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HOLAKRATIK ORGUTLENME VE TAKIM OGRENMESI
Mesut DEMIRBILEK!'
Makale Bilgisi Ozet
Makale Tiirii Orgiitsel yapilarin isleyisi ve rekabeti agisindan en nemli odak noktalardan biri drgiitlerin

orglitlenme  bigimidir. Bu dogrultuda kamu ve Ozel tesebbiis niteligi tasiyan
organizasyonlar, orgiitlerinin verimliligi acisindan stirekli bir model arayisi
icerisindedirler. Bu yoniiyle Holakratik orgiitlenme modeli, bu arayis igerisinde son
yillarda 6nemli bir yer edinmistir. Bu modelin yapisal isleyisinde takim ¢grenmelerine
yonelik dinamikleri aragtirmak da énem teskil etmektedir. Arastirma, derleme tiirii bir
¢alisma olup ilgili konu alanini kapsayan literatiir ele alinarak hazirlanmistir. Bu

Anahtar Kelimeler: aragtirmanin amaci, Holakratik orgiitlenme modeli ve takim 6grenmesi arasindaki
Holakrasi, baglantilar1 ortaya ¢ikarmaktir. Holakrasi, en kisa tanimiyla isi yapan insana degil, yapilan
Takim Ogrenmesi, ise odaklanan bir orgiitlenme modeli olarak tanimlanmaktadir. Geleneksel yonetim
Kendi Kendine Yonetim,  modellerinin kati, emredici hiyerarsik yapilarnin aksine holakrasi, isin gergeklesmesiyle
Holakratik Orgiitlenme, ortaya ctkan daireler veya holonlar seklinde bir 6rgiitlenme yapisina sahip olup orgiit
Egitim Orgiitleri, icerisindeki bireylerin birden fazla role sahip olduklari dinamik bir yapisal siireci érgiitlere
isbirligi sunmaktadir. Bu modelde unvanlar, yaptiklari goreve, genel olarak dairelerine ve

orgiitlerine katkida bulunma bicimlerine gore agikca tanimlanmis olan ¢aliganlarin
rolleriyle yer degistirir. Her ekip veya takim, orgiitiin ve bulundugu dairenin amaclarina
ve hedeflerine odaklanmakta ve orgiitiin amaglar1 agisindan igbirligi yaparak birlikte
dgrenmektedirler. Es yapilar arasi igbirliginin genel girket dairesine ve orgiite hakim
oldugu bu modelde igbirligi, alt dairelerde takim Ogrenmelerinin gelismesine ve
yayilmasina neden olmaktadir. Her ¢aliganin gerektiginde farkl rollerde kendini buldugu
bu model, daireler igerisindeki bireylerin isbirligi yapmasi ve birlikte grenmesini zorunlu
kilmaktadir. Bu birlikte 6grenmeler, orgiitiin gelismesi ve biiyiimesinin temel yapi taglarini
olugturmaktadir. Ayni zamanda islevsel toplantilarin da siirece hdkim oldugu bir yapi
ortaya koyan Holakraside bu toplantilar, takim Ogrenme siireglerinin aktif olarak
yapilandirildig: bir nitelik tagimaktadir. Takim 6grenmelerinin yogun yasandigi bu model,
genellikle ozel sirketler bazinda uygulanmis olmasina ragmen kamu orgiit yapilarina
ozellikle de egitim orgiitlerine adapte edilmesi, orgiitlerin verimliligi agisindan yararli
olacaktir.

HOLACRATIC ORGANIZATION AND TEAM LEARNING

Article Information Abstract

Article Type One of the most important focal points in terms of the functioning and competition of
organizational structures is the way in which the organization is organized. In this respect,
organizations that are public and private enterprises are in search of a continuous model in
terms of the efficiency of their organizations. Holacratic organization model has taken an
important place in this direction in recent years. It is also important to investigate the
dynamics of team learning in the structural functioning of this model. This study is a
review of literature involving a compilation of research studies on the relevant subject

Keywords: matter. The aim of this research is to reveal the connections between Holacratic
Holacracy, organization model and team learning. In short, Holacracy is defined as an organization
Team Learning, model that focuses on the work done, not the person doing the work. Contrary to the strict,
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Self-Management,
Holacratic Organization,
Education Organizations,
Cooperation

mandatory hierarchical structures of the traditional governance models, holacracy has an
organization structure in the form of circles or holons, which arise from the realization of
the work, and presents a dynamic structural process in which the individuals within the
organization have more than one role. In this model, titles are generally replaced by the
roles of employees, which are clearly defined according to the way they contribute to their
work, their departments and organizations. Each crew or team focuses on the aims and
objectives of the organization and the departments in which they studied, and learns in
cooperation in the light of organization’s purposes. In this model, where collaboration
between peer groups dominates all units and organizations, team learning develops and
disseminates in the sub-units. In this model, where each employee finds himself / herself
in different roles when necessary, individuals in units have to turn to cooperate and learn
together. These co-learning forms create the basic building blocks of the development and
growth of the organization. At the same time, holacratic organization, which sets out a
structure where functional meetings dominate the process, has a quality in which team
learning processes are actively structured. At the same time, in a holacratic organization,
where functional meetings dominate the process, these meetings are of a nature in which
team learning processes are actively structured. Although this model, which is intensely
experienced in team learning, is generally applied in private companies, adaptation to
public organization (especially to educational organizations) structures will be beneficial
for the efficiency of organizations.
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1. GiRis

Glnlimiiz degisim ve dontsim ¢aginda geleneksel kontrol etmeye ve denetlemeye dayali yonetim
yaklasimlarinin hakim oldugu orgiitlerin siirdrilebilirlikleri pek miimkiin olmamaktadir. Geleneksel yonetim
yaklasimlari, asirt derecede rekabetgi ve hizli degisen bir ortam ile bas etmekte yetersiz kalmaktadir (Rishipal,
2014). Yasayan birer organizma niteligi tastyan orgiitler de ¢agin yeterliliklerine gore evrimlesmektedir. Bu
nedenle yogun isbirligi ve birlikte 6grenmelerin stirece hakim oldugu, dagitilmis rollere dayanan bir orgiitsel
evrim, tiim orgitler a¢isindan zorunluluk arz etmektedir. Son yillarda bu anlayis ¢ercevesinde basta ABD’deki
sirketler olmak tizere cesitli drgiitlerde hakim rol tistlenen drgiitlenme bigimlerinden biri de Holakratik Orgiitlenme
yapisidir. Bir orgiitsel yonetim sistemi olarak holakrasi, karar verme gii¢ ve otoritesinin, list diizey yonetime
verilmek yerine orgiitsel takimlar boyunca dagitildigi bir yapt sunmaktadir (Omicsgroup, 2019). Bu yapida
caliganlar, belirli dairelerde roller almasina ragmen temel felsefe, tiim calisanlarin siirekli katilimini temele
almaktadir ve caliganlara sorumluluklariin gerektirdigi roller dahilinde hareket etme 6zgiirliigii tanimaktadir
(Holacracy Introductory Whitepaper, 2015). Bu orgiitlenme bi¢imi “kendi kendine y6netim” ve “y6neticisiz
yonetim” felsefesini orgiite hakim kilan, rollere dayali ve unvanlarin etkisiz kilindig1 dinamik bir yapiya sahiptir.
Bu dinamiklik ve rollere dayali esneklik, holakratik orglitlenme yapisini giiniimiizde 6n plana ¢ikaran faktor
olmustur.

Holakratik orgiitsel yapilar, holon veya daire adi verilen kendi kendini organize eden takimlardan olusur
(Krasulja, Radojevi¢ ve Janjusic, 2016, s.189). Holakratik yapilarda bireyler, ¢cok cesitli dairelerde, ¢ok farkl
rollerde gorev almakta ve bu roller arasinda siiregelen baglantilar, daireler arasinda bilgi akisina neden olmaktadir
(Coughlan ve College, 2016, s. 11) ve orgiit yapist igerisinde bireysel ¢ikarlardan daha ¢ok orgiitiin ¢ikarlarina
uyum artmaktadir (Ugur, 2017, s. 216). Daireler (holonlar) seklinde bir yapt arz eden holakratik orgiitlenme
modelinde, birlikte 6grenmeler siirece hakimdir. Nitekim her daire kendi yapisini ayarlamakta ve tamamen
isbirligine dayali toplantilar ile takim Ogrenmeleri yoluyla gelisim siireglerini kendileri yonetmektedir. Bu
ogrenmeler, gerek takim igerisindeki gerilimler gerekse de paylasimlar ve deneyimler yoluyla gerceklesmektedir.
Ayni zamanda takim 6grenmeleri stirecini gelistiren onemli bir nokta da, orgiit icerisindeki bireylerin ayni1 rolde
kalmay1p siire¢ icerisinde degisik rollerde gorev almalaridir. Bu yontiyle degisik rollerde gorev alan bireyler,
gittikleri dairede yeni birlikte 6grenmeler saglamakta veya deneyimledigi rollerdeki dgrenmeleri de dairenin
gelisim siirecine adapte etmektedir. Bu nedenle takim 6grenmeleri ve holakratik oOrglitlenme yapist birbirini
destekleyen ve besleyen bir birliktelik olugturmaktadir.

Bu birlikteligin egitim orgiitlerine de yansitilmast ve egitim orgiitlerine yonelik modellemelerin
olusturulmasi 6nem tagimaktadir. Robertson, 2015 yilinda bir dergiye verdigi demecte “bir orgiitte diizenin
saglanmasi, genellikle yoneticilerin gorevi olarak diigiiniilmekte ve hiyerarsi aranmaktadir” demistir. Egitim
Orgiitlerinde de bu hiyerarsi arayigi yogun bir sekilde hissedilmekte ve egitimin dogasina aykiri bir nitelik
olusturmaktadir. Ozden (2005, s. 52)’e gore giiniimiiziin yeni degerleri, okullardaki biirokratik yapi ve hiyerarsinin
yerini yerinden yonetilen, daha az hiyerarsik olan profesyonel bakis agilarina terk etmesini zorunlu kilmaktadir.
Akyliz (2002, s.110)’e gore ise okullar, 6grenen orgiitler anlayisi ¢ergevesinde yeniden yapilandiriimalidir. Bu
durum, egitim 6rgiitlerinde de yeni bir 6rglitlenme arayisini zorunlu kilmaktadir.

Turkiye’de holakratik orgiitlenme modelini ele alan arastirmalar ¢ok az olup Kiiglik (2017) tarafindan bir
yiiksek lisans dersi ¢alismasi, Ugur (2017) tarafindan derleme tiirti bir arastirma, Isik ve Cigek (2018) tarafindan
kitap bolimii bulunmakta ve ayrica gesitli online dergi, gazete ve bloglarda (Tiirkishtime e dergi, Hiirriyet,
Unibusiness gibi) bu yeni yonetim modeli ile ilgili bilgiler yer almaktadir. Fakat holakratik yapinin takim
ogrenmeleri ile iliskisi {izerine ise herhangi bir ¢alisma bulunmamaktadir. Bu nedenle ele alinan bu ¢aligma alan
yazinda ilk olma niteligi tasimakta olup bu baglamda literatiire 6nemli katkilar saglayacagi diistintilmektedir.

2. YONTEM

Arastirma derleme tiirii bir ¢aligma olup ilgili konu alanini kapsayan alan yazin ele alinarak hazirlanmigtir.
Derleme tiirti makalelerde amag, okuyucuya belirli bir konu hakkinda alan yazindaki birikimleri aktarmak ve ele
alinan konunun gii¢lii ve zayif yonlerini vurgulamaktir (Herdman, 2006, s.2). Bu baglamda holakratik yap1
icerisinde takim Ogrenmesinin boyutlarinin belirlenmesi amaciyla holakratik 6rgiitlenme modeli ve takim
ogrenmesini ele alan gesitli kaynaklar taranmis ve elde edilen veriler belirli bagliklar altinda sunulmustur. Ardindan
holakratik orgiitlenme modeli ve takim ogrenmesi iligkisi tizerine bir degerlendirme yapimistir. Arastirma
sliresince, otoriteler tarafindan belirlenmis olan arastirma ve yayin etigine dikkat edilmistir.
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3. KAVRAMSAL CERCEVE

3.1. Holakrasi Kavrami ve Ozellikleri

Holakratik orgiitsel yapi, sistemde yer alan ve kendi kendine organize olan, daire veya holon olarak
adlandirilan takimlardan olusmaktadir. Holon, ayrt bir varliktir, ancak ayni zamanda daha biiyiik bir varligin
parcasidir. Bu terim ilk olarak yazar Arthur Koestler tarafindan tanitilmistir ve “biitiin anlamina gelen Yunanca
“holos” kelimesinden gelmektedir (Koestler, 1990°den akt. Krasulja, Radojevi¢ ve Janjusi¢, 2016, s.189).

Cagdas bir filozof Ken Wilber, holonu siirekli gelisim ve genisleme asamasinda bir kimlik olarak tanimlar.
Terimi agiklama girisiminde bulunan yazarlar, holon orneklerinin ¢evremizdeki herhangi bir yerde
bulunabilecegini belirtmektedir. Atom bir varliktir, ancak bir molekiiliin pargasidir, bir harf kelimenin bir
pargasidir ve sozciik bir ciimlenin pargasidir. Orgiitsel baglamda da proje takimlari, belirli bsliimlerin bir kismidir
ve departmanlar bir biitiin olarak sirketin bir parasidir. Orgiit, o anda yiiriittiizii géreve bagl olarak ihtiyag
duyuldugunda daireler /holonlar olusturur. Boylelikle isin kendisi ve siiregleri ¢ercevesinde dogal ve gergekten
gerekli bir hiyerarsi yaratilir (MacGregor, 2014).

Holakrasi ve geleneksel yapilar arasindaki en bilytik farkliliklardan biri, bir orglitteki unvanlarin tahsis
edilme bi¢iminde goriilebilmektedir. Unvanlar holakraside yer almamaktadir. Unvanlar, yaptiklar1 géreve, genel
olarak dairelerine ve orgitlerine katkida bulunma bicimlerine gore acik¢a tanimlanmis olan ¢aliganlarin rolleriyle
yer degistirmistir. Bir ¢alisanin roltiniin, belirlenen bir hedef i¢in artik 5nemli olmadig1 gortildiigiinde, o rol iptal
edilmektedir. Bu sistemde, tiim liderler yaptiklar1 iste ve sahip olduklar1 gérevlerden sorumludurlar. Holokrasi igin
Onceden Dbelirlenmis kurallar bulunmadigina isaret etmek son derece Onemlidir ve kurallar isin
gerceklestirilmesiyle ayni anda ortaya c¢ikmakta ve yapilandirilmaktadirlar. Boylelikle, orgiitiin tim tiyeleri
kendilerinden bekleneni agik¢a anlamakta, sorumluluk ve gorevlerin karismasi ortadan kalkmaktadir. Yine yapilan
is stireci sirasinda, bireylerin daha fazla gérevi olabilmekte ve bu nedenle daha fazla daire/holonda islev
gorebilmektedirler. Her rol kendi bagina belli bir sorumluluk ve otorite seviyesi tagimakta ve her calisan,
kendisinden beklenenleri acik¢a tanimlayabilmektedir. Belirli bir role bagli sorumluluklarin bir bireyin
yeteneklerini astigi bir durumda, rol birka¢ kiiglik kisma ayrilabilmekte ve bu sekilde yeni bir daire
olusturulabilmektedir. Holakrasinin isleyisi en iyi sekilde “isi yapan insanlara degil, yapilmasi gereken ise
odaklanan sirketin 6rgiitlenmesi” olarak tanimlanmaktadir (MacGregor, 2014).

Holakraside her dairenin belirli bir islev etrafinda gruplandirilmig rolleri bulunmaktadir ve hepsi de
genellikle Genel Sirket Dairesi olarak bilinen bilyiik bir drgiit ¢gemberinin i¢ine yerlestirilmistir. Ayrica, daireler
veya holonlarin, kendi haklari ve 6zerklikleri vardir, ancak siirekli olarak karsilikli koordinasyon i¢inde olmalari
gerekmektedir. Hiyerarsik (Topdown sistemi) yonetimin uygulandigi geleneksel yapilarin aksine, holakraside her
diizeyde orgiitlenme yer almaktadir. Bu durum klasik CEO pozisyonunun gereksiz hale gelmesini saglamigtir.
Bunun yerine, herkesin katilim hakkina sahip oldugu es yapilar arasi isbirligi bulunmaktadir. Orgiitte takimin
herhangi bir tiyesi gergek durum ile olmasi gereken durum arasinda bir bosluk noktay: gordiigiinde, tim
caliganlarm katilacagi bir toplanti yapilabilmekte ve herkesin bir problemi ¢6zmeye (ya da bir sansa sahip olmaya)
katkida bulunmasi beklenmektedir (Robertson, 2015).

Holacracy.org. (2018) tarafindan holakrasi, “geleneksel yonetim hiyverarsisinin yerini alan, orgiitleri
yapilandirmanin ve yonetmenin yeni yolu olarak ve hiyerarsik yonetim (Top-Down) yerine amag dogrultusunda
orgiitiin kendi kendini yonetmesi icin bireyler ve takimlara daha fazla ozgiirlitk verme ve giiciin orgiite dagitilmasi™
seklinde tanimlanmistir ve bu sistem sunlari icermektedir:

1. Yeni ve evrimlesen orgiitsel yap1
2. Hizh uygulama i¢in tasarlanmis yenilikg¢i toplanti uygulamalart
3. Daha fazla otonomiye ve harekete gegmeye yonelik bir zihniyet degisimi

Ayni zamanda Holacracy.org (2018) tarafindan holakrasinin ¢esitli ¢cekirdek 6zellikleri su sekilde ifade edilmistir:

Amag¢ Odaklr: Holakrasi ile gliglendirilmis orgiitler, her diizeyde amaglar tizerine odaklanmaktadir. Bu
amaglar, Orgiitsel amag, ekip (takim) amaci ve bireysel amaglardir. Bu amaglarin hepsi agik, belirgin ve
uyumludur. Her takim iiyesi, drgiitiin biitlin potansiyelini ortaya ¢ikaran, orgiitiin misyonu ile uyumlu bir
sekilde enerjilerini yonetmektedir.

Duyarlri: Bu sistemde her birey, orgiit ig¢in bir “algilayict (sensor)” olarak hareket eder ve onlarin
zorluklarini ve firsatlarin orgiitsel degisime dontistirmek icin dogrudan yollara sahiptir. Bu sistemde daha
kiiciik adimli kararlar, bilylik yeniden organizasyonlarin yerini almakta ve boylece orgiitler, degisen bir
gevreye hizli bir sekilde yanit vererek is ¢evikligini gelistirmektedirler.
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Ac¢tk Oyun Kurallari: Holakrasi, yonetim hiyerarsisini, orgiitte her diizeyde karar verme otoritesini
seffaflastiran ve agik beklentileri belirleyen agik ve hafif kural setleri ile degistirmektedir. Kural kiimesini
acik hale getirmek, igin nasil yapildigi varsayimini ortadan kaldirmakta, gizli gii¢ dinamiklerine ket vurarak
daha temiz ¢alisma iligkileri yaratmaktadir.

Roller ve Sorumluluklar: Bu sistemde sabit is tanimlari, 6rgiit degistikce seffaflasan ve evrimlesen dinamik
rol ve sorumluluklar haline gelmektedir. Her takim, drgiitiin amaglari ile uyumlu bir sekilde kendi yapisini
ayarlayarak ve izleyerek kendi kendini organize etmektedir.

Bu 6zellikler dogrultusunda konumlanmis ve hayata gegirilen giintimtiz holakratik sirket uygulamalarina
ait ¢esitli 6rnekler asagidaki Tablo 1°de sunulmustur;

Tablo 1: Holakrasiyi Kabul Eden Sirketler ve Ozellikleri

Sirket Ad Sirket Is Alan1
@ Nakit tagima (dagitim) ¢oziimleri iireten bir sirket olup 50°den fazla iilkede faaliyet
ARCA gﬁstermektedir.
N Kiiresel bir egitim ve danigmanlik sirketi olup, kurumsal ve kisisel iretkenlik alaninda otoriteye

sahiptir. 2011 y1linda Holakrasiyi kabul etmistir.

Bl Allan

Precision Nutrition, Toronto merkezli olup beslenme ve bedenen formda kalma (fitness)
endustrisinin 6nctisiidiir. Diinya &lgeginde beslenme ve fitness konusunda danismanlik ve
kogluk egitimi vermektedirler.

za 0 5 Musteri hizmetleri ile tinlenmis olan ¢evrimici ayakkabi ve giyim saticisidir. 1500 caligant
o) bulunan bu sirket 2012 y1linda holakrasiyi kabul etmistir.

C NdTﬂCh Washington Teknoloji Coztumleri (WaTech), Washington Eyaletinin eyalet ve yerel

yonetimlerinin BT (Bilisim Teknolojileri) hizmetlerini saglayan teknoloji ajansidir. 2015

yilinda holakrasiyi kabul etmistir.

o5 -,A Egitim programlari, kurslar, e 8grenme, kitaplar, etkinlikler ve ko¢luk gibi 6grenme iiriinleri

Springest icin online pazarlama ve organizasyonlar i¢in Avrupa ol¢eginde liderlik yapan 6grenme
platformudur. 2012 yilinda holakrasiyi kabul etmistir

Kaynak: (Holacracy.org, 2018)

3.2.Holakratik Orgiitlenme Modelinin Ortaya Cikisi

Bu modelin yaraticisi, “Holakrasi: Hizli Degisen Diinya i¢in Yeni Yonetim Sistemi (Holacracy: The New
Management System for a Rapidly Changing World)” adli kitabin yazar1 da olan eski bir program yazilimcisi ve
girisimci olan Brian Robertson’dir. 2001 yilinda sahip oldugu yazilim sirketini biiyiitmeye calisirken hiyerarsik
yonetim sisteminin ¢evik ve uyarlanabilir olmadigin1 fark etmis ve yoOnetim hiyerarsgisinin, insanlardaki
kabiliyetleri kullanma ve gercekten katkida bulunma yeteneklerini engelledigini belirtmistir. Robertson,
sonrasinda ¢ok fazla kendi kendine yonetim (6z yonetim) teorileri okumaya baslamig ve kendi yaklasimi olan
Holakrasi’yi gelistirmistir. 2010 yilinda yazilim sirketini kapatarak, onun yonetim ilkelerini benimseyen sirketlere
kocluk ve aragsal destek saglayan “HolacracyOne” adli bir sirket kurmustur. Sistem, adin1 yazar Arthur Koestler'in
1967°de yazdig: felsefi psikoloji kitab:r olan "Makinedeki Hayalet” (The Ghost in the Machine) adli kitabinda
gecen "holarchy" kelimesinden almigstir. Robertson bu sistemde bir bedendeki organlar gibi pargalar ve biitiin
olarak ayn1 anda islev goren holonlarin (dairelerin) toplamina atifta bulunmaktadir (Feloni, 2015).

3.3.Holakratik Yapmmn Orgiitlenme Bicimi

Holakratik yapida daireler, geleneksel piramit hiyerarsinin yerini almaktadir ve bu yapidaki genel bilesenler
ise su sekilde yapilandirilmistir (Feloni, 2015);
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Siiper Daire

Alt Daire

Sekil 1: Holakratik Orgiitlenme Yapisi (Kaynak: Feloni, 2015)

Sekil 1°de goriilduigii gibi dairesel (holakratik) Orgiitlenme bigiminde en genis anlamda siiper daire
bulunmakta ve bu kapsamli daire igerisinde ise alt daireler yer almaktadir. Ayni zamanda daireler igerisine
dagilmis roller orgiitle ilgili islevleri yerine getirmektedir.

Bununla birlikte bu rgiitlenme igerisinde yer alan farkli daire ve roller de bulunmaktadir. Ornegin ¢apa
(Anchor) dairesi tipik olarak kurullar igerirken gewel sirket dairesi sirketin geleneksel yonetici liderligini
icermektedir, ayn1 zamanda alt daireler bir sirketin pazarlama ve iiretim gibi belirli islevlerine adanmstir, roller
ise bir goreve ayrilmis geleneksel isin bir unsurudur, 6rnegin bir pazarlama dairesi; sosyal medya, reklam, web
pazarlama ve marka gelistirme gibi rolleri icerebilmektedir. Her roliin, tizerinde anlagilan hesap verebilirlikleri
bulunmaktadir. Bir roliin sorumluluklari bir kisinin tasiyamayacagi kadar fazla oldugunda o zaman o roller yeni
alt dairelere genigleyebilmektedir. Bu sistemde tek bir roliin sadece bir kisiyi temsil etmemesine dikkat etmek
O6nemlidir. Ayn1 zamanda bir ¢alisanin birden fazla rolii olabilmekte ve bu roller her zaman degisebilmektedir
(Feloni, 2015).

Ayni zamanda eger bir dairenin alt bir dairesi var ise o zaman onlar Lider Bagi (Lead Link) ve Temsilci
Bagi (Representative Link) rolleriyle baglanmig olmalidir. Her iki baglanti, her iki dairede de yonetisim ve
uygulama toplantilarina katilmaktadir. Bu baglantilar kisaca su sekilde islev gérmektedir (Feloni, 2015):

Lider Bagi (Lead link): Cemberin genel amacini, 6nceliklerini ve stratejilerini belirlemekten, ¢alisanlar:
rollere atamaktan, onlarin performansimi izlemekten, daha iyi uyum saglamak icin rolleri yeniden
belirlemekten, dairenin kaynaklarini ayirmaktan, dairenin sinirlarini tanimlamaktan sorumludur. Bu rol
sahipleri sorumlu olduklar1 rollerin takipgisi olmayi amaglarlar. Daire (¢cember) tyeleri arasinda
anlagmazliklar ortaya ¢iktiginda son karar, bir sonraki uygulama toplantisina kalmaktadir, fakat lider bagt,
her bir roliin benimsenmesinden ne beklendigine iliskin karar ¢agrisi da yapabilmektedir.

Temsilci Bagi (Representative Link): Onun alt dairelerinin iiyeleri tarafindan segildigi zorunlu alt daire
roltidiir. Lider bagi, onun siiper dairesi igin bir alt dairenin yoniinii ve amacini temsil ederken, temsilci bagt,
alt dairenin siiper daireyle olan problemlerini belirlemekten ve bunlar1 ¢ozmekten sorumludur. Temsilci
bagi ayni1 zamanda alt dairenin sagligini siiper daireye bildirmekten de sorumludur.

Capraz Bag (Cross Link): Amaglarindan uzakta olan ancak hala misyonu i¢in 6nemli olan dairesini, hem
bir paralel olana, hem de bir daireye baglamaktan sorumlu olan sec¢imlik bir roldiir. Robertson sadece
gelismis olan holakratik yapilarin ¢apraz baglantilar1 kullandigini ifade etmektedir; ancak anchor ¢emberi
(capa) ve GCC (genel sirket dairesi) arasindaki bir capraz bagin (veya baglantilarin) olduk¢a yararli
olabilecegini soylemektedir.

Kolaylastirict (Facilitator): Daire Uyeleri tarafindan segilen her daire igin zorunlu bir roldiir. Toplantilara
liderlik etmektedir.

Sekreter (Secretary): Daire lyeleri tarafindan segilen her daire i¢in zorunlu bir roldiir. Toplantilarin
kayitlarint tutmaktadir.

Asagida Sekil 2’de bir yazilim gelistirme orglitii olan Ternary Software’in organizayon semast
goriilmektedir. Sekilde geleneksel orgiit semasi tizerine holakratik (dairesel) orgiit yapisi adapte edilerek bu iki
organizasyon semasinin islevsel durumlari ortaya konmustur (Robertson, 2007, s.10-11).
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Sekil 2: Ternary Geleneksel Orgiit Semasina Holakratik Modelin Adaptasyonu (Kaynak: Robertson, 2007)

Sekil 2°de goriildugii gibi geleneksel orgiit semasinda hiyerarsik unsurlar ve baglantilar yogun olarak
hissedilirken holakratik yapiya gegisle birlikte bu hiyerarsik yap1 yerini unvan ve yoneticilerin ortadan kalktig
dairesel orgiitlenmelere birakmistir. Ayni zamanda hiyerarsik siniflamadaki kat1 ve yonlendirilmis bilgi akigt
ortadan kaldirilarak daire igerisindeki isbirligine dayali birlikte 6grenmeler ve paylasimlar arttirilmistir.

3.4.Holakratik Orgiitlenme Yapilarinda Toplantilar

Holakraside yapilandirilmis toplantilar da bulunmaktadir. Holakrasi, biri yorumlamaya daha agik olan son
derece yapilandirilmig {i¢ toplanti bi¢imini kullanir. Robertson, toplantilarin formalitesinin, {izerine katmanlar
eklemekten ziyade karar verme siirecini kolaylastirmaya yo6nelik oldugunu sdylemektedir. Bu toplantilarin amaci,
kararlarla ilgili kiigtik gtnliik etkilesimlerin sayisini azaltmak ve dusiik verimli zaman kaybettiren toplantilar
ortadan kaldirmaktir. Yonetisim toplantilari, aylik olarak gergeklestirilmekte olup amaci bir dairenin ¢alisma
yapisini (rolleri, politikalart veya alt daireleri kaldirmak, olusturmak veya degistirmek; bir kolaylastirici, sekreter
veya temsilci bag1 segmek) rafine etmektir. Taktik toplantilar, haftalik olarak yapilmakta olup amaci ilerlemeyi
engelleyen herhangi bir problemi ¢c6zmek ve her daire tiyesini ayn1 yerde bir araya getirmektir. Stratejik toplantilar
ise her alti ayda bir yapilmakta olup amag, dairenin genel gelisimini gézden gecirmek ve uzun vadeli hedefler
gelistirmektir (Feloni, 2015).

Dairenin sekreteri, daire yonetisim siirecini hayata gegirmek i¢in yonetisim toplantilarini planlamaktan
sorumludur. Sekreterin diizenli olarak yonetisim toplantilar1 diizenlemesine ek olarak, ayni zamanda herhangi bir
asli daire liyesinin talebi lizerine derhal ek 6zel yonetisim toplantilar1 planlamaktan sorumludur. Kolaylastirici,
tiim yonetisim toplantilarina dairenin ilgili politikalarina uygun olarak bagkanlik etmekten sorumludur. Tiim asli
daire liyeleri, bir dairenin tiim yonetisim toplantilarina tam olarak katilma hakkina sahiptir. Kolaylastirici ve
sekreter de ayni zamanda tiim bu toplantilara katilma hakkina sahiptir ve asli daire iiyesi olmamalarina ragmen
yonetisim toplantisi siiresince asli daire iiyesi olmaktadirlar. Buna ek olarak lider bagi, temsilci bagi ve ¢apraz
baglar da herhangi bir 6zel gerilim siirecinde yardimci olmak icin ek bir kisi olarak ¢agrilabilmektedir. Davet
edilen kisi, yonetisim toplantist siiresince asli bir daire tiyesi olmaktadirlar. Bunlarin diginda daire politikalart
tarafindan agikca davet edilmedikge hi¢ kimse daire yonetisim toplantilarina katilamaz. Bir ydnetigim toplantisi'na
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katilmayan asli iiye, toplantida sunulan teklifleri ve alinan kararlari kabul etmis sayilmaktadir (Holacracy
Constitution, 2015, s.18-19).

Kolaylastirict, bir dairenin yonetisim toplantisi siirecinde asagidaki asamalar1 dikkate almak zorundadir
(Holacracy Constitution, 2015, s.19);

Kontrol: Kolaylastirici, her bir katilimcinin kendi mevcut durumunu veya disiincelerini paylagsmasina ya
da toplant1 i¢in bagka bir agilig yorumu sunmasina izin verir. Yanitlara izin verilmez.

Idari Endiseler: Kolaylastirici, dikkat etmeye deger buldugu herhangi bir idari veya lojistik meseleyi
tartismak ve ¢6zmek i¢in alan saglar.

Giindem Olugturma ve I[gleme: Kolaylastirici, islemek igin bir gerilim giindemi olusturur ve daha sonra her
bir giindem maddesini isler.

Kapanig: Kolaylastirici, her katilimcinin toplanti tarafindan tetiklenen bir kapanig diisiincesini veya baska
bir diistinceyi paylasmasina olanak tanir. Yanitlara izin verilmez.

3.5.Holakratik Orgiitlenme Yapilarimda Unvanlar

Geleneksel orgiitsel yonetisim ile holakratik Orgiitsel yonetisim arasindaki en onemli farklardan biri,
bireylerin artik is unvani tasimamasidir. Herhangi bir yonetim unvani bulunmamaktadir. Holakrasi, is unvanlarinin
genellikle statii ile ilgili oldugunu ve ¢ogu kez bireylerin giinliik olarak yaptigi iglerle ilgili olarak belirsizlik
tasidigini ifade etmektedir. Holakrasi ile roller, yalnizca dairenin hedefleri ve Orgiitiin amaglarina katkida
bulunduklari noktada belirgin amaglarla tanimlanir. Bir rol, artik daha fazla katkida bulunmadiginda bu rol geri
¢ekilir ve bireyler ¢oklu rollere giic verebilir. Roller, belirli amaglara hizmet eder ve gercek sorumluluk ve otoriteyi
icerir. Herkes kendi rollerinin bir lideri ve diger rollerin de takipgileri olur. Holakrasi, yapilmas: gereken bir dizi
rolleri emretmez, roller yapilacak olan iste zamanla ortaya ¢ikar. Is unvanlarini kaldirarak ve ihtiya¢ duyuldugunda
rolleri tanimlayarak yapilacak olan islere agiklik getirir. Orgiitte yer alan rollere, otorite ve sorumluluklar vererek
karar verme, orgiit boyunca dagitilir (Kamp, 2014, s.17).

Kendi kendini yoneten orgiitlerde liderlik, bireyler arasinda degil roller arasinda dagitilmaktadir (genellikle
farkli takimlarda birden fazla rol oynar). Liderlik sorumluluklari, is degistikce ve takimlar yeni roller olugturduk¢a
ve tammladikea siirekli olarak degismektedir. Bu degisiklikleri korumak icin teknoloji dnemlidir. Ornegin, bir
holakraside, “GlassFrog” veya “HolaSpirit” gibi kurumsal yazilimlar, her daire ve roliin karar haklari, amag ve
hesap verebilirligini kodlamak i¢in kullanilmaktadir ve bu bilgiler kurulustaki herkes tarafindan erisilebilir hale
gelmektedir. Boylece seffaflik, takim biitiinlesmesini saglamakta ve tiim farklilastirilmig roller geleneksel bir
Orgiite gore daha kolay bulunmaktadir. Bununla birlikte holakratik 6rgtitlenmelerde birisi bir rol i¢in uygun degil
ise o rol bagkasina yeniden atanabilmektedir. Elbette rolleri atamak kendi i¢inde bir istir, ancak holakraside bunu
saglamak igin de bir rol bulunmaktadir, ayn1 zamanda onu ¢evreleyen daha biiyiik daireleri diger dairelere
baglamak i¢in sorumluluk {istlenen “Lider bagi (baglantisi)” adi verilen bir rol de bulunmaktadir. Geleneksel
yonetimlerde patronun, neyin nasil yapilmasi gerektigini belirtmesi orgiitsel agidan pek verimli degildir, ¢iinki
arzu edilen sonucu verecek olan gey hakkinda belirli bir i¢ goriiye sahip degillerdir. Bu nedenle kendi kendini
yoneten orgiitler, diizeni ve agikligi korumak i¢in yapilandirma siireglerini kullanarak bu buyurma, emretme
becerilerinin ¢ogunu ortadan kaldirmaktadirlar (Bernstein, Bunch, Canner ve Lee, 2016, s.10-11).

3.6.Hiyerarsik ve Holakratik Orgiit Yapilarmn Karsilastirilmasi

Eremina (2017, s.27-28), drgiitsel yapiy1 tanimlayan on bir faktor belirlemis ve bu faktorleri ii¢ grup altinda
toplayarak (gevresel faktorler, yapisal faktorler, i¢ faktorler) hiyerarsik orgilit yapisi ile holakratik orgiit yapisini
karstlastirmigtir:

Tablo 2: Hiyerarsik ve Holakratik Orgiit Yapilarinin Karsilastiriimast
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Yapiy1 Tanimlayan Faktorler Hiyerarsi Holakrasi
.. Degisimlere yavas adaptasyon; Yapmimn siirekli gelismesi nedeniyle
Teknoloji Lo L S
inovasyonu sirketin gelecegi i¢in meydan degisikliklere hizli adaptasyon
okuma
gevr"esel Rutin isleri yerine getirmede Benzersiz gorevi yerine getirerek ve
aktorler . . . T
bagarisizlik ve vefasizlik yerine  getirilen  roltn  sahipligini
Isin Algilanisi  nedeniyle uygulama {izerinde gdstererek yaraticiligi arttirma yetenegi
negatif bir etkiye sahiptir. nedeniyle uygulamalar {izerinde olumlu
bir etkiye sahiptir.
Piramit olarak organize edilmis Yerlestirilmis daireler olarak organize
Yapinin Sekli olup yiiksek diizeyler daha alt edilmig olup, her roliin ve alt dairenin
diizeylerin kontroliine sahiptir. kendi yetkisi vardir, ancak onlarin hepsi
stiper orgiit dairesinin pargalaridir
Ustler, “patron” olarak algilanir ve ~ “Kog” olarak algilanir ve bu kisiler rollere
Ustlerle patronlar, calisanlarin  islerini rehberlik eder ve iletisim saglar, fakat
Iliskiler kontrol etmek, kolaylastirmak ve miidahale etmez.
atamaktan sorumludur.
Yaprsal Cahsan gallsan katilim1 ¢ok diisiik qlgp Calisan kaj[_lhr,l:ll,, g?ok' yiksek olup
Faktorder  Katilim isler, . ‘hayatta kalmak igin gall'sar.llar, .o‘rgutu ileriye tastyan ve
gereklilik olarak algilanmaktadir.  degistiren kisiler olarak algilanmaktadir.
Is tanimi agiktir ve nadiren degisir.  Is tanim1 mevcut degildir. Bunun yerine
Is Tammi ve Sorumluluk hem galisanda hem de her calisanin yerine getirdigi rolii vardir.
Sorumluluk yOneticidedir. Sorumluluk, tamamen uygulayici
tizerindedir.
Diisiik diizeylere sahiptir.  Ustler, yetki haklarmi calisanlarina
Yetkilerin Calisanlarin hi¢ veya ¢ok az yetki  devretmektedir. Karar verme siireci
Sinirlari giicti vardir. Karar verme stireci takimlarin ve alt dairelerin yOnetisim
listten asagiya dogru gider. toplantilart yoluyla yapilmaktadir.
Kiltiir, ustler tarafindan resmi Kiiltiir, ¢alisma stirecinin bir parcasidir,
et olarak tanitilir ve departmanlar kulturtin gelisimi herkesin katkisiyla
I¢ Kltiir ve S 5 e e
iletisim Fara!ﬁ.ndan gellstmh.r. D1}<ey yapilir; iletisim stireci diiz ve 6rgutliidur.
iletisim  olumsuz bir sekilde
gelisir.
Calisanlar ~ ¢ogunlukla  maas Kendini gergeklestirme Onemli bir
Ic Motivasyon ikramiyeleri ve hiyerarsik kariyer unsurdur, Her ¢alisgan en iyisini
Faktorler gelisimi ile motive olurlar. yapabilecegi seyi yapar.
Is ve Yagam Tatil, izin, dogum izni gibi Is ve yasam entegrasyon ilkelerini
Dengesi unsurlari saglayarak gerceklestirir.  kullanir.
ic Yukaridan asagiya egitimlerle Yonetisim toplantilari ile yapilir. Uzun ve
Degisimlere yapilir. Genellikle daha hizli ve sasirtict olabilir, uygulama faaliyetlerinin
Adaptasyon kolay onemli bir degisimini gerektirebilir.

(Kaynak: Eremina, 2017)

3.7.0rgiitiin Amaclari ile Bireysel Yetenekleri Birlestiren Holakrasi

Geleneksel orgiitlerde, her calisan tek, genis olarak tanimlanmis bir rol i¢inde ¢alismaktadir ve insanlarin
isleri sekillendirmesi veya degistirmesi genellikle zordur. Kendi kendini yoneten sistemlerde ise bireyler, ¢ok
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cesitli rollerin portfolyosuna sahiptir (Ornegin Zappos sirketi ¢alisanlari ortalama 7.4 role sahiptir). Bu da onlarin
degisen Orgiitsel ve bireysel ihtiyaglari ele almalarint ve gézden gegirmelerini saglamaktadir. Caliganlar, onlara en
uygun gorevi paylasmak i¢in birbirleriyle miizakere etmektedirler. Siireg, bireylerin giiglii yanlari ve ilgi alanlarina
uygun rol oynamalarina izin vermekte ve bir kisi i¢in faydali olabilecek, ancak takim veya orgiit i¢in zararl
olabilecek rollere karsi bir giivenlik kontrolii gorevi gormektedir. Ornegin Zappos sirketi, galiganlarinin
becerilerinin bir bakista goriilmesini saglayacak olan bir “rozet” sistemi gelistirmistir. Holakraside eger bir daire
tiyesi, daireyi geriletirse o {iyenin bagka bir role atanmasi igin itiraz edilebilmektedir. Rol tasarimina y6nelik bu
yaklasim, insanlara islerini biiyiitme firsatini saglamaktadir. Kendilerini tam zamanl bir isleve adamig uzmanlarin
etrafinda insa edilen sabit yapilarin aksine bu yeni orgiitsel formlar calisanlarin, islerinin ¢oklu alanlarimi
doldurabilen yiiksek diizeyde odaklanmis roller ile “yararli oyuncular” olmasina izin vermektedir (Bernstein,
Bunch, Canner ve Lee, 2016, s.11-15).

3.8.Holakrasinin Avantajlari ve Stmirhihiklar:

ABD ve Avrupa’da bircok sirket holakratik yapiya gegmistir. Bu yapiy1 savunanlar, daha diiz bir yapiya
gecisin sadece yararli degil ayni1 zamanda kacinilmaz oldugunu ifade etmektedirler. Uygulayicilar tarafindan
Holakrasi, her degisen is cevresine ideal bir cevap olarak goriilmekte ve hayatta kalan orgiitlerin degisime daha
hizli cevap veren Orgiitler oldugunu savunmaktadirlar. Bu durum Robertson tarafindan su sekilde
orneklendirilmistir; “calisanlar, insan bedenindeki hiicreleri temsil etmekte, her birinin belirli bir gorevi
bulunmaktadir ve viicudun geri kalaniyla temas halinde olmaktadirlar’. Holakratik modelin diger avantaji ise
seffaflig1 arttirmasi ve drgiitteki tartismalar azaltmasidir. Ornegin tiim is unvanlarinin kaldirilmasi, galisanlar ve
yoneticiler arasinda sirket igerisinde gerilime ve verimsizlige neden olan uyusmazlik ve catigma riskini
azaltmaktadir. Holakrasinin bir diger yarar1 ise daha yiiksek personel bagliligidir. Biittin ¢alisanlar, esit bir sekilde
sorumlu ve yetkilendirilmisg ise ig giictine katilim diizeyi daha yiiksek olmaktadir. Bu durum {iretimin ve rekabetin
artmasina yol agmaktadir. Fakat holakrasiye gecis gesitli zorluklari da beraberinde getirmektedir. Ornegin,
holakrasi genellikle sadece hizli biiyiiyen sirketlerde uygulanmig olup ekonomik kriz durumlarinda nasil reaksiyon
verecegi bilinmemektedir. Yine calisanlarin ve is giicliniin yetkilendirilmesi kendi icerisinde takdire sayan
olmasina ragmen bazi ¢alisanlar, sorumluluklarinin dozunun artmasini istemeyebilmektedirler ve bu bireylerin ne
yapilacagi, soru isareti olusturmaktadir. Yine holakratik kiilttr, ¢esitlilige ulasmak icin yeterince kapsayict midir?
sorusu da sorulmaktadir, bununla birlikte holakrasinin kars: karsiya kalabilecegi en biiylik zorluklardan biri de
strdiiriilebilirligidir. MIT (Massachusetts Institute of Technology) 'deki kidemli 6gretim gorevlisi Janice Klein'a
gore, benzer denemeler gegmiste (biiyiik olgekli isletmeler tarafindan) denendi fakat birkag ay hayatta kalamadi.
Klein'e gore sorun, takimlarin kendi kendilerini diizenlemeleri konusunda yetersizlikleri oldugu durumlarda ortaya
¢ikmaktadir. Ciinkii insanoglu kendisini yonetmek i¢in gerekli olan disipline sahip olmama egilimi gdstermektedir
ve bu durum holakrasinin temelinde bulunan 6z diizenleme ¢abalarini gecersiz kilmaktadir (Russo, 2014).

Braudis (2016)’e gore ise Holakrasinin avantajlari ve dezavantajlar sunlardir:

Avantajlari;
1. Karar vericiler, deger noktasina (is ve iiretimin meydana geldigi yer) daha yakin olduklari i¢in hizli karar
verilebilmektedir.
2. Takim iiyeleri, karar vermede, y6n belirlemede bulunduklari i¢in daha yiiksek diizeyde katilima
sahiplerdir.

3. Yiikleriyle birlikte her daire bir takimdir. Onlar, takimin misyonunu basarmak igin birlikte ¢alisirlar.
4. Genel olarak takim tiyeleriyle uyumsuzlugu tespit etmek daha kolaydir. Yikici davraniglar ve merhamet
(acima) i¢in daha az alan birakilmaktadir.

Dezavantajlari;

5. Takimlar veya dairelerin basarili bir sekilde ¢aligmadiklari algilanirsa ortadan kaldirilabilir.

6. Bazilari igin konsensus, demokratik karar verme ve herkesin fikrini alma, kaotik ve ¢ok fazla ¢aba olarak
goriilebilir.

7. Acemiler oldugunda takimda uygulama zor olabilir.

Geleneksel iglerden, daha fazla sayida olan mikro rollere gegisin belirgin bir fayda saglamasi diginda,
rollerin artmasinin da maliyeti bulunmaktadir. Nitekim rollerin cogalmasi 6rgiitte insan sermayesi ile ilgili 3 tiir
karmasa yaratabilmektedir. Bunlar (Bernstein vd., 2016, s.14-15);

8. Calisanlar, ¢oklu roller dahilinde parcalanmalar yasayabilmektedir. Nitekim Marc Effron ve Miriam Ort,
“One Page Talent Management™ adli kitabinda calisanlarin bir hedeften ziyade, her hedefe daha az
performans gosterdiklerini belirtmektedir. Ornegin Zapppos sirketinde her bir birey i¢in 7.4 roliin,
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ortalama 3.47 farkli sorumluluk icerdigi ve toplamda bu da calisan basina 25'ten fazla sorumluluk ile
sonuglandig1 goriilmiistir.

9. Calisanlarin bu kadar ¢ok role sahip olmasi, bu calisanlarin tazminat haklarin1 da zora sokmaktadir.
Insanlar, kendi kisisel rollerinin portfolyolarm topladik¢a net kiyaslamalar ve pazar oranlari elde etmek
zorlagir.

10. Rollerin ¢ogalmasi, hem orgiit icinde hem de belirli rollerde ise almay1 zorlagtirir. Yeni ¢alisanlar
ihtiyaglari kargilamak igin ise alinsa da onlar hizli bir sekilde portfdylerine diger rolleri de eklemeye
baslarlar. 2015 yilinin son ii¢ ayinda, Zappos'un yaklasik 1.500 c¢alisanina, 17.624 rol (¢alisan basina
11.7) atamasi yapilmigtir.

3.9.0rgiitlerde Takim Ogrenmesi ve Siirecleri

Cohen ve Bailey (1997, s.241)’e gore takim, sonuglar i¢in sorumluluklar: paylasan, kendilerini goren ve
digerleri tarafindan bir veya daha biiylik sosyal sisteme gomiilii saglam bir sosyal varlik olarak goriilen,
gorevlerinde bagimsiz olan bireylerin toplamidir. Ogrenme, takim tiyelerinin, takimlar arasinda ve takim disindaki
baska kisilerle bilgi olusturmasini ve degisen durumlara uyum saglamasi i¢in gevre ile etkilesimde bulunmasini
saglayarak orgiitsel etkililige katkida bulunur. Takim Ogrenmesi, orgiitsel performans igerisinde daha fazla
doniisen, takim igerisinde biiyiiyen performansa yol agar. Ogrenme, takim iiyeleri arasinda, takimm disindaki
digerleriyle ve ¢evre ile etkilesimini i¢erir. Bu siireg, gelismis takim ve orgiit performansina yol agar (Kayes, 2006,
s.3). Bossche, Gijselaers, Segers, Woltjer ve Kirschner (2011, s.295)’e gore takim 6grenme davranislari,
paylasilan zihinsel modelin gelisimi ile iliskilidir ve yapici ¢atisma, paylasilan zihinsel modelin insa edilmesinde
onemli bir davranmigtir. Takim 6greniminin temel yap taglari, takimin uyarlayabilecegi veya doniisebilecegi bir
sekilde verileri islemesine olanak tantyan geribildirim saglama, bilgi paylasma, yardim etmeyi isteme gibi takim
tiyelerinin iletisimsel davraniglaridir (Edmondson, 1999). Tum bu farkli diyalogsal davranislar, alaninda 6nde
gelen arastirmacilar tarafindan (London vd., 2005; Bossche 2006) “ortak yapim (co-construction)” ve “yapici
catisma (constructive conflict)” adin1 verdikleri iki merkezi takim 6grenme stirecine ayrilmistir. Ortak yapim, bir
sekilde bir orijinal teklifin, rafine edilmesi, insa edilmesi veya degistirilmesi ya da kisiler arasi uyumun ortak arayis
ve onaylamasi yoluyla karsilikli anlamlandirma stirecidir (London vd., 2005; Bossche 2006). Yapici ¢atigmalar,
cesitlilikten ve agik iletisimden kaynaklanan catismalar ya da ayrintili tartismalardir ve daha fazla iletisime ve bir
tiir gegici anlagsmaya yol agarlar (Bossche, 2006). Takim 6grenmeleri, takim tyeleri arasinda ve takim tyeleri ile
takimin dis paydaslar1 arasinda “ortak yapim” ve “yapici ¢atisma”nin dengelenmesinin aktif, refleksif siirecidir.
Etkili bir ortak yapim ve yapici ¢atisma, takim diizeyinde hem kavramsal hem de performans iyilestirmelerine
yonelik takim yansimasi, esgiidiimli takim faaliyeti ve iletisim yoluyla yonetilir (Decuyper vd., 2010).

Vera ve Crossan (2004, s.227-229), takim &grenmesini olusturan iki siire¢ tanimlamaktadir. Bunlar;
geribildirim-geri beslemeli 6grenme (feedback learning) ve ileri beslemeli 6grenme (feed-forward learning)’dir.
Geri bildirim 6grenmesi, kurumsal Ogrenmenin bireyi nasil etkiledigiyle ilgilidir. Bu yiizden, takimin
kurumsallagsmis yapisiyla baslar ve takim baglami igerisinde 6grenme siirecini degerlendiren ve sezen bireysel
takim iiyelerine dogru akis gosterir. Ileri beslemeli 6grenme ise bir takim {iyesinin sezgilerinin ve
degerlendirmelerinin, kolektif takim 6greniminin kurumsallasmis pargalari haline geldigi siireci ifade eder. Bu
stireg, paylasilan anlayis olan grup deneyimi, risk alma ve inovasyon yoluyla sekillenen bireysel algilar, akil
yiiriitme ve sezgi ile karakterize edilir. Tipik olarak, 6grenmeyi gelistirmek i¢in ileri beslemeli siireg, geri bildirim
ogrenmeyle deneyimlenenlerden daha fazla performans gesitliligi ile sonuglanir.

3.10.Takim Ogrenmesinin Boyutlari
Kayes (2006, s.5-6)’e gore takim dgrenmesi bes boyutu icermektedir. Bunlar:

1. Degisim Derecesi: Takim 6grenmesi, degisimin derecesinde hem evrimsel olarak hem de devrimsel
olarak goriilebilir. Geligimsel modeller gibi birgok modelde gorisler, yavas ilerleyen 8grenmenin bir
fonksiyonu olarak degisir. Diger taraftan devrimsel bakis agisi takim 6grenmelerinin noktalanmig bir
sekilde gergeklestigini ve 6grenmelerin takimin davranig ve inanglarinda anlik ve dinamik degisiklikler
yarattigini 6ne siirmektedir.

2. Gegirgenlik (Permeability): Takim 6grenmeleri gegirgenlik derecesine gore tartisilir. Gegirgenlik, takim
Ogrenmelerinin, gruplar {izerinde 6nemli ve kalict bir etkiye sahip olarak goriildigii veya 6grenmenin
takimlar lizerinde yalnizca gecici ve dnemsiz bir etkiye sahip olarak goriiliip gortilmediginin derecesini
tanimlar.

3. Degiskenligin (Varyansin) Kaynagi: Takim 6grenmelerinin bazi kavramsallagtirmalari, &grenmenin
takim varyansi igerisinden ortaya ¢iktigi varsayimina dayanmaktadir. Burada bireysel takim lyeleri,
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takim 6grenmesine katkida bulunan gesitlilik deneyimlerini getirmektedir. Ornegin kimi yazarlar (Kayes,
Kayes ve Kolb, 2005) takim 6grenimini, bireysel deneyimin bir iglevi olarak ve bu deneyimin takim
icinde nasil etkilesimde bulundugu goriisiiyle, digerleri ise takim Ogrenimini, takim G6grenimi
perspektifinden incelemiglerdir. Takim normlar1 perspektifi ile tutarli olarak takim &grenmeleri,
takimlarin nispeten istikrarli bir 6lgtisii olarak ve bir takim igerisindeki ortak inanglar ve davraniglar
kiimesi olarak goriilebilir.

Bilginin Dogasi: Ogrenmeye g¢alisanlarin ortak cikarlari, 6znel ve nesnel bilgi arasindaki ayrimdur.
Bilgiye olan bu ilgi, genel olarak daha fazla 6grenme ¢aligmalarinda epistemoloji ile ilgili genel bir
endiseyi yansitmaktadir. Subjektif ve objektif bilgi arasindaki ayrim, takim 6grenimini ¢aligmak igin
kullanilan gesitli metodolojilere yansitilmustir. Ornegin, Weick ve Roberts (1993), 6grenmeyi 6znel
biligsel stireglerin koordinasyonunun bir fonksiyonu olarak goriirken, Edmondson, 6lciilen sonug
degiskenlerinin dogasiyla kanitlandigi gibi, nesnel bir bakis agisindan bilgiyi gormeye egilimlidir.
Bilginin dogasi, 6grenmenin bir siire¢ ya da sonug olarak kavramsallastirilmasi ile yakindan baglantilidir.

Sonuca Karsi Siire¢: Empirik nicel arastirmalarin ¢ogu performans sonuglarinin iyilestirilmesini saglayan
bir davranig veya siire¢ olarak 6grenmeyi kavramsallastirmaya egilim gostermesine ragmen, 6grenmenin
bir siireg¢ veya sonug olup olmadigi iizerine alan yazinda ¢esitli anlagmazliklar vardir. Hem genis hem de
derin bir 6grenme anlayisini gelistirmek icin, takim dgrenimini bireysel 6grenme, grup gelisimi ve takim
performansi gibi ilgili kavramlardan ayirt etmek yararl olabilir.

3.11.Takim (")grenme Siire¢c Modelleri (Team Learning Process Models)

Knapp (2010, 5.290-294), takimlarin siire¢ yapilarina (IPO input-girdi, process-siireg, output-¢ikti veya

IMOI input-girdi, mediator—arabulucu, output-¢ikti, input-girdi) gore, takim 5grenme siire¢ modellerini dort grupta
toplamistir ve bu stiregleri, teorik temelleri, anahtar yapilari, kolektif §grenmenin kavramsallastiriimasi ve anahtar
arastirma bulgularina bagli olarak karsilastirmistir. Bu dort model su sekildedir:;

1.

Calisma Takimlarinda Ogrenme Davranislar: (Learning Behaviors in Work Teams): Edmondson (1999)
tarafindan kavramsallagtirilan bu modelde Edmondson (1999), takim ¢alismasini sorular sormak, geri
bildirim saglamak, sonuglara yansitma ve sonuglarin denenmesi, hatalarin ya da beklenmedik eylem
sonuglarinin tartisilmast ile karakterize edilen siirekli bir yansitma ve eylem siireci” olarak tanimlamistir.
Edmondson (1999) tarafindan ortaya atilan model, ortilii olarak bir I-P-O sistemi takim modeline
dayanmaktadir (girdi olarak Ogrenme gegmisi, slire¢ olarak takim Ggrenmesi, sonug olarak takim
performansi). Bu dogrusal yaklasim, dogada davranigsal olan ve sonug olarak performansi gosteren
modellerle tutarlidir, ancak dogrusal olmayan dongiisel siireglerde karmasik, adaptif sistemler olarak
takimlara uygulamada sinirlamalar getirmektedir. Edmondson (1999)'un takim 6grenimi modeli, ¢esitli
baglamlardaki bir¢ok ¢aligma takimina genis ¢apta uygulanacak sekilde tasarlanmistir, ancak tek bir
Orgiitlin tesadiifi olmayan drneklemesi ile sinirlandiriimistir.

Takimlarda Deneyimsel Ogrenme (Experiential Learning in Teams): Takimlarda deneyimsel 6grenme
modeli, deneyimsel 6grenme kuramina dayanmaktadir ve 1946'dan itibaren Lewin ve T-gruplarinin
¢aligmalarina dayanmaktadir. Kayes ve dig. (2005), Takimlarin, Onerilen takim &grenme modeline
liderlik eden deneyimsel bir 6grenme dongiistinii takip ettiklerini iddia etmislerdir. Deneyimsel 6grenme
teorisi, ogrenmeyi, “bilginin deneyim dontisiimi yoluyla yaratildigi siire¢” olarak tanimlamaktadir.
Kayes ve dig. (2005) deneyimsel 6grenme teorisini, takim 6grenme modellerini olusturmak i¢in Mills'in
(1967) takimlarin gelisim asamalariyla birlestirmistir. Model, takim tiye rolleri tarafindan ele alinmasi
gereken dort kapsamli ¢evresel baglam talebi sunmaktadir. Bunlar, (1) kisilerarasi baglam veya takimin
birlikte ¢aligmasini gerektiren yonler, (2) takimin amacina ulagmak i¢in gerekli bilgi talepleri, (3) analitik
talepler veya takimin, yiiz yiize kaldig1 seylerin tutarli bir resmini analiz etme ve sentezleme yetenegi,
(4) takimin amaglarin yiiriitmek icin gerekli eylem talepleridir.

Takim Ogrenmesi ve Metabilis (Team Learning and Metacognition): McCarthy ve Garavan (2008),
Pawlowsky (2001)’in ¢alismasina dayanan metabilisi igeren, takim dgrenme modeli ileri stirmiiglerdir.
Onlarin modeli, kavramsal olarak sosyal biligsel teoriye ve metabilissel teoriye dayanmaktadir. McCarthy
ve Garavan (2001), paylasilan bilisin, takim 6grenmelerinin kritik bir bileseni olacagini 6ne siirmiistiir.
Metabilis ile ilgili onceki ¢alismalara dayanarak McCarthy ve Garavan (2001), yeni bilgi ve davraniglara
dayanarak harekete gecmeyi stirdiiren, takim siiregleri ve rutinlerinin modifikasyonu veya entegrasyonu,
takim boyunca bilginin yayilmasi, yeni bilgi veya bilgilerin lretilmesi ve taninmasinin periyodik bir
stireci olarak bir takim 6grenme modeli 6ne siirmiistiir. McCarthy ve Garavan (2001) “daha yiiksek
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diizeyde metabilise sahip takimlarin, kolektif diizeyde daha etkin 6grenmeyi kolaylagtiran rutinleri,
normlari ve aliskanliklart daha iyi tanimlayabileceklerini 6ne stirmektedir.

4.  Takim Ogrenme Inanglart ve Davraniglart (Team Learning Beliefs and Behaviors): Van den Bossche vd.
(20006), takim 6grenmesini, karsilikli olarak paylasilmig bilisin gelisimi veya belirli bir anda paylasilan
anlayigin gelistirilmesi olarak kavramsallastirilan, temelde sosyal bilgi olusturma siireci olarak
gormektedir. Paylasilan bilis, ayni zamanda grup seviyesinde paylasilan biligsel yapilar ve siiregler olarak
da tanimlanmaktadir. Onlara gore, karsilikli paylasilan bilis, takim 6grenme davranisi tarafindan anlaml
bir sekilde tahmin edilmekte ve paylasilan bu bilig takim etkinligini yordamaktadir, Yine karsilikli olarak
paylasilan bilis, takim ©6grenme davranisi ve takim etkililigi arasindaki iliskiye, kismen aracilik
etmektedir. Van den Bossche ve ark. (2006), takim 6grenme davraniglarini, anlamin ingasi, anlamin
birlikte insas1 ve yapici catismay1 igeren yapilarin bir kombinasyonu olarak sunmuslardir. Bagka bir
deyisle, anlamin bireysel ingasi, daha 6nce mevcut olmayan yeni anlamlar gelistirmek i¢in anlamin
isbirlik¢i yapistyla birlestirilir. Van den Bossche ve dig. (2006)’nin 6grenci takimindan anket verileri
yoluyla bilgiler toplayarak kendi takim 6grenme modelini degerlendirdigi ¢aligmasinda takim
etkililiginin, takim 6grenme davranislarinin sonucu olan karsilikli paylasilan bilisten etkilendigini ve
takim Ogrenme inanglarinin, modelinin tahmin ettigi sekilde takim 6greniminin altinda kaldigini
dogrulamistir. Ayrica, karsilikli paylagilan bilisin, takim &grenme davraniglari ve takim etkililigi
arasindaki iliskiye, tam olarak aracilik ettigini belirlemistir.

3.12.Holakrasi ve Takim Ogrenmesi iliskisi

Ogrenme, cevredeki taleplere cevap veren dinamik bir 6rgiit haline gelmek isteyen orgiitler agisindan hayati
bir unsurdur. Bir orgiit, bireysel diizeyde 6grenmeye baglar, ancak bireysel 6grenme yeterli degildir. Takimlar
icerisinde meydana gelen 5grenmeler hayatidir. Orgiitler, calisanlar1 5grenmeye baslayana kadar 6grenemedikleri
icin takim olusturma, 6grenen bir drgiit olusturmanin hayati bir bilesenidir. Orgiitler ve toplumlar, yalniz ¢alisan
bireylerden ziyade yaratici takimlarin veya insan gruplarinin, gittikge bagimli hale gelen bir diinyanin yarattigi
zorluklarla daha etkili bir sekilde bag etmektedir (Kassim ve Nor, 2007, s.56). Bu anlamda Senge (1990, s.236),
takimlari orgiitlerde onemli bir 6grenme birimi olarak gormektedir. Ona gore takim Ogrenmesi “bir takimin,
tiyelerinin gergekten arzu ettigi sonuclar1 yaratma kapasitesini gelistirme siirecidir. Yetenekli takimlar yetenekli
bireylerden olustugu icin kigisel uzmanlik {izerine kuruludur”, Senge ayrica takim &grenmesinin {i¢ boyutu
oldugunu belirtmistir. Bunlar; (1) karmasik konular hakkinda i¢goriisel diisiinme yetenegi, (2) yenilik¢i ve
koordineli harekete gegme yetenegi, (3) diger takimlarin da harekete ge¢melerini saglayacak bir ag olusturma
yetenegidir. French ve Bell (1995) ise takimlari, “genellikle ortak bir {iste rapor sunan ve yiiz ylize etkilesime
sahip olan ve orgiitsel amaglara ulagmak i¢in gorevlerini yerine getirme konusunda belirli derecede karsiliklt
bagimlilig olan bir dizi insan” olarak tanimlamistir. Appelbaum ve Goransson (1997)’a gore serbest akan diyalog
ile baglayan takim 6grenmesi, tiyelerin yeni ve yaratici fikirler gelistirmesine ve nihayetinde kendilerinin 6tesini
gormelerine ve orgiitsel perspektife odaklanmalarina izin vermektedir.

Holakratik yapiy1 temele alan orgiitlerde de orgiite dinamiklik kazandiran takimlar seklinde yapilandirilmig
daireler icerisindeki 6grenmeler dnem teskil etmektedir. Bu yontiyle holakrasi de Senge (1990)’nin belirttigi,
tiyelerin arzu edilen sonucu yaratma kapasitesini gelistirme ve French ve Bell (1995)’in liyelerin karsilikli
bagimlilig1 olgusunun holonlar (daireler) igerisinde evrimlestigi bir yapiy1 kapsamaktadir. Farkl: roller igerisinde
meydana gelen diyaloglar, Appelbaum ve Goransson (1997)’un belirttigi takim igerisindeki yeni ve yaratici
stirecleri harekete gegirmektedir. Holakraside her takim iiyesi, enerjisini, orgiitlin biitiin potansiyelini kullanarak
Orgiitlin misyonuyla birlestirmektedir. Yine her takim, orgiitiin amacina uygun olarak neredeyse gergek zamanli
olarak kendi yapilarini izleyerek ve ayarlayarak kendi kendini organize etmektedir (Holacracy.org, 2018). Bu
baglamda yeniden organizasyon siirecinde takimlar, kollektif 6grenmenin itici giiciiyle yapilarini olusturmaktadir.
Holakratik orgiitlenmelerde, London vd. (2005) ve Bossche (2006)’nin dikkat ¢ektigi takim 6grenmelerindeki
“ortak yapim” ve “yapici ¢atisma” siiregleri ilkesel olarak dnemli bir rol oynamaktadir. Nitekim daireler seklinde
organize olan ve islevsel toplantilarin yogun yasandig1 orgiit yapisinda, her bireyin, farkli rollerde bulunduklar:
takimlarda “ortak yapima” 6nemli bir katkisi bulunmaktadir. Bu dairesel takim kiltiirinde yasanan ¢atismalar,
holakratik Orgiitlenmelerde yeni alt dairelerin olugsmasina ve yapict bir yonde orgiitiin gelisimine katki
sunmaktadir. Ayni zamanda Kayes vd. (2005)’nin belirttigi, takimlarda deneyimsel 6grenme, holakratik yapilarin
¢oklu roller edinme ilkesiyle dogrudan bagdasmakta ve ¢oklu roller, rol sahipleri tarafindan takimlara deneyim
aktariminin gerg¢eklesmesine ve takim dgrenmelerinin kolaylagsmasina neden olmaktadir. Coklu rollere ve farkl
dairelerde gorev almaya dayali bu siireg, McCarthy ve Garavan (2008)’in takimlardaki “bilis paylagimi™
Onermesini destekleyen aktif isbirligi temelinde yapisal gelisime izin vermektedir. Sonu¢ olarak Ugur (2017,
s.217)’un da belirttigi gibi takim g¢aligmalarina yatkin olan alanlarda holakrasinin uygulanmasi daha kolay
olmaktadir. Bu agilardan bakildiginda yonetici kavraminin varligini yitirdigi Holakratik 6rglitlenme yapilari,
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tamamen igbirligine dayali daireler icerisindeki rollere dayanan takim 6grenmelerini destekleyen ve yoneten bir
Orgiit yapist sunmaktadir.

3.13.Takim Ogrenmesi Temelinde Holakrasi ve Egitim Orgiitleri

Dinamik bir yapiya sahip olan Holakratik 6rgiitlenme modelinin, model arayisi igerisinde olan egitim
orgiitlerine adapte edilmesi onem tegkil etmektedir. Nitekim Thordarson (2015)’a gore egitim orgitleri de
hiyerarsik bir sekilde yapilandirilmis olup, kararlar tist hiyerarsik kademelerde alinmakta ve alinan kararlar sinif
gergekligi ile uyusmamaktadir. Aynit zamanda Ogretmenler miifredat yetistirmeye ve diger girisimlere
odaklandiklart i¢in ogrencilerini gormezden gelebilmektedirler. Bu dogrultuda Holakrasi, kisilerin yaratici
yeteneklerini ortaya ¢ikarmalarini saglayan 6zgiirligi tanidigi igin egitim kuruluglarinda da yonetimsel agidan
yeni rollerin ortaya ¢ikmasini veya rollerin degismesini saglamaktadir. Bu roller, okuldaki liderin haftanin belirli
giin ve saatlerini sinifta Ogrencilere Ogreterek harcamasii, O6grencileriyle yakin iletisim kurmasini
gerektirmektedir. Bu durum, yeni 6gretim modelleri olusturmak igin birlikte caligmaya firsat tanidig1 icin daha
zengin konusmalarin ve daha iyi okul tasarimlarinin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir. Egitime holakratik bakig
acist, bir sinifta dgrencilerin bir proje boyunca farkli rollere girmelerine ve farkl rollere ge¢melerine izin
vermesiyle, 6grencilerin zayif olduklari alanlarda yeteneklerini gelistirmelerine ve inovatif alanlarda bilyiimelerine
neden olmaktadir.

Rees (2016)’e gore ise egitim orgiitlerinde holakrasinin uygulanmasinin bazi ¢ekinceleri bulunmaktadir.
Ona gore egitim ortamlarmin kiltiiri, dagitilmis glic ve seffaflik sisteminin uygulanmasi konusunda zorluk
yaratabilecektir, en yaratici 6gretmenler bu ortamda kendilerini gelistirirken digerleri bu gelismeyi kagiracaklardir.
Yine ona gore Holakrasinin egitimde c¢alisip caligmayacagini bilmenin tek gercek yolu, bazi cesur egitim
orgiitlerinin deneysel test durumlari haline gelmesidir. Bu yoniiyle Velinov, Vassilev ve Denisov (2018, s.333),
holakrasiyi uygulayan doksan yedi sirketin %12.63’iiniin 6gretim, kocluk ve egitim alaninda faaliyet ytrtttiigtini
bulgulamistir. Fakat bu oran, sinif ortamini temele alan okul merkezli bir uygulama olmayip daha ¢ok egitim
sirketlerini kapsayan bir geligsim izlemistir. Bu anlamda okul ve sinif merkezli holakratik uygulamalarin da hayata
gegmesi dnem teskil etmektedir.

Temel egitim ve ortadgretim kurumlar1 baglaminda holakrasi deneyimi olmamasina ragmen ytiksekogretim
diizeyinde Isvicre’de bulunan Lozan Isletme Okulu’nda Holakrasi deneyimi 2015 yilindan itibaren uygulamaya
konmustur. Onlar, kendi kendini organize eden ve duyarli bir 6grenen orgiit olabilmek i¢in holakrasiyi orgiitsel
bir yonetim sistemi olarak se¢mislerdir (www.bsl-lausanne.ch). BSL (Business School Lausanne)’de orgiit,
yonetim hiyerarsisine bagli degildir ve yonetigim anayasasina gére BSL’yi yonetim kuruluna ve okul sahiplerine
baglayan anchor (¢aba) ¢emberi vardir. Capa ¢emberine bagli birka¢ daire bulunmakta ve gerektiginde yeni
daireler olusturulmakta ve degistirilmektedir. Daireler, odak alanlari etrafinda olugsmakta ve tiim roller,
tanimlanmis dairenin kapsadig1 kolektif amaca hizmet etmektedir. Ornegin, tiim okul meseleleri okul ¢emberi
icinde, tiim pazarlama meseleleri kayit-kabul gemberi i¢inde ele alinmaktadir. Roller, 6rgiit i¢in iyi olan ve ihtiyag
duydugu unsurlar etrafinda olusturulmustur. Orgiitte bir isten kimin sorunlu olacagina odaklanmak, orgiitsel
ihtiyaglar icerisinde ikinci plandadir. Bu yeni durum orgiite seffaflik ve canlilik getirmistir. Burada olusan kiiltir,
bir soruna en yakin olan kisi veya kisilerin o sorunu ele alip ilgilenmesi olmustur. Yonetisim toplantilarinda roller
ve hesap verilebilirlik tartigilmakta ve toplantiya katilan herkes bir roliin baslatilmasini veya kaldirilmasini
Onerebilmektedir. Holakrasiyi benimsemis olan BSL, daha 6nce problem yonetimi odakli bir organizasyonda
hentiz kesfedilmemis olan becerilere, gliglere ve olanaklara odaklanmak igin ¢ok sayida firsat bulmustur. Bu
yoniiyle orgiitsel yonetime odaklanmak igin islevsel bir yapi olusmug ve hizli, verimli karar alma kolaylagmigtir.
BSL’de 6rgiitsel doniisiim, kisisel gelisimi tetiklemis ve biitlin 6rgiit iiyeleri kigisel gelisime hem katkida bulunmusg
hem de her takim tyesi kisisel yolculugunu diger takim tyeleri ile paylagsmistir. Bu dogrultuda, 6grenci
konseylerinin karar alma siireglerine katilimi saglanarak kendi kendini organize eden, takim g¢aligmasina dayal
birlikte 6grenen bir orgiit olugturma hedefi ortaya konmustur (Muff, 2016, s.24-26). Bu y6niiyle yiiksekdgretim
uygulamasi baglaminda duisiintildiigiinde takim 6grenmelerinin veya birlikte §grenmelerin, holakratik drgiitlenme
icerisinde 6nemli bir etkiye sahip oldugu gercegi egitim orgiitlerinde de karsimiza ¢ikmaktadir.

Bu agidan bakildiginda modern orgiitlerde ve egitimde, birlikte 6grenme ve ¢alismanin 6nemi son yillarda
artmis olup, 6zellikle de takim galismalarinin kullanimi, egitim 6rgiitlerinde son otuz yilda yiikselis gdstermistir.
Bu anlamda probleme dayali grenme ve proje tabanli 5grenme, halen devam etmekte olan ve popiilaritesini
artiran, bu anlamdaki egitimsel yenilikler olarak diisiiniilebilir. Bu yenilikler, 6grencilerin veya okul paydaslarinin,
isbirligi ve takim grenmeleri igerisinde bireysel olarak dgrendiklerinden daha iyi 6grenebilecekleri felsefesine
dayanmaktadir. (Dochy, Gijbels, Raes ve Kyndt, 2014). Bu dogrultuda modern bir 6rgiitlenme modeli olan
Holakratik orgtitlenme modelinin dairelerde isbirligine dayanan yapisinin ortaya koydugu takim ogrenmeleri
dogrultusunda meydana gelen 6rgiitsel degisim, egitim 6rgiitlerinde bu sistemin uygulamasini kolaylastirmaktadir.
Nitekim egitim orgiitlerinde isbirligi ve takim caligmalari, okul ve smif isleyisinin, ayni zamanda 6grenci
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ogrenmelerinin temelini olusturmaktadir. Egitim yili igerisinde siireklilik arz eden 6grenci isbirligi takimlari, karar
alma siireglerine 6grenci ve personelin katilimi, ziimre toplantilart, kurul ve komisyonlar ile dgretmenlerin ve okul
idaresinin isbirligi yapmasini gerektiren projeler, egitim orgiitlerindeki takim 6grenme siireglerini zorunlu
kilmaktadir. Bu yoniiyle egitim orgiitlerindeki karar alma ve 6grenme mekanizmalarinin igbirligine dayanmasi ve
birlikte 6grenmeler, holakratik yapiya gecisi kolaylastirmaktadir.

4. SONUC

Holakrasi, kendi kendini yoneten 6rgiit yapilari igin 6nemli bir model sunmaktadir. Yonetici kavraminin
yavas yavag varligini yitirdigi glinimiiz degisim ve inovasyon diinyasinda, Orgiit igerisindeki roller ve
sorumluluklar orgiite ve ¢alisanlara yayilmakta ve degisimin gerektirdigi durumlarda ve isin gerekliliklerinin
olustugu durumlarda lider rolleri, 6rgiitiin tiim ¢alisanlarina dagitilmaktadir. Bu anlamda geleneksel ydnetim
modellerinin kati, emredici hiyerarsik yapilarinin aksine holakrasi, isin gergeklesmesiyle ortaya ¢ikan daireler veya
holonlar seklinde bir drgiitlenme yapisina sahip olup orgiit igerisindeki bireylerin birden fazla role sahip olduklar:
dinamik bir yapisal siireci orgiitlere sunmaktadir. Ayni zamanda unvanlarin islevini yitirdigi bir model olan
holakraside bireylere ve takimlara daha fazla 6zgiirlik verilmekte ve bireylerin takima, 6rgiite veya daireye olan
bagliliklart artmaktadir. Her ekip veya takim, Orgiitiin ve bulundugu dairenin amaglarina ve hedeflerine
odaklanmakta ve Orgiitiin amaglar1 agisindan isbirligi yaparak birlikte 6grenmektedirler. Bu anlamda isin
gerektirdigi proje ve rol odakli ilerleyen dairesel yap:r formatinda bir nitelik tasiyan holakraside takim 6grenmesi
ve igbirligi yogun bir sekilde uygulanmaktadir. Nitekim farkli rollerde gérev alan ve rol ¢esitliliginin oldugu bir
gerceklestirmektedir. Her daire igerisindeki takimlarin kararlarinda dzgiir ve 6zerk olmalari da takim dgrenme
stirecini arttirmaktadir. Es yapilar arasi isbirliginin genel sirket dairesine ve orgiite hdkim oldugu bu modelde
isbirligi, alt dairelerde takim Ogrenmelerinin gelismesine ve yayilmasina neden olmaktadir. Her g¢alisanin
gerektiginde farkli rollerde kendini buldugu bu model, daireler igerindeki bireylerin igbirligi yapmasi ve birlikte
ogrenmesini zorunlu kilmaktadir. Bu birlikte 6grenmeler, orgiitiin gelismesi ve bilylimesinin temel yapi taslarini
olusturmaktadir.

Holakraside islevsel toplantilar da yogun olarak gerceklestirilmekte ve stratejik, yonetisimsel ve taktiksel
toplantilar yapilmaktadir. Bu toplantilar, varlig itibariyle ayni zamanda takim 6grenmelerini desteklemekte ve
orgiit gelisim hedefleri baglaminda, degisen sartlara uygun kararlar ve rol atamalarinin gergeklestirilerek birgok
dgrenme siirecinin planlandigi ve sonuglandigi fikir iiretme olanaklari tanimaktadir. Her daire igerisindeki her
takimin, orgiit amaglar1 dahilinde kendi yapisini ayarlamasi ve organize etmesi ayn1 zamanda takim 6grenmelerini
de gerekli kilmaktadir. Nitekim kendine uygun bir yapi olusturma siireci, 6grenmeleri ve 6grenme siireglerini
hizlandirmakta, birlikte calismayi tegvik etmektedir. Daireler igerisindeki takimlar, paylasilan zihinsel bilisleri
kullanarak yenilik¢i, ¢oziim {reten yeni dinamik siirecler gelistirebilmektedir. Boylece Orgiitiin ilerlemesine
katkida bulunabilmektedirler.

Bu dogrultuda egitim orgiitlerinin de hiyerarsik, donuk yapilardan kurtulmasi bulundugumuz ¢agin bir
gerekliligi olup, 6grenmeye dayali dinamik yapilart dolayisiyla okullarin ve egitim kurumlarinin, kendi orgiit
yapilarini olusturmalar: 6nem arz etmektedir. Holakratik orgiitlenme yapisi, bu ihtiyact gidermeye uygun yapisal
unsurlar barindirmaktadir. Nitekim okul kavrami kendi igerisinde ¢oklu roller barindirmakta ve Ogrenci
ogrenmeleri ¢oklu deneyimleri icermektedir. Bu yoniiyle roller arasi gecisgenligin ve gruplar arasi paylasim
deneyimlerinin etkin oldugu egitim orgiitleri de gesitli zlimre, konu veya brans alanlarinda belirli daireler etrafinda
orglitlenebilmektedir. Daireler arasi rol gecgisgenligi, ayn1 zamanda egitimin felsefi alt yapisini olusturan deneyim
aktarimi ve disiplinler arasi isbirligini de kolaylastirabilmektedir. Bu g¢ergevede yapilandirilabilecek egitim
Orgiitlerinde daireler igerisindeki yogun igbirligi ve takim 6grenmeleri, 6grencilerin ihtiyag duydugu alanlarda
gelisimine izin verecek olup 6grenci 6grenmelerini, dayatilan ders ve konularin baskisindan kurtaracaktir. Yine,
bu yapilandirma ¢ergevesinde, unvan barindirmasi sebebiyle okul paydaslari tizerinde hiyerarsik baski unsuru olan
okul yoneticilerinin bu olumsuz islevi son bulacaktir. Ayn1 zamanda kendi kendine ydnetimi esas alan bu 6rgiit
yapisinda, 6gretmenlerin ve diger okul paydaslarinin, bireysel ihtiyaglarin1 ve orgiitiin amaclarint birlestirerek
gelistirilmesi zor olan vicdani sorumluluk hissetmeleri saglanabilecektir.

Tim bu yonleriyle degerlendirildiginde holakrasi, alan yazinda genellikle 6zel sektor ve sirket
orgiitlenmeleri ¢ergevesinde ele alinmis ve uygulamaya konmus olmasina ragmen, ¢esitli diizenlemelerle
holakrasinin, giiniimiiz kamu orgiitlerine, 6zelliklede egitim kurumlarina uyarlanabilmesi agisindan ¢alismalarin
gergeklestirilmesi onem tagimakta olup bu ydnlii holakrasi modellerinin gelistirilmesi ve aragtirmalarin yapilmasi
Onerilmektedir.

Holakratik orgiitlenme yapisi, son yillarda gelisme gosteren ve ABD merkezli bir 6rgiit yapisi niteligi
tasimaktadir ve bu nedenle ulagilabilecek kaynak sayisi ve gesitliligi sinirlidir. Ayni zamanda bu 6rgiit yapist ile
ilgili yapilan arastirma sayisinin az olmasi da aragtirma agisindan bir sinirlilik olugturmaktadir.
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