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OZET

Orgiitlerin 6grenme ihtiyaci, ¢evredeki siirekli ve hizli degisimlerden kaynak-
lanmaktadir. Siirekli degisen ve gelisen bir ¢evre icinde yasayan orgiitler, bir
taraftan stratejik amaglarini belirlemekte iken diger taraftan teknolojik ve yapisal
olarak bu degisikliklere wyum saglamak zorundadirlar. Orgiitler teknolojik,
ekonomik ve sosyal alanlardaki degisikliklere uyum saglayabilmek icin ayakta
kalabilmenin formiiliinii aramaktadirlar. Iste bu érgiitlerden kendilerini daha hizh
bir sekilde degistirebilenler yarimin orgiitleri olarak yasamlarini siirdiirebilece-
klerdir. Ogrenen érgiitler bu hizli degisimi yakalayabilen ve ihtiva¢ duyulan
doniistimleri gerektigi anda gerceklestirerek kendi kendini yenileyebilen, orgiitsel
ogrenme yetersizliklerinin olmadig orgiitlerdir.
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Degisen Orgiitler, Orgiit Gelisimi

LEARNING ORGANIZATION APPROACH IN
BUSINESS ENTERPRISES

ABSTRACT

The need of learning for the organizations results from the continual and
rapid changes in environment. While the organizations designate their strategical
goals, in a continuously changing and improving environment, they also have to
adopt themselves to these changes both technological and structural. The
organizations have been looking for surviving in order to accompany changes in
technological, economical and social fields. Of the organization which can keep
pace with changes would be able to survive as the organizations of the future. The
learning organizations are the organization which are able to keep up with the
change and renew them by accomplishing necessary transformation when needed,
and in which there are no organizational learning insufficiencies.
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1. GIRIS

Kiiresellesme olgusunun dogurdugu bas dondiiriicii gelismeler orgiitleri de bu
hizli gelismelere ayak uydurmak zorunda birakmustir. Orgiitler agik sistemler olarak
cevreden daha fazla etkilenir hale gelmisler ve kendilerini kiiresel bir yarisin
ortasinda bulmuslardir. Belirsizligin ve uluslararast rekabetin arttig1 bir ortamda
saglikli bir bilgi akisin1 saglamak ve dogru kararlar vermek zorunda kalmuslardir.
Giliniimiizde bilgi temel iktisadi kaynaklarin basinda gelmektedir. Dogru bilgilere
dayali olarak dogru ve hizli karar verebilmek icin orgiitlerin saglikli ve siirekli bir
Ogrenme yetenegine sahip olmalari gerekmektedir.

Degisen ve gelisen bir diinyada siirekli basari, sadece c¢evresinde meydana
gelen degisiklikleri kabul edip, uygulamakla degil; yeni imkanlar yaratarak, gecmis
basar1 ve basarisizliklar1 degerlendirerek Ogrenme yetenegini gelistirmekle
miimkiindiir. Basarili Orgiitler, 6grenme islemini siirekli ve dinamik olarak
uygulamay1 basarmis orgiitlerdir. Ogrenen orgiit yaklasimi, orgiitlere bu konuda
yardimc1 olmak i¢in gelistirilmis bir yaklasimdir.

Ogrenen orgiitler yaklasimi son zamanlarda isletme alaninda 6ne ¢ikmis dnemli
bir yaklasimdir. Bu yaklasim isletmeciligin farkli alanlarina uygulanmaya
baslanmistir. Ozellikle, yogun rekabetin kapsam ekonomilerini ve isletmeler
arasinda hizli 6grenmeyi gerekli kildig1 yeni ekonomi sirketlerinde (Eisenhardt ve
Galunic, 2001:120) 6grenen orgiitler yaklasimin uygulanmast zorunlulugu ortaya
¢ikmustir.

Bu c¢aligmada oncelikle 6grenen oOrgiit kavrami tanimlanacak ve oOzellikleri
tizerinde durulacaktir. Daha sonra 6grenen orgiitlerin kurulmasindan bahsedilecek
ve Ogrenme yetersizlikleri vurgulanacaktir. Bu baglamda &grenmenin Oniindeki
engellerin nasil asilacagi lizerinde de durulacaktir.

2. OGRENEN ORGUT KAVRAMI

Ogrenen orgiit kavramini agiklamadan dnce, 6grenme kavranu iizerinde kisaca
durmak yararli olacaktir. Eren’e gére 6grenme, bilgi ve tecriilbe sonucu davranista
olusan siirekli bir degisimdir (Eren, 1993:403).

Aslinda genis anlamda diisliniildiigiinde, kisinin yaptig1 tim davranislar
bakmak, gormek, anlamak ve davranmak gibi 6grenmeyle ilgilidir. Ogrenmek
demek, aslinda belli bir bigimde davranmayi ve hareket etmeyi bilmek ve
uygulamay1 basarabilecek duruma gelmektir. Ancak belli bir davranis yetenegi
kazanmis olan kimse gergekten 6grenmis sayilir (Tosun, 1992:424).

Ogrenmek, soyut ve dinamik bir olgudur. Birey, grup ve orgiit gibi degisik
diizeylerdeki kabiliyet, bilgi, kavram veya davranislar1 bir biitiin haline getirerek
problem ¢6zmeyi, tutum ve diislinceleri biitiinlestirmeyi saglar.

Kisaca tanimlamak gerekirse oOgrenen oOrgiit, kendi gelecegini yaratma
kapasitesini durmadan genisleten bir orgiittiir (Tiiz, 1996:36). Orgiitler igin giin
gectikce ¢evreye uyum saglama kabiliyetini artirmak, ayakta kalmanin sarti haline
gelmektedir. Bu olgu da o6grenen oOrgiit yaklagiminin yoneticilerin giindemine
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girmesine neden olmaktadir. Ciinkii c¢evresinden bilgi toplayamayan, bilgi
yaratamayan, bunlari igleyip belirli kararlara doniistiiremeyen orgiitlerin gevreleri ile
baglar1 kopmakta, uyumlar1 kaybolmaktadir (Kogel, 1993:252)

Gerek hizla degisen ve gelisen teknoloji, gerekse smir Otesi ticaretin
yayginlagsmasi ve rekabetin acimasizligi, orgiitlerde calisanlara yonelik egitim ve
gelistirme etkinliklerinin siirekli olmasini  gerektirmektedir. Bunun sonucu,
giiniimiiziin orgiitleri, pazarda kalabilmek ve rekabette basarili olabilmek icin
kagimilmaz olarak 6grenen orgiitler olmak zorundadirlar (Barutgugil, 2002:52).

Ogrenme bir orgiit agisindan merkezi éneme sahip bir fonksiyondur. Peker’e
gore; orgiitlerde olusan degisme ve gelismelerin birgogu 6grenmeye dayanir (Peker,
1993: 216). Ogrenen orgiitiin temeli ve 6znesi dgrenen bireydir. Ogrenen takimlart
ve sonucta 6grenen Orgiitii yaratacak 6grenen bireydir (Bozkurt, 2000:43)

Ogrenen orgiitler yaklasimi konusunda klasiklesmis olan bir galisma yapmis
olan ve bu konudaki goriislerini “sistem yaklagimi”ni esas alarak olusturmus olan
Peter Senge, 6grenen orgiitii su sekilde tanimlamigtir: “Bu organizasyonlarda kisiler;
gercekten istedikleri sonuglari yaratmak icin kapasitelerini durmadan genisletirler,
buralarda yeni ve coskun diisiinme tarzlart beslenir, kolektif 6zlemlere gem
vurulmaz ve insanlar nasil birlikte 6grenilecegini, stirekli olarak 6grenirler” (Senge,
1993:11).

Aslinda 6grenen oOrgiit, bir yonetim modeli degil, bir yonetim anlayisi ya da
yonetim felsefesidir. Yogun degisim ortaminda rekabetci olabilmek igin her
firmanin hem igsel isleyisini, yani siiregleri, yapilar1 ve sistemlerini yonetebilmeyi
hem de digsal ¢cevrede meydana gelen degisikliklere adapte olabilmeyi &grenmesi
gerekir (Kirim, 1998: 79).

Orgiitlerde meydana gelen olaylarin bircogu 6grenmeye dayanir. Orgiit iiyeleri
devamli olarak oOrgiit hakkindaki diisiince ve duygularmi degistirdikleri gibi,
uygulanan teori ve sistemlerde de degisiklik yaparlar. Bu noktada orgiitsel 6grenme
$0z konusudur. Kisisel 6grenme ile orgiitsel 6grenme arasinda siki bir iliski vardir.
Kisisel 6grenme, orgiitsel 6grenme icin gerekli, fakat yeterli degildir (Argyris ve
Schén, 1978:20).

Bir orgiitin dgrenme siirecinde dig uyarict ve onun Ozellikleri, bireyin
motivasyonu ve dgrenme kapasitesi, ilk 6grenme sonucu meydana gelen tutum ve
davranislardaki degisiklik, degisen davranislarin sonuglari ve bu sonuglarin
organizmay1 geri beslemesi gibi unsurlar bulunur (Dinger, 1992:46).

Ogrenen orgiitler yaklasimi son yillarda yaygm olarak iizerinde galisilan ve
stirekli gelistirilen bir konudur. Bu baglamda 6grenen orgiitiin tanimi konusunda da
farkli tanimlamalar goriilebilmektedir. Asagida bu tanimlardan 6nemli olanlar
iizerinde durulacaktir.

Ogrenen orgiitlerin  kurulmas1 konusunda onemli bir makalesi bulunan
Garvin’in 6grenen orgiit tanimi sdyledir: “Ogrenen orgiitler; bilginin yaratilmasi,
elde edilmesi ve transferi konusunda uzmanlasan, elde ettigi yeni bilgi ve anlayislar
dogrultusunda davraniglarini degistiren orgiitlerdir” (Garvin, 1993:80).
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Bu konudaki diger tanimlar1 ise sdylece 6zetleyebiliriz: G. Calvert, M. Sandra
ve L. Marshal’a gore 6grenen orgiitler; farkli 6grenme strateji ve taktik fikirlerine
sahip olan orgiitlerdir. Ogrenen olma ozellikleri, onlar1 diger &rgiitlerden
ayirmaktadir. E. C. Nevis, A. J. Dibella ve J. M. Gould’a gore 6grenen oOrgiitler;
orgiitlerde deneyime dayali performans gelistirme veya yeniden olusturma siireci ya
da kapasitesidir. Bu tanimda da 6grenme bir sistem olarak ele alinmaktadir. Neal
Nadler ise su tanim yapmaktadir: “Ogrenen organizasyon, Ogrenerek kendini
yenileyen, degismek icin dgrenen organizasyondur. Ogrenme ise birey, takim ve
kurum diizeyinde olur. Kurum degisimi yakalayabilmeyi, kendini yenilemeyi ve
giincel olabilmeyi, 6grenme sayesinde basarir. Isin piif noktas1, insanlarm kurum
i¢inde nasil 6grenecegidir” (Ozgen ve Tiirk, 1996:72-73).

Yukarida ifade edilen tanimlar da géz Oniine alinarak &grenen Orgiitiin genel
olarak tanmimi s$dyle yapilabilir: Ogrenen orgiit, cevresindeki degisiklikleri
zamaninda &grenerek kendi kendini egiten, stirekli gelisen ve dgrenen, her olaydan
ders almasini bilen, problem ¢6zme yetenegini gelistiren ve boylece yeniliklere ayak
uydurarak ilerleyen ve tiim bu faaliyetlerini kurumsallastiran Srgiittiir.

3. OGRENEN ORGUTLERIN TEMEL OZELLIKLERI

Ogrenme ve orgiitlerin 6grenme kabiliyet ve kapasitesi kiiresel donemde bir
isletme icin en dnemli konularin basinda gelmektedir. Orgiitsel 6grenme, orgiit
teorisi, endiistri ekonomisi, igletme, yonetim, kalite ve yenilik alanlarin1 kapsayan
genis bir literatiir yelpazesinde basvurulan bir kavram ve hizla pek cok farkli
disiplinin odak noktas1 olmaktadir. Orgiitsel 6grenmenin ayirt edici niteligi,
karmagik problemleri ¢ézmek icin yeni diisiinme yontemleri 6nermektir. Orgiitsel
ogrenmeyi geleneksel yaklasimlardan gercekten farkl kilan sey sistem diisiincesidir
(Arat, 1998:23).

Bir orgiitiin “6grenen orgiit” durumuna gelmesi belirli bir gelisme siirecinin
sonucunda gergeklesir. Ogrenen orgiit, son asamayr ifade etmektedir. Ilk
asamalardaki Orgiit tipleri sunlardir: Bilen Orgiit, anlayan orgiit ve diislinen Orgiit
(Fedayi, 1998:1231).

Genellikle “bilen” &rgiitlerde her isi yapmanin bir tek en iyi yolu vardir. Bu yol
da “kitap”ta yazihdir. Calisanlara diisen bu yazili kurallar1 harfiyen yerine
getirmektir. Calisanlarin yeni fikirler getirmesi ve yaratici olmasi s6z konusu
degildir. Bu orgiitlerden bir kismu sistematik ¢aligarak basarili olabilmekte fakat
biiyiik bir kismi zaman iginde batmaktadir. Bugiin hayatta olan en basarili
orneklerinden biri Mc Donald’stir. “Anlayan” orgiitlerde kisiye biraz daha 6nem
verilmektedir. Bu orgiitlerde yazili kurallardan ziyade gii¢lii bir kurum kdltiiri
vardir ve bu kiiltiir yazili kurallar gibi degisime direnebilmektedir. Bu orgiitlerde
“yonetici mit” inanci hakimdir. Bu iki orgiit tipine eski anlayisa uygun orgiit tipi
denmektedir (Luthans, 1995:42; Bayer ve Sive, 1996:22).

Klasiklesmis bu iki tipin tizerindeki orgiitler, insana dnem veren Orgiitlerdir.
“Diisiinen” orgiitler sorunun ¢6ziimii lizerine yogunlasmaktadir. Sorun ¢ikti1 zaman
herkes bir araya geliyor ve sorunu birlikte ¢6ziiyor. Bunlar daha katilimcr ve
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insancildir. Ogrenen orgiitler ise temelde, diisiinen orgiitlerin katilimciligmi ve
sistematigini desteklemektedir. Ancak &grenen orgiitler, bunlarin daha da 6tesinde
anlayislara sahiptir. Ogrenen orgiitler, “disarida bir seyler degissin, biz ona bakarak
degiselim” anlayigin1 gliniimiiziin rekabet kosullarina uygun bir anlayis olarak
gormemektedir. Bu orgiitlerde degisime uyum saglamak gibi bir anlayisa gerek
yoktur. Oyle bir yap1 yaratilmal ki; calisanlar yaratici, inisiyatif alabilen ve siirekli
gelisen bireylerden olugsun, bdylece tiim yenilikler 6rgiit yapist i¢inden ¢iksin. Bu
orgiitlerin temel felsefesi, kendini ve ¢evreyi degistirecek kosullari yaratmay1 amag
edinmektir. Calisanlar 6grenmenin ve 6grenme iligkilerinin bir pargasidir. Ayrica
calisanlar vizyonu birlikte olustururlar. Bu 6rgiit tipine, San Diego Zoo, Levi Strauss
ve Honda gibi 6rnekler verilmektedir (Luthans, 1995:43; Bayer ve Sive, 1996:23).

Ogrenme siireci kendi icinde cesitli dgeler barindirir. Bir orgiitiin 6grenme
siirecinde temel bes 6ge bulunmaktadir. Bunlar sdyle siralanabilir: 1. Dig uyarict ve
onun &zellikleri, 2. Orgiitiin 6grenme kapasitesi ve motivasyonu, 3. ilk dgrenme
sonucu meydana gelen degisme sonucunda degisiklik, 4. Degisen davraniglarin
sonuglari, 5. Bu sonuglarin 6rgiitii geri beslemesi (Dinger, 1992:46).

Ogrenme, orgiit iiyelerinin calistiklar1 érgiit ortamu icerisinde birgok hususlar
ogrenmelerine yardimci olur. Ogrenmenin en zor ve karmasik sekli ise dgrenmeyi
ogrenmedir. Uyelerden bazilari, orgiitsel dgrenme ortammin etkisi altindadirlar.
Bir¢ok deger yargilari, normlar ve davranislar, 6rgiit ortaminca tasvip edildiginden
pekistirilmektedir. Orgiit, birgok iyi ve kétii davramslarm ayirt edildigi bir beseri
ortam oldugu gibi ayrica bazi davraniglarin bigimlendirildigi sosyal bir ortamdir
(Eren, 1993:404).

Yoniine gore 6grenme, tek yonlii 6grenme ve ¢ift yonlii 6grenme olarak ikiye
ayrilir. Tek yonlii 6grenme, Orgiitiin bilinen amaglarini gergeklestirmek yoniindeki
kapasitesini gelistirmeye yoneliktir. Rutin ve davranigsal bir dgrenmedir. Bu tip
O0grenmede Orgiit, i¢ ve dig ¢evredeki hatalari sezinledikten sonra orgiitiin temel
yaklagimlarinda bir degisiklige gitmeksizin dgrenir. Cift yonlii 6grenmede, orgiitiin
dogasi, amaglari, degerleri ve inanglar1 yeniden degerlendirilir. Bu 6grenme tipi
orgiitiin kiiltiiriinii degistirmeyi igerir (Schein, 1996:9-20). Ozellikle 6rgiitiin nasil
Ogrenilecegini ogrenmesi hedeflenir. Bir bagka deyimle “6grenmeyi 6grenmek”
hedeflenir. Bu deyimle, orgiit liyelerinin 6grenme igin gerekli sartlar1 ve ortami da
ogrenmeleri anlatilmak istenmektedir. Ogrenen orgiitler ¢ift yonli dgrenme
metodunu uygulamaktadir (Luthans, 1995:41; Dinger, 1992:46-48). Senge de bu
baglamda, “adapte edici” ve “iiretici” Ogrenme ayrimini yapmaktadir. Orgiitii
cevreye adapte eden ilk 6grenme, dgrenen Orgilitlerin sadece ilk agsamasidir. Bu tek
basina yeterli degildir, bunun &tesinde asil gerekli olan iiretici 6grenmedir. Uretici
O0grenmede, yaraticilik, yenilik, bagkalarindan oOnce davranma, deneyimlerden
yararlanma, Orgiitiin kiiltiir ve yapisini degistirme gibi 6geler bir arada bulunur
(Senge, 1993:23; Luthans, 1995:42).

Ogrenen orgiitlerin dzellikleri baglaminda ii¢ temel dinamikten s6z edilebilir.
Bu ii¢ temel dinamik sunlardir: 1. Ogrenen &rgiitler bilgiyle iliski igindedirler. 2.
Kendilerini yenileyen bir mekanizmaya sahiptirler. 3. Dis diinyaya agiktirlar.
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Boylece dis diinyada olanlara karsi duyarli ve yanit verici olurlar (Mills ve Friesen,
1992:147-148)

Ogrenen orgiit konusu iizerinde onemli ¢aligmalariyla tanman Calvert ve
arkadaglar1 Ogrenen Orgiitlerin genel olarak Ozelliklerini su sekilde maddeles-
tirmiglerdir:

Ogrenen orgiitler takim ruhu ile acik ve smirlar1 asan bir anlayisla dgrenirler.

Ogrenen orgiitlerde, ne 6grenildigi degerlendirildigi gibi nasil 6grenilecegi de
degerlendirilir.

Endiistrinin 6grenme egilimi ¢izelgesinin baginda yer almaya yonelik yatirim
yaparlar.

Rakiplerinden daha hizli ve ustaca 6grenerek onlara karsi {istiinliik saglarlar.

Verileri, dogru yerde ve zamanda, hizli bir sekilde, yararli bilgiler haline
doniistiirtirler.

Ogrenen orgiitler, “her tecriibe; gelecekteki dgrenmeye yardimer olur, faydali
seyler 0grenme sanst saglayarak calisanlarin motivasyonunu artirir” anlayisina
sahiptirler.

Zayif ve dikkate alinmasi gereken yonlerin ve basarili ya da hatali 6grenmenin
neler oldugunu dgretirler.

Orgiitlerin temel unsurlarini tehlikeye atmadan risk alirlar.
Yiizeysel ve deneyime dayali grenmeye yatirim yaparlar.
Yeni projeler 6grenmeye istekli takimlari ve ¢alisanlari desteklerler.

Kararlarin ve bilgilerin paylasilmasindan dolayt bireyleri ya da gruplar
cezalandirmayip 6grenmeyi politika haline getirirler (Calvert vd., 1994:41)

Bu genel 6zelliklerin yani sira, sunlar da dgrenen oOrgiitlerin diger 6zellikleri
arasinda sayilabilir: galisanlara yliksek sorumluluk verilmesinin yani sira diisiinceli
liderlik, saglam kiiltlir, yaygin bilgi paylasimi, bicimsel yap1 ve oOrgiitlerde
sistematik degisim.

Ogrenen orgiitler, sadece orgiite degil drgiit calisanlarma da katkilarda bulunur.
Ogrenen orgiit yaklasiminin ¢alisanlara sagladig1 yararlar ise sunlardir:

Ogrenen orgiitlerde ¢alisanlar, hayatlarindan daha fazla memnundurlar.
Ogrenen orgiitler, calisanlara her seyin iyiye gidecegi iimidini verir.
Ogrenen orgiitler, iiretici diisiinceler igin uygun bir alan sunar.

Ogrenen orgiitler, yeni fikirlerle riske atilmada giivenli bir zemin saglar.
Ogrenen orgiitte her bireyin gériisii, degerlendirmeye alimir.

Ogrenen orgiit, sistem diisiincesini ortaya koyar (Téremen, 2001:45).
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4. OGRENEN ORGUTLERIN KURULUSU

Bir isletmenin hem giiniimiizde hem gelecekte basarili bir grafik cizmesi,
Ogrenen oOrgilitler yaklagimini basariyla uygulamasina baghdir. Bir orgiitii 6grenen
orgiit haline doniistirmek kolay degildir (Kirim, 1998:81) Bir orgiitiin, 6grenen
orgiit formunda kurulmasi zorlu bir siirecin sonunda gerceklesebilir. Senge’ye gore
bir 6grenen Orgiitiin kurulabilmesi i¢in 5 temel disiplinin basariyla uygulanmasi
gerekir. Senge “disiplin” s6zii ile ne anlatmak istedigini su sekilde agiklamaktadir:
“Disiplin sozctigii ile zorla kabul ettirilen bir diizeni veya bir cezalandirma aracini
degil, uygulamaya koymak i¢in incelenmesi ve hakim olunmasi gereken bir teori ve
teknik biitiinlinli anlatmak istiyorum. Bir disiplin, belirli beceri ve yetenekleri elde
etmek i¢in izlenecek bir gelisme yoludur. Herhangi bir disiplinle oldugu gibi, piyano
calmaktan elektrik miithendisligine kadar, kimilerinin Tanr1 vergisi yetenegi vardir,
ama herkes pratikle yetenegini gelistirebilir” (Senge, 1993:19). Senge’nin bahsettigi
5 disiplin 6zetle sunlardir:

Sistem Diisiincesi: 1s diinyasi ve tiim obiir insan cabalar1 birer sistemdirler.
Bunlar gériinmeyen birbiriyle iliskili bir eylemler dokusuyla baghdirlar. S6z konusu
eylemlerin birbiri tizerinde tam etkisini yaratmasi ¢ogu zaman yillar alir. Biz de bu
dantelin bir pargasi oldugumuzdan degisim Orgiisiinii gormek iki kat daha zor olur.
Bunun yerine sistemin birbirinden tecrit edilmis parcalarmin anlik fotograflart
iizerinde odaklagma egilimi tasir ve en derin problemlerimizin neden bir tiirli
¢oziilemedigine sasariz. Sistem diisiincesi kavramsal bir gergeve, bir bilgi biitiinii ve
araglar olup son elli yil iginde gelistirilmistir. Bize tim olay Orgiisiinii daha agik
secik gbérme olanagini verir ve bunlari en etkili sekilde nasil degistirebilecegimizi
gérmekte yardime1 olur.

Senge, sistemli diislinmenin kaldirag giicii ilkesi agisindan da faydali oldugunu
belirtmektedir. Bu ilkeye gore, en iyi sonuglar biiyiik dl¢ekli cabalarla degil, kiigiik
iyi odaklanmis eylemlerle elde edilir. Eylemlerin temelinde yatan yapilari gérmek
gerekir. Sistemli olmayan diislince yollar1 dikkatleri kiigiik kaldirag etkisi olan
noktalara yogunlastirir.

Kisisel Hakimiyet: Hakimiyet, insanlar veya esyalar iizerinde hakimiyet kurma
fikrini akla getirebilir. Ama hakimiyet 6zel bir beceri diizeyi anlamina da gelebilir.
Usta bir zanaatkar ¢dmlekler ya da dokuma isi {izerinde egemenlik kurmaz. Yiiksek
diizeyde bir kisisel ustaliga sahip olan kisiler kendileri i¢in en derinden 6nem tasiyan
sonuglar tutarli olarak gerceklestirme yetenegine sahiptir. Ger¢ekten yasamlarina
bir sanat¢inin sanat eserine yaklasacagi gibi yaklagirlar. Bunu, kendi 6miir boyu
6grenme cabalarina bagh kalarak yaparlar.

Kisisel ustalik kisisel gorme ufkumuza siirekli olarak aciklik kazandirma ve
onu derinlestirme, enerjilerimizi odaklastirma, sabrimizi gelistirme ve gercekligi
objektif olarak gorme disiplinidir. Bu 6grenen oOrgiitlerin bir temel tasi, manevi
temeledir. Bu orgiitlerde, ¢alisanlarin enerjileri yaninda heves ve coskularindan da
yararlanmak hedeflenir.

Zihni _Modeller: Zihni modeller zihnimizde iyice yer etmis, koklesmis
varsayimlar, genellemeler, hatta resimler ve imgeler olarak diinyay1 anlayisimizi ve



170 Melahat ONEREN

eylemlerimizi etkilerler. Cogu kez zihni modellerimizin veya bunlarin
davraniglarimiz  iizerindeki etkilerinin farkinda olmayiz. Bir 06grenen Orgiit
kurabilmek igin olugmus zihni modeller su iistiine ¢ikarilmali ve degistirilmelidir.
Shell’in yeni emekli olmus bir yoneticisi (Arie de Geus), degisme gosteren bir i
diinyast ortaminda siirekli adaptasyonun ve biiylimenin kurumsal &grenmeye
dayandigimi sdylemektedir: “Kurumsal 6grenme, yonetim ekiplerinin paylastiklar
sirket, pazarlarni ve rakipleri hakkindaki zihni modelleri degistirdikleri siiregtir. Bu
nedenle planlamayi, 6grenme ve sirket planlamasini kurumsa O6grenme olarak
disinmekteyiz”.

Zihni modeller yaklasiminin 6zii; aynanm ige dogru gevrilmesini, diinya
hakkindaki i¢sel resimlerin ortaya ¢ikarilmasini, bunlarin yiizeye ¢ikarilip siki bir
incelemeden gegirilmesini ve gerekli olan degisikliklerin yapilmasini icermektedir.

Paylasilan Gérme Giictiniin _Olusturulmasi: Organizasyonun timii iginde
derinden paylasilan amag, deger ve gorev duygulari olmadan belli bir biiyiiklik
Olciisiinii koruyabilmis bir orgiit diisiinebilmek insana ¢ok zor gelir. Gergek bir
gorme giicli (vision) varsa insanlar kendilerine dyle sdylendigi icin degil, kendi
istedikleri i¢in kendilerini asar ve Ogrenirler. Ne var ki, bircok liderin sahip
bulundugu kisisel vizyonlar, bir orgiitii harekete gegiren paylasilan vizyonlara
doniismeden kalirlar. Cogu kez bir sirketin paylasilan vizyonu bir liderin karizmasi
etrafinda veya herkesi gecici olarak harekete geciren bir kriz ¢evresinde doner. Ama
secme olanagi oldugunda ¢ogu kisi sadece kriz zamaninda degil, her zaman igin
ylice bir amacin pesinden gitmeyi tercih eder. Burada eksikligi duyulan, bireysel
vizyonu paylasilan vizyona doniistiirecek bir disiplindir; “bir yemek kitabi” degil,
bir ilkeler ve rehber uygulamalar demetidir, ihtiyag duyulan.

Takim Halinde Ogrenme: 1s diinyasinda, takimmn zeka diizeyinin takimdaki
bireylerin zeka diizeyini astigi ve takimlarin esgiidiimlii eylem i¢in olaganiistii
kapasiteler gelistirdigi ¢arpict Ornekler vardir. Takim halinde 6grenme disiplini
“diyalog”la baslar; bu, bir takimin bireylerinin varsayimlar1 askiya alip gergek bir
“birlikte diisiinme” eylemine girme kapasitesidir. Eski Yunanca’da “dia-logos”,
anlamin bir grup icinde serbestce akisi demekti ve bdylece grup, bireysel olarak
ulagilamayan i¢goriilere ulasabiliyordu. Diyalog disiplini, takim i¢inde &grenmeyi
aksatan etkilesim bicimlerinin nasil teshis edilebilecegini 6grenmeyi de kapsar.
Modern organizasyonlarda temel 6grenme birimi bireyler degil, takimlardir. Bu,
lastigin yolla bulustugu noktadir; takimlar 6grenmedikg¢e organizasyonlar da
O0grenemez.

Senge basarili bir 6grenen orgiit kurulabilmesi i¢in bu bes disiplinin bir arada
basarili bir sekilde uygulanmasi gerektigini sdyler: “Bu zor bir istir ger¢i, ¢linkil
yeni araglar1 birbiriyle biitiinlestirmek onlarmn her birini ayr1 ayr1 uygulamaktan ¢ok
daha zordur. Ama bu cabanin karsili§i c¢ok biiyiik olacaktir. Sistem diisiincesi
disiplinleri birbiriyle kaynagtiran, onlar1 tutarlt bir teori ve pratik biitiinii olarak
birlestiren disiplindir. Sistem diisiincesi Obiir disiplinlerin her birini giiclendirerek
bize biitiiniin parcalarinin toplamindan daha fazlasi oldugunu siirekli olarak
hatirlatir”(Senge, 1993:14-20).
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Senge gibi 6grenen Orgiitler konusunda uzmanlagmis bir bagka isim olan
Garvin de, 6grenen orgiit kurma konusuyla ilgili olarak, bir 6grenen orgiitlin bes ana
faaliyet konusunda ustalagsmasi gerektigini belirtmektedir. Bunlar: 1. Sistematik
sorun ¢dzme, 2. Yeni yaklasgimlart tecriibe etme, 3. Gec¢mis deneyimlerden
yararlanarak O&grenme, 4. Baskalarinin en iyi uygulama ve deneyimlerinden
O0grenme, 5. Bilginin orgiit icinde etkin ve hizli bir sekilde transferi. Bu aktiviteleri
destekleyecek ve onlart giinliik olaylara uygulayacak bir sistem ve siire¢ yaratan
orgiitler 6grenme konusunda daha basarili ve etkin olurlar (Garvin, 1993:81; Ozgen
ve Tiirk, 1996:74-75). Bu bes aktivitenin ayrintilarini su sekilde 6zetleyebiliriz:

Sistematik Sorun Cézme: Bu ilk faaliyet, kalite akimlarinin yodntem ve
felsefesine dayanmaktadir. Ozellikle su fikirleri icermektedir. a. Sorunun teshisinde,
tahminlerden ziyade bilimsel yontemlere dayanir. b. Karar verme konusundaki
deneyime dayali varsayimlardan daha ¢ok verileri dikkate alir. c. Verilerin bir araya
getirilmesinde istatistiksel araglari kullanir. Garvin sorun ¢6zme konusunda
sirketlerin geleneksel olarak kullanilan uygulamalar ve pratik ornekleri dikkate
aldiklarini, bunun kolayci bir yol oldugunu, bir zihniyet' degisikligi yapmak
gerektigini, bunun da zor fakat dogru yol oldugunu belirtmektedir. Caliganlarin
diisiince diinyalar1 disipline edilmeli ve detaylari anlamada daha dikkatli hale
getirilmelidir. Calisanlar siirekli su soruyu sormalidir: “Bir seyin dogru oldugunu
nasil anlarim?” Ogrenme siireci iginde ortak bir dil yaratilmalidir.

Yeni Yaklasimlarin Denenmesi: Bu faaliyet, yeni bilgilerin test edilmesi ve
sistematik olarak aragtirilmasini igermektedir. Bilimsel yontemi kullanma 6nemlidir
ve sistematik sorun ¢6zme anlayisi ile agik bir paralellik tagimaktadir. Fakat sorun
¢ozmeden farklidir. Ayrica deneyim; giincel zorluklar sonucunda degil, genis
ufuklar ve firsatlar sayesinde ortaya ¢ikmaktadir. Burada 6nemli olan, deneyimlerin
degerlendirilmesi ve yapilmasi igin gerekli olan yeteneklere sahip ¢alisan
yoneticilerin varhigidir. Ciinkii onlarin istatistiksel yontemler, alternatiflerle
karsilastirma yetenekleri, is akimlarinin yeniden olusturulmasi: vb. bilgileri dikkate
almmalidir. Yeni yaklasimlarin denenmesinde onemli olan, yiizeysel anlamadan
derin anlamaya dogru gecisi saglamaktir. Olaylarin “nasil”in1 ve “nigin”ini
derinlemesine kavramadir.

Gecmis Deneyimlerden Yararlanarak Ogrenme: Orgiitler basarilarini ve
hatalarini tekrar degerlendirmelidirler. Onlar sistematik olarak ele almali, daha
sonra ¢aliganlarin kolayca ulasabilecegi sekilde saklamalidirlar. 150°den fazla {iriin
hakkinda yapilan bir arastirmada, basariya ulagsmada hatalardan elde edilen bilgilerin
biiyiik etkisi oldugu anlagilmigtir. Ayrica bu 6grenme sekli i¢in fazla bir harcama
yapmaya da gerek yoktur. BP ve Xerox bu konuyla ilgili az bir maliyetle
gergeklesen projeler gergeklestirmislerdir. Bir uzman yanlislardan &grenme
yaklagiminin temelinde, sirketlere “iiretici olmayan basar”nin tersi olarak “iiretici

Zihniyet degisikligi konusuna Senge de dikkatleri ¢ekmistir: “Bir Ogrenen organizasyonun
merkezinde bir zihniyet degisikligi yatar: Kendimizi diinyadan ayri olarak gdérmekten diinyayla
baglantili olarak gérmeye, problemlerimizi disardan bir bagkasmnin veya baska bir seyin yol agtii
problemler olarak gérmekten kendi eylemlerimizin yasadigimiz problemleri nasil yarattigini gérmeye
yonelen bir zihniyet degisikligi. Ogrenen bir organizasyon, insanlarin kendi gercekliklerini nasil
yaratacaklarini kesfettikleri bir yerdir. Nasil degistirebileceklerini de” (Senge, 1993: 21).
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yanlis”in degerini farkettiren bir zihni mantalitenin (modelin) yattigin1 belirtmistir.
Uretici 6grenme topyekun orgiitiin icongdrii ve anlama yetenegini artirir. Uretici
olmayan basari igler iyi giderken ortaya ¢ikar, fakat hi¢ kimse meselenin ni¢in’ini ve
nasil’in1 anlamaz.

Baskalarindan Ogrenme: Elbette biitiin 6grenmeler sadece orgiitlerin kendi
icinde yapilan analizlerden elde edilmemekte, ayn1 zamanda dis ¢evrede meydana
gelen gelismelerden de kaynaklanabilmektedir. Bu konuda, faaliyette bulunan
sektorlin en iyisi ile kiyaslama (Benchmarking) anlayisi tavsiye edilmektedir. Ciinkii
en iyi kar, uygulamasi yapilmis ¢calismalardan elde edilmektedir. Ancak, basarili bir
kiyaslama igin gerckenler konusunda hala bir konsensus saglanabilmis degildir.
Bununla birlikte kiyaslama bir endiistriyel turizm olay1 degil, disiplin haline gelmis
bir siirectir. Ciinkii kiyaslamada orgiitlerin yaptigi ¢alismalar dikkatle incelenmekte,
performanslar1 degerlendirilmekte, goriismeler ve ziyaretler yapilmakta ve sonuglar
analizler yoluyla elde edilmektedir. Bu konuda diger bir fikir kaynagi da
miisterilerdir. Misterilerle yapilan goriismeler 6grenmeyi ve hatalart bulmay1
kolaylastirmaktadir. Ayrica miisteriler tiriin hakkinda giincel bilgiler verebilir, rakip
iiriinlerle kiyaslama yapabilir ve degisim konusunda parlak fikirler verebilirler. Bu
O0grenme yolunun agilmasi i¢in, miisterilerin bilgilerini iletmede goriilen tikanmalar
engellenmelidir. Yoneticiler usta bir dinleyici olmalidirlar.

Bilginin Transferi: Daha fazla 6grenme i¢in bilgi tiim orgiit icinde hizli ve etkin
bir sekilde yayilmalidir. Bilgi, birkag elde degil de 6rgiit icinde her tarafa yayildig:
zaman maksimum bir fayda saglar. Bilginin yayilmasi yazili, sézIli ve gorintiili
olabilir. Bunlara ek olarak, boliimler arasi gezilerle, ise alistirma programlariyla,
egitim ve yetistirme programlartyla bilgi transferi gerceklestirilebilir. Ayrica dogru
tesvik araglarinin  kullanimi  bilginin yayilmasimi olumlu yo6nde etkiler. Eger
calisanlar kendi diislincelerinin dikkate alinacagini ve uygulamaya konulacagini
bilirlerse, bu siire¢ daha da etkin islemektedir (Garvin, 1993:81-89; Ozgen ve Tiirk,
1996:75-78).

Bu konuda sonug olarak &zetle sunlari vurgulamak yerinde olur: Ogrenen
orgiitlerde ¢alisanlar vizyonu birlikte olustururlar. Biitiin 6rgiit ¢calisanlart vizyonun
olusturulmasina katilir. Kisiler kendi vizyonlarini, sirket vizyonlarina adapte ederler.
Sirket ve bireyin hedefleri arasinda uyum saglandig1 igin calisanlar, sirket
hedeflerini en az kendi hedefleri kadar dnemli goriirler. Stratejiler belirlenirken,
kisilere isletmeyi zarara ugratmayacak kiigiik ¢apta riskler verilir. Hata yapmak
O6grenmenin en iyi yollarindan biri olarak kabul edilir. Ayrica ige bakis, miisterilerle
ogrenme iliskisine girilmesi s6z konusudur. Bilgilendirme sistemleri ¢ok etkin
kullanilmaktadir. Bilgi akis1 6rgiit iginde milkemmel, yapilar1 esnektir ve biirokratik
degildir. Benchmarking yapilarak firmalar aras1 6grenmeye 6nem verilir. En 6nemli
nokta ise Ogrenme olanaklari ve Ogrenmeye uygun bir iklim yaratilmaktadir
(Luthans, 1995:42-43; Bayer ve Sive, 1996:22-23).

Son yillarda yapilan aragtirmalar, Orgiitlerin Ogrenme tipleri {izerinde
yogunlagsmaktadir. Bu arastirmalar, “orgiitler 6grenme yeteneklerini nasil artira-
bilir?” sorusu etrafinda odaklagmaktadir. Literatiir taramasi, derinlemesine 6rnek
calismasi ve diinyaya dagilmis 1359 sirket yoneticisinin sorulan sorulara verdikleri
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cevaplara dayanan bir arastirma sonucunda dort Orgiitsel Ogrenme tipi tespit
edilmistir:

Beceri Diizeyini Artirma Yoluyla Ogrenme: Bu metotla 6grenen orgiitler birey
ve takim diizeyinde yeni yeterlilikler ve kapasiteler gelistirmeye caligmaktadirlar.
Bunlar kendi is stratejilerinin temel bir parcasi olarak, siirekli yeni ¢alisma yollar
arama ve Ogrenmeyi tesvik etme yoluyla toplu bir 6grenme faaliyeti gosterirler.
Yanitlardan 340’1 bu 6grenme metodunun kendi sirketlerinde hakim (dominant)
metot oldugunu belirtmistir.

Tecriibe Yoluyla Ogrenme: Bu metotla 6grenen orgiitler yeni fikirler iiretmeye
calisirlar. Yeni siirecler ve iirlinler konusunda piyasada ilk olma amacini giiderler.
Yanitlardan 281’1 bu 6grenme metodunun kendi sirketlerinde hakim metot oldugunu
belirtmistir.

Siirekli Ilerleme Yoluyla Ogrenme: Bu metotla 6grenen orgiitler ileriye dogru
giden bir siirecin her adimina hakim olmak i¢in ¢abalarlar. Bunlarin amaci belirli bir
siire¢ veya tiriin konusunda, teknolojik agidan kabul edilmis bir lider olmaktir.
Yanitlardan 461°1 bu 6grenme metodunun kendi sirketlerinde hakim metot oldugunu
belirtmistir.

Siumr _Taramast Yoluyla Ogrenme: Bu metotla &grenen orgiitler, kendi
ilerlemelerini rakiplerininkiyle kiyaslamak ve orgiitiin disindaki kaynaklardan elde
edilen bilgileri takip etmek suretiyle diger oOrgiitlerin c¢abalarint siirekli olarak
tararlar. Yanitlardan 207’si bu 6grenme metodunun kendi sirketlerinde hakim metot
oldugunu belirtmistir.

Bu dort dgrenme tipinin, Orgiitiin “rekabet giicii” ve “degisme kabiliyeti”
tizerinde farkli etkisi vardir. Bu iki 6l¢ii baz almarak yapilan aragtirma sonucunda
yukaridaki metotlar rekabet giiciinii ve degisim kabiliyetini artirma agisindan su
sekilde siralanmistir: 1. Tecriibe yoluyla 6grenme, 2. Beceri diizeyini artirma
yoluyla 6grenme, 3. Siirekli ilerleme yoluyla 6grenme, 4. Sinir taramasi yoluyla
O0grenme. Fakat bu, “tecriibbe yoluyla 6grenme biitiin orgiitler ig¢in dogrudur”
anlamma gelmemektedir. Rekabet giiciinii artirmak isteyen bir orgiit, orgiitteki
dominant 6grenme tipiyle orgiit kiiltiirii arasinda uyum saglamalidir. Ornegin
biirokratik bir oOrgiit, beceri diizeyini artirma yoluyla 6grenme yaklagimini
uygulayarak Ogrenmesini gelistiremez. Aragtirmacilar, Orgiitlerin  0grenme
yetenegini artirma konusunda iki sey yapmakta olduklarini belirtmislerdir: Kendi
Orgiitleri i¢in en uygun &grenme tipi konusunda fikir tiretmek ve bu fikirleri orgiit
icinde yaymak (Rheem, 1995:10).

Ogrenen orgiitler ile liderlik arasinda yakin bir iligki vardir. Ogrenen orgiitler
ayn1 zamanda yeni bir lider tipini de dngdriir. Temelde geleneksel liderlik goriisi,
insanlarin giigsiizliigii, kisisel goriise sahip olamamalari, degisim gii¢lerine hakim
olamamalari, sadece birka¢ biiyiik liderin giderebilecegi agiklar1 sahip olmalar1
tezine dayanir. Ogrenen orgiitlerdeki yeni liderlik anlayis1 daha ince ve &nemli
konular iizerinde yogunlagmaktadir. Ogrenen bir érgiitte liderler; tasarimei, yonetici
ve Ogretmendir. Insanlarmn karmagikligi anlama, goriislerini agiklama ve ortak
diistinsel modeller gelistirme yeteneklerini devami gelistirdikleri  Orgiitler
kurmaktan, yani 6grenmeden sorumludurlar.
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5. OGRENME KONUSUNDA KARSILASILAN YETERSIiZLiKLER VE
ENGELLER

Yukarida da belirttigimiz gibi bir 6grenen orgiitiin kurulmasi zorlu bir siirecin
sonunda gerceklesebilmektedir. Basarili bir &grenen Orgiit, diinyanin iginde
bulundugu degisim siirecine ayak uydurabilen ve bu degisim siirecini yonlendire-
bilen, mevcut ve muhtemel 6grenme yetersizliklerini tespit ederek giderebilen
orgiitlerdir. Ogrenemeyen orgiitler ise, gelecekte varliklarini koruyamayacaklardir.
Ogrenemeyen bireyler, 6grenemeyen orgiitleri ortaya cikarirken, dgrenen bireyler
ise ancak belirli bazi disiplin ve teknikleri uygulayarak Ogrenen Orgiitleri
olusturabilirler. Orgiitlerin 6grenen birer orgiite doniisebilmeleri i¢in Oncelikle
O6grenemeyen birer orgiit olduklarint kabul etmeleri gerekmektedir (Arat, 1997:197).

Ogrenme yetersizlikleri konusunda, bu konunun uzmam olarak bilinen Senge
yedi tiir 6grenme yetersizligi saptamistir (Senge, 1993:26-35). Bunlar su sekilde
Ozetlenebilir:

Pozisyon ve Kisisel Kimlik: Bazilar1 islerine dylesine yonlendirilmistir ki, isiyle
kendi kimligini adeta ozdeslestirmistir. Bu Ogretilen is disinda baska bir is de
yapamaz. Bunlar bir sistem i¢inde yer aldiklarin1 ve kendilerinin bu sisteme ¢ok az
ya da yok derecede etkileri oldugunu digiiniirler. Calisanlar sadece kendi
pozisyonlar1 iizerinde yogunlastiklarinda, tim pozisyonlarin birlikte is gérmesiyle
ortaya cikan sonuglar igin pek sorumluluk duygusuna sahip olmazlar. Dahasi,
sonuclar hayal kirikligina ugratici oldugunda, bunun neden kaynaklandigini
kestirmek zor olabilir. Ve bu durumda genellikle yapilan, isleri baska birilerinin
bozdugu iddiasint ileri siirmektir.

Diismani Disarida Arama Zihniyeti: Isler iyi gitmediginde genellikle bundan
bir bagkasi sorumlu tutulur. Sorumluluk orgiit igindeki bir baska departmana
yiiklenebilecegi gibi orgiit disindaki bir baskasina da yiiklenebilir. Aslinda bu
yaklasim “pozisyonum neyse ben oyum” anlayisinin ve diinyaya sistemsiz bakmanin
bir yan tirlintidiir.

Onceden Etkin Olma ve Sorumluluk Ustlenme: “Onceden etkin olma” anlayis,
son zamanlarda yaygm bir anlayistir. Yoneticiler sik sik zor problemlerle
karsilagildiginda sorumluluk iistlenmenin gerekli oldugunu bildiriyorlar. Halbuki
¢ok sik olarak “Onceden etkin olma”, tepkisel olmanin ortilii halidir. “Disaridaki”
diismanla miicadele ederken giderek daha saldirgan bir tutum alirsak, adini ne
koyarsak koyalim, tepkisel davraniyoruzdur. Gergek oOnceden etkin olma kendi
problemlerimize nasil katkida bulundugumuzu gérmekle baslar. Bu kendi diisiinme
tarzimizin bir {irliniidiir, duygusal durumumuzun degil.

Olaylara Takilip Kalma Alskanhigi: Genellikle orgiitlerdeki konusmalarda
olaylarin dogurdugu kaygilar agir basar. Olaylar iizerinde yogunlagsmak insant
“olay” aciklamalarina goétiiriir. Ancak bu bizi, olaylarin gerisindeki uzun dénemli
degisme orgiilerini gormekten ve bu orgiilerin nedenlerini anlamaktan uzaklastirir.
Bugiin hem orgiitlerin hem de toplumlarin hayatta kalmasma ydnelen birincil
tehditler ani olaylardan degil, yavas ve tedrici/kademeli siire¢lerden gelmektedir.
Insanlarin diisiinmesinde kisa dénemli olaylar agir basiyorsa, bir orgiitte iiretici
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ogrenme siirdiiriilemez. Olaylar iizerinde yogunlasirsak, yapabilecegimiz en iyi sey
bir olay1 meydana gelmeden Once tahmin etmektir. Boylece optimal sekilde tepki
gosterebiliriz. Ancak yaratmayi 6grenemeyiz.

Yavas Degisimlerin Onemsenmemesi: Haslanmis kurbaga meseli olarak bilinen
bu mesel soyledir: Bir kurbaga kaynar suya konulunca hemen kendisini disar
atacaktir. Ancak onu 1ilik bir suya koyup da sicakligi yavas yavasg artirdiginizda
kurbaga buna tepki goéstermeyecek ve Oylece suyun iginde kalacaktir. Ciinki
kurbaganin hayatina yonelen tehditleri algilayan dahili aygiti onun gevresindeki ani
degismelere programlanmustir; yavas, tedrici degismelere degil. Buna benzer
durumular sirketlerin de basma gelmektedir. Yavas seyreden, kademeli siire¢leri
gormeyi 0grenmek, telagli hizimizi yavaslatip dramatik olan kadar ince, goriilmesi
zor olana da dikkat etmeyi gerektirir.

Tecriibeyle Ogrenme: Sik Karsilasilan durumlardan biri de 6grenme siirecinde
ikilemlerin ortaya ¢ikmasidir. Orgiitler genellikle sdyle bir 6grenme ikilemi ile
karsilasir: En iyi tecriibeyle 6greniriz, ama hi¢ bir zaman ¢ok onemli kararlarimizin
cogunun sonucunu dogrudan yasamayiz. Orgiitlerde alman en kritik kararlarm
yillara veya on yillara yayilan ve sistemin tiimiinde etkili olan sonuglar1 vardir.
Ornegin liderlik pozisyonlarina yapilan atamalar, yillarca stratejiyi ve drgiit iklimini
belirler. Bunlar dyle kararlardir ki, smama-yanilma ile 6grenmeye hi¢ olanak
tanimazlar. Geleneksel olarak oOrgiitler kararlarin etki genisligi ile bas etme
zorlugunu asmak icin kendilerini boliimlere ayirmaya ¢alisirlar. Fonksiyonel
hiyerarsiler olustururlar. Boylece insanlar daha kolay is goriirler. Ama islevsel
hiyerarsiler beylige doniisiir ve bir zamanlar ise yarar bir is boliimii olan sey, islevler
arasindaki temas1 kesen soba borularina doniisiir. Sonugta; bir sirketteki en 6nemli
problemlerin, fonksiyonel hatlar1 ¢aprazlama gegen karmasik sorunlarin analizi
korkulu veya mevcut olmayan bir alistirma olur.

Yonetici Takimlarla ligili Sorunlar: Uzun siire yonetici takimlarla grenmenin
pratigini yapmisg olan Chris Argyris, birgok yonetici takimin baski altinda ¢oktiigiinii
yazmistir. O’na gore, “takim, rutin konularda gayet iyi fonksiyon yapabilir. Ama
tehdit edici veya rahatsiz edici karmasik sorunlarla karsilaginca, ‘takim olma hali’
kalmaz ortada”. Zamanla “ustaca tedbirli”, 6grenmeye ayak direyen bir siirii insanin
olusturdugu bir “takim” ruhu olusur.

Senge’ye gore sonuglartyla birlikte 6grenen organizasyonun bes disiplini bu
yetersizliklerin panzehiridir. Ancak ilk dnce bu yetersizliklerin daha agik olarak
goriilmesi gerekir, ¢iinkii ¢ogu kez giinlik olaylarin giiriiltiisii iginde bu
yetersizlikler goriilmez.

Yukarida sayilan temel yetersizlikler digsinda, 6grenmeyi giiglestiren bagka
olgular da bulunmaktadir. Ogrenme yetersizlikleri konusunda bir ¢alisma yapan
Arat, en yaygm Ogrenme yetersizlikleri olarak su hususlari tespit etmistir: 1.
Sorunun varligmi kabul etmemek, 2. Sorunu gormezden gelmek, 3. Bilgiyi
paylagsmamak, 4. iliskilendirememek, 5. Ders almamak, 6. Bilgi iiretilmesini
engellemek, 7. Sorunlarla kisileri karigtirmak, 8. Mimariyi ve sistemi anlamamak, 9.
Gecmisin basarilarina siginmak, 10. Egitimle 6grenmemeyi garantilemek; yani
gostermelik, rutin egitim programlariyla 6grenme igini halledilmis saymak (Arat,
1997:78-81).
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6. SONUC

Diinya artik “bilgi toplumu” ¢agina girmistir. Sadece bireyler ve devletler degil,
sirketler de yogun bir 6grenme ihtiyaci igine girmislerdir. Son zamanlarda kizisan
rekabet ortami, bilim ve teknolojideki hizli degisme ve gittikge belirsizligi ve
karmasasi artan gevre sartlar1 karsisinda orgiitler yeni arayislar i¢ine girmislerdir. Bu
arayislar baglaminda orgiitler gittikce artan oranda “6grenen Orgiit” olma ¢abasina
girmis bulunmaktadirlar.

Ogrenen orgiitler yaklasimi, aciklifi, sistematik diisiinmeyi, yaraticiligi,
proaktif olmayi, rasyonelligi, siirekli ve yaygin &grenmeyi, nasil 6grenilecegini
O0grenmeyi, bireysel ve oOrgiitsel heyecant ve duyarliligi 6ngérmektedir (Fedayi,
1998:1238).

Ogrenen orgiitiin kurulusu zorlu bir siireci gerektirir. Siirekli grenebilen bir
isletme yaratmanm yolu, yasam boyu Ogrenen insanlar ve Ogrenen Orgiitler
gelistirmekten gecer. Bireyin 6grenmesi, gruplarin 6grenmesini, gruplarin dgrenmesi
de orgiitiin 6grenmesini saglayacaktir. Ogrenen orgiitler, calisanlarm gelisimini
stirekli tesvik eden ve besleyen, 6grenmeyi isletmenin kapasitesini ve bagarisini
artirmaya yonelik bir yatirim olarak goren ve dolayistyla 6grenmeye ve gelismeye
olanak saglayan bir ortam yaratan kuruluslardir. Orgiitsel 6grenme, sirketlerin kendi
sorunlarint ¢ézmelerine, yeni fikirler yaratmak icin kapasitelerinin artirmalarina ve
kendi geleceklerini belirlemelerine olanak saglar (Rosen, 1996:177).

Orgiitlerin dgrenme kabiliyetlerini artirabilmeleri, biiyiikk oranda &rgiitteki
bireylerin 6grenme kabiliyetlerinin artirilmasina baglidir. Bireylerin yasam boyu
O6grenmeye motive olmalari, siirekli 6grenme aliskanligi edinmis, bilgi {ireten,
bilgiyi kavrayan ve uygulayan bireyler olmalarina baghdir (Ozgener, 1998:115).
Gelecek, en alttan en yukartya kadar orgiitiin tiim seviyelerinde 6grenmenin dnemi
kavrayan orgiitlerin olacaktir.

Ogrenen orgiitler yaklagimi tiim diinyada oldugu gibi Tiirkiye’de de ragbet
gormeye baglamistir. Cesitli sirketler, 6grenen oOrgiitler yaklagimi iizerine teorik ve
pratik bir birikim saglamak ve bu birikimi isletme sistemlerine uyarlamak icin ¢esitli
kurumlarla baglant1 kurmaktadir. Baz1 firmalar ise bu konunun onciisii firmalardan
destek almaktadir. Ornegin bir firma, Senge’nin de iginde yer aldigi Innovation
Associates ile igbirligi icine girmistir (Bayer ve Sive, 1996:22). Diinya birikimiyle
bu tiir temaslar, Tiirk isletme kiltiiriine uygun modellerin gelismesini saglamaktadir.

Sonug olarak, uluslararasi rekabetin hiz kazandigi son zamanlarda, diinyayla
biitiinlesme yoniindeki hizli gelismeler, orgiitleri de bu hizli geligmelere ayak
uydurmak zorunda birakmistir. Bu hizli gelismeler orgiitleri ¢ok farkli ve yeni
sorunlarla kars1 karsiya birakmistir. Bunlarla miicadele ederken de galisanlar hem
tekil olarak ve hem de takim olarak 6grenebilmeyi 6grenmeli, orgiitler ise planli ve
esnek olmali ve kiiresel gelismeleri yakindan takip etmelidirler. Bilginin tim
calisanlarla paylasilmasi, ancak bir dgrenen orgiit anlayisiyla miimkiin olacaktir.
Bagarili olabilmek ve rekabet avantajini yakalayabilmek i¢in orgiitler, bugiin ve
gelecekte orgiitsel 6grenmeyi dikkate alan 6grenen orgiitler olmalidir.
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