum diisiinme bicimine gecilmistir. Artik ¢evre kontrol edilebilecek kadar kiigiik
ve az degiskenli degildir. Isletmeler icin kaotik bir ortam sz konusudur. Bu ortamda
varligim siirdiirebilmek ve rekabet edebilmek i¢in 21. yy’1n en biiyiik silah1 bilgiden
faydalanilmasi gerekmektedir. Bilgiden faydalanmanin en 6nemli yolu ise sistematik

orgiitsel 6grenme caligsmalaridir.

Medeniyet tarihi agisindan bakildiginda yasadigimiz son donem bircok gelecek
bilimci ve diisiiniir tarafindan bilgi cag1 olarak nitelendirilmektedir. insanlk ilkellik
ve gocebelikten sonra ilk devrimini tarim toplumuna gecgerek gerceklestirmistir. Bu
donemin en onemli unsurlar1 el emegi ve topraktir. Sonraki asama siiriikleyici giicii
buhar olan sanayi toplumuna gecistir. Bu donemde diger donemlere nazaran daha
fazla tiretim gergeklestirilebildigi, yonetim tekniklerinin uygulandigi daha karmagik
bir donemdir. Bilisim teknolojilerinin motor giicii olusturdugu son dénem ve devrim
ise enformasyon devrimi, bilgi cagidir. Bu donemde daha 6nce hi¢ olmadigr kadar
fazla bilgi ve enformasyon iiretilmekte, kullanilmakta ve eskitilmektedir. Her giin
yenilenen bilgi ile birlikte yasamin her alaninda siirekli yenilik giindeme

gelmektedir.

Bilgi toplumunda isler daha ¢ok hizmet agirlikli hale gelirken bu donemi
digerlerinden ayiran en Onemli konu da isgilerin niteliginde yasanan degisimdir.
Artik kas giicline dayali olarak calisgan mavi yakali isci tipi en gerekli isci tiirii
degildir. Bu donemin isci tipi beyniyle calisan bilgi iscileridir. En 6nemli is ise
tiretimden ¢ok hizmettir. Bilgi cagiyla birlikte olusan yeni ekonomide ekonomik

rantin temeli de bilgidir.
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Stratejik yonetim yaklasimlari icinde gelistirilmis olan kaynak temelli kuram bilginin
diger tiim kaynaklardan daha ©Onemli hale gelmesiyle bilgi temelli kurama
dontigmiistiir. Kaynak temelli kurama gore nadir, taklidi zor, dayanikli, ikame
edilemeyen kaynak ve yetenek ozellikleri en fazla bilgiyle anlam bulmustur. Bilginin
kaynak ve yetenege doniistiiriilmesinde ise orgiitsel 6grenme siireclerinin 6nemli bir

pay1 bulunmaktadir.

Orgiitlerin kendi kendini yenileyebilecegi, degisime uyum saglayip hatta degisimin
Oniine gecgebilmesi i¢in en Onemli unsur dgrenmedir. Bu fikre ulasmada ise beyin
metaforunun biiyiik bir etkisi vardir. Buna gore orgiit, zeka ve kontrol kapasitesinin
oOrgiitiin her yanina yayilabildigi, yasayan bir beyne benzetilmistir. O halde orgiitler
insanlar gibi diisiinebilir, karar verebilir ve Ogrenebilirler. Bununla birlikte

karsilarina ¢ikacak yeni durumlara kars1 6grenmis olduklar bilgileri kullanabilirler.

Bilgi toplumuna gec¢is tiim diinyada oldugu gibi Tirkiye’de de etkisini
gostermektedir. Bilgi ve iletisim teknolojilerinin kullanimi, ar-ge kapasitesi, yenilik
ve patent alma oranlar1 gibi bir¢ok degisken bakimindan geride kalmamiza karsilik,
bu konunun y6netim ve is ¢evrelerinde geriden takip etmekle birlikte gittikce daha
fazla dikkate alindig1 gozlemlenmektedir. Orgiitsel 6grenme cabalari, bu konuda
yapilan akademik caligmalar da giin gectikge artis gostermektedir. Bilgi toplumu
olmanin gereklerini yerine getirmek adina yapilacak calismalarin hem merkezi idare
hem de is cevrelerinde arttirilmasi ve bilgi toplumuna gecis siirecinin tamamlanmasi
beklenmektedir. Ancak bu sekilde daha fazla deger iireten, kiiresel rekabette basarili,
refah diizeyi yiiksek bir iilke haline gelinecektir. Ulkemizdeki tiim cevrelerin bu

hedefe ulagsmada birlikte hareket etmesi gerekmektedir.

Ogrenme, organizmanin ¢evreye uyum saglama ve arzu edilen duruma erisebilmesi
icin yasami boyunca devam eden bir bilgi isleme siireci olarak tanimlanabilir.
Ogrenme, sanildigindan daha karmasik ve bilissel bir siirectir. Orgiitsel 6grenme ise
ogrenme kavramindan ¢ok daha karmasik bir kavramdir. Ogrenme kavramindan yola

cikilarak yapilabilecek bir tanimlamaya gore oOrgiitsel ogrenme, organizma olarak
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degerlendirilebilecek olan orgiitlerin, ¢evreye uyum saglama ve arzu edilen duruma
erigsebilmesi i¢in yasami boyunca devam eden bir bilgi isleme siireci olarak

tanimlanabilir.

Cok farkli disiplinlerden gelen arastirmacilarin konu ile ilgilenmeleri kavramin
birbirinden farkli bigimlerde tanimlanmasina yol agmistir. Bu sekilde bir¢ok yoniiyle
incelenme firsati bulunmus olmasina karsilik kavram birligi olusamamistir. Bu
acidan oOrgiitsel 6grenme, bilgi yOnetimi ve Ogrenen oOrgiitler kavramlart sik sik

birbirlerinin yerine kullanilmakta ve arasinda bir kavram kargasasi1 bulunmaktadir.

Ogrenen orgiit ve orgiitsel 6grenme arasindaki ayrima bakildiginda dgrenen orgiitiin
bir orgiit tipi oldugu ve ulagilmasi arzu edilen bir ideali temsil ettigi, orgiitsel
O0grenmenin ise tim oOrgiitlerde sistematik olsa da olmasa da var olan 6grenme
cabalarinin oldugu soylenebilir. Bu agidan orgiitsel Ogrenme Ogrenen Orgiitii
kapsayan bir kavramdir. Ciinkii tim orgiitler istese de istemese de Ogrenirler.
Orgiitsel 6grenmenin sistematik cabalar halinde yiiriitiildiigii 6rgiitler ise 6grenen

orgiit olmaya adaydirlar.

Bilgi yonetimi ve orgiitsel 6grenme arasindaki ayrim ise biraz daha farkhidir. Bilgi
yonetimi orgiitsel 6grenme ¢alismalarindan ¢ok sonra ortaya cikmistir. Onceleri daha
cok bilgiye teknolojik gozliikle bakan arastirmacilarin, teknolojinin yalmizca alt
yapisal bir ara¢ oldugunu, insan unsurunun en énemli faktor oldugunu ve kiiltiirel ve
sosyolojik degiskenlerin bilginin yonetimindeki fark etmesiyle yapilan ¢aligsmalarin
niteligi degismistir. Ayni sekilde oOrgiitsel Ogrenme iizerindeki calismalarda da
orgiitsel 6grenmeyi bilgi isleme siireci olarak goren ¢alismalarin artmasi sonucu bu
iki kavram birbiriyle ortiismiistiir. Buradaki ayrimda agikca bilisim teknolojilerinin
etkisi goriilebilir. Bugiin artik bilgi yonetimi ve orgiitsel 6grenme c¢ok siklikla
birbirinin yerine kullanilmaktadir. Orgiitsel 6grenme disiplinler aras1 bir kavram
oldugu i¢in bilgi yonetimini de icine almaktadir. Bilgi yonetimi orgiitsel 6grenme

anlayislarindan bir tanesidir.
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Orgiitsel 6grenme; birey, grup, orgiit ve orgiitler arasinda olmak iizere 4 farkli analiz
birimi olarak incelenebilir. Orgiitsel 6grenmeyi 6grenmeden daha karmasik hale
getiren de analiz birimlerinin ¢ok daha karmagsik olmasidir. Bu dort analiz birimi
arasinda siirekli olarak karsilikli bir iliski bulunmaktadir. Iletigsim, saydamlhik ve

biitiinlesme bu iliskinin saglikli olarak yiiriiyebilmesi icin 6nemli unsurlardir.

Orgiitlerdeki 6grenme diizeyleri hakkinda yazinda bir fikir birligi olusmus degildir.
Ancak temel olarak diisilk ve yliksek diizeyde olmak {izere orgiitlerin 6grenme
diizeylerinin faklilastig1 sdylenebilir. Orgiitler diisiik diizeyde tek etapli 6grenme ile
hata diizeltici yaklasimla ogrenebilirler. Ogrenme diizeyi yiikseldikce cift etaplt
O0grenmeye yani otomatik olarak isleyen hatalarin diizeltilmesi yaklagiminin Gtesine
gecilerek hedeflerde degisimi de igeren biligsel bir siirece gecilir. En iist diizeyli
O0grenme ise ii¢ etapli ogrenmedir. Bu 6grenmede orgiitler temel olarak 6grenme
siirecini 6grenirler. Ogrenmeyi 6grenme yiiksek diizeyli 6grenmenin basarisi ve

devamliligi i¢in gereklidir.

Orgiitsel 6grenme, isletmelerin bilgiyi degere doniistiirebilmeleri icin cok Gnemli bir
siirectir. Orgiitsel Ogrenme siireci, bilginin yaratilmasi ve edinimi, yayilmasi,
yorumlanmasi, kullanimi ve orgiitsel bellek asamalarindan olusan bir siirectir.
Siirecin basarili olarak igleyebilmesi icin 6grenme diizeyleri devreye girmektedir.

Cift etaph bir 6grenme diizeyine erisilmisse siire¢ cok daha basaril olacaktir.

Orgiitsel 6grenmenin basarili bir bicimde gerceklestirilmesine bircok kolaylastirict
ve engelleyici degisken etki etmektedir. Orgiitsel 6grenmeyi engelleyiciler ve
o0grenme bozukluklar, rol baskili 6grenme, 6grenmeye seyirci kalma, batil 6grenme,
belirsizlik altinda 6grenme, durumsal Ogrenme, parcalanmis Ogrenme, firsatci
ogrenme, zihin karigikligi, felclilik ya da yetkinsizlik hali, projeksiyon, tepkicilik,
ogrenme miyoplugu olarak siralanabilir. Ogrenmeye en 6nemli engelin ise diger tiim
engel ve bozukluklarla baglantili sinirli enformasyon isleme kapasitesinin yol acgtigi
soylenebilir. Orgiitsel ©grenmenin basariyla gerceklesmesine katki saglayan
degiskenlerse uygun oOrgiitsel baglam bashgi altinda toplanabilecek, uygun yapi,

strateji, kiiltiir, yonetim tarzi ve ¢evre siralanabilir.
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Bilgi ¢caginin motor giicii olan bilisim teknolojileri, bir orgiitiin amaglaria ulasmak
icin kullandig1 bilgi ve iletisim teknolojilerine dayanan alt yapisal kaynaklardir.
Biligsim teknolojileri, dijital enformasyonun yaratilmasi, iglenmesi, depolamasi,
dagittmi ve sunumu ile ilgili olarak yazilim, donanim ve igerik teknolojilerinin
tiimiinii kapsamaktadir. Bilisim teknolojilerinin sahip oldugu bu islevler akla orgiitsel
O0grenme siirecini getirmektedir. Bilisim teknolojileri orgiitsel Ogrenme siirecinin

tamaminda kullanilabilecek alt yapisal bir faktordiir.

Yazin taramast yapildiginda oOrgiitsel Ogrenmenin giiclendirilmesinde bilgi
teknolojilerinin ve uygun orgiit kiiltiiriiniin etkilerinin siklikla arastirma konusu
yapildigr goriilmektedir. S6z konusu iligkilerin incelendigi calismalar degiskenler
arasindaki iligkileri farkli modeller etrafinda incelemislerdir. Bu c¢aligsma; isbirlikci
orgiit kiiltiirii, bilisim teknolojileri yetenegi ve orgiitsel 0grenme arasinda olumlu
etkilesimlerin varligimi ortaya koyan arastirmalar desteklemektedir. Ayrica isbirlikci
orgiit kiilturii, bilisim teknolojileri yetenegi ve orgiitsel 6grenme arasinda nedensel
bir iliskinin varligi da desteklenmektedir. Buna gore bilisim teknolojileri ve igbirlik¢i
orgiit kiiltiirii orgiitsel 6grenmeyi olumlu bir sekilde etkilemektedir. Isbirlik¢i orgiit
kiiltiirii, orgiitsel 6grenmenin etkililigi acisindan 6nemli bir kosuldur. Isbirlikci
kiiltiir, 6grenmeyi dogrudan desteklerken, sagladigi destegin 6nemli bir bolimii de
bilgi teknolojileri yetenegine olumlu katkisi araciligiyla gerceklesmektedir. Bilisim
teknolojilerinin etkin bir bicimde kullanilmasi ile oOrgiitsel 6grenme gelisecektir
ancak bilgi teknolojilerinin etkiligi de yine isbirlik¢i bir Orgiit kiiltiiriini

gerektirmektedir.

Isbirlik¢i orgiit kiiltiiriiniin orgiitsel 6grenme iizerinde dogrudan gii¢lendirici etkiye
sahip olmasiyla birlikte, bu etkide bilgi teknolojilerinin (kismi de olsa) aracilik
ettigine dikkat cekilmektedir. Ogrenmeyi destekleyen Kiiltiirel ortam, bilgi
teknolojileri yetenegine katkida bulunarak dolayli yoldan da 6grenmeye katki

saglamaktadir.
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Tiirk isletmelerinin bilyiik cogunlugu orgiitsel Ogrenme ve bilgi yonetme
cabalarindan en fazla artan kalite ve etkinlik gibi bir yarar gérmektedir. Yine karar
vermede iyilesme, azalan operasyon maliyetleri, iyilesen iiriin ve hizmetler, iyilesen
yonetimsel 6grenme, yeni iirlin ve hizmetlerin ortaya konulmasi, zaman dongiisiiniin

kisalmas1 gibi sonuclar da goriilen diger yararlardir.

Isletmelerin ¢ogunlugu hatalarin, hatalarin tekrarlanmasindan kaynaklandiginm
belirtmislerdir. Bunun yaninda dikkate deger diger yanitlar ise elde olmayan bilgi ve
enformasyonun nasil yorumlanacaginin bilinememesidir. Kaybettikleri firsatlarin
nedeni olarak ise calisanlarinin  performanslarinin  yetersiz  olmasini
gostermektedirler. Bunun yaninda yetersiz Orgiitsel siirecler, enformasyonu
kullanmada yeteneksizlik ve miisteriler hakkinda yetersiz bilgi olarak diger nedenler
olarak siralanmistir. Buna gore isletmelerin kaybettikleri firsatlarin ve yaptiklar
hatalarin cogunun bilgi isleme siireci olarak degerlendirilen Orgiitsel 6grenme

siireclerinden yeterince yararlanmadiklarindan kaynaklandig1 soylenebilir.

Tiirk isletmelerin ezici bir ¢ogunlugu bilgiye yonelik faaliyetlerinde e-mail ve
internet, intranet gibi ¢ok da fazla karmasik olmayan bilisim teknolojilerini tercih
etmektedirler. Bu sonug orgiitsel 6grenme igin bilisim teknolojilerinin kullanildigini
ancak kismi olarak ¢ok daha basit teknolojilerin tercih edildigini gostermektedir. Bu
sonu¢ yapilan yazin taramasiyla ortaya konulan sonuglarla tutarhdir. Orgiitsel
O0grenme icin bilisim teknolojilerinden yeterince yararlanmak, pahali ve karmagik

yatinmlar yapmak demek degildir.

Bu calismadan c¢ikarilabilecek sonuglardan biri de, uygulayicilar agisindan, bilisim
teknolojilerine yapilacak yatirimin orgiitsel 6grenmeyi arttirmasiyla rekabet¢i avantaj
kazanilabilecegidir. Ancak burada unutulmamasi gereken nokta maliyeti oldukca
yiikksek olan teknolojik yatirimlar yapilirken uygun kiiltiirel ortamin olusmasinin
ihmal edilmemesinin gerektigidir. Bilisim teknolojilerine yapilan yatirimlarin
bircogunun basarisizlikla sonuclanmasinin temel nedeni uygun orgiitsel kiiltiiriin
olusmamis olmasidir. Isbirlik¢i orgiit Kiiltiiriiyle birlikte insan unsuruna verilen

onem, orgiitteki calisanlarin Orgiit amaclarina ulagsmak konusundaki isbirligi
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yapmalari, orgiite baghiliklari, calisma arkadaslariyla uyum icinde ¢alismalart vb.
konular 6ne ¢ikmaktadir. Bu da bilisim teknolojilerine yapilan yatinmlarin yalnizca
bilgi islem biriminin tek elinde olmayip orgiitiin basarisi icin sistem biitiinliigii icinde

orgiitiin biitiinii ilgilendiren bir konu haline gelmesi gerektiginin bir gostergesidir.

Enformasyon toplumu diizeyine heniiz tam olarak gecememisken, bilgi toplumuna
gecmis iilkelerle rekabet Tiirk isletmelerini zorlayacaktir. Ancak bununla basa
cikabilmek icin rekabetin bilgi temelinde gergeklestigi bir ¢agda Tiirk Isletmelerinin
orgiitsel 6grenme ile ilgili yetkinliklere duyarli olmasi ve bu anlamda bilgi
teknolojilerine yaptiklart yatirimlart gelistirmeleri bir zorunluluk olarak ortaya
cikmaktadir. Ancak uygun yapi1 ve siirecler var olmadikca tek basina teknolojik
yatirnmlarin yeterli olmayacag aciktir. Uzun donemli bakis agisi, acik iletisim
kanallarn ve katihmcilik, takim calismalarinin desteklenmesi, 6grenmeye katki
saglayanlarin 6diillendirildigi 6diil sistemlerinin gelistirilmesi, farkliliklarin 6grenme
firsat1 olarak algilanmasinin saglanmasi ve 6grenmeyi kolaylastirict liderlik gibi
kiiltiirel unsurlar, bilgi teknolojilerinin etkin kullanimina ve Orgiitsel 6grenme
siirecine katki saglayacaktir. Ogrenmenin ancak 6grenmeye uygun bir orgiitsel

baglamda gelisecegine kusku yoktur.

Bu calisma orgiitsel baglamin isbirlik¢i orgiit kiiltiirii boyutunu ele alarak biligim
teknolojileri ve orgiitsel 6grenme iliskisini incelemektedir. Bundan sonra yapilacak
calismalarda ozellikle yap1 boyutu ile ilgili olarak yapi, kiiltiir, teknoloji iicliisiiniin
orgiitsel ogrenmeyi nasil etkiledigi incelenebilir. Arastirmalar oOrgiitsel baglamin

cevre, strateji gibi diger boyutlarina da kaydirilabilir.
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teknolojilerinin ~ Orgiitsel Ogrenmeye etkisini  6lgmek amaciyla hazirlanmistir.  Uygulamanin
gerceklesebilmesi agisindan soru formunun siz, isletmenizin {iist diizey yoneticileri ya da bolim
yoneticilerinden biri tarafindan doldurulmasi gerekmektedir.

Vereceginiz yanitlarin samimiyeti ¢calismanin gegerliligi ve Tiirk is diinyasina katkisi agisindan énem arz
etmektedir.

Katkiniz ve katiliminiz i¢in tesekkiir ederiz. Yrd. Dog. Dr. Pinar Siiral Ozer
Meryem Aybas

Soru formunda yer alan ifadelerle ilgili olarak liitfen asagidaki 6l¢egi kullaniniz.

1: Kesinlikle katulmiyorum; 2: Katilmiyorum; 3: Kararsizim; 4: Katilyyorum; 5: Kesinlikle katiltyyorum
Kurumunuzla ilgili olarak asagidaki ifadelere ne Olciide katildiginizi iizerine (X) isareti koyarak
belirtiniz.

1 Kurumum diger isletmeler, {iniversiteler, teknik okullarla isbirligi anlagmalarina 1 2 3 45
gitmektedir.
2 Kurumum profesyoneller ve uzman teknisyenlerle temas halindedir. 1 2 3 45

3  Kurumum, caliganlarinin isletme disindan kisilerce olusturulmus bicimsel ve 1 2 3 4 5
bicimsel olmayan aglara katilimini (iliski kurmasini) tesvik eder.

4  Kurumumdaki c¢alisanlar diizenli olarak fuar ve sergi gibi organizasyonlara 1 2 3 4 5
katilirlar.

5 Kurumumda konsolide ve ustalikla hazirlanmis (finansmami olan) bir AR-GE 1 2 3 4 5
politikas1 vardir.

6 Kurumumda calisma performansinin arttirilmasina yonelik siirekli yeni fikir ve 1 2 3 4 5
yaklagimlar denenir.

7  Kurumumdaki orgiitsel sistem ve prosediirler yeniligi desteklemektedirler. 1 2 3 45

Kurumumdaki tiim iiyeler, isletme amaclar1 hakkinda bilgilendirilirler. 1 2 3 45

9 Kurumumda, tiim calisanlarin isletme iginde gerceklestirilen tiim yenilikler 1 2 3 4 5
hakkinda bilgilendirilmesi i¢in periyodik toplantilar yapilir.

10 Kurumumda farkli faaliyet alanlar1 arasindaki en iyi uygulamalari paylasmayi1 1 2 3 4 5
garanti eden bicimsel mekanizmalar vardir.

11 Kurumumda birka¢ takim ya da boliim icinde yer alip aymi zamanda bunlarn 1 2 3 4 5
aralarinda bag kurma eyleminde bulunan bireyler vardir.

oo

12 Kurumumda calisanlarin Onerilerini toplayip, birlestirip, dagitmaktan sorumlu 1 2 3 4 5
bireyler vardir.

13 Kurumumdaki orgiit iiyeleri sahiplenmis olduklar1 ayn1 hedefi paylasirlar. 1 2 3 45



14
15
16

17

18

19

20
21

22
23
24
25

26
27

28

29
30
31
32
33

34

35

36

37

38

39

40

Kurumumdaki calisanlar, birbirleriyle konusarak bilgi ve deneyimlerini paylasirlar.
Kurumum i¢inde takim calismasi yaygin bir uygulamadir.

Kurumumda, bir departman ya da fonksiyondan digerine calisanlarin gegisini
kolaylastiracak icsel rotasyon programlar gelistirilmektedir.

Kurumumda, orgiitteki diger kisiler ve boliimlerin gorevleri hakkinda bilgi sahibi
olunmasim saglayacak orgiitiin diger boliimlerini ziyaret, i¢sel egitim programlari
gibi firsatlar gelistirilir.

Kurumum, gelecekte kullanilmak iizere deneyimlerini ve bilgisini depolayabilecegi
veri tabanlarina sahiptir.

Kurumum, uzmanlarin belirli bir konuda her zaman bulabilecegi ait oldugu alana
gore dosyalanan e-posta ya da dizinlere sahiptir.

Kurumum, miisterilerinin veri tabanlarini siirekli giincellemektedir.

Kurumumda, orgiitiin veri tabanlari ve dokiimanlarma aglar araciligiyla siirekli
erisim s6z konusudur (Lotus Notes, Intranet vb.).

Kurumumda veri tabanlar1 daima giincellenerek korunur.
Kurumumdaki tiim ¢aligsanlar orgiitiin veri tabanlarina erisebilirler.
Kurumumdaki ¢alisanlar siirekli olarak veri tabanlarina danigsmaktadirlar.

Kurumum biinyesindeki kodlama ve bilgi yonetim sistemleri ¢alisanlarin islerini
kolaylastirmaktadir.

Kurumumda degisim dogal ve gerekli olarak goriiliir.

Kurumumdaki bireyler siirekli olarak degerlerinin arttirilabilecegi birer varlik
olarak goriiliir ve takdir edilirler.

Kurumumda, deney yapan ve kabul edilebilir diizeyde risk alan caligsanlar hata
yapsalar dahi iyi olarak goriiliirler.

Kurumumda farkli bakis agilarimin korunmasi tesvik edilir.

Herkesin fikir ve katkisina saygi duyulur.

Problemler acikca tartisilir.

Kurumum, farkl birim ve gorevler arasindaki isbirligi ve ortakliklar tesvik eder.
Genel itibariyle kurumumdaki tiim boliimler tiiketici tatmininin Oneminin
bilincindedirler.

Kurumumdaki tiim teknik personel bilgisayar tabanli sistemler hakkinda
bilgilidirler.

Kurumumuz yiiksek derecede bilgisayar tabanh sistemlerle ilgili teknik uzmanliga
sahiptir.

Kurum c¢alisanlan1 bilgisayar tabanli yeniliklerdeki gelismelerle ilgili oldukca
bilgilidir.

Miisteri, rakip, ¢alisanlarimiz vb. ile bilgisayar tabanli iletisim baglarimi gelistirmek
ve siirdiirmek i¢in bilgiye sahibiz.

Kurumum miisteri, rakip, calisan vb. den bilgisayar tabanli sistemler araciligiyla
enformasyon toplayip analiz etmekte beceriklidir.

Kurumun disindaki veri tabanlarindan enformasyona erismek icin bilgisayar tabanl
sistemlerden yararlaniriz.

Kurumum online (cevrimi¢i) kaynaklardan enformasyon toplamak igin gerekli
prosediir setine sahiptir.
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41 Kurumumda edinilen enformasyonu analiz etmek icin bilgisayar tabanli sistemler 1 2 3 4 5
kullanilir.

42 Kurumumda edinilen enformasyonu yonetmek i¢in siklikla karar destek sistemleri 1 2 3 4 5
kullanilir.

43 Kurumum, enformasyonun edinimi, depolanmasi ve islenmesi icin bilgisayar 1 2 3 4 5
tabanli sistemlere giivenir.

44 Kurumumda bi¢imsel bir bilgi islem departmani (MIS) vardir. 1 2 3 45

45 Kurumumda temel gorevleri arasinda bilisim teknolojisi yonetimi de bulunan bir 1 2 3 4 5
yonetici istihdam edilmektedir.

46 Kurumumda yeni bilisim teknolojisi yazilim ve donanimina sahip olmak i¢in her 1 2 3 4 5
yil biitceden 6nemli miktarda fon ayrilir.

47 Kurumum biinyesinde gerek dogdugunda isletmenin ihtiyaclarina uygun yazilm 1 2 3 4 5
gelistirilir.

48 Kurumumdaki tiim iiyeler bilgisayar aglariyla birbirine baghdirlar. 1 2 3 45

Asagidaki sorularda yanitlarimizi kutucuklarin igine (X) isareti koyarak veriniz. Her soru i¢in birden fazla
sik isaretlenebilir.

49- isletmede bilgi paylasimi nasil kolaylastirilir?
0 Workshoplar, forumlar, seminerler ve konferanslar
Egitim ihtiyag¢ analizleri
Tartisma forumlari
Diyalog i¢in yiiz yiize toplantilar
Kocluk ve mentorliik
Proje gruplarinda 6grenilen dersler
Ogrenme siiregleri
Miiltimedya sunuglar
Birbirine yakin ayni tip (convergent) veri tabanlar
Yaraticilik teknikleri
Farkl1 tip veri tabanlari
Diger

Ooooogooooogd

50- “Ortiikk bilgi; kisisel, deneyimsel, kodlanmasi, paylasilmasi ve bigimsellestirilmesi zor, bilginin
sOylenilebileninin 6tesinde, daha ¢ok sezgi, inang ve degerleri kapsayan ve bilgi havuzunun daha biiyiik
kismini olugturan bilginin tiiriine denir.” Buna gore isletmenizde oOrtiik bilginin elde edilmesine yonelik
cabalar var midir, eger varsa nasil ele gecirilir? (Yoksa diger soruya geginiz.)

] Bicimsel tartigmalar
Bicimsel olmayan tartismalar
Degerlendirmeler
Isletmeden ayrilan ¢alisanlar icin yapilan cikis goriismeleri
Goriismeler
Diger

Oooood

51- Isletmenizin karsilastig1 maliyeti biiyiik hatalarin nedenleri nelerdir?
O Hatalarin tekrarlanmasi
O Enformasyonun (bilginin) nasil yorumlanacaginin bilinmemesi



Elde olmayan bilgi

Yetersiz teknoloji bilgisi
Miisteri bilgi eksikligi

Rakip bilgi eksikligi

Yeniden yapilandirilmis siiregler
Yasamsal bilginin kaybi

I A

52- Isletmenin kaybettigi firsatlarin nedenleri nelerdir?

Orgiitiin mevcut enformasyondan habersiz olmasi
Miisteriler hakkinda yetersiz bilgi

Yetersiz calisan performanslar

Enformasyonu kullanmada yeteneksizlik
Yetersiz orgiitsel siiregler

Yetersiz teknoloji

Rakipler hakkinda yetersiz bilgi

Diger

O

N I A O

53- Sizce isletmenizde yapilan sistematik orgiitsel ogrenme ve bilgi yonetimi cabalarimin yararlar
nelerdir?
O Artan etkinlik ve kalite
Karar vermede iyilesme
Azalan operasyon maliyetleri
Iyilesen yonetimsel 6grenme
Iyilesen iiriin ve hizmetler
Zaman dongiisiiniin kisalmasi
Yeni iiriin ve hizmetler
Esneklik ve cevaplayicilik
Artan satiglar
Zamanlamada iyilesme (zaman-pazar uyumu)
En iyi uygulamalarin 6rgiit i¢inde yayilmasi
Diger

OoOoDoogogooooog

54- Isletmenin bilgiye doniik faaliyetlerinde asagidaki bilisim teknolojisi araglarindan hangileri daha fazla
kullanilmaktadir?
O E-mail
Intranet
Internet
Kurumsal sar1 sayfalar
Groupware
Miisteri yonetim sistemleri
Video konferanslar
Veri ambarlart
Karar destek araglart

OO0oOodgood



KATKINIZ VE KATILIMINIZ iCiN TESEKKUR EDERIZ.



