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Ozet Anahtar Kelimeler

Organizasyonel 6grenme tartismalarmin tarihine karsin bu basghk yirminci Organizasyonel Ogrenme

ylizyilin son yirmi yilinda bu baslik yeniden dogdu. Organizasyon etkinliginin Organizasyonel Ogrenme

niteligi ve 0grenmenin niteligi son yillarda dikkat ¢eken bashklar oldu. Siirecinin Adimlar:

Gilinlimiizde organizasyonel ogrenme sertlesen rekabetin ve beklenmedik

belirsizliklerin olaganlastif1 piyasalarda sirketlerin basari yolculuklarmnda Organizasyonel Ogrenme

onemli bir yetenek olarak ilgi ve dikkat cekiyor. Boyle olunca da Stirecinin Uygulanmast

organizasyonel Ogrenme bashikli c¢alismalar konuya dikkat c¢ekerken,

organizasyonel 0grenme, degisim yonetiminin de ¢ok énemli baghklarindan Makale Hakkinda
biri haline geldi. Konuyla ilgili calismalar, organizasyonel 6grenme siirecinin
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Giris
Degisimin siirekliligi ve kagimilmazlifi antik c¢aglardan bu yana insanligin hep
glindemindeydi. Tarih planinda dnce iiretim bigimlerinde ardindan da {tiretim iliskilerinde
ortaya ¢ikan degisimler hayatin biitiin 6teki alanlar1 gibi tiretim sistemlerini, bir baska deyisle
tiretim amagh Orgiitlenmeleri (organizasyonlar1) de “siirekli ve kaginilmaz” olarak etkiledi.
Yirminci yiizyilin ikinci yarisindan baslayarak tiretim ve bilgi teknolojilerinin kiiresel finans
siireglerinin ve rekabetin alabildigine karmasiklasmasi her nevi iiretim organizasyonunda
“degisim”i bir yonetim alami olarak ortaya ¢ikardi. Bunun ardindan pek ¢ok arastirmaci

yOnetici ve yonetim bilimcinin kimi operasyonel, kimi akademik pek ¢ok katkilarina konu
oldu.

Bunlardan biri olarak Peter Senge'nin ilk baskisim1 1993'de yaptigi, genisletilmis 16nci
baskisin1 2013 yilinda yaymnladigi “Besinci Disiplin / Ogrenen Organizasyon sanati ve
Uygulamas1” kitabinda 6nerdigi yaklasim ve model hem 6nemli tartismalarin hem de 6nemli
¢alismalarin esin kaynagi oldu.

Organizasyonel 0grenme sertlesen rekabetin ve beklenmedik belirsizliklerin olaganlastig1
piyasalarda sirketlerin basari yolculuklarindan 6nemli bir yetenek olarak ilgi ve dikkat
cekiyor. Gerek dogrudan iiretimde gerekse pazarlama, finansman, satin alma ve biitiin
yonetim alanlarinda mucize degilse de yol agic1 bir degisim vaad ediyor.

Organizasyonel Ogrenmeyi ilk sunanlar Kurt ve March'tir(1963). Kurt ve March,
organizasyonlarin, yeni kosullara uymak igin dis cevrelerindeki degisikliklere yanit vermeye
yonelik cabalarinin, organizasyonlarin daha etkin olmalarina yardim edecek siiregler
bulmalarina yol agacagina inaniyorlard: (Saadat, Saadat, 2016 :221)

Organizasyonel 6grenme tartismalarimin tarihine karsin bu baslik 1970 yilina kadar pek ilgi
¢ekmedi. Sonra bazi kuramcilar kendi ¢alismalarina basladilar. Yirminci ytizyilin dokuzuncu
on yilinda bu baslik yeniden dogdu. Organizasyon etkinliginin niteligi ve 6grenmesinin
niteligi son yillarda dikkat ceken bir bashik oldu.Yine de bu baglik Peter Senge'nin {iinlii
kitabindan oOnce bilinmedi ve dikkat ¢ekmedi. Peter Sengenin kitabindan once,
organizasyonel 6grenme igerigini hazirlayan farkl igerikler etkili oldu. Altman ve Les (1998)
bu igerigin bicimlenmesine yardimci olan dort kuramsal ilerleme tanimladi (Saadat, Saadat,
2016 :221).

Bu dort kuramsal ilerlemeden en ulagilabilir olani, organizasyonun rekabet avantaji olarak
degerlendirilen ve  organizasyonu cevresinden daha bagimsiz olmasini saglayan,
organizasyonun potansiyel insan yetenekleri gibi organizasyonun ig siireclerini esas alan
“stratejik yonetim” ilerlemesiydi. Bu igerigin ortaya cikarilmasina yardimci olan ikinci
entelektiiel stire¢ “sistemlerin kurami” gibi kuramlardi. Kuramin tigiincii entelektiiel siireci,
ogrenmenin farkli diizeyleri {izerine gelisen “sosyal 0grenme” kuramidir. Son olarak,
organizasyonel kiiltiir ve yap1 gibi faktorleri goz oniine alan organizasyonel 6grenmenin
dordiincii  esasim1  bicimlendiren organizasyon arka planma ilgi gosteren kuramsal
suirectir(Saadat, Saadat, 2016 :221).

Organizasyonel 6grenmenin ana yasam ¢evrimi doksanl yillarda baslad: ve Peter Senge’nin
Besinci Disiplin gibi kitaplar yonetim bilimlerinde bu baghgm zenginli§inin en biiytik
yansimasidir (Saadat, Saadat, 2016, :221)
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Bu calismada, organizasyonel 6grenme siirecinin adimlarin bir arada goriiniir hale getirmek
amagland1 ve bu adimlarin nasil uygulanacagina dair bir 6neri sunuldu.

Organizasyonel 6grenme siireci

Herkes 6grenme yetenegiyle diinyaya gelir ve bu 6grenme onlar1 gevresel degisikliklere ve
gelismelere uyum gosterebilir hale getirir. Ogrenme insanda yeni sezgilere ve igeriklere yol
acar ve sik stk basimiza geldigi tizere, eylemlerden etkileniriz ve hatalari tanimlayip diizeltiriz
(Argyris & Schon, 1978). Ogrenme, deneyimde degisimler iizerinden bilginin yaratildig1 bir
siiregtir (Gholipoor, 2010). Bir biitiin olarak 6grenmenin, tekil ya da ¢ogul olarak yararh
igerikler yaratma oldugu soylenebilir (Saadat, Saadat, 2016 :221)

Ogrenme, bir organizasyonun kesintisiz gerceklestirmesi gereken siirekli bir etkinliktir
(Senge, Besinci Disiplin, 2016). Calisanlarda baslayan Ogrenme sirasiyla siireglerde ve
ardindan organizasyonda gergeklesir (Sandra Patricia Duarte Apontea & Delio Ignacio
Castaneda Zapata, 2013 :443).

Bir organizasyonda ortaya konulan tiim etkinlikler gibi organizasyonel 6grenmenin de amaci,
organizasyonun performansini yiikseltmek ya da en azindan korumaktir. Genel olarak
organizasyonel 0grenme “bir girisimin stratejik yenilenme arac1” olarak kabul edilir (Crossan
et al., 1999).

Kavramlastirma, yonetim, organizasyonel Ogrenmenin gelistirilmesi ve kullanilmasi
konusunda ¢ok degisik arastirmalar yapilmis olmasina ragmen, organizasyonel 6grenmenin
tanimy, teorisi ve konuyla ilgili genel bir fikir birligi heniiz saglanamamistir. Bu alandaki
uzmanlarin mutabakat eksikliginin nedenleri sunlar olabilir:

a.0Organizasyonel 6grenme farkli disiplinlerle iliskilenen bir alan oldugu igin, sosyoloji,
psikoloji, yonetim, endiistri ekonomisi gibi alanlarin uzmanlarinin her biri, organizasyonel
ogrenmeyle ilgili olarak kendi alanlariyla iliskili teoriler ve igerikler gelistirmislerdir (Yeung,
Ulrich, Stephen, & Von Glinow, 1999).

b.Organizasyonel 6grenmenin, bilgi isleme, iiriin inovasyonu, organizasyonel degisim,
organizasyonel kiiltiir ve strateji uygulamalar1 gibi farkli alanlarda kullanilmasi,
organizasyonel 6grenmede bir igerik cesitlenmesine yol agmistir (Crossan, Lane & White,
1999).

c.Bireysel diizeyde O6grenmeden organizasyonel diizeyde ogrenmeye yonelik ¢ok kath
ogrenme igerigi analizleri bu gesitlilige yol agmistir (Templeton, Lewis & Snyder, 2002).

Bu stratejik igerigi gortiniir kilan bazi tanimlar sunlardir :

-Garcia Moralez et al. Organizasyonel 6grenmeyi, organizasyonun, onceki deneyimleri esas

alarak performansi koruyup gelistirme ve bilimi paylasiir kilmanin olanaklarimni
organizasyonda kullanma yetenegi olarak tamimlar (Crossan, Lane&White, 1999).

-Organizasyonel 6grenme, organizasyonun stirekli ilerlemesi iddias: {izerinden diisiince ve
iiretim yeteneginin gelisimini agiklar (Marquard, 2002).

-Chris Argyris organizasyonel 6grenmeyi bir kesif ve hatalar1 diizeltme siireci olarak tanimlar
(Malek-poor, Sefidi, 2006).
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-Organizasyonel 6grenme, 6grenmeye ulagsmak igin kullanilan tiim yontem, mekanizma ve
siireglerden meydana gelmistir (Mayo, 1994).

Organizasyonel 6grenme hatalar1 ve yanliglar1 bulma ve onlar1 ¢oziip diizeltme siirecidir.
Zaman iginde bilimle ve performans gelistirmeyle gerceklesir (Alvani, 2008).

Bu tanimlardan yola ¢ikarak, biitiin organizasyonlarda 6grenme, organizasyonel, grupsal ve
bireysel olarak farkli diizeylerde gerceklesir. Bireysel diizeyde 6grenme, bir kisinin gevresine
ait olan bilgileri anlamasini, yorumlamasini, onlar1 denemesini ve davraniglarini, igerige dair
ve algisal siiregler {izerinden bunlara ayarlamas: olarak agiklar. Sonug itibariyla, sezgi ve
yorumlama bireysel etkinliktir. Bir organizasyonun sezgisi ya da yorumu olmaz. Insanlarin
sezgileri ve yorumlan olur. Tkinci 6grenme diizeyi olan grupsal 6grenme, bireysel diizeyde
ogrenmis insanlara dairdir. Ogrendiklerini grupla paylasirlar, birlikte yorumlarlar ve bir grup
kabuliine ulagirlar. Burada insanlarin iletisim siirecinden yararlanmalar1 6nemlidir. Grupsal
o0grenme olmadan organizasyonel 6grenmeden s6z edilemez. Organizasyonel 6grenme ise,
grup diizeyinde elde edilmis ortak degerleri ve kabulleri, sistem, yontem ve tiim organizasyon
i¢in kabul edilebilir bir yonerge cercevesinde beklenen davranigsal kaliplar: ve onlarin ihtiyag
duyan herkesin ulasabilecegi bilgi temellerine doniistiiriilmesi olarak agiklanabilir (Saadat,
Saadat, 2016 :225). Burada 6nemli olan organizasyon araciligiyla 6grenmedir (Amir Kabiri,
2006).

Organizasyonel 6grenmenin ¢ok boyutlu bir icerigi olduguna dair de bir genel kabul vardir
(Senge, 1990 ; Slater and Narver, 1994, 1995 ; Jerez Gomez et al., 2004 ; Chiva et al., 2007 ; Tohidi
et al.,, 2012). Bu baglamda, Slater ve Narver (1994), “ organizasyonel 6grenmenin farkh algisal
diizeylerde ortaya ¢ikan, karmasik ve ¢ok sayida alt siireci kucaklayan ¢ok boyutlu bir yap1
olduguna” isaret etmislerdir. Yine de organizasyonel 6grenme calisilirken farkli bakislar
uyarlandigr i¢in bu baglamda tamimlanan boyutlar da farklidir ( Chiva, et al., 2007).
Organizasyonel 0grenme alaninda genel olarak iki yaklasim uyarlanmistir (Tsang, 1997).
Bunlardan biri, organizasyonel 0grenmeyi organizasyonlarin ogrendikleri ve bilgilerini
gelistirdikleri bir siire¢ olarak tanimlar ( Huber,1991 ; Slater and Narver, 1995 ; Jimenez and
Sanz, 2006 ; Jyothibabu et al., 2010 ; Flores et al., 2012). Bu siire¢ Huber(1999)i izleyerek ayrica
dort alt siiregle iligkilenmistir: bilginin elde edilmesi, dagitimi, yorumlanmas: ve bellege
alinmasi. Bu alt siireclerin her biri boylece organizasyonel 6grenme siirecinin boyutlar1 olarak
degerlendirilmistir ( Chiva et al., 2007).

Ikinci yaklagim ise organizasyonel dgrenmeyi, 6grenmeye organizasyonel uyum ya da
organizasyonel 6grenme siirecini kolaylastiran bir organizasyonel yetenek olarak tanimlar
(Garvin, 1993 ; Jerez Gomez et al., 2004 ; Chiva et al., 2007 ; Camps and Luna-Aroca, 2012). Bu
baglamda Garvin (1993), 6grenen organizasyonun bilgiyi yaratmak, elde etmek, transfer
etmek ve davranislarini yeni bilgi ve kavrayis cercevesinde doniistiirebilme konusunda
becerikli bir organizasyon oldugunu sOyler. Boylece, organizasyonel 6grenme yetenegi,
organizasyonel 6grenme siirecini kolaylastiran ya da organizasyonun 6grenmesine olanak
veren organizasyonel yonetim karakteristiklerinden biri olarak tanimlanir (Chiva et al., 2007 ;
Tohidi et al., 2012). Bu bakisa gore organizasyonel 6grenme igeriinin boyutlar1 onun ana
kolaylastiricilaridir ( Chiva et al., 2007).
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3.0rganizasyonel 6grenme siirecinin adimlari

Birbirini tamamlayan ve destekleyen bireysel, grupsal ve organizasyonel Ogrenme
siireglerinin iiglinii de kapsayan organizasyonel 6grenme siirecinin su adimlardan olustugunu
ifade edebiliriz:

1. Bilginin ortaya ¢ikarilmasi (Daft & Weick, 1984)
2. Bilginin paylasilmasi (Nonaka & Takochi, 1995)

3. Bilginin tartisiimasi degerlendirilmesi ve bilgide ortaklasma (Orthner, Cook,Sabah,
Rosenfeld, 2006 Argyris & Schon, 1978,1996 )

4. Ortaklasilan bilginin uygulanmas: ve stirece katilmas1 (Orthner, Cook, Sabah, Rosenfeld /
Ho Wook Shin, Joseph C. Picken, Gregory G. Dess))

5. Stirecin her adimu itibariyla kayit altina alinmasi (Zollo & Winter 2002).

Bilginin ortaya c¢ikarilmasi

Bilginin ortaya ¢ikarilmasina bagslamadan once bir yap: olarak bilgiyi tanimlamak gereklidir.
Bilgi, Nonaka ve Takeuchi (1995) tarafindan organizasyon kapasitesini etkili eyleme
dontistiiren “makul gercek inang” olarak tanimlanmustir.

Bilgi bireylerde bulunabilir yahut da bir grup ya da organizasyona dagitilmis olabilir
(Hall&Adriani, 1998 ; Yang & Wan, 2004.) Cogu arastirmaci, organizasyonel bilgiyi,
organizasyon tiiyesi Dbireylerin sahip oldugu toplam bilgiden farkli bir igerik olarak
degerlendirir(Brown & Duguid, 1991 ; Nahapiet & Ghoshal, 1998). Bu, bir biitiin olarak
firmanin tanimina baglidir ve ne tek bir bireyin bildigiyle ne de organizasyonun ¢alisanlari,
donanimi ya da tesislerinin temsil ettigi farkl1 yetenek ve olanaklarin toplamiyla sinirlanamaz
(Nelson & Winter, 1982). Organizasyonel bilgi beyan edilen bilgi ve usule dair bilgi olarak
nitelenebilir (Akgiin, Dayan & Di Benedetto, 2008; Moorman, Miner, 1997). Beyan edilen
organizasyonel bilgi daha geneldir ve genis bir araliktaki durumlara uygulanabilmek iizere,
icerikleri, gercekleri, ya da olaylar1 referans alir (Kyriakopulos, 2011). Usule dair
organizasyonel bilgi ise, belirli bir alana 6zgili becerilerle ilgilidir ve rutinleri, siirecleri ve
prosediirleri referans alir (Tippins & Sohi, 2003). Organizasyonel gorevlere ve etkinliklere
daha fazla yakinlik ve deneyim (usule dair organizasyonel bilgi) sezgi yetenegini gelistirir
fakat biitiin bunlarin disinda i¢ bireysel bilgiyi bir araya getirmeyi ve gevresel degisimlere
adapte etmek igin organizasyonel gorev ve etkinliklerin orkestrasyonunu miimkiin kilar (Julia
Nieves & Sabine Haller (2013), s: 226).

Crossan et al. (1999) organizasyonel 6grenmenin dort mikro siirecle birlikte ilerledigini
tartismislardir: esinlenme, anlama, icsellestirme ve kurumsallastirma. Icsellestirme ve
kurumsallastirma baglaminda, bu arastirmacilar, organizasyonel 6grenmenin yeni bilginin
oziimsenmesi ve eski bilgiden yararlanilmas1 arasinda gerilim yaratan bir siire¢ olduguna
vurgu yapnuslardir. (Crossan et al., 2011) Boylece 6grenme siiregleri, kesfe ve kullanmaya
baglidir.

Bu 6grenme siiregleri sirketin mevcut liretim siiregleri ve tirtinlerini gelistirmelerini saglar ve
yeni siireclerde, hayatta kalabilmek icin zorunlu bilgi gruplarinin inga edilip
gelistirilmelerinde kullanilmak {tizere bilgi yaratir (Brix & Peters, 2015, Tushman, Smith,
Wood, Westerman, & Reilly, 2010). Crossan et al.’1 (1999) tamamlamak {izere, Argote’ye gore
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(2011) organizasyonel 6grenme siireci su ti¢ adimi kullanarak miimkiin olabilir: bilgi yaratma,
bilgiyi tutma ve bilgiyi transfer etme. Argote’ye (2011) gore, organizasyonel 6grenme bireysel
ogrenmenin tersine,  yeni bilgi, veri tabanlarina, araglara, rutinlere ve sosyal aglara
yiiklendiklerinde ilk olarak ortaya ¢ikar. Argote’ye(2011) gore organizasyonel 6grenmenin ilk
adimu bilginin ortaya ¢ikarilmasidir (Brix, 2017 : 114, 115).

Nonaka ve Takeuchi’ye gore bilgi igeriginin sozsiliz ve agik olmak tizere iki boyutu vardir.
Agik olan, sozlii, konusulan, belgelerde iletisime konu olan ve veri tabanlarinda yiiklii
bulunan bilgiyi referans alir. S6zsiiz boyut ise, bireyin deneyim, diisiince ve duygularmi
referans alir. Bunlar da baglam cergevesinde teknik know-how ve becerilere baglidir. Sozsiiz
ve agik boyutlar1 tamamlamak tizere Choo (1998) tiglincii bir boyut ileri stirer: kiiltiirel bilgi.
Bu boyut, “yeni bilgiye deger ve 6nem atfetmek tizere kullanilan gelenek ve beklentiler kadar
gercekligi tanimlamak ve agiklamak i¢in kullamilan kabuller ve inanglar”a baglidir (Choo,
1998). Choo’ya gore kiiltiirel bilgi zaman iginde, bir grup ya da organizasyonu olusturan
baglar ve iliskilere bagh olarak yayilir ve gelisir. Nonaka ve Takeuchi (1995) bilginin bireysel
diizeyde ve sosyal (kollektif bilgi) diizeyde var olabilecegine vurgu yapar. Bireysel bilgi ve
sosyal bilgi arasindaki bag, bireyler giinliik islerinin anlamini tartisip birbirlerine anlattikca
organizasyondaki kiiltiirel bilginin unsurlar1 tarafindan yonlendirilir. Ayrica Brix,
SOLO(Structure of Observed Learning Outcome) Taxonomy (Biggs&Tang, 2009) kullanarak
bilginin pek ¢ok diizeyde var olabilecegini gostermistir. Bir arabay1 tanimlamakla, o arabay1
a’dan b’ye giivenlik i¢inde gotiirmek arasinda biiyiik fark vardir. Yine de bir araba siirmeyi
ogrenme siireci, algisal diizeyde nasil yapildigina dair ve yapabilmenin motor becerilerinin
koordinasyonu gibi pek ¢ok diizeyde bilgi edinmeyi kapsar. Bu bilgi yaratma (bilginin ortaya
¢ikarilmasi) tartigmasina gotiiriir.

Calisanlar arasinda bilgi paylasilmasini kolaylastiran firmalar bundan ¢ok 6nemli yararlar
saglarlar. Ogrenen organizasyon liderleri su yollar izleyerek yatirmlarmi i¢ bilgiyle
etkinlestirmenin yollarini bulmusglardir:

-Calisanlari, sorular sorma ve ilgi duyduklar1 konular1 ifade etmeleri yoOniinde
cesaretlendirme,

-Fakli kaynaklardan bilgileri genis bicimde paylasma konusunda cesaretlendirme,
-Firsatlar yaratarak yeni fikirlerin denenmesini giivenli hale getirme,
-Ortak kararlar verme ve en iyi uygulamalar1 paylagsma konusunda cesaretlendirme

-Bilginin temini ve paylagimim kolaylastirmak icin teknoloji saglama

Ogrenme siirecinde bilginin ortaya gikarilmasi, bir kaynak, farkindalik ve etkinlik konusudur.
Uretimin herhangi bir siirecine dair 6grenmede en zengin dgrenme kaynaklarmndan biri
bireyin ve organizasyonun o siirece dair deneyimleridir. Bu kaynak bireyin i¢inde {iretime
katildig1 stirecin kendisi ve o siire¢ cercevesinde yasananlardan olusur. Organizasyon
hedefleri baglaminda 6grenmeyi amaglayan bir birey igin son derecede zengin bir kaynaktr.
Yiiriiyen bir siiregte organizasyon hedefleri baglaminda yeni bilginin bir bagka 6nemli
kaynag ise bireylerin gozlemleridir. Bunlarin ardindan kaginilmaz olarak ortaya ¢ikacak
sorularin yanitlari ise aragtirma ile aranacaktir.
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Bilginin paylasilmasi

Bireysel 6grenmenin organizasyonel 6grenmeye doniisiimii, bir organizasyon iiyesinin bilgi
tiretmesi ya da edinmesi ve bilgiye bir ortaklik anlami vererek digerleriyle paylagsmasi ile
gerceklesir (Crossan, Lane & White 1999; Huber, 1991). Bartol ve Srivastava (2002) bilgi
paylasimini ¢alisanlarin uygun bilgiyi organizasyon boyunca digerlerine yaymalar1 olarak
tanimliyor. Bock ve Kim’e gore (2002) ise, bilgi paylasimi bilgi yonetiminin en 6nemli kismidir.
Calisanlarin bilgi paylastminin nihai amaci ise bilginin organizasyon varliklarina ve
kaynaklarma aktarilmasidir (Dawson, 2001). Ote yandan, etkinliklerin paylagimi goniillii
olmak zorundadir ve zorlanamaz (Kaser & Miles, 2002). Bir calisanin davraniglart ve
yetkinlikleri bilgi paylasimini engelleyebilir. Kimi bireyler, bilgisiz goriiniip muhtemel kariyer
firsatlarina uygun bulunmamak gibi korkularla paylasma konusunda davranigsal bir
isteksizlige sahiptirler. Calisanlar keza kendi bildiklerini paylastiktan sonra, tistiinliiklerini
ve bilgi miilkiyetini kaybetmekten korkarlar (Bartol ve Srivastava,2002 ;Szulanski, 1996).
Hislop’un ¢alismasi (2003) bilgi paylasiminda en Onemli etkenin c¢alisan davranislar
oldugunu, c¢alisanin paylasma motivasyonu olmadigini ortaya koyar. Wah (2000) bilgi
yonetimi kurmanin oniindeki Onemli bir engelin insanlarin bilgiyi saklama egilimleri
oldugunu soyler. Gergekten de “bilgiyi saklama” diye bir sey vardir. Hatta paylasma, mevcut
kazanclar, kayiplar ve “bilgi giictiir” vasatinda dogal goriilmez. Bilginin, paylasicilarin tiimii
yerine secilmis kosullarin vakalarini paylastigi kismi transferi, bilgi saklamanin daha yaygin
bir bi¢imi olabilir (Goh, 2002) (Yang, 2008 :347).

Bilgi yaratma (ortaya ¢ikarma) siireci, bir farkindalik yaratma siireciyle ortaya ¢ikarilmis
kisisel bilgiyle bireysel diizeyde baslar (Cohen & Levinthal, 1990; Nonaka, 1994; Weick, 1995).
Birey kendi kisisel bilgisini digerleriyle paylasmaya basladiginda digerleri bunu edinmek ve
anlam yiiklemek durumunda kalir (Cohen & Levinthal, 1990; Nonaka & von Krogh, 2009). Bu
etkilesim, hem farkindalik yaratma hem de farkindalik 6nerme stiireclerini temsil eder(Gioia
& Chittipeddi, 1991). Kisiler arasi etkilesimle, ortak bilgi, anlaminin da tartisildigr ortak
farkindalik yaratma stireci olarak ortaya gikarilir (Nonaka & von Krogh, 2009). Bu diizeyde
organizasyonel Ogrenme ortaya ¢ikmamistir ¢linkii yeni kisiler ve ortak bilgi
kaydedilmemistir ve yenilesmenin yaratilmasi amaciyla organizasyonel yapiya
uygulanmamistir (Argote, 2012 ; Crossan & Berdrow, 2003 ; Crossan et al., 1999 ; Jensen,
Johnson, Lorenz, & Lundvail, 2017).

Bilginin degerlendirilmesi

Bilgi paylasilmas: bireysel bir etkinliktir. Bu haliyle heniiz organizasyona mal olmamigtir ve
organizasyonel 6grenmeye konu edilmemistir. Calisanlarin bilgi paylagimim izleyen adim
organizasyona (bu ctimleden olarak organizasyonel isleyise de) dair bilgi, diisiince ve
yargilarda ortaklasilmasiyla sonuglanacak bir dizi goriismeler ve tartismalardir. Tartismalar,
siire¢ ve elbette organizasyon performansini arttirmay: hedefleyen ve bu hedefe uygun
baghiklar altinda ytirtitiilecektir. Boylece, tartigmalar, tartisma igerigini kendi bulunduklar
yerlerden bakarak degerlendiren calisanlara, konulara farkli agilardan bakma olanag:
verecektir. Bu, hem 6grenme hacmini biiyiitecek hem de bir ortaklasma zemini yaratacaktir.
Ortak bilgi, etkilesen tiim kisilerin kisisel bilgisinin tartisildig bir ortak farkindalik yaratma
siireci iginde ortaya ¢ikarilir (Nonaka & von Krogh, 2009). Kald:i ki etkili bir 6grenen
organizasyondan beklenen, organizasyondaki bireylerin zihni modellerinin birbirlerine
yakinlagmas1 ve ortak amag ve tercihler bi¢ciminde ifade edilen bir paylasilan vizyon ile
sonuclanmasidir. Bu paylasilan vizyon, ortak gerceklik ve kisitlarin farkindaligindan
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¢itkmalidir. Boyle bir yakinlasmanin disavurumlari, etkili bir organizasyonel 6grenmenin
gostergesidir. Organizasyonel 6grenmenin igerigi, ortak eylemle tatmin edilecek bir ortak istek
oldugunu ve dahasi 6grenme ile ulasilabilecek ortak ilerleme potansiyeli oldugunu var sayar.
Burada temel olarak {i¢ kritik konudan s6z edebiliriz: Birincisi, ortak olarak arzu edilenler yani
tercihler, ikincisi ortak araglarin hangi tercihlerle tatmin edilecegi ve tigiinciisii, tatmini
artirmak {izere bu araglarin kullanilacag1 yol ve yontemler kisaca bu bir tiretim sistemidir.
(J.Michael Spector, Pal I. Davidsen, 2006 :66).

Bilgi isleme-ve degerlendirme- yetenekleri organizasyonlarin, organizasyonel bilgiyi elde
ettikleri, paylastiklar1 ve ondan yararlandiklar1 sistematik bir stiregtir. Siiregler,
arastirmacilarin kabullerine ve ¢alismalarimin tabiatina gore farkliliklar gosterir. Omegin,
siiregler, elde etme, doniistiirme uygulama ve koruma (Gold et al., 2001 ; Fan et al., 2009 ; Liu
& Deng, 2015); elde etme doniistiirme ve uygulama ( Ju et al., 2006), elde etme, aritma,
depolama ve paylasma (Liu et al., 2004); yaratma, transfer etme, entegre etme ve
uygulama(Wu & Chen, 2014) ; transfer etme, doniistiirme, koruma (Tseng & Lee, 2014 ; Tseng,
2014) ; elde etme, paylasma, uygulama (Gharakhani & Mousakhani, 2012) ; elde etme, yayma,
yararlanma (Chen & Fong, 2012) biciminde farkliliklar gosterebilir. Ezciimle, bilgi isleme-
degerlendirme- yetenekleri i¢ ve dis kaynaklardan bilgi edinerek baslayan sistematik siiregler
olarak degerlendirilir. Ardindan, yeni bilgi yaratmak ya da tekerlegin yeniden icadim
onlemek {izere bilgi, yeni bilgi yaratmak i¢in organizasyon tiyeleri arasinda paylasilir. Son
olarak, paylasilan bilgiden organizasyon ve tiyelerince yararlanilir. (Alaarj, Mohamed, Binti,
Bustamam, 2016 :730).

Bilginin tartisilmasi, degerlendirilmesi ve bilgide ortaklagma siirecinde kritik etmenlerden biri
de gilivendir. Giiven, organizasyonel rolleri, iligkileri, deneyimleri ve karsilikli bagimliliklar:
cercevesinde ¢ok farkli organizasyon {iyelerinin niyet ve davranislari konusunda bireylerin
olumlu beklentisi olarak tanimlanir (Shockley-Zalabak et al., 2000).

Pek ¢ok durumda bir organizasyonun iiyeleri arasinda giivenin varlig1, rekabet avantaji ya da
dikkat ¢eken bir organizasyonel yetenek olarak zemin yaratir (Zanini & Migueles, 2013).
Giiven, performans ve kriz zamanlarinda organizasyonel {iyelerinin iyi hissetmeleri icin
onemlidir (Mishra, 1996). Giiven varhgi, bilgi paylagsma kiiltiiriinii ve bilgi transferini
yiikseltir (Sandhawalia&Dalcher, 2011). Diger yandan giiven eksikligi, calisanlarin bilgi ve
deneyimlerini organizasyonun diger {iiyeleriyle paylasmamalarinin nedeni olarak ifade
edilmistir (Currie&Kerrin, 2003; Gharakhani&Mousakhani, 2012; Holste & Fields, 2010).
Literatiirden kanutlar, giivenin, bilgi paylasimi, elde edilmesi ve transferi konusunda arac1 rolii
oldugunu gostermistir ((Lewin&Cross, 2004; Niu, 2010). (Alaarj, Mohamed, Binti, Bustamam,
2016 :731).

Bu cercevede, bilginin tartisilmasi degerlendirilmesi adimi, bilginin ortaya ¢ikarilmas: ve
bilginin paylasilmas1 adimlarimin ardindan organizasyonel 6grenmenin goriiniir hale geldigi
adimdar.

Ortaklasilan bilginin siirece katilmasi

Ortaklagilan bilgi bir yandan mevcut bilgiyi diger yandan da yeni bilgiyi igerir.
Organizasyonel performansin gelisiminin, aym zamanda bu ortaklasilan bilginin
uygulanmasimin bir ¢iktist olmasi beklenir. O nedenle performans: yiikseltmek iizere,
ortaklagilan bilginin hizla mevcut isleyis iginde uygulanmasi gerekir. Ogrenmenin siirekli bir
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hal olmasinin énemi burada ortaya ¢ikar. Bu uygulamanin yakindan takibiyle, uygulamanin
verdigi sonuglarin degerlendirilmesi stirmekte olan bir “6grenme” halidir.

Ortaklasilan bilginin uygulanmasiyla organizasyon, organizasyonel bilgiden yararlanmaya
baslar. Bilgiden yararlanma, yeni transfer edilmis bilginin, performans ¢iktilarini gelistirmek
izere, isletme rutinlerinin diizenlenmesi ve yaratilmasi olarak tanimlanir (Lee et al., 2011).
Daha onceki ¢alismalar, organizasyon performansinda bilginin etkisini gormek igin,
organizasyon siirecinde etkili bigimde kullanilmalidir. Bilgiden elde edilecek yararlar ancak
elde edilmis ve paylasilmis bilgiler organizasyon performansin etkileyecek yeteneklere
dontistiirtildiigiinde gergeklesir (Seleim&Khalil, 2007, Zahra&George, 2002, Alaarj,
Mohamed, Binti, Bustamam, 2016 :733).

Uygulamadan alman sonuglarin -yine bir 6grenme fonksiyonu olarak- degerlendirilmesi
sonucunda basarili bulunanlari, yani organizasyon performansinin artisia yol aganlar: artik
organizasyon tarafindan edinilecektir ya da baska bir deyisle ilgili oldugu siirece katilacak ve
o siireci yoneten bilginin bir pargasi, tamamlayan: olacaktir. Bu bilginin bir paralel etkinlikle
kay1t altina alinmasiyla 6grenme stireci bu bilgi diizeyinde ve 6lgeginde tamamlanacaktir.

Siirecin her adim itibariyla kayit altina alinmasi

Bilgi, isleyis performansin yiikseltmek tizere paylasilip igsellestirildikten sonra bireyler ve
organizasyonlar bu bilgiyi diizenleyerek ve yoOnergeler gibi her tiirlii araci kullanarak
organizasyonel hafizaya almalidirlar (Zollo & Winter 2002). Dahasi, Zollo ve Winter,
organizasyonel hafizanin bu diizenlenmis siirecinin, organizasyonel bilginin etkili bir
yayilmasina yol a¢tigini soyler. Bu bilgi, onceki bireysel deneyimler, mevcut i¢ rutinler, yeni
isletim rutinleri ve organizasyon yonetimine dair her tiir bilgiyi icerir.

Hickins’e gore (2000 :102) “insanlar bilgi varligina igerik ekleme konusunda isteksizdir. Ve
herkes de veri tabaninin igerdigi bilgi kadar degerli oldugunu bilir”. Bilgiyi tutma ve
muhafaza etme Onemli bir siirectir. Bilgi yOnetimi, bazilar1 bilgi aglari ve teknolojileri
konusunda, toplamak, planlamak ve organize etmek konusunda sorumlu olmadikga basarili
olamaz. Gergekte, bilgi konusularak ve rutinler i¢inde kullanilarak transfer edilebilir. Ancak,
su da miimkiindiir ki, insanlar agik kayitlar1 organizasyonel sistemin bir parcasi olarak akilda
tutmaz. Calisanlar gelip gittikge ve liderlik ya da sahiplik degistikge, bilgi dagilabilir. Bu
konuda bir saptama, “organizasyonlar tesadiiflerle o6grenir ve oOgrendigini nadiren
organizasyonel bellege eklenebilir bir bilgi olarak dontistiiriilebilir ve bir bicimde muhafaza
edebilir” diyen Wagner (2003 :98) tarafindan yapilmistir.

Argote’nin (1999) organizasyonel 6grenme arastirmasi, bilginin ii¢ farkli bellek sisteminde
saklandigini gosterir: bireysel bellek, bir organizasyonun bilgi teknolojileri ve araglar ve onun
yapisi ve rutinleri. Calisan doniisiimii yiiksekse ve bireysel bilgi muhafaza edilemiyorsa her
icli de bundan zarar goriir. Bireysel bilginin herkesin ulagabilecegi bellek sistemlerine
yerlestirmek insan kaynaklar1 yoneticilerinin dnemli bir konusudur ve 6zellikle ytiksek isgticii
dontistimii kosullarinda bu daha da ¢ok boyledir.

Boyle bir sisteme otel endiistrisinden ilging bir 6rnek, Marriot zincirinin ¢alisanlarin giinliik
operasyonlar ve standart operasyon siireclerine dair bilgilerinin kalici miisteri servisi
saglayabilmek icin depoladig1 “kodlama sistemi”dir (Gupta & Govindarajan, 2000). Buna aym
zamanda, ise uygun yeni bilgi paylasanlar, yaratan ve yayanlar igin bir 6diil sistemi eglik
etmistir (Ritz Carlton zincirinde benzeri bir uygulama, ilk ziyaretlerinde konuklarin 6zel ilgi
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ve meraklarini sonradan kisisellestirilmis muamele i¢in kullamilmak iizere kaydederek
miisteri bagliligim desteklemektedir) (Davenport, Harris & Kohli, 2001) (Yang, 2008 :348).

Organizasyonel 6grenme siirecinin adimlar1 nasil gerceklestirilir?
“Bilginin ortaya ¢ikarilmasi1” nasil gerceklestirilir?

Bilginin ortaya ¢ikarilmasi, var olan bilginin uygunlastirilmasi ve tiimlestirilmesiyle yeni bilgi
tiretilmesi siirecidir. Mitchell ve Boyle (2010), bilginin ortaya cikarilmasi, yeni fikirlerin
yaratilmasi, gelistirilmesi, uygulanmasi ve onlardan yararlanilmasi tizerine vurgu yaparlar.
Bilgi yaratilmasi ve aktarimi, bilgiden yararlanma ve bilginin kesfinin 6ncesidir (Horng, Tswei
& Chen, 2009). Styhre, Roth ve Ingelgard (2002), bilginin ortaya ¢ikarilmasini, tizerinden yeni
fikirlerin yaratildigy, sirket icin etkinlikler, karsilikli etkilesimler ve diger mekanizmalarin
gerceklestigi yontem olarak tamimlar. Bilgi is uygulamalar sirasinda ortaya ¢ikarilir. Bilginin
ortaya ¢ikarilmasinda deneyimleme ve deneyimlere yansitma anahtar siireglerdir(Sujatha,
Krishnaveni, 2017 :46).

Bilginin ortaya ¢ikarilmasi, onceden ortaya ¢ikarilmis ya da ¢ikarilacak bilginin igerigine
odaklanmayla ilgilidir. Bilginin ortaya ¢ikarilmasi, eylem ve etkilesimlerin farkli sosyal ve
algisal stirecler marifetiyle bireysellikle ya da birlikte nasil farkh tiirden bilgilerin ortaya
¢ikarilabilecegine dairdir(Brix, 2014 ; Lyles, 2014 ; Nonaka et al., 2014).

Argote(2003)'nin Onerdigi {izere bilginin ortaya ¢ikarilmasi, organizasyonlarda bilgi
yonetiminin onemli ¢iktilarindan biri haline geldi. Nonaka(2000) ya gore, organizasyonel bilgi
yaratimi ve doniisiimii iki boyuta dayanur. Birinci boyut yalnizca bireylerin bilgi yaratmasidir.
Ikinci boyut sessiz bilgi ile agik bilgi arasindaki etkilesimle ilgilidir. Bu iki boyut, bilginin
ortaya ¢ikarilmasinin dort siirecinin tanimlanmas i¢in zemini bi¢imlendirir.

-Sosyallestirme: Sessiz bilgi, tartismalar ve toplantilar sirasinda yine sessiz bilgiye doniisiir.
-Digsallagtirma: Sessiz bilgi, agik bilgiye dontisiir ve belge ve yonergelerde yerini alir.
-Birlestirme: Acik bilgi, acik bilginin bir baska bi¢imine dontisiir.

-Icsellestirme: Agik bilgi, bireyler tarafindan sessiz bilgiye doniistiiriiliir.

SECI modeli olarak bilinen bu dort yol, baglangic1 ve sonu olmayan bir bilgi doniisiim spirali
belirler. Bu siirekli ve dinamik siire¢ bilgi yaratan gercek temsilciler olan bireylerin
davraniglarinda koklesir. Nonaka, organizasyonel bilginin ortaya ¢ikarilmasi i¢in beg adimdan
olusan bir model degerlendirir. Bes adim:

-Sessiz bilgiyi paylasma: sosyallestirmeyi isaret eder

-Igerikler yaratma: paylasilan bilgi, yeni igerikler yaratilarak agik bilgiye doniisiir.

-Igerik kaniti: yeni igeriklerin ayarlanmasi, organizasyonun devam etme kararina olanak verir.
-Bir model kurma: igerik, bir modele prototipe ya da isletim mekanizmasina doniigtiiriiliir.
-Bilginin yayilmas1: bu adimda, ortaya c¢ikarilan bilgi tiim firma boyunca yayilir.

Organizasyon yonetimlerinin sessiz bilginin ortaya ¢ikarilmasim tesvik etme kararliligin
biiytitmeleri 6nemlidir (Sanchez, Sanchez, Ruiz, Tarrason, 2013 :390,391).

2019; 17 (4); Beseri Bilimler — iktisadi Idari Bilimler Ortak Sayis1| Sayfa 428



Saka & Ceylan

Sessiz bilginin agik ya da kodlama denilen anlasilabilir bigime terciime edilmesi bilgi saklama
ve yayma gibi diger bilgi yonetimi siireglerini kolaylastirir. Bu hal, her bireyde tutulan
bilginin, takimin tiim diger {iyelerine ve tiim organizasyona transfer edilebilmesi igin
tanimlanmus bir siire¢ Onerir. Bunun igin iyi bir uygulama, bu sessiz bilginin organizasyon
igine, yeni iscilerle paylasmak iizere bir rapor hazirlamaktir. Amag sessiz bilginin aktarilmasi
igin bir siire¢ yaratmaktir. Bu adimda, bir bireyin daha 6nceki adimlarda gerceklestirdigi bir
etkinlige bagl sessiz bilgiyi transfer etmek tizere bir yol bulmay1 amacliyoruz. Bu yol belli
ozelliklere sahip olmak zorundadir Oyle ki birey sessiz bilgisini agik ve dogru bigimde
tasiyabilsin. Bu 6zelliklerin arasinda:

-beceri gelistirme siirecini tanimlamaya olanak verecek bir ifade ortaya koyma,
-cevreden elde edilmis beceri gelistirme siirecini agiklama ve

-bunu 30 dakikay1 ge¢gmeyen bir siirede ortaya koyma

bulunmalidir ve 6nemlidir.

Uygulanabilecek araglar arasinda en uygun olan, sirket i¢inde bilgi ortaya ¢ikarip paylasma
kiiltiirtine olanak vermek {izere farkli diizeylerde diizenli atelyelerin organize edilmesidir. Bu
atolyeler, bilgiyi yonetmeyi ve onunla ¢alismayi, bilgiyle ¢alisacak topluluklar insa etmeyi,
bilginin yeniden tasarlanmasi ve tutulmasini, becerilerin insa edilip bildirilmesini, bilgi
etkinliginin gelistirilmesini ve son olarak bilgiyi destekleyen bir kiiltiir olusturulmasini
olanakli kilacaktir. Bu atdlyeler, bir sorular serisi ile her bireyin sahip oldugu dogal bilgiyi
kesfeden her birey, her grup ve bir biitiin olarak sirketteki bireysel bilgiyi ortaya ¢ikarmaya
olanak veren kisisel bilgi yaratma ve paylasma atdlyeleridir. Boylece, hangi etkinliklerin bu
beceri/bilgilere ulastirabilecegi kesfedilebilir, miimkiinse o bilgiler, diger c¢evresel
degiskenlerden ayrilir ve kisa siirede uygulanir (Sanchez, Sanchez, Ruiz, Tarrason, 2013 :395).

Jacubic(2008), bilginin ortaya ¢ikarilmasi konusunda, mikro diizeyde karsilikli etkilesim ve
birlikte 6grenme yaklasimina odaklanmistir. Katihmcilar arasinda daha fazla etkilesim
bilginin ortaya ¢ikarilmasi siirecini biiyiitiir. Toplulugu olusturan bireylerin cesitliligi de
bilginin ortaya ¢ikarilmasi siirecine etkisi vardir. Birlikte gegirilen zaman, giiven ve 6grenme
yaklagimina yatkinlik karsilikli etkilesim sayisini arttirir.

Lindblom ve Tikkanen (2010) ile Nonaka, Toyama ve Konno (2000), 6zel bilgi ve yeteneklerin
dogru karisimina sahip bireylerin se¢ciminin bilginin ortaya ¢ikarilmasi yonetmede anahtar
oldugunu soyliiyorlar. Dogru 6zel bilgi karisimina sahip katihmcilardan olusan departmanlar
aras1 bir takim stireci hizlandirir (Lou, 2008). Bu, ¢alisanlarin diyalog baslatmalarina ve
karsilikli etkilesimi gelistirmelerine yardimci olur.

Spraggon ve Bodolica(2008), fikirlerin insanlarin aklinda ortaya ¢ikmalarina ragmen, bireyler,
gruplar ve organizasyonlar arasndaki karsilikli etkilesimlerin, yeni fikirlerin ortaya
¢itkmasinda ¢ok 6nemli rol oynadigina isaret etmislerdir. Siirekli iletisim, degisim ve karsilikli
etkilesim bilginin ortaya cikarilmasinda esastir. Bilgi yaratmay:1 destekleyen karsilikli
etkilesim, resmi toplantilarda, gayr1 resmi topluluklarda, departmanlar arasi takimlarda ve
bilgi teknolojileri araglarinda gerceklesir. “Eylem” sozciigiiyle, yeni bilginin ortaya ¢ikarilmasi
amactyla var olan bilginin uygulanmasi ve isletilmesi anlatilmak istenir. Yaparak 6grenme
bilginin ortaya ¢ikarilmasinda esastir. (Sujatha, Krishnaveni, 2017 :47,49). Organizasyonel
bilginin ortaya cikarilmasi, bilginin sirkette bireysel diizeyde yiikseltilmesini ve ifade
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edilmesini kapsar, boylece, firmanin bilgi temelinde igsellestirilir(Sanchez, Sanchez, Ruiz,
Tarrason, 2013 :394).

Sonug itibariyla “Bilginin Ortaya Cikarilmas1” sdyle gerceklesir:

-Sirket icinde bilgi ortaya cikarip paylagma kiiltiiriine olanak vermek tizere farkli diizeylerde
diizenli atelyeler organize edilir. Bu atelyeler, bilgiyi yonetmeyi ve onunla ¢alismayz, bilgiyle
calisacak topluluklar insa etmeyi, bilginin yeniden tasarlanmasi ve tutulmasini, becerilerin
inga edilip bildirilmesini, bilgi etkinliginin gelistirilmesini ve son olarak bilgiyi destekleyen bir
kiiltiir olusturulmasini olanakli kilacaktir. Bunlar, bir sorular serisi ile her bireyin sahip oldugu
dogal bilgiyi kesfeden her birey, her grup ve bir biitiin olarak sirketteki bireysel bilgiyi ortaya
¢itkarmaya olanak veren kisisel bilgi yaratma ve paylasma atelyeleridir. Boylece, hangi
etkinliklerin bu beceri/bilgilere ulastirabilecegi kesfedilebilir, miimkiinse onlar diger ¢evresel
degiskenlerden ayrilir ve kisa siirede uygulanir (Sanchez, Sanchez, Ruiz, Tarrason,2013 :395).

-Bilgi is uygulamalar sirasinda ortaya ¢ikarilir. Bilginin ortaya ¢ikarilmasinda deneyimleme
ve deneyimlere yansitma anahtar siireglerdir. Yaparak 6grenme bilginin ortaya ¢ikarilmasinda
esastir. Bilgi yaratmayi destekleyen karsilikhi etkilesim, resmi toplantilarda, gayri resmi
topluluklarda, departmanlar aras: takimlarda ve bilgi teknolojileri araclarinda gerceklesir.
“Eylem” sozciigiiyle, yeni bilginin ortaya ¢ikarilmasi amaciyla var olan bilginin uygulanmas:
ve igletilmesi anlatilmak istenir (Sujatha, Krishnaveni, 2017 :46).

-Onceden ortaya ¢ikarilmis ya da cikarilacak bilginin icerigine odaklanilir. Bilginin ortaya
¢ikarilmasi, eylem ve etkilesimlerin farkli sosyal ve algisal siiregler marifetiyle bireysellikle
ya da birlikte gerceklesir(Brix, 2014 ; Lyles, 2014 ; Nonaka et al., 2014).

-Organizasyonel bilgi yaratimi ve dontisiimii iki boyutta gerceklesir. Birinci boyut yalnizca
bireylerin bilgi yaratmasidir. Ikinci boyut sessiz bilgi ile agik bilgi arasindaki etkilesimle
ilgilidir. Bu iki boyut, bilginin ortaya ¢ikarilmasinin dort siirecinin tanimlanmasi i¢in zemini
bicimlendirir.

-SECI Modeli uygulanir: Sosyallestirme: Sessiz bilgi, tartismalar ve toplantilar sirasinda yine
sessiz bilgiye doniisiir; Digsallastirma: Sessiz bilgi, agik bilgiye doniisiir ve belge ve
yonergelerde yerini alir. ; Birlestirme: Agik bilgi, agik bilginin bir baska bicimine doniistir;
Igsellestirme: Agik bilgi, bireyler tarafindan sessiz bilgiye doniistiiriiliir. SECI modeli olarak
bilinen bu dort yol, baslangici ve sonu olmayan bir bilgi doniisiim spirali belirler. Bu siirekli
ve dinamik siire¢ bilgi yaratan gercek temsilciler olan bireylerin davraniglarinda koklesir.
Nonaka(2000)

-Organizasyonel bilginin ortaya ¢ikarilmasi icin bes adimdan olugan bir model degerlendirilir
(Nonaka). Bu bes adim: Sessiz bilgiyi paylasma: sosyallestirmeyi isaret eder; Igerikler yaratma:
paylagilan bilgi, yeni icerikler yaratilarak agik bilgiye déniisiir; Icerik kamti: yeni igeriklerin
ayarlanmasi, organizasyonun devam etme kararma olanak verir; Bir model kurma: igerik, bir
modele prototipe ya da isletim mekanizmasina doniistiiriiliir; Bilginin yayilmasi: bu adimda,
ortaya ¢ikarilan bilgi tiim firma boyunca yayilr.

”Bilginin paylasilmas1” nasil gerceklestirilir?

Bilginin paylasilmasi, kisiler arasinda bir karsilikli etkilesim stireci olarak kabul edilir(Yang,
Wu, 2007 : 1134). Bartol ve Srivastava(2002) organizasyon boyunca calisanlarin uygun bilgileri
digerlerine yayma eylemi olarak tanimlar. Bock ve Kim(2002)'e gore bilginin paylasimi bilgi
yonetiminin en 6nemli boliimiidiir. Calisanlarin bilgi paylasmalarmin nihai hedefi bilginin
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firma varliklarina ve kaynaklarmna aktarilmasidir(Dawson, 2001). [lave olarak, paylasma
etkinlikleri goniilliiliik esashidir ve zorlanamaz(Kaser & Miles, 2002) (Yang, 2008 :347). Bilginin
paylasilmasi bagligiin 6nemi, bilginin bulundugu bireysel diizeyle, bilginin uygulanacag: ve
deger yaratacag1 organizasyonel diizey arasinda bir bag kurmay1 amaglamasindadir. Bireysel
ve organizasyonel diizeyler arasindaki bu catallasma, uygulamada, bireysel bilginin
organizasyonel bilgiyle biitiinlesmesinde kokleri hem bireyde hem de organizasyonda olan
asagida siraladigimiz pek ¢ok engel ortaya ¢ikarir (Riege, 2005) :

-Bilgiyi paylasmak i¢in zaman yetersizligi

-is givenligi tehdidi konusunda endise

-Yetersiz farkindalik

-Paylasirken agik bilginin, sessiz bilgiye tistiinltigii

-Bireysel ve organizasyonel 6grenmenin etkilerini arttirabilecek dnceki hatalarin anlasilmasi,
degerlendirilmesi ve iletisiminde yetersizlik

-Deneyim diizeyleri arasinda farkliliklar

-Karsilikli etkilesim ve sosyal ag eksikligi

-Iletisim ve kisiler aras1 becerilerde eksiklik

-Yas, cinsiyet, kiiltiirel ve egitim farkliliklar:

- Kaynaklara gore bilginin dogruluk ve giivenilirligine yetersiz giiven

Bu etmenlerin bazilarinin bireysel ve bazilarinin organizasyon gevresine, kiiltiirlere vb dayal
nedenleri vardir. O zaman, bu engellerin ortadan kaldirilmalari lazimdir. Bu, ayrintili olarak
organizasyonun, i¢sel ve digsal deger sisteminin bir kombinasyonu olarak, insan baglantil
etmenler denilen motivasyon, kararlilik, beklentiler ve ¢diillere odaklanmalidir. Calisanlara,
sozciiklerle nakledilen sessiz bilgiyi aktarabilmeleri ve boylece paylasabilmeleri igin zaman,
alan ve firsat verilmelidir. Bu, karar verme siireci, insan kaynaklar1 politikalari, performans
Olgiitleri vb marifetiyle sirketin kiiltiirii ve organizasyon yapisi tarafindan desteklenir (Cook,
2004). Bu basar1 etmenlerinden, keza, giliclii bir bicimde o6diil sistemleri ile endiistri
dinamikleriyle kiiltiir, giic iligkileri vb gibi sosyo kiiltiirel faktorlerle birlikte organizasyonel
roller ve yapi ile arasindaki uyumun altin1 ¢izen Hall (2005) da s6z etmistir. Alic1 ve verici
arasinda iyi iligkiler, planl, resmi, gayr resmi ve rastlantisal iletisimin esasidir. Ac¢iklandig1
uizere, bilgi paylasma “bilgiyi organizasyon igindeki digerleri icin ulagilabilir kilma
eylemleri”ne dayanr (Ipe, 2003 :32).

Bilginin paylagilmasi bilgi yonetiminin temel bir yanidir ve bireysel bilginin organizasyonel
yetenege aktarilmasi icin anahtar stirectir (Dalkir, 2005 ; Foss, 2007 ; Prencipe & Tell, 2001).
Bilginin paylasimi, “digerlerine sorunlar1 ¢6zmek, yeni fikirler gelistirmek, ya da politikalar
ve prosediirler uygulamak igin yardim etmek ve igbirligi yapmak igin gorev bilgisinin
teminidir” (Wang & Noe, 2010 :117). Digerleriyle olusturulan ag tizerinden yazil olarak ya da
yliz yiize iletisimle ya da bilgiyi digerleri icin belge haline getirme, organize etme ve elde
etmekle ortaya ¢ikar (Wangé&Noe, 2010) (Nesheim, Hunskaar, 2015 :1418).

Bilgi paylasiminda iki esas motivasyon tiirii vardir. Iki, Slciilebilir bir telafi beklentisi ile
iliskilenen digsal motivasyondur. Bu tiir motivasyondan anlagilmasi gereken odur ki, bir hedef
(odil) stirecte ya da etkinlikte ¢ok Onemli olmak tiizere bireyin tatminle sonuglanacak
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davranisini etkiler. Ikincisi, bunun tersi olarak, bilgi paylasiminda igsel motivasyondur ve
davrarusla ilgilenir ciinkii bu, bireyin degerleri ve ilgileriyle uyumlu olarak bireysel tatminle
sonuglanir. Boylece, igsel motivasyondan beklenen ¢ikti, digsal 6diilden daha ¢ok davranisla
ilgilenen bir siirectir (Foss et al, 2009; Gagne, 2009; Osterloh & Frey, 2000, Dasi, Petersen,
Gooderham, Elter, Hildrum, 2017, :435). Bilginin paylasilmasi, bilgi yonetiminin en 6énemli
kismi ve meydan okumasidir (Syed Rahmatullah & Mahmood, 2013). Dahasi, Syed
Rahmatullah ve Mahmood(2013) ile Alavi ve Leidner(2001) tarafindan, bilgi paylasiminin is
yasaminda bilgi yonetimi siirecinin en 6nemli kismi1 oldugu ifade edilmistir. Tiim bunlar1 bir
araya getirmek iizere, is yasaminda bilgi paylasimi soyle goriilebilir:

-Gondericinin bilgisini alictyla paylagsmasi(Cummings & Teng, 2003).

-Calisanin organize olma yetenegini biiyiitme (Andrawina, R.Govidaraju, T.A.Samadhi,
[.Sudirman, 2008).

-Degisen cevreye yanit vermede daha iyi olma.
-Yeni elde edilen bilgiden yararlanma.

-I§ hayatinda etkili kararlar verme (Hayati, Paul&David, 2013)(Razak, Pangil, Lazim, Zin,
Yunus, Asnawi, 2015 :547).

Insanlarin 6zel ilgilerinin motivasyonuyla harekete gectiklerini diisiindiigiimiizde, ilave bir
odiil aldiklarinda bir organizasyonda bilgilerini paylasmaya daha yatkin olurlar. Yeni 6zel bir
bilgiyi elde ettiklerinde ya da yarattiklarinda ve bdylece organizasyonda sira dis1 bir yarar
sagladiklarinda, bilgiyi birbirleriyle paylasmalari durumunda bundan bir yarar saglama
potansiyeli vardir. Ortada ilave bir kazang saglama olasiligi bulundugunda, kendi 6zel
bilgilerin avantajin1 kaybetme riski potansiyeli olsa bile, insanlar degerli 6zel bilgilerini
paylasma konusunda harekete gecerler. Bu nedenle, yoneticiler, calisanlara, onlar: bilgilerini
paylasmaya cesaretlendirmek icin, digsal ya da dogal oOdiiller vermelidir. Calisani
sartlandirma perspektifiyle, olumlu bir c¢iktis1 olabilecek bilginin paylasilmas1 gibi bir
beklenen davrarnisin giiclendirme siireci etkinlestirilmelidir (B.F.Skinner / The behaviour of
organisms: An experimental analysis, 1938). Bilginin paylasimi birey ve gurup arasinda bir
¢ikar catismasina yol agar. Taraflar arasinda ¢ikar ¢atismasini koordine etmek ve organizasyon
icinde bilgi paylagimini destekleyecek dogru bir 6zendirme politikas: gereklidir. Ancak, bilgi
paylasimin1 6zendirme politikalarinin tasarimi ve bunun bireylerin davranislar ve
organizasyon iizerine kisa ve uzun donem etkileri {izerine ¢ok az ¢alisma ortaya konmustur.

Paylagilan bilginin niteligini 6lgmek zor oldugundan uygulamada calisanlara paylasim
davraniginin ortaya gikma sikli§1 esas alinarak ddiillendirilirler. Boylece, yoneticiler, diizenli
ya da diizensiz olarak bilgi paylasma sikligim gbzden gegirir ve ne kadar tesvik saglanacagina
karar verirler. Organizasyonun 6nerdigi 6diil, bireyin potansiyel kayiplarin telafi etmelidir.
Bu kosullar altinda, farkl1 6zendirme politikalar1 tasarimlari, insanlarin davraniglarinin ¢evre
kosullariyla karsilikli etkilesimlerine olanak vermek tiizere, bireysel davraniglar etkiler
(George, Jones / Understanding and managing organisational behaviour, 1999; Schneider /
Organisational behaviour, 1985 ; Schneider, Interactional psychology and organisational
behaviour, 1983)( Yang, Wu, 2007 :1132).

Sonug itibariyla bilginin paylagimu.
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1.Bilgiyi paylasan taraflar arasinda giiven ve agikligi teminen, organizasyon yapilarmin, bir
sirket ya da departmanin organizasyon yapisinin sessiz bilginin en iyi bigimde tagimnimini
desteklemesini saglamak tizere diizenlenmesi (Sanchez, Sanchez, Ruiz, Tarrason, 2013 :391).

2.Bireysel bilginin organizasyonel bilgiyle biitiinlesmesinde kokleri hem bireyde hem de
organizasyonda olan engellerin(Riege, 2005) ortadan kaldirilmasi(Sanchez, Sanchez, Ruiz,
Tarrason, 2013 : 391).

3.Calisanlarin, bilgilerini paylasmaya cesaretlendirilmek igin, organizasyon iginde bilgi
paylasimini destekleyecek dogru bir 6zendirme politikasiyla desteklenmesi (Yang, Wu, 2007
:1132).

4. Calisanlarin bilgilerini, atelye ¢aligsmalariyla firma varliklarina ve kaynaklarina aktarilmak
tizere diger ¢alisanlarla paylasmalari (Dawson, 2001) (Sanchez, Sanchez, Ruiz, Tarrason, 2013
: 395) adimlariyla gergeklesir.

“Bilginin degerlendirilmesi ” nasil gerceklestirilir?

Bilginin degerlendirilmesinin temeli basarili bir iletisimdir. Basaril1 bir iletisim, diger kisilerin
ne bilip bilmediginin ve bunun bizim bildigimizden hangi bakimlardan farkli oldugunun
izlenmesini gerektirir. Konusma sirasinda, biz, bildigimiz ve konusma eslik¢imizin bildigini
bildigimiz bilginin belleklerden yapilan sunuslarin1 depolariz. Bu ortak bilinen bilgiye, ortak
zemin denir. fletisimin basaril1 olabilmesi icin, bizim bilip, eslik¢imizin bilmediginden ortak
zeminin ne oldugunu ¢ikarmaliy1z (Clark, 1992). Giinliik dil bu ¢ikarima dayanir. Ornegin,
dilimizi, iletisim eslik¢imizle ne kadar ortak zeminimiz olduguna bagl olarak, daha fazla bilgi
saglamaya yonelik (calisma arkadasimiza: en sevdigim halam Annie burada) ya da daha az
bilgi saglamaya yonelik olarak ( erkek kardesime: Annie burada) diizenleriz (Brennan & Clark,
1996 ; Wilkes-Gibbs & Clark, 1992). Kritik olan sudur ki, biriyle ortak zemin olan bir bagkasiyla
olmayabilir. Bu nedenle ortak zemin belirli eslikg¢ilerle baglantili olarak bellekte tutulur (Yoon,
Duff ve Schmidt, 2017 :164,165).

Sessiz bilgi, bilincaltina yerlesiktir ve bu nedenle cabucak anlasilmaya hazir degildir. Bu
bilginin digerlerine tasimimi yazarak ya da sOyleyerek kolayca gerceklesmez (Fugate et
Al.,2011). Sessiz bilginin etkin bigimde taginimi, katilimcilar arasinda diizenli ortak etkilesim
ve giiven gerektirir. Agik bilgi ise anlasilan, el degistirebilen ve depolanabilen bir bilgidir. Bu
bilginin ise paylagilmas: yeterlidir(Yang, Yu, Liu, Rui, 2016 :303,304).

Bireysel diizeyde bilginin taginimi, ayni ya da ilgili islerin yapildig birlikte calisilan isgilerle
yakin calisildiginda gerceklesir. Bireylerin ¢alisma arkadaglarinda birikmis olan bilgiyi
kullanma yetenegi, organizasyon icinde bilginin taginma oranini arttirmanin bir araci olarak
tanimlanmustir. Bu alanda yapilmis gesitli arastirmalar, hepsi sirayla farkli mekanizmalara
dayanan birlikte ¢calismanin performansi neden arttirdigiyla ilgili cok sayida agiklama saglar.
Bunlardan biri iscilerin etkinliklerini koordine etme yetenegidir. Grup dinamikleri
calisildiginda, “kimin neyi bildigi”ni bilmenin énemine dikkat c¢ekilmistir. Faraj ve Sproull
(2000), Larson, Christensen, Abbott ve Franz(1996), Lewis(2003), Moreland, Argote, ve
Krishnan(1996) ve Wegner(1986,1995) birlikte ¢calisma deneyimine sahip bireylerden olusan
takimlarin daha dogru olduguna ve bir takimda kimin ne bildigine dair bir ortak paylasilan
duyguya sahip olduklarma isaret etmislerdir. Paylasilan is deneyimi konusunda calisan
arastirmacilar, iletisim iginde olan eglikcilerin Ogrenmesi ve iletisimlerinin nasil
yOnetileceginin 6nemine vurgu yapmiglardir. Uzzi(1996), ¢oklu bilgi degisiminin takim
glveni ihtimalini arttirdigimi ifade eder. Uzzi ve Lanchester(2003), giivenin de 6zel bilginin
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degisimini nasil destekledigini tartisarak, bu fikri genisletir. Birlikte galisma deneyiminin
koordinasyonu gelistirdigine dair gesitli agiklamalar, birinin digerini tamamlamasina yol acar.
“Kimin neyi bildigi”ni bilmek, takim ig¢inde rol ve sorumluluklari tanimlamada ve her role en
yeterli kisiyi atamada kritik onemdedir. Yine de bu, etkili bir koordinasyonun yarisidir. Diger
yarisi, kisilerin birbirleriyle etkilesirken belirli rolleri ne kadar iyi yerine getireceklerini
¢ogaltan, iliskiye oOzel tesvik edici gelismeyi baslatir. (Nembhard, Bentefouet, 2015 :176).
Bireyler, 6grendiklerini grupla paylasir, birlikte anlar ve bir grup kabuliine ulasirlar (Kabiri,
2006)(Saadat, Saadat, 2016 :222). Bilgi akisi, uygulama topluluklari, bilgi akis aglar1 ve is birligi
igcinde 6grenme kavramlari, “bilginin tartisilmasi, degerlendirilmesi ve bilgide ortaklasma”nin
uygulanmasi siirecini anlamamizda son derecede yararhidir. Kirschnera ve Laib’e (2007) gore,
bir uygulama toplulugu, siirece katilan kisilerin ortak ilgilerinin bulundugu ve belirli bir siire
boyunca ayni ilgilere sahip diger kisilerle isbirligine istekli oldugu i¢in gerceklesen sosyal
O0grenmenin ortaya ¢iktig1 bir siirectir. Bir baska bakis itibariyla, uygulama topluluklari,
yaptiklar bir seyle ilgili olarak ilgi ya da tutkularini paylasan ve diizenli olarak etkileserek
nasil daha iyi yapabileceklerini 6grenen insan topluluklaridir (Wenger, Mcdermott & Snyder,
2002). Uygulama topluluklar iiyelerinin isbirligi sonuglari, fikirler, ¢6ziim bulmalar, bir bilgi
ambar1 insa etme ve her {iyenin yeterliligini degistirmedir. Dahasi, pek ¢ok endiistri
sektoriinde uygulama topluluklari performans arttirmanin anahtar1 olarak kabul edilirler
(Abel, 2008). Etkili bir isbirligi icinde 6grenme insa etme isinin, iki alt problemi vardir(Long
& Qing-hong, 2014) :

-Bir isbirligi icinde 6grenme ag1 i¢in kullanici modeli insa etmek i¢in uygun 6zelliklerin nasil
secilip nicelenecegi.

-Ogrenme hedeflerine ulasabilmeleri icin kullanicilari optimal takimlara nasil boliinecegi.

Arastirma, iscilerin benzersiz bir grup diizenleme davranisina ihtiyaglar: oldugunu gosteriyor
¢linkii ortak zeminin paylasimi diger grup tiyeleriyle etkili bir isbirligi icin mutlaktir(Kwon
et al., 2014). Bu cergevede,

-Isbirligi icinde kiiciik ve yatay takimlarin olugturulmas:
-Kimin neyi bildiginin anlasilmasi
-Takim icinde rol ve sorumluluklarin tanimlanmast

-Isbirligi igindeki grup iiyelerinin derinlikli konusmalar yaparak, coklu bakiglar ortaya
koymalar1 ve giivenilir tarhgsmalar ortaya cikarmalari sonucunda, bilginin tartisiimasi,
degerlendirilmesi ve bilgide ortaklasma gerceklesir.

“Ortaklasilan bilginin siirece katilmas1” nasil gerceklestirilir?

Organizasyonel 6grenme, bir firmanin yeni bilgiyi anladig1, dontistiirdiigii ve muhafaza ettigi
ve sonra organizasyonel etkinliklerini gelistirmekte kullandig1 bir stirectir (Grant, 1996;
Huber, 1991). Organizasyonda ve stratejik yonetimde bulunan ¢ogu arastirmac
organizasyonel 6grenmenin yeni bilgi ve becerilerin elde edilmesi ve uygulanmas: oldugu
konusunda hemfikirdir (Cohen & Levinthal, 1990 ; Muthusamy & White, 2005 ). (Shu-Mi Yang,
Shih-Chieh Fang, Shyh-Rong Fang, Chia-Hui Chou (2014), s:347).

Marquardt’a gore organizasyon baglaminda, uyarlanmali o6grenme siirecinde, bir
organizasyon Onceden belirlenmis bir amaca ulasmak igin ilerler, bunun baz i¢ ve dis
sonuglar1 olur. Sonug, amaglara uygunluk cercevesinde analiz edilir ve organizasyon yeni bir
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eylem yapar ya da sonuca gore bir 6nceki eylemi diizeltir (Saadat, Saadat, 2016 :222). Nonaka
ve Takochi (1995), organizasyonel 6grenmeyi, organizasyonun etkinlik alanina uygun bilgi
tizerindeki hakimiyeti olarak tanimlarlar. Onlara gore bilgi (organizasyonel 6grenme siireci)
tizerindeki hakimiyet siireci {i¢ adimdan olusur :

-Bilgiyi elde etme (yararl bilginin tanimlanmasi ve toplanmasi)
-Bilgiyi kullanma (bilginin uygulamada kullanilmast)

-Bilginin tasmimi (organizasyon iginde dagitimi ve yayinlanmasi)(Allameh & Moghaddami,
2010) (Saadat, Saadat, 2016 :223).

Yoneticiler, organizasyonlarina niifuz edebilecek bilginin Ozellikleri ve yontemlerine
yukaridan bakmali, operasyonel bir anlam ¢ikarmals, kisilerin bilgiyi elde etme ve sorunlar:
¢ozme yollarini bilmeli, performans: ve isi gelistirmek iizere siireglere, yapilara ve
organizasyonel etkinliklere yon vermek icin bilgiyi nasil kullanacagini bilmelidir (Allameh &
Moghaddami, 2010) (Saadat, Saadat, 2016 :224). Tiwana (The knowledge management toolkit
: Practical techniques for building a knowledge management system, 2000) bilgi yonetimi ile
ilgili uygulamali ve sonug¢ odakli bir yaklasim gelistirmistir : “Bilgi, c¢ercevesi belli bir
deneyim, degerler, igerik bilgisi ve ayaklar1 yere basan sezginin, yeni deneyimler ve bilgi
gelistirilmesi ve bir araya getirilmesi igin bir ¢evre ve gerceve saglayan karisimidir.” Bu,
bilenlerin kafasinda ortaya ¢ikar ve uygulanir. Organizasyonlarda, cogunlukla, yalnizca belge
ve belleklerde degil keza organizasyon rutinlerinde, siireclerinde, uygulamalarinda ve
ilkelerinde igsellestirilir. (Schombacher, Lahorte, Vistisen, Versluis, Martins, Meyer, Patras,
Bardella, Roux, Kreuter, Scott, 2016 :2). Kaynaklarda, organizasyonel 6grenmeye siire¢ odakl
yaklagim iyi tanimir. Argyris ve Schon (1978), 6grenmeyi, hatalarin tespiti ve diizeltilmesi
siireci olarak tanimlar. Organizasyonel 0grenmeye yoOnelik bu yaklasimin kokleri, John
Dewey’in deneyimden 0grenme kuramindadir. Dewey, 0grenmeyi, deneyimin siirekli bir
yeniden diizenlenmesi ve yeniden yapilandirilmasi; tekrarlanan bir planlama siireci;
eylemlerin uygulanmasi, yansitilmasi ve uyarlanmasi olarak tammlamustir (Elkjaer, 1999). Is
takimlarinda 6grenme davranis itibariyla, gekicilik bu tiir etkinlikler tizerindedir. Yani takim
iiyelerinin yaratarak, paylasarak ve yararlanarak uyguladiklar bu tiir etkinlikler tizerindedir
(Argote, 1999). Ogrenme etkinliklerine 6rnekler (Edmondson, 1999; Preskill & Torres, 1999) :
geri bildirim arama, yardim isteme, sorular sorma, hatalar hakkinda konusma, bilgi paylasma,
tartisma, deneme, etkinlik planlama ve uygulamadir (Babnik, Sirca, Dermol, 2013 :180). Bu
cercevede ortaklasilan bilginin uygulanmasi ve siirece katilmasz,

-Ortaklagilan bilginin amaca uygunluk cercevesinde nasil kullanilacagin atelyelerde
degerlendirilmesi

-Bu bilginin uygulamasina yonelik olarak etkinliklerin atolyelerde planlanmasi
-Bilginin uygulanmasi

Adimlanyla gerceklestirilir.

“Siirecin her adimi itibariyla kayit altina alinmasi1” nasil gerceklestirilir?

Bilgi, operasyonel rutinler gercevesinde paylasilip igsellestirildikten sonra, bireyler ve
organizasyonlar bunu, yonergeler gibi uygun bir alan {izerinden organizasyonel hafizaya
almalidir (bilgi tutundurma ya da depolama gibi)(Zollo & Winter, 2002). Dahasi,
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organizasyonlarda dinamik yeteneklerin bicimlendirilmesine dair kaynaklar tizerine
yaptiklar1 kapsamli arastirmalarda Zollo ve Winter, organizasyonel bellegin bu siirecinin,
organizasyonel bilginin etkin bir yayilmasina da yol agtigini sdyler. Bu bilgi, onceki bireysel
deneyim, mevcut i¢ rutinler, yeni isletme rutinleri ve organizasyonun operasyonlarina dair
herhangi bilgilerden olusur. Hickins’e (2000) gore, insanlar bilgi havuzuna bilgi ekleme
konusunda zaman harcamaya isteksizdirler. Ve herkes bilir ki, veri tabanu ihtiva ettigi bilgi
kadar degerlidir. Tutundurma ve depolama 6nemli bir siiregtir. Bilgi yonetimi, baz1 ¢alisanlar
ozellikle derleme, planlama ve bilgi aglar1 ve teknoloji havuzlarinin organize edilmesinden
sorumlu tutulmadik¢a basarili olamaz. Gergekte, bilgi, konusmalar ve onlarin giinliik
uygulamalarda kullanimiyla tasmnabilir. Ancak, insanlarin acik kayitlar1 organizasyonel
sistemin bir pargasi olarak kaydetmemeleri miimkiindiir. Calisanlar gelip gittikce ve liderlik
ve patronluk degistikce bilgi dagilabilir. Buna bir kanit, “organizasyonlar deneyimlerden
rastgele Ogrenirler ve nadiren organizasyonel bellekte i¢sellesmis kullanilabilir bir bilgiye
dontistiirtilebilir yollarla elde tutarlar” diyen Wagner(2003) tarafindan saglanmustir.
Argote’nin (1999) organizasyonel O0grenme {iizerine c¢alismasi, bilginin {i¢ farkli bellek
sisteminde tutuldugunu gosterir:

-bireysel bellek,
-bir organizasyonun bilgi teknolojileri ve araglar
-organizasyonun yapilari ve giinliik tekrarlanan uygulamalari.

Calisan giris ¢ikisi tist diizeyde olursa ve bireysel bilgi tutulamadiginda bunlarin {i¢ii de zarar
gorir (Yang, 2007 :348). Bilgiyi yasamsal bir kaynak olarak niteleyerek, organizasyonlar,
bugiin ve gelecek i¢in bilginin korunmasinin degerini fark ederler. Bilginin korunmasi (yaygin
olarak “organizasyonel bellek “ diye nitelenir), ortaya ¢ikarilma ve yeniden kullanma
itibartyla bilgi yonetiminin ana yap1 tast gibidir. Organizasyon iiyeleri arasinda paylasilan
bilgi, bir kisinin beyninde kalandan daha degerlidir. Dahasi, boyle tasinan bir bilginin, ona ilk
sahip olanla yeniden iletisim kurmadan da gelecek kullanimlari i¢in organizasyon tiyelerinin
yararlanabilsin diye bir arsivde depolanmali ya da tutundurulmalidir. Bir konu hesaba
katilmalidir ki, bilgi arsivine organizasyonun tiim bilgileri kaydedilmemelidir. Ciinkii eger
bilginin ilgisiz boliimleri de yiiklenirse, arsiv bir nevi ¢ople dolacaktir. Bu yiizden, giincel,
uygun ve dogru diye kabul edilen bilgi, organizasyona daha fazla yarar saglamasini teminen
arsivlere kaydedilmeli ve oradan yeniden alinabilir olmalidir. Gergekte, organizasyonda bilgi,
coklu yerlerde ya da muhafaza alanlarinda durur (J.P.Walsh & G.R.Ungson, 1991 ; B.Lewitt &
J.CMarch, 1988 ; W.R.Starbuck, 1992). Ornegin Walsh ve Ungson, “kayit yerleri ve
tutundurma olanaklar1” terimini, bilginin kayit edilebilecegi bes i¢ yer (bireyler, kiiltiir,
doniistimler, yapilar ve ekoloji) ve bilginin ortaya ¢ikarildig: ve tutunduruldugu dis gevre icin
kullanir. Connelly ve Kelloway (2001) ve Argote ve Ingram (2000)’a gore bilginin kayit altina
alinmasi, kargilikli bilgi degisim siireciyle biitiinlesik olmalidir. Bilgi sistemleri, bilgi yonetimi,
organizasyonel 0grenme ve strateji kaynaklarindan yola gikarak, bilgi paylasimi, paylasim
mekanizmalar1 marifetiyle paylasandan  kullanana  bilginin dissallastirilmas1 ve
igsellestirilmesi ile sinirh tutulmamali keza kayit alanlari tizerinden de olmali. Bu stirecle ilgili
olarak ti¢ bilesenden s6z edebiliriz.

-Oyuncular
-Arsivler

-Mekanizmalar
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Oyuncular, bilginin taginim siirecinde paylasan ve kullanan olarak en az iki kisi olmasi
gereken, organizasyonun insan unsurlaridir. Ikilinin herhangi biri bilgi paylasimini
baslatabilir. Kullanici ihtiyag¢ duydugu bilgiyi organizasyondan ya da organizasyonun bir
bagka iiyesinden talep edebilir ya da bilgiye sahip olan kisi goniillii olarak organizasyonun
diger tiyeleriyle paylasabilir.

Arsivler, organizasyondaki bilginin bulundugu coklu yerler ya da tutundurma noktalar
anlamina gelir. Bir birey bilgi kayit etmenin en etkin yolu ise de, bir organizasyonun hig bir
Ozel iiyesi bir organizasyon belleginin tek kayit noktas1 degildir. O nedenle, sirket dlgeginde,
organizasyonun her iiyesinin bilgisini gelecekteki kullamimlar igin diizgiin ve kodlanmus
bicimde kayit altina alacagi bir arsiv gereklidir. Organizasyonel bellegin bdyle bir arsivi, bilgi
kullanicisinin, bilgi paylasana yaklasmadan once daha once paylastig1 bilgiyi netlestirmeden
bir 6n c¢alisma yapmasina olanak verir. Dahasi, bu, bilgi paylasanlarin, bilgi arayanlar
tarafindan islerinin orta yerinde boliinmemelerini de saglar. Arsiv, bilgi paylasma siirecinin
her iki tarafi i¢in bir kazan-kazan durumu ortaya koyar.

Mekanizmalar, tizerinden sessiz ya da agik bilginin tasindig1 alanlardir. Bugiinkii durumda
Oyle anlasiliyor ki, bilgi tasimminda, Hansen(1999)'in kisisellestirme stratejisi ve kodlama
stratejisi dedigi kisisellestirilmis ve kisisellestirilmemis mekanizmalar kullaniliyor.
Hansen(1999), kodlama stratejisinde bilgi acik¢a ifade edilmis ve organizasyon iiyesinin
ulasabilecegi ve kolaylikla kullanabilecegi veri tabanlarina kaydedilmisken, kisisellestirme
stratejisinde bilginin sahip olan kisiye siki bir bigcimde bagh ve esas itibariyla kisiden kisiye
etkilesimle paylasilabildigi bir yaklasim oldugunu ileri siirer.

Sajjad M. Jasimuddin, bir organizasyonda bilginin tasiniminda iki mekanizmanin roliiyle ilgili
olarak arastirmacilar arasinda ciddi ayrimlar olsa da, iki mekanizma arasinda karsilikl
etkilesimi taniyan ortak bir stratejiyi oneriyor (Jasimuddin, 2005 : 39, 40, 42, 43). Bu bakis1
yansitmak {izere, bilgi ve iletisim teknolojileri, sessiz ve acik bilginin paylasilmasinin ve
organizasyonun acik bilgisinin kayit altina alinmasmin giiglii bir yolu olabilecek bireylerin
aglarina olanak verir. Web tabanl teknoloji, konumlarindan bagimsiz olarak bilgi paylasmak
i¢in organizasyon iiyeleri arasinda iletisim i¢in giiclii bir karsilikli etkilesimli iletisim ortami
saglayabilir. Bu, kez, eszamanl olarak paylasilan bilginin kayit altina alinmasina da olanak
verir. Bilgi paylasiminin ve bilginin kayit altina alinmasinin 6nerilen biitiinlesik yaklagimi
karsilikli etkilesime dayanan, stirekli ve dinamik bir siirectir ve duragan bir bilgi govdesine,
belirli bir iletisim mekanizmasma ya da bilginin tek boyutlu akisina dayandirilamaz
(Jasimuddin, 2005 :43). Bu gercevede bilginin kayit altina alinmasi su adimlarla gerceklestirilir:

-Bilgi paylasimina konu siiregle ilgili bilgilerin kayit altina alinacag bir bilgi&iletisim
teknolojileri alanimin (6rnegin bir web tabanli blog) belirlenmesi

-Uzerinde ortaklasilan bilginin kayit altina alinmasin1 gerceklestirmek tizere grup tiyeleri
arasmda gorevlendirme yapilmasi

-Bu bilgi/bilgilere erisim i¢in kisilerin yetkilendirilmesi

-Bilginin yetkilendirilen calisanlar marifetiyle belirlenen kayit alanina (6rnegin web tabanli bir
blog) kayit altina alinmas.
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Sonug

Kiiresel ve yerel planda siirekli sertleserek yiikselen rekabet, sirketleri de siirekli bigimde
performans iyilestirme siireglerine zorlamaktadir. Organizasyonel 6grenme bu tiir siireclerin
en etkili olanlarindan biridir. Bir yandan adimlarin uygulanacagi siireglerde mevzi
iyilesmelere yol acacak, diger yandan, sirket, calisanlar ve {iretim siireci/siirecleri konusunda
yaratacagi farkindalik, 6nemli stratejik kararlar i¢in esin kaynag: olacaktir.

Baslica,

1. Organizasyonel 6grenme siirecinin uygulanacag1 bir organizasyon ve/veya organizasyon
departmaninin belirlenmesi.

2. S0z konusu organizasyonun yatirimcisi-yOneticisi ile organizasyon ya da departmana
organizasyonel 6grenme siirecinin adimlarinin ve uygulanmasinin anlatilmasi.

3. S0z konusu organizasyon ya da departmandan, siireci yonetecek bir dgrenen takimin
goniilliiliik esastyla segilmesi.

4. Siire¢ boyunca tartismalarin ve iiretilen-paylasilan-belirlenen-uygulanan bilginin kayit
altina alinacag bir alan (6rnegin bir web blog) belirlenmesi-tasarlanmas: ve giris i¢in 6grenen
takim {iyelerinin yetkilendirilmesi.

5. Bilginin ortaya c¢ikarilmasi, bilginin paylasiimasi, bilginin degerlendirilmesi, bilginin
siirece/siireclere katilmasi ve kayit altina alinmasi adimlarinin c¢alismamizda Onerildigi
cercevede uygulamaya baslanmasi.

6. Belirlenen siire boyunca ve sonunda uygulamanin performansa yansimasinin
degerlendirilmesi.

adimlartyla uygulanabilecek olan bu siireg, sirketin performans iyilestirme yolculugunda
onemli bir esik olacaktir. Hi¢ kuskusuz, genel itibariyla 6grenme ve ¢alismamiz itibariyla da
organizasyonel 6grenme, siirekli ve araliksiz bir etkinlik, bir haldir. Organizasyonel 6grenme
stirecinin adimlarmi bir arada goriiniir hale getirmeyi ve bu adimlarin nasil uygulanacagina
dair bir 6neriyi amaglayan ¢alismamiz, biitiinii itibariyla bugiine kadar yapilmis ¢alismalara
ve yayinlara dayanmaktadir. Yapilacak uygulamalar tarafindan da dogrulanacagini ve
¢ikacak sonuglarin da katkilariyla daha da zenginlesecegini degerlendiriyoruz.
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