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tstiinliiklerinin belki yegane kaynagini olusturur’.
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1990°’lara damgasim1 vuran yonetim yaklasimlarimin baginda ozellikle Senge (1990)
tarafindan gelistirilen Ogrenen Organizasyon yaklasimi gelmektedir. Ulkemizde daha c¢ok
popiiler dergilere konu olan bu yaklagim akademik alanda heniiz hak ettigi derecede elestirel
ve sorgulayici ¢aligmalara konu olmus degildir. Tiirkiye’de konu heniiz kavramsal ¢ercevede
tartistlirken  diinyada ise daha ¢ok bu yaklasimin organizasyonlara nasil uyarlanabilecegi
sorusuna cevap aranmaktadir (Waldersee, 1997). Zira uygulamada bu tiir drneklere rastlamak
heniiz miimkiin degildir. Bu ylizden son zamanlarda yapilan ¢alismalar daha ¢ok
organizasyonlarin ne O6grenmeleri gerektigi ile bu Ogrenilen seyleri nasi/ uygulamaya
dokebilecekleri sorularina cevap aramaktadir (Dunphy ve dig, 1997).

Ulkemizde ise konu ile ilgili stmirli galismalar birakin uygulamaya yonelik olmay1, teorik
acidan dahi yaklagimin gercevesini olusturmaktan uzak goéziikmektedirler (bkz. Celik 1998:
111-122). Bu g¢alismanin amaci Senge’in goriislerini 6zetlemekten ¢ok yaklagimin vurgu
yaptig1 belirli konular1 tartismaya agmak, geleneksel bir organizasyon yapisindan dgrenen
organizasyon yapisina gecis slirecini incelemek ve konu ile ilgili daha saglikli ¢aligmalarin
yapilmasina katkida bulunmaktir.

Ogrenen Organizasyon® ‘olan biten her seyin farkinda, islerine bagl, potansiyellerinin
tamamin1 kullanabilmenin yollarmi arayan, takim arkadaslariyla anlamli bir hedefi ve
vizyonu paylasan bireylerden olusan, kendi gelecegini kendisi olusturmak isteyen
organizasyondur’ (Senge, 1990). Hemen her organizasyon °bilgi yaratma, elde etme ve
aktarma’ fonksiyonlarim yerine getirir. Ancak Ogrenen Organizasyon bununla yetinmeyip
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kendisini elde edilen bu bilgileri ve goriigleri hazmedebilecek sekilde diizenler. Bilgi
yaratmak ve elde etmek Onemlidir ancak yeterli degildir. Elde edilen bu bilgilerin
organizasyon tarafindan diizenlenmesi, hazmedilebilmesi ve degerlendirilmesi de gerekir.
Ogrenme ancak bu sekilde sistemli bir hale gelir. Sistemin bir ayagim da organizasyonun
o6grenme fonksiyonunu dig ¢evresiyle bir biitiin olarak icra etmesi olusturur. Toplam Kalite
Yonetiminde miisterilerin ‘i¢ ve dis miisteri’ ayriminda oldugu gibi Ogrenen Organizasyon
da 6grenmeyi i¢ ve dis ¢evresinin sistemli bir fonksiyonu olarak goriir. Buna dayal olarak
ta, hem kendi igindeki hem de kendi disindaki insanlarin arzu ve beklentilerine cevap
vermek iizere kendisini gelistirir, uyumlastirir ve doniigiime hazir tutar.

Aslinda degisim ve 6grenme ihtiyaci kisinin, grubun veya organizasyonun beklenti veya
umutlarina uygun olmayan verilerin dogurdugu tatminsizlik ve hayal kiriklig: ile baslar. Bu
beklenti ve umutlar1 engelleyen faktorler her ne olursa olsun bunlar, degisim ve 6grenme
ihtiyacinin atesleyicisidirler. Buna bagli olarak bir organizasyonun ‘6grenmeyi 6grenmeye’
baglamasi igin:

(a) elindeki genis insan potansiyelinin biiylik bir kisminin atil tutulduguna inanmasi gerekir.
Yani organizasyon, sahip oldugu insan kaynaklarini kullanim tarzindan hognutsuz olmali
ve bu durumu degistirmeyi arzulamal;

(b) bundan sonra da iiyelerini tam olarak gelistirmeli ve organizasyonun yoniinii (vizyon,
misyon ve ama¢ ve hedeflerini) bu geligmis kapasitenin kullanimina imkan taniyacak
sekilde olusturmalidir. Yani, iiyelerin potansiyellerindeki artis ile yap1 ve ydnetimi
icindeki degisim birbirleriyle uyumlu olmalidir. Yani Senge’in (1990) deyimiyle
‘organizasyon kendisini insan dogasinin 6ziine dayali olarak yapilandirmalidir’.

Ancak boylesi bir organizasyonda iiyeler ‘olusturmak istediklerini gergeklestirmek i¢in
kapasitelerini siirekli olarak gelistirirler’. Bu baglamda Ogrenen Organizasyon’un
merkezinde insanilesmek ve insanin smirsiz olan kapasitesini siirekli olarak gelistirmek
yatar. Zira yine Senge’in ifadesiyle belirtirsek: ‘organizasyonlarin 6grenme oranlari, onlarin
stirdiiriilebilir rekabet iistiinliiklerinin belki yegane kaynagini olusturur’.

Yukaridaki tartigmalardan sdyle bir cikarsama yapabilirizz Ogrenen Organizasyon,
degisimi, karmagiklig1 ve belirsizligi ongdrmeyi ve bunlar1 yonetebilmeyi hedefleyen bir
felsefeyi benimser. Ger¢ekten de gevredeki degisim ve karmasiklik olgusuna karsilik her
organizasyonun ‘siirekli degisme’ ve ‘siirekli 6grenme’ ve ‘degisimi ve 6grenmeyi yonetme’
gibi bir yiikiimliiliigii ortaya ¢ikmaktadir.

Uyumlayicl ve Atiimer Ogrenme

Bu noktada sunu da belirtmek gerekir ki, Ogrenen Organizasyon acisindan 6grenme, sadece
organizasyonun ayakta kalmasim1 saglamaya yonelik (adaptif - uyumlastiric) ve
degisikliklere tepkime olarak ortaya ¢ikan bir eylem olarak algilanmamalidir. Uyumlastirict
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O6grenmenin (organizasyonun cevresel degisimlere, karmagikliklara ve belirsizliklere karsi
hazirlikli kilinmasi) yaninda atilimci-gelisimei (proaktif) 6grenmeye de ihtiyag vardir.
Atilimc1 6grenme degisimin yoniinii 6nceden tespit ederek organizasyonun hazirlikli olmasi
hatta degisimin yoniinii bizzat belirlemesidir. Bireysel bazda diisliniildiigiinde ise kisinin
kapasitesini gercekten arzuladigi seyleri yapabilecek diizeye tasimasi anlamina gelir. Her ne
kadar baz1 yonetim yaklasimlar1 ‘en basarili sirketler kendilerini daha iyi uyumlayabilenler
olacaktir’ deseler de, Senge gore artan uyumluluk Ogrenen Organizasyon olmaya
yonelmenin sadece ilk asamasidir. Ciinkii kisi, grup ve organizasyonlarin 6grenme giidii ve
arzusu, sadece gevresel degisikliklere ayak uydurma isteginden ¢ok daha ileri bir anlam ifade
etmektedir.

Sekil 1 Organizasyonel Ogrenme ve Ogrenen Organizasyon

(a) Organizasyonel Ogrenme (b) Ogrenen Organizasyon
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Ogrenme: Diisiinmek, iletisim Kurmak, Sorgulamak ve isbirligi

Ogrenme arzusu insanin dogasinin bir geregi ise de, ‘0grenme siireci’ olduk¢a karmasiktir.
Ogrenmek dort eylemin bir arada gerceklesmesi demektir: diisiinmek, iletisim kurmak
sorgulamak ve isbirligi yapmak. Kisinin bu eylemleri yapabilme kapasitesinin gelismesiyle
O6grenme yetenegin de gelismis olur. O halde 6grenen organizasyon i¢ ve dis ¢evresindeki
biitiin unsurlarin bu tiirden faaliyetlerini destekleyen ve zenginlestiren organizasyondur.

Ogrenen Organizasyon cergevesinde kisinin dgrenme yetenekleri iizerinde tartigmalar
yapilirken, yukarida bahsedilen ve insana 6zgii olan diigiinme, iletisim kurma, sorgulama ve
igbirligi yapabilme yetenekleri tartigmalarin merkezini olusturmaktadir. Kisi dnce elestirel ve
yaratici diislinme yetenegini gelistirmelidir. Ayrica farkli kaynaklardan fikren beslenebilmesi
icin fikir ve kavram alig-verisi yapmasini saglayacak bir iletigim yetenegine sahip olmalidir.
Buna ek olarak sorgulama ve uygulama siirecinde de diger insanlarla igbirligi yapabilme
yeteneginin olmasi gerekmektedir.

Yukaridaki tartigmalara dayali olarak sdyle bir mantiksal zincir kurmak miimkiindiir:
Eger proaktif 6grenme (disiinme, iletisim kurma, sorgulama ve isbirligi) yetenegi insan
olmanin ayrilmaz bir parcasi ise ve insanda var olan bu potansiyel gelistirilip uygulamaya
konmadiysa bu insanlarin bulunduklar1 organizasyonun adi ne olursa olsun (isletme, okul,
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millet vs.) sahip oldugu insan kaynaklarini-potansiyelini heba ediyor demektir. Boylesi bir
mantik zinciri bizi su sonuca gotiiriir: Gelecekte kendisini basarili kilmak isteyen ve sahip
oldugu insan potansiyelini heba etmek istemeyen organizasyonlar, sonuca yonelik
degerlendirmelere ve kararlara iiyelerinin biitiin kapasite ve yeteneklerini enjekte etmenin
yollarin1 bulmak zorundadirlar. Organizasyonlar ister vizyon-misyon gelistiriyor olsun, ister
stratejisini ve yapisini olusturuyor olsun, isterse de politika ve eylem planlarimi hazirliyor
olsun durum budur. Zaten stratejik yoOnetimin organizasyonun biitiiniinii kapsayan
‘fonksiyonlar arasi’ bir siire¢ (Certo ve Peters, 1995) olmasinin anlami da budur.

Geleneksel Organizasyonun Alternatifi: Ogrenen Organizasyon

Artan cevresel karmasa ve belirsizlik ortaminda bir organizasyonun ayakta kalabilmesi
‘komuta ve kontrol’ yaklagimini benimseyen geleneksel yapidan ‘iletisim ve sorgulamayi-
elestiriyi’ benimseyen Ogrenen Organizasyona gegisle miimkiin olur. Yukarida da tartigildig
lizere, ideal bir Ogrenen Organizasyon, sorgulayici-elestirel, yenilikgi-atilime1 ve kavramsal
(bir meseleyi ele alirken ilgili biitiin faktorleri dikkate alabilen) ve diisiinebilen kisilerden
olusacaktir. Bu kisiler hem fikir ve goriiglerini birbirlerine etkin bir sekilde aktarabilecekler,
hem de verileri ve beklentileri daha net olarak tanimlayabileceklerdir. Ayni1 zamanda, bu
kisiler kendi aralarinda tam bir giiven ortami olusturduktan sonra sorgulama ve uygulamada
da rahatlikla isbirligine gidebileceklerdir. Boylesi bir ortamda yoneticilik yapan kisi
sorumluluk alirken rahattir, karmagik fikirleri hazmeder, farkli durumlart tartip
degerlendirebilir ve yaptigi tercihlerin arkasindaki gerekceleri mantikli olarak ortaya
koyabilir.

Geleneksel ile Ogrenen Organizasyonlar1 ayiran bir diger fark ta birincisinin 6grenme
eylemini sadece ige doniik, ikincisinin ise hem i¢e hem de disa doniik olarak olusturmasidir.
Bu sayede Ogrenen Organizasyonlar cevreleriyle uyumlarini sadece stratejik baglamda degil,
ogrenme eylemi baglaminda da gergeklestirmis olurlar.

Geleneksel hiyerarsik organizasyonlar iiyelerinin yiyecek, barinak ve ait olmak gibi temel
ihtiyaglarini karsilamak iizere tasarlanmislardir. Buna karsilik Ogrenen Organizasyonlar bu
temel ihtiyaclarin ilerisinde ‘kendisine saygi’ ve ‘gerceklestirme’ duygularmi da tatmin
etmeyi hedefler.

Geleneksel organizasyonlar olaylara karsi tepkime gostermek suretiyle degisir. Bunlarin
referans noktalar1 disaridadir ve genellikle rekabete dayalidir. Bu organizasyonlar karsitliga
dayali olarak degisirler. Buna karsilik, Ogrenen Organizasyonlarin yoniinii baskalarinin
davranislar1 degil, vizyonlart belirler. Referans noktalari igeridedir ve yaratmak istedikleri
gelecege yoneliktir. bunlar degisimi bizzat gergeklestirirler ve degisime nadiren tepkime
gosterirler.

Geleneksel organizasyonlar ¢aliganlarini ‘yapanlar’ ve ‘diisiinenler’ olarak ikiye ayirirlar.
Temelde, yapanlara diisinme imkani taminmaz. Ogrenen Organizasyonlar ise iiyelerinin
hepsini diisiinme siirecine katar. Yukarida da belirtildigi gibi, bunlarin temel hedeflerinden
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bir tanesi, organizasyondaki biitiin birey ve gruplarin entelektiiel birikimlerini organizasyona
aktarmaktir. Biitiin bu tartigmalar bir tablo halinde 6zetleyecek olursak:

Tablo 1: Geleneksel ve Ogrenen Organizasyonlarin Karsilastirilmast

Fark Alanm Geleneksel Organizasyon Ogrenen Organizasyon

Tutum ve [fade Tarzi  Itaatkar, cekinceleri ifadede stkint1 Elestirel, sorgulayici. Cekinceleri
Ifadede rahatlik

Ogrenme Halkk Sahip, yonetici ve ¢aliganlarin Sahip, yonetici ve ¢alisanlarin yaninda
dis ¢evredeki unsurlarin (miisteri, cevre
halki, kamu kurumlar1 vs.)

Motivasyon Yiyecek, barinma, ait olma Temel ihtiyaglara ek olarak saygi
GoOrme ve bagarma.

Diisiinme Diisiinen ve Yapan gruplar Herkesin diigiinme siirecine katilmasi

Degisim Tepkimeci, disa ve rakiplere endeksli Eylemci ve atilimct. I¢ ve dis
faktorlerin biitiiniinii dikkate alacak
sekilde bilingli.

Goriiliiyor ki, Ogrenen Organizasyon iiyelerinin potansiyellerini aciga ¢ikarmalarini
onleyen unsurlar1 ortadan kaldirip onlarin kapasitelerini gelistirmelerine ve uygulamaya
dokmelerine imkan taniyarak, 6nemli bir atilim ger¢eklestirmektedir. Ayrica, bdylesi bir
O6grenme ve Ogrenileni hazmetme felsefesini benimseyen bir organizasyonun diger modern
yonetim bicimlerini (Empowerment, Miilkemmelligi Arayis, Toplam Kalite Yonetimi gibi)
uygulamaya gecirmesi de kolay olur. Zira biitiin bu yaklagimlar yeniyi-bilinmeyeni arama,
ogrenme ve uygulamaya dokmeyi gerektirmektedir. Ogrenen Organizasyonlar da iiyelerinin
bu yeteneklerini gelistirmektedir.

Ogrenen Bir Organizasyon Olusturmak: Nereden Baslamal

Ogrenen Organizasyon fikrinin ortaya atilmasindan buyana en ¢ok sorulan ve cevabi aranan
sorulardan bir tanesi Ogrenen bir organizasyonun nasil olusturulacagidir. Boyle bir
organizasyonu insa etmek icin nereden baglamlmalidir? Uyelerin bir araya gelerek konu ile
ilgili yazilanlar1 okumasi yeterlimidir, yoksa uygun bir egitim programi mi gelistirilmelidir?
Bilinmelidir ki, derinlemesine bir 6grenme ¢emberini organizasyon geneline yaymak ve buna
islerlik kazandirmak olduk¢a zordur. Boylesi bir olgu ‘bilgi arama, iiretme, uygulama’
atdlyesi olmasi1 gereken tniversitelerde bile heniiz goriilmemektedir. Bu olgu ne milli
kiiltiirden, ne de organizasyon kiiltiiriinden bagimsiz degildir. Dahasi, organizasyonlarda
yeni disiinme ve 0grenme tarzlarmi gelistirecek, yonetecek ve kalici kilacak aligkanliklar
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olusturmak yillar alir. Yeni duyarliliklarin gelistirilmesi ve diinyayt farkli bir boyuttan
algilama yetenegi uzun donemli planlanmis bir ¢alismanin ve degisimin iriiniidiir. Koklii
inanglar ve varsayimlar bir diigmeye basmak suretiyle degistirilemez.

Ogrenen Organizasyon olusturmanm ilk adimini bdylesi bir arzunun organizasyonun
gercek vizyonuna (yazili olana degil, benimsenmis olana) amag¢ ve degerlerine yansitilmasi
olusturur. Bu asamada ‘organizasyonun varlik sebebi nedir? Uyeleri ne olusturmak istiyor?’
sorularma verilecek cevaplar onem kazanmaktadir. Her organizasyon bilerek veya
bilmeyerek bazi sarih prensipler olusturur ve bunlarla yonetilir. Son dénemde Bat1 yonetim
anlayisinin merkezine yerlesmis olan prensiplerden en yaygin olani ‘her girisimin amaci
ortaklarina maksimum getiriyi saglamaktir® diisiincesidir. Eger insanlar bu fikre yiirekten
inanmiglarsa, o zaman baska hangi degerler organizasyona asilanmaya calisilirsa ¢alisilsin
bunlar ‘daha fazla para kazanma’ fikrinin golgesinde kalacaklardir. Bu durumdaki bir
organizasyonda ise ‘insani degerler’, ‘goniilli baglilik’ ve ‘calisanlarin sadakati’ gibi
olgularin gelismesi imkansizdir.

Batidaki bu diisiinceye karsilik Nonaka (1991) bu konudaki Japon goriisiinii soyle ifade
etmektedir: ‘Isletme bir makine degil, yasayan bir organizmadir’. Dolayisiyla, bir bireyin
sahip oldugu sekilde kollektif bir kimlik duyusuna ve belirli temel hedeflere (nasil bir
diinyada yasamak istiyoruz ve yasamak istedigimiz diinyay1 nasil gergeklestirecegiz) sahip
olabilir.

Bu durumda s6yle soylenebilir: eger organizasyonlar vizyon ve misyon bildirgelerine
sigdirdiklar siisli ciimleleri gergeklestirebilecekleri felsefi derinlige sahip degillerse veya
organizasyonun yapist buna imkan tanimiyorsa, bu bildirgelerde sodylenenlerin iiyeler
tarafindan paylasilmasi ve uygulamaya konmasi miimkiin degildir. Bir organizasyonun
Ogrenen Organizasyon olma yéniinde adim atarken iiyelerini de bir doniisiime tabi tutmasi
gerekir. Waldrees’e gore (1997) Bu doniisiimiin saglanabilmesi i¢in liderin yerine getirmesi
gereken bes fonksiyon vardir. Bunlar asagidaki tabloda gosterilmistir.

Tablo 2: Ogrenen bir Organizasyon Olustururken Uyelerin Déniisiimii

Hedef Alan1 Isgorenlerin Psikolojik Tutumu Liderin Yapmasi Gereken

1-Alinan mesajlart  Bilgi girigini sinirl tutmak. Sadece  Degisik iletisimciler ve mesaj araglari
maksimize etmek  giiglii ve gekici kaynaklardan bilgi kullanmak, mesajlar1 diizenli araliklarla
almak. tekrarlamak, orgiitsel performansa iligkin
verileri agiklamak, ¢alisanlarla yakin
sosyal iliskiler kurmak.

2-Upyelerin Makul bir bilgi diizeyini siirdiirmek. ~ Isgérenlerin kavrama kapasitelerini tespit

? Unlii ekonomist M. Fridman’a gore ‘Tsletmelerin yegane sosyal sorumlulugu vardir: kaynaklarim kullanmak ve
karmi artiric1 faaliyetlerde bulunmak. Bunu yaparken de oyunu kurallariyla oynayip agik ve serbest rekabetci bir
ortamda yolsuzluk ve usulsiizliiklere bulagsmamak’ (1962: 133)
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entelektiiel Sadece yeterli veya ilgili olunan etmek. Gonderilen mesajlarin tutarliligini
doniisiimlerini konularda ayrintiya girmek. saglamak. Her bir oturumda verilen
saglamak bilgiyi siirl tutmak. Isgdrenlerin
degisimi ne kadar anladigini kontrol
etmek.
3- Ogrenmeye Ciktilart ve bunlarm isgorenlerin Coklu giidiileyiciler kullanmak (takimlar,
motive etmek davranislarina sagladig: yararlari odiiller, katilim, giiglendirme gibi).
tartmak.
4- Kendine giiveni  Kisisel verimlilik ve performans Isgiivencesini saglamak, egitim vermek,
artirmak kapasitesini tartmak gozlem gezileri diizenlemek, gerekli
doniisiimii saglayabilenler igin terfi plani
yapmak.
5- Degisen ¢evreyi  Degisime karsilik ¢iktilarda ve Bireyler i¢in amag olusturmak.
tanitmak performansta hedefleri belirlemek. Performans degerlendirmesini yeniden

sekillendirmek. Amag belirleme siirecine
isgorenleri katmak. Dogrudan miisteri
geri beslemesi saglamak.

Kaynak: Waldersee (1997: 264-5) den uyarlandi.

Burada dikkat edilmesi gereken konu, Ogrenen Organizasyona giden siirecin ‘tekrarsal’
oldugu, yani siirecin tamamlanmasiyla birlikte tekrara baslatilmasi gereginin kabullenilmesi
mecburiyetidir. Kisi veya organizasyonlar: Ogrenen Organizasyona gétiirecek fikirler statik
degildir. Bu fikirlerin anlam ve vurgulari, bunlar hakkinda konusup tartigildik¢a ve
uygulamaya gegcildikge gelisir ve bagkalasir. Zaten organizasyonlarda paylasilan bir vizyon
icin bu siireklilik sarttir. Zira paylasilan vizyon, kisilerin birlikte olusturmak istedikleri seyler
hakkinda siiregelen tartigmalariyla hayat bulur.

Sonucg

Yukaridaki tartismayr Ozetleyecek olursak, diger bir ¢ok yaklasimin aksine Ogrenen
Organizasyon tek boyutlu veya tek odakli degildir. Organizasyonun iyeleri ve igerisinde
bulundugu toplumun biitiin bireylerini kapsayan ve kisilerin elestirel ve yaratict diisiinme,
fikir ve gorisler araciligiyla iletisim kurabilme ve siirecteki diger kisilerle isbirligi yapabilme
yetenegi olarak tanimlanabilecek bir 6grenme olgusunun gelistirilmesi ve uygulanmasin
arzular. Kendini bu davranis kaliplarina uygun hale getirir.

Organizasyonel yonetim teorilerinin insan ig¢in 6ngordigii yetenek, bilgi, aliskanlik,
tutum ve davransslar ile, bilgiyi uygulamaya dokebilme becerisi hep insan kapasitesine ve bu
kapasitenin gelistirilmesine baglidir. Insan kapasitesinin dnemine inanan bir organizasyon,
aldig1 kararlarin kaginilmaz olarak tedarikgiler, ¢evre halki, hiikiimet ve gelecek nesiller
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iizerinde olusturacagi etkileri hesaba katar. Bunun tabii bir sonucu olarak ortaya,
organizasyon ile ¢evredeki diger unsurlar arasinda yakin ve gercek bir iligki ¢ikar. Yani,
tiretimde ve tiriinde iyilesme, kaynak israfinda azalma, motivasyonda artis, siirdiiriilebilir bir
rekabet listiinliigii ve saglikli toplumsal iligkiler s6z konusu olacaktir.

Ogrenen Organizasyon olusturmak, zaman alic1 ve koklii degisiklikleri benimseyebilmeyi
gerektiren zahmetli bir siirectir. Olusturulmak-6gretilmek istenen degerlerin iiyelerce
‘paylasilabilir’ olmasi1 gerekir. Her giizel fikir gibi sabri, fedakarligi ve cokga gayreti
gerektirir.
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