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Ozet: Yonetim yazinina baktigimizda bagarili olarak gériilen érgiitlerin gevresindeki degi-
simlere ayak uydurabilen orgiitler oldugu goriilmektedir. Peter Senge bu tiir 6rgiitleri ‘ogre-
nen orgiit' olarak ifade etmis ve Ggrenen 6rgiitlerin neden basarili olduklarini agiklamaya ¢a-
hismistir. Bu galisma '6grenen o6rgiit’ diisiincesinin kamu &rgiitlerine uyarlanmasiyla ilgilidir.
Kamu érgiitlerinin birer 6grenen 6rgiit olabilmelerinin 6n sarti politikacilarin, kamu gérevlile-
rinin ve de halkin (segmenler ve vergi miikellefleri olarak) tutumlarina bagl olacaktir. Kamu
sektoriindeki bu déniisiim siirecinin oniindeki engeller ve basarisizliklar, bu siirecin hizini ve
yoniini belirleyecektir. Bununla birlikte, politikactlar ve ydneticiler igin asil meydan okuma,
Drucker'in s6ziinii ettigi liglincli doniisiim siirecinde ayakta kalabilmeleri olacaktir.

Anahtar Kelimeler: Ogrenen Orgiitler, Yeni Kamu Isletmeciligi.

1. Giris

Kurumlarin 6grenen bir sistem oldugu diisiincesi aslinda, yiizyilin baslarinda Frederick W.
Taylor’un “Bilimsel Yénetim” yaklasiminda bile yer almaktaydi; ama “Ogrenen Orgiit”
kavramina ilk olarak Chris Argyris ve Donald Schén’un ¢aligmalarinda (1978) rastlanmis
ve bu anlayis daha sonra Peter M. Senge (1990) tarafindan sekillendirilmistir. Orgiit teoris-
yenlerinin 6grenme lizerindeki yogun ¢alismalarina ragmen, 6grenmenin ortak bir tanimina
ulasilamamustir. Kisaca tanimlamak gerekirse, 6grenme, arzulanan sonuglara ulasabilmek
amaci ile davranislarin degistirilmesine yonelten yeni bilgi ve diisinme sistemi kazanma
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siirecidir (Marquardt ve Reynolds, 1995). Ogrenmenin sonunda davranis degisikliginin
olmasi sart degilse de, bu siirecin gelismeyi ve yenilenmeyi i¢erdigi bir gergektir.

1990°da Peter M. Senge tarafindan yazilan “The Fifth Discipline” (Besinci Disiplin) i-
simli kitapta Ogrenen Orgiitler ile ilgili genel bir tamimlama yer almaktadir. Bu kavranmin
temelleri, 1950’li yillarda “Sistem Teorisi”nin ortaya konmast ile atilmig ve sistem diisiin-
cesinin gelismesi ile organizasyonlarin yasayan organizmalar (Nonaka, 1991) olarak diisii-
niilmesi saglanmistir. Senge, Sistem Teorisini 6grenme siirecine uyarlayarak, buradan elde
ettigi bilgileri is diinyasma aktarmis ve karsilasilan olumlu sonuglarla Ogrenen Orgiit di-
siplini yonetim diinyasinda popiiler olmaya baglamistir (Senge, 1990).

Ogrenen Orgiit, bulundugu zaman ve ortamda ne olup bittiginin farkinda olan, istedikle-
ri sonuglari elde etmek i¢in tiim potansiyelini kullanarak kapasitesini genisletip becerilerini
gelistirebilen, isine bagli, takim arkadaslar1 ile anlamli bir hedefi ve vizyonu paylasan kisi-
lerden olusan; yeni diisiince ve fikirlerin beslendigi ve gelistigi, ortak beklentilerin serbest
birakildigy, stirekli olarak ekip halinde 6grenmenin nasil gergeklestirilmesi gerektiginin 6g-
retildigi bir ortami igeren ve kendi gelecegini olusturmada etkili olmak isteyen organizas-
yondur (Senge, 1990).

Ogrenen orgiitle ilgili yazina ve dzellikle uygulamalara bakildiginda genelde 6zel sektor
kurumlarinin yaygin olarak konu edildigi goézlenmektedir. Pek ¢ok yeni yonetim teknigi
gibi (ki bunlarin baslicalari siire¢ yenileme, dis kaynaklardan yararlanma, kiyaslama, stra-
tejik biiyiime ve kiiciilme, toplam kalite yonetimidir) 6grenen orgiit yaklasiminin da kamu
Orgiitlerine uyarlanmasi yoniinde ¢abalar mevcuttur, ancak, bunlar genelde 6zel igletmeler
icin gelistirilen formiillerin kamu kurumlar i¢in de etkili olacag varsayimindadirlar. Bu tiirlii
cabalarmn her zaman kamu yonetiminin farkli dogasini géz 6niine aldigini s6ylemek zordur.
Bu ¢alismada bir ¢ok basarili 6rnekleri (6rnegin Motorola, Shell, Xerox vb.) olan &rgiitsel
Ogrenmenin hangi sartlarda ve 6zel kosullar altinda kamu y6netimine uygulanabilecegi tarti-
silacaktir. Bunu yaparken de kisaca orgiitsel dgrenme disiplini gézden gegirildikten sonra,
Peter Senge’in ‘Besinci Disiplin’ modeli kamu o6rgiitlerine uyarlanmaya calisilacaktir.

2. Kamu Yonetiminin Degisme Geregi

Karl Polanyi, ‘Biiylik Doniisiim’ (1944) adli kitabinda kamu sektoriiniin ya da hiikiimetin
ekonomideki roli ile ilgili iki temel dontigiimden bahsetmektedir: Merkantilizmden ‘biraki-
niz-yapsinlar-birakiniz-gegsinler’ kapitalizmine gecis (1770’lerden 1830’lara) ve kendisini
daha fazla ilgilendirdigi anlagilan ‘birakiniz-yapsinlar-birakiniz-gegsinler’ kapitalizminden
modern karma ekonomilere gecis, ki bu ekonomiler komiinist sistemde oldugu gibi merkezi
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bir nitelik de kazanabiliyordu. 1970’li yillarin ortalarindan itibaren, 6zellikle OECD iilkele-
rinde, hiikiimetlerin ekonomideki rolleri, kiiltiir, yonetim gibi konularda goriilen tiglincti do6-
niisimden bahsetmek miimkiindiir. Bu doniigiim teknolojik, ekonomik ve sosyal doniistimler
tarafindan da desteklenmistir (Drucker, 1993). Bu iigiincii doniisiim dénemini anlayabilmek
icin hiikiimetlerin ekonomideki rollerinin degisiminin anlasilabilmesi gerekir.

Son yillarda gittikge yayginlasan kamu sektoriiniin ekonomik miidahalecilik felsefesinin
degismesi ve yeniden yapilanma g¢abalar1 baz1 faktorlerin etkisiyle baglamis ya da hizlan-
mistir. Bu faktorler arasinda dncelikle diisiinsel planda yasanan gelismelerin uygulamayi
etkilemesi sayilabilir (Reschenthaler ve Thompson, 1998). Ornegin Kamu Tercihi Teorisi-
nin (Public Choice Theory) gelistirilmesi ile kamunun piyasaya miidahalesinin sonucunda
gelir dagiliminin az sayidaki bazi gruplar lehine ve ¢gogunluk aleyhine degistigi anlagilmis-
tir. Bunun da etkinlikten uzak oldugu agiktir. Ikinci olarak, hiikiimetlere halkin bakis acisi-
nin degismesiyle birlikte -6zellikle 1960, 70 ve 80’li yillarda ortaya ¢ikan medya ve ileti-
sim teknolojisinin gelismesi ve kiiresellesme sonucunda- hiikiimetlerin basarisizliklarinin
herkese duyurulmasimnin miimkiin olmasi da énemli bir faktordiir. Ugiincii olarak, 6zel sek-
tordeki kiiresel rekabete ve miisterinin artan dnemine paralel olarak hiikiimetlerin ulagmasi
gereken standartlar da yiikselmistir. Bu ve buna benzer diger faktorlerin de etkisiyle kamu
yonetimi degisme geregi hissetmis ve degisim farkli yontem ve boyutlarda yasanmuistir.

3. Kamu Sektériinde Ogrenen Orgiitler

Giliniimiiz bilgi ¢aginin 6zelliklerine bakildiginda ‘bilgi’ unsuru, toplumlarin ve kurumlarin
gelisim gostermelerinde ve basarili olmalarinda en 6nemli faktdr olmaya baglamistir. Cok
hizli degisen sartlara uyumun kacinilmaz oldugu bu dénemde, teknolojinin ve kiiresel re-
kabetin gelismesiyle birlikte kamu ve 6zel sektor orgiitlerinin miimkiin oldugunca hizli ve
planli davranmalar1 gerekmektedir. Buradan da anlasilabilecegi gibi organizasyonlar ge-
rektiginde bilgiyi liretebilmeli, paylasabilmeli, bu bilgiyi uygulamaya koyabilmeli ve ge-
rekli sonuglari elde ederek yeniden 6grenme siireci igerisine girebilmelidir.

Ogrenen orgiitlerin degisime yaklagimlar1 gok farklidir. Diger orgiitler mevcut degerler
ve yapilar i¢cinde degisime adapte olurlarken, 6grenen orgiitler, kendilerini degistirmeyi ve
degisimden bir seyler 6grenmeyi hedeflerler. Piyasalardaki rekabeti siirdiirebilmek igin,
degisimlere de hizli bir sekilde uyum saglayabilmek gerekmektedir. Burada s6z edilen de-
gisim, dis etkilere gosterilen bir tepki niteligindedir. Oysa ki 6grenen orgiitlerde degisim-
den daha farkli bir olgu s6z konusudur. Ciinkii 6grenen orgiitlerin kaygisi sadece degisen
kosullara adapte olabilmek degildir, bununla birlikte degisimden bir seyler 6grenmeyi ve



54 Serkan Bayraktaroglu, Rana Ozen Kutanis

kendi biinyelerine katmay1 hedeflerler. Bagka bir deyisle, reaktif degil proaktif bir 6gren-
meyi benimserler. Bu yiizden 6grenen orgiitler i¢in “doniisim” kavramini kullanmak daha
uygun olacaktir. Ogrenen orgiit fikri, her seyden dnce “radikal doniisiimii gerektirmektedir,
ancak bu sayede orgiitsel ve yapisal degisimlerin orgiitler i¢in maksimum faydalarindan
s0z etmek miimkiin olabilir” (Koktiirk, 1998).

Yonetim yazinina bakildiginda ‘basarili’ olarak nitelendirilen kurumlarin degisimi izle-
mede esnek ve etkin olabildikleri goriilmektedir. Peter Senge, esnek olma ve kendini degi-
sen sartlara adapte etme amacini tasiyan bu anlayisi ‘6grenen orgiitler’ olarak ifade etmek-
tedir. ‘Besinci Disiplin’ (The Fifth Discipline) adli kitabinda neden bazi 6rgiitlerin basarili
olurken bazilarinin basarisizlik igine diistiigiinii agiklamaya ¢aligmaktadir. Senge, yaptigi
diger bir ¢alismada -The Fifth Discipline Field Book: Besinci Disiplin Alan Kitabi, 1994-
kamu yo6netimindeki basarisizligin sebepleri iizerinde dururken Avustralya’daki bir kamu
yoneticisinin karsilagtig1 zorluklardan bahseder.

Senge’in 6nerdigi kurtulus regetelerinin kamu kurumlarini etkin birer 6grenme ortami ha-
line getirmede nasil kullanilacagi bu ¢alismanin smirlarini agmaktadir. Ancak Besinci Disip-
lin’deki analitik yaklagimim, kamu kurumlarindaki mevcut durumun degerlendirilmesinde
faydali olacagi diisiiniilmektedir. Bu calismada 6zellikle: (a) 6grenen orgiit olmanin gerektir-
digi karakteristik 6zellikler; (b) bu karakteristiklerin hangi oranda kamu o6rgiitlerinde goriile-
bilecegi ve son olarak (c) kamu orgiitlerinin 6grenen 6rgiit olmakta ve siirdiirmekte karsilas-
t1g1 zorluklar ve 6zellikle kamu kurumlarinim hassas konumu iizerinde durulacaktir.

Burada dikkat edilmesi gereken bir nokta da, ¢alismanin bakis agisinin daha dnceki mo-
delleri reddetmesinin gerekmediginin akildan ¢ikarilmamasidir. Aksine dnerilecek fikirle-
rin daha 6nceki goriiglerle birbirini tamamlayici bir sekilde diisiiniilmesi faydali olacaktir.
Bu baglamda Senge’in ortaya koymus oldugu bes disiplinle ilgili esas, prensip ve uygula-
malar 6zetlendikten sonra bunlarin kamu 6rgiitlerindeki yansimalari iizerinde durulacaktir.

4. Ogrenen Orgiit Disiplinleri

Senge (1990) degisime ayak uydurmak isteyen orgiitlerin bes 6grenme disiplininde yetkin
olmasi gerektigini sdylemektedir. Bunlar: Sistem diisiincesi, Kisisel hakimiyet, Zihinsel
modeller, Paylasilmis amag¢ ve vizyon ve Takim halinde 6grenmedir. Bunlara ek olarak
Senge ve diger arastirmacilar orgiitsel diizeyde yaygin ‘6grenme Oziirleri’ ve dolayisiyla
orgiitlerin basarisizlik sebepleri tizerinde de durmuslardir.

Senge 1990 ve 1994 tarihli ¢alismalarinda genelde 6grenen o6rgiit kavramini 6zel sektor
baglaminda kullanmakla beraber, 6zellikle basarisizlik drneklerinde kamu orgiitlerini Or-
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nek olarak vermektedir. Senge, ortaya atti1 ve genel kabul gdren bu disiplinlerin benim-
senmesinin dgrenen drgiit olusturmada anahtar gorevi gordiigiinii sdylemistir. Ogrenmenin
gerceklesmesi icin gerekli olan yeni fikirler bazen organizasyonun iginde olusturulurken
bazen de disaridan almabilir. Bu fikirler, organizasyonun ilerleme kaydetmesi igin veri
teskil etseler de tek baglarina 6grenen orgiitiin olugsmasini garanti edemezler. Senge (1998),
Ogrenen oOrgiitlerin olusturulmasinda gerekli gordiigii bes disiplinden s6z ederken disiplin
kavramini ‘anlama ve yapma yolu’ olarak agiklamistir. Senge, bu disiplinlerin hangi nokta-
larda birbirleri ile baglantili oldugu konusunda ¢ok ag¢ik olmamakla birlikte, organizasyon-
larin gelecekteki basarilarinda bu disiplinlerin merkezi bir rol oynayacagii gorebilmistir
(Hughes, 2000). Bu disiplinlerin 6zellikle kamu orgiitleri baglaminda gézden gegirilmesi
ve yorumlanmasi ile ‘6grenen kamu orgiitleri” modelinin alt yapis1 hazirlanacaktir.

Paylasilan Amac ve Vizyon

Amag denildiginde orgiitlerin neden ortaya ¢iktig1 anlasilirken vizyon dendiginde ise ne ve
nereye sorularina cevap aranmaktadir. Vizyon, bir orgiitiin ¢alisanlarimi ortak bir kimlik ve
kader duygusu etrafinda toplayabilmesinin araglarindandir. Eger kamu ve 6zel drgiitlerinde
gercekten paylasilan bir vizyon varsa, calisanlar sadece onlara emredildigi i¢in degil ayni
zamanda kendileri istedigi i¢in 6grenme siirecine girerler ve bu sayede kendilerini asabilir-
ler. Vizyon temelde, firmanin geleceginin resmidir, degisimin genel yoniinii ortaya koyar,
insanlar1 dogru yonde hareket etmeye motive eder ve ¢alisanlar arasinda hizli ve etkin bir
es zamanli ¢aligmaya yardimci olur. Senge paylasilan vizyonun 6grenen Orgiit olma siire-
cindeki roliinii su sekilde ifade etmektedir: “paylasilan vizyon 6grenen orgiit olmada hayati
bir 6neme sahiptir, ¢iinkii bu sekilde 6grenme igin gerekli olan odaklagma ve enerji sag-
lanmisg olur’ (Senge, 1990:206).

Kamu yonetiminde vizyon kavrami diisiiniildiigiinde genel olarak hiikiimetlerin ve ka-
mu kurumlarmin ortak vizyonlar1 paylastiklar: soylenebilir. Ancak ortak vizyonlarm hatir-
lanmasi genelde olagan iistii donemlere denk gelmektedir: savas, kriz, hiper enflasyon,
kamu borg¢larinin agir1 artmasi ve buna benzer donemler. Belli bir ortak vizyonun olugmasi
ve korunmasi ancak kanunlarla ve yonetsel kurallarla saglanabilmektedir. Belirli bir ortak
vizyonun yonetimde, biirokraside, yasal ¢ercevede ayni anda desteklenmesini saglamak,
demokrasinin dogasi geregi zordur. Paylasilan vizyonun olusturulmasi kamu sektdriinde
0zel sektore gore daha zordur. Bunun sebeplerini kisaca agiklayacak olursak; 6ncelikle hii-
kiimetlerin agiklanan ve agiklanmayan hedeflerinin kestirilememesi; hiikiimetlerin politik
giicli ele gecirme ve kullanma siireclerinin farkliligi; hiikiimetin olugmasinda rol oyna-
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yan/menfaati olan partilerin (stakeholders) ister istemez temelde bir ¢atigma i¢inde olmast;
politik degisikliklerin 6zellikle iilkemiz gibi demokrasiyi tam olarak yerlestirememis iilke-
lerde bir vizyon/sistem olusturulmasini zorlastirmasi gibi faktorler sayilabilir (Reschentha-
ler ve Thompson, 1998).

Eger bir hiikkiimetin paylasilan bir vizyonu ve amaci yoksa, insanlar1 motive etmekte ve
onlar1 6grenmeye yoneltmede basarili olmast miimkiin degildir. Genel olarak verimlilik ar-
tis1, maliyet kontrolii, yenilik gibi hedeflere ulagmay1 zorlastiran ‘eksik sinerji’ problemle-
rinden s6z edilebilir. Burada kamu yonetiminde paylasilan vizyon olusturulmasini zorlasti-
ran en 6nemli etkenlerden biirokrasinin olumsuz etkileri diger faktorler tarafindan da des-
teklenmektedir: (a) Paylasilan bir vizyon varsa bile, kamu gorevlileri bunlarin en azindan
secimlerden sonra degisecegine inanirlar. (b) Dolayisiyla vizyon olusturulmasi riskli bir is
olacaktir. (c) Biirokrasinin dayanak noktalar1 politik olarak kabul edilebilir alternatifler bu-
lunmasi, politika tiretmek ve hiiklimetin gereksiz sekilde zor durumda kalmasinin saglan-
masidir. Bu amaglar vizyon olabilecek nitelikte ‘dinamik’ degildirler.

Sonug olarak, Senge (1990) 6zel sektor orgiitlerinde vizyonlarin yarisan gesitliliginin
Orgiitiin yarari i¢in kullanilabilecegini belirtir. Buna karsilik, yarisan vizyonlarin kurumun
iyiligini saglamasi ihtimali, hiikiimet ya da kamu kurumlar1 s6z konusu oldugunda ilgili
partilerin vizyonlarini uyumlastirmak zor olacagindan daha riskli goriilmektedir.

Sistem Diisiincesi

Biitiin bir sistem, sadece onu olusturan parcgalarin ayri ayri incelenmesi ile anlagilamaz.
Pargalar yerine biitiiniin, tek tek fotograflar yerine degisim noktalarinin goriilebilmesini
saglayan bir yap1 gereklidir, yani anlik olaylardan ¢ok olaylar arasindaki karsilikli iligkileri
kavramak esastir. Bu durum da pargalar arasindaki iligkilerin goriilerek yorumlanmasini
saglayabileceginden dolay1 “kaldirag” etkisi yapmaktadir (Senge, 1990). Sistem diisiincesi
ile birimler arasindaki iligkiler basit bir neden sonug iliskisine dayandirilmadan sadece ko-
sullara degil, bununla birlikte bu sonuglari doguran mekanizmaya odaklanmay1 saglar ve de-
gisimi rastlantilara birakmamak i¢in bunlara dayali modeller gelistirmeyi hedefler. Sistem
diisiincesi, kisilere tiim olay orgiisiinli daha agik olarak gérebilme imkani verir ve “kaldirac”
etkisini kullanarak bunlarin daha etkili bir sekilde nasil degistirilebilecegini gosterir.

Senge’e gore isletmelerin temel sorunlarindan birisi de, varolan problemlerin sistemden
kaynaklandigini diistinmektir ki bu durum kamu sektdriinde daha ciddi bir problem olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Kamu siyasa problemleri dogalar geregi birbirinden bagimsiz, ilgi-
siz ve karmagik olabilirler. Kamu sektoriiniin ilgilenmek zorunda oldugu problemlere
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Senge (1994) 6rnek olarak soguk savas, cevresel ve ekolojik problemler, genel olarak sug-
lar, egitim problemleri, yozlasma, yoksulluk ve refahla ilgili problemleri vermektedir.

Kamu politikasi ile ilgili problemler sistem yaklagimina gore degerlendirilme egilimde
olmakla birlikte, kamu politikalarinin yiiriitilmesi sistematik olmayan bir sekilde yapil-
maktadir. Halk ve segmenler genel olarak basit ve sebep-sonug iliskisi ¢ercevesinde hizl
sonuglar beklerler. Bu Kamu tercihi teorisinin de belirttigi gibi, vatandaglarin ayritilardan
cok genel problemlerle ilgilenmesinin bir sonucudur. Burada medyanin rolii de dnemlidir.
Medya genelde zaman kisit1 ve kolaylik sebebiyle dogrudan sonuca gitme, bazen acele et-
me egilimindedir. Medya ve se¢menler belirtilere gore davranirlar. Ayrica siyasal kurumla-
rin problemleri bir sistem sorunu olarak degil, bireysel ve hemen ¢oziilmesi gereken sorun-
lar olarak almalarinda pragmatik gerekgeleri de vardir. Ciinkii demokratik sistemlerde en
uzun zaman boyutu ‘gelecek segimlerdir’ ve bu zaman smirlamasi nedeniyle siyasal ku-
rumlar (6rnegin partiler) mevcut belirtilere gore problemleri tek tek ¢6zmek ve segmenler
goziindeki yerlerini saglamlastirmak isterler. Burada her ne kadar karar vermenin saglikli
olmasini engellese de, medya ve segmenlerin baskisini da unutmamak gerekir.

Kisisel Hakimiyet (Girisim ve Yenilik)

Burada sozii edilen “hakimiyet”, 6zel bir beceri diizeyi anlamindadir. Bu disiplin, kisisel
gelisim ve 6grenmeyi odak alan bir disiplindir ve kisinin ufkunu siirekli bir sekilde derin-
lestirmesini, enerjisini bir konu iizerinde odaklamasini, sabrint gelistirerek gercekleri ob-
jektif olarak gorebilme becerisine sahip olmasini ifade etmektedir. Kisisel hakimiyeti yiik-
sek olan kisiler, kendileri agisindan en 6nemli olan sonuglar1 tutarh bir sekilde gerceklesti-
rebilirler. Genellikle organizasyonlar ya 6grenmeyi tesvik etmezler ya da iiyelerinin 6gren-
diklerini uygulamalari i¢in gerekli ortami hazirlamak konusunda ¢ekimser kalirlar. Bu ne-
denle de caliganlarin performansi gibi 6nemli bir kaynaktan yeterince faydalanamama riski
ile kars1 karstyadirlar.

Hiuktimetler ilk iki asamadan sonra karsilastiklar1 tiglincii disiplinde de bazi zorluklarla
karsilasirlar: Kamu sektoriinde genelde bireysel girisimi tesvik edecek yeterli destek yok-
tur. Senge, 6grenen Orgiitiin gerceklesmesinde, bireylerin de kendi basarilarinin farkinda
olmalarinin dolayisiyla kendi kendilerine harekete gegmelerinin dneminden bahsetmekte-
dir. Kisisel hakimiyet dendiginde, kisisel vizyonun siirekli olarak gelistirilmesi, yogunlas-
ma enerjisi, sabir ve gercekleri objektif bir sekilde gérmek anlagiimalidir. Senge ‘bir 6rgii-
tiin 6grenme kapasite ve istegi, orgiit igindeki ¢alisanlarin 6grenme kapasitelerine baglidir’
derken orgiitsel 6grenmenin temellerine de isaret etmistir. Biirokrasideki ‘gerektigi zaman
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ve gerektigi kadar’ ¢aba gosterilmesi geregi, 6grenen oOrgiitteki bireylerin potansiyellerini
miimkiin oldugunca ve siirekli artirmalar1 anlayisina uymamaktadir. Dolayisiyla bu anlayis
farklilig1 kamu orgiitlerinin 6grenen drgiit olmalarini giiglestirmektedir.

Uzerinde durulmas: gereken bir diger nokta ise, hiikiimet fonksiyonlarinm rutin ve stan-
dart olmasidir. Kurallar ve prosediirler kontrolii getirmektedir. Fonksiyonlarin yerellesti-
rilmesi (adem-i merkeziyet) genelde istenmeyen bir durumdur, bunun sebebi ise insanlarin
giiclendirilmesinin mevcut amag ve vizyonu degistireceginin disiiniilmesidir.

Takim ile Ogrenme

Bireysel zeka diizeyleri yiiksek olan bireylerden olusan bir takimin kollektif zeka diizeyi,
kendi iiyelerininkinden daha diisiik olmamalidir. Bunun igin sinerjiden faydalanilarak her
bir liyenin bireysel performansi ve uzmanligi optimal bir sekilde kullanilarak énemli proje-
lere girisilmeli ve bir takimin ne kadar olaganiistii isler basarabilecegi ispatlanmalidir. Ta-
kimlar ger¢ekten 6grendiklerinde hem olaganiistii sonuglar elde edilir, hem de {iyeleri cok
hizl1 bir sekilde yetisebilirler. Takim halinde 6grenmede “diyalog” ¢ok dnemlidir, “birlikte
diisiinme” ile grup bireysel olarak ulagilamayan derinlikteki anlayiglara ulagabilir. Bu ne-
denle de modern organizasyonlarda temel 6grenme birimi bireyler degil takimlardir. Ta-
kimlar 6grenmez ve kendilerinde gerekli doniisiimleri gerceklestiremezlerse organizasyon
da 6grenemez.

Orgiitsel vizyonun, sistem diisiincesinin ve kisisel hakimiyetin yeterli olmadig1 durum-
larda takim ya da grup ile 6grenme daha zor olacaktir. Senge’in (1990) de belirttigi gibi,
bireyleri ortak bir vizyon olmaksizin giiclendirmenin dogal sonucu bir kaos ortami olacak-
tir. Burada basit bir ¢ikarsamada bulunursak, kamu biirokrasisi iiyelerinin kigisel hakimiye-
ti bir ¢ok sinirlamalara tabi olacaktir. Ayrica biirokratik orgiitlerdeki hiyerarsik yap1 da ta-
kimlar seviyesinde 6grenmeyi zorlastiran faktorlerdendir. Kendi kendilerini yoneten ve gi-
risimci Ozelliklere sahip takimlarin olugmasi risk faktoriiniin kamu sektdriinde daha farkl
anlasilmasindan dolay1 zor olacaktir. Cevaplanmasi zor olan su sorular belki de gegmiste
kamu sektoriiniin basarisizligini agiklamaya yardimer olacaktir: (1) Kamu sektoriindeki ta-
kim kavrami 6zel sektorle ayni anlama m1 gelmektedir? (2) Kamudaki takimlar acaba isle-
rin yapilma bigimlerini degistirebilirler mi? (3) Acaba kamu orgiitlerindeki 6grenme farkli-
liklar1 hangi oranda uyumlastirilabilir? (4) Bireyler takim halinde 6grenmenin kendilerine
kazandiracaklarmna nasil ikna edilebileceklerdir. Orgiitsel analiz ¢alismalarindan cikarilabi-
lecek nokta ise takim halinde 6grenmenin fonksiyonel olmayan zihinsel modeller tarafin-
dan goz ard1 edilebilecegidir.
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Tablo 1. Bes Disiplinin Esaslari, Prensipleri ve Kamu Sektariinde Uygulamalar

Esaslar

Prensipler

Kamu
Sektériinde

Uygulamalar

Sistem
Distincesi

Biitiinciillik

Kaldirag etkisi,
Kamu politikasi
problemleri ge-
nelde birbirin-
den bagimsiz ve
karmasgiktir.

Medya ve seg-
menlerin baskisi
siyasi kurumlari
segimlere gore
davranmaya zor-
lamaktadir.

Kisisel
Hakimiyet

Girisim ve
Uretkenlik

Kamu sekto-
riiniin dogasi
geregi birey-
sel girigimler
desteklenmez.

Biirokraside
‘gerektigi za-
man ve gerek-
tigi kadar gaba
gdsterme’ an-
layis1 hakimdir.

Zihinsel
Modeller

Dogruluk ve
Aciklik

Zihinsel mo-
deller orgiit-
sel 6grenmeyi
verimli kilar.

Kamu sektori-
ne ait zihinsel
modeller or-
giitsel 6gren-
meyi zorlagti-
rabilir.

Paylasilan
Vizyon

Amag Ortakligi

Kamuda ortak
vizyonlarin ha-
tirlanmas ge-
nelde olagan is-
tii donemlere
denk gelir.

Ortak vizyonun
olugturulmasi
demokrasinin do-
gasi geregi giig-
lesmektedir.

Takim ile
Ogrenme

Kolektif Zeka
ve Dayanisma

Biirokratik orgit-
lerdeki hiyerarsik
yapinin varhgi
Takim ile 6gren-
meyi zorlagtirir.

Kendi kendini yo-
neten takimlarin
olusturulmas: ol-
dukga zordur.

Not: Senge'in The Fifth Discipline adli eserinden uyarlanmigtir.

Zihinsel Modeller

Zihinsel modeller, kisilerin diinyaya nasil bir anlam verdiklerini ve nasil harekete gececek-

lerini belirler (Kokel, 1999). insanlarm zihinlerinde yer etmis olan kemiklesmis varsayim-

lar, genellemeler, resim ve imgeler ve hatta 6nyargilar, onlarin diinyay1 anlayis, algilayis

ve davranislarimi etkileyecektir. Kisiler ¢cogu zaman bunlarin farkinda bile olmazlar. Bu

modeller insanlarin belli olaylar karsisinda 6nyargili karar vermelerine yol agabilir ve onla-

rin gerekli analizleri yapmalarim engelleyebilir. Ogrenmenin verimli olabilmesi igin, bu

engeller asilmali ve gerekli ortamlarda karsilikli sorgulamalara gidilmelidir. Ancak bu sa-

yede kisiler kendilerini ve diisiincelerini agik¢a ifade etme firsati bulup bagkalarinin deger-

lendirmesine sunabilirler.

Ozel sektoriin kendi iginde kullandig1 zihinsel modellerde ortak &zellikler meveuttur. An-
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cak 6zel sektor kamu sektoriiyle muhatap oldugunda, zihinsel modeller problem haline gele-
bilir. Kamu sektorii tarafindan kullanilan zihinsel modeller 6zel sektér igin kullanigli olmayabi-
lir. Bunun sonucunda 6zel sektor zihinsel modelleri savunmaya gegip ¢atigmaya yol agabilir.

Yukarida ayrintilari ile anlatilan bes disiplinin esaslari ile bunlarin kamu ydnetimindeki
uygulamalar1 1 numarali tabloda gosterilmistir. Uygulamada 6grenen orgiit ile ilgili en te-
mel problem, kurum igerisinde siirekli gelismeyi gergekten isteyen ve bunu destekleyen iist
diizey yoneticilerin gerekli olmasidir. Bu tiir yoneticilerin her zaman ve her yerde bulunama-
yacag1 bir gergektir. Ayrica Senge, orgiitsel rekabetin gelistirilmesinde ne tiir yaptirimlarin
nasil belirlenebilecegi konusunda da uygulamacilara yeterli malzeme sunmamaktadir.

5. Kamu Orgiitlerinde Ogrenen Orgiit Olma Siireci

Burada Jones ve Hendry’nin (1992) &grenen orgiit olabilmek icin gerekli olan bes basa-
makli siirecinin kisaca gdzden gegirilmesi yararli olacaktir. Bu basamaklar soyle siralana-
bilir: kurulus, olusum, siireklilik, déniisiim ve yeniden sekillendirme (kodlama). Kurulus
asamasinda, dgrenen Orgiit olabilmek igin bazi yapisal hazirliklar yapilir ve bireysel 6g8-
renme ¢abalar1 tesvik edilerek galisanlarin mantik ve diisiince yapilarini mevcut durumdan
daha ilerilere tasiyacak yeni bir 6grenme anlayisi gelistirilir. Olusum agamasinda orgiit ya
da kurum, ¢aliganlarinin 6grenme ve kendilerini gelistirme yeteneklerini destekleyerek on-
larin daha fazla 6grenmelerini saglamaya galisirken calisanlar da 6grenme igin gerekli
kaynak, destek ve bilgileri orgiitten talep ederler. Siireklilik asamasinda artik orgiitiin
kendisi ve calisanlari, kendilerine giivenir, arastirir, bagimsiz olabilir ve kendi kendini mo-
tive edebilirler; yani organizasyon, gerekli degerleri, yapilari, teknolojiyi, iletisim kanalla-
rin1, ortami ve vizyonu saglar hale gelmistir. Artik 6grenmenin kurumsallasmasinin dogal bir
sonucu olarak doniisiim gerceklesebilir. Bu asamada karakter ve goriiniiste koklii degisiklik-
ler gerekebilir ve diisiiniis ve davraniglar farklilagabilir. Son olarak, yeniden sekillendirme
asamasinda, herhangi bir degisimle bas edebilen bir orgiit, artik 6grenen bir kamu 6rgiitii ol-
mustur denebilir. Yoneticiler 6grenmeyi hizlandirarak o6rgiit ici ve dist ¢cevrede dogal akisi
saglamaya caligirlar. Bununla birlikte, 6grenen orgiitlerin muhakkak yukaridaki basamaklart
sirastyla takip etmeleri sart degildir (Bayraktaroglu, 2000). Bunun nedeni, drgiitlerin bir ba-
samaktan digerine her zaman bir biitiin olarak gecememelerinin de s6z konusu olabilmesidir.

6. Ogrenen Orgiit Diisiincesinin Kamu Yonetimine Getirecegi Yenilikler

Genel olarak icerdigi farkliliklara bakilirsa 6grenen orgiitler sistematik sorun ¢ézme yete-
negine sahiptirler ve bu yetenek, kurumlarin sistematik olarak veri toplama, sorunlart ana-
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liz etme, istatistiksel yontemleri kullanarak verileri diizenleme ve yorumlamasini igermek-
tedir. Ogrenen orgiit olma siirecinde, siirekli gecmis deneyimler gozden gegirilir, mevcut
durum ge¢mis doneme gore degerlendirilir.

Giiniimiizde gerek haberlesme ve bilgi isleme teknolojisindeki gelismeler, gerekse glo-
ballesme sayesinde iilkeler arasi sinirlarin ortadan kaldirilmasi ve insan haklari ile insani
degerlerin 6n plana ¢ikmasi gibi gelismeler nedeniyle kamu orgiitlerinin de degisim zorun-
luluklar1 ortaya ¢ikmaktadir. Ogrenen orgiit anlayismin tiim bu gelismelerin yol actig1 de-
gisimlerde kendini gostermesi kaginilmazdir. Ogrenen 6rgiit anlayisinin basarili ve etkili
olabilmesi i¢in sistem yaklasimi geregince ayni diizeyde bir dizi yeniliklerle es zamanli o-
larak uygulamaya konmasi gerekmektedir (Ozen Kutanis, 2002). Bu destekleyici yenilikle-
rin en 6nemlileri sunlardir:

A. Cahsanin Giiclendirilmesi (Empowerment): Isi fiilen yapan kisinin o is ile ilgili tiim
kararlar1 verebilir hale gelebilmesi i¢in kurum iginde siirekli bir 6grenme siirecine girmesi
gerekmektedir. Burada bireysel ve takim halinde dgrenme siiregleri soz konusu olacaktir.
Bu yéntemde aym zamanda motivasyon unsuru da onem tagimaktadir (Ozen Kutanis,
2002). Kamu orgiitlerinde bireysel girisimlerin takdir edildigi bir sistemin kurulmasi 6gre-
nen Orgiit siirecinde dnemli bir agamay1 teskil etmektedir.

B. Dis Kaynaklardan Yararlanma (Outsourcing): Ogrenen bir &rgiit ya da kurum, diin-
yadaki ve ozellikle ekonomideki tiim geligsmeleri yakindan takip edecegine gore, gerekli ve
uygun pazar kosullarinda bunlarm iiretimi ile ilgili baz1 isleri tageronlara yaptirmay: tercih
etmelidir. Thale yontemleri -batidaki Compulsary Competitive Tendering: CCT gibi- yon-
temler ve Ozellikle kamuya ait baz1 faaliyet alanlarinin 6zellestirilmesi bu noktada yararli
olacaktir. Ancak kamunun kendine ait hangi isleri baskalarina yaptiracaginin belirlenmesi
icin objektif bir sekilde “temel” (6z) yeteneklerin belirlenmesi gerekmektedir. Bu 6z yete-
neklerin zamana ve degisen kosullara bagli olarak degisebilecegi de agiktir.

C. Kiyaslama (Benchmarking): Ogrenen 6rgiit olma yolundaki kamu kurumlarinin hem
kendilerinin ve hem de diger kurumlarin olumlu ya da olumsuz tiim ge¢mis deneyimlerini
incelemeleri ve bunlardan belli dersler ¢ikararak 6grenmeleri gerekmektedir. Gergek 6g-
renmenin de bu kiyaslamalar sonunda olacagi diisiiniilmektedir.

D. Siirec Yenileme ve Degisim Miihendisligi (Reengineering; Business Process Rengi-
neering - BPR): Bu teknik, kamu orgiitlerinin degisen rekabet kosullarina uyabilmeleri ve
vatandaglarina (miisterilerine) daha kaliteli, daha ucuz ve daha ¢abuk hizmet sunabilmeleri
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icin biitlin siireclerin yeniden gézden gecirilmeleri ve gerekirse yeniden yapilandirilmalari
anlamma gelmektedir. Burada ¢alisanlarin isleri yeniden ele alinip incelendigi ve gerekli her-
kesin fikri alindif1 i¢in takim halinde 6grenme 6n plana ¢ikmaktadir ve ¢alisanlar yaptiklari
isin biitiiniin{i gérerek bu isin orgiitiin hedefleri agisindan 6nemini anlayabilmektedir.

E. Kiiciilme (Downsizing): Kamu sektorii 6zellikle bahsettigimiz 6zellestirme benzeri
devletin miidahale alaninin daraltilmasina yonelik uygulamalar sikga gdrmektedir. Boyle-
ce, biirokraside gecerli olan hiyerarsik yapinin esnetildigi ve karar verme hakkinin bilgi bi-
rikimi ve siirekli 6grenme yetenegi olan alt kademedeki ¢alisanlara kaydirildig: bir anlayis
giindeme gelmektedir.

7. Sonug: Ogrenen Kamu Orgiitlerine Dogru

Bu calismada, 6zellikle Peter Senge (1990) tarafindan ortaya atilan ve genis yanki uyandi-
ran 6grenen Orgiit olmada kazanilmasi gerekli disiplinlerin kamu &rgiitlerine uygulanmasi-
na c¢alisilmistir. Burada amag, daha 6nce de ifade edildigi gibi, 6grenen orgiitlerin sihirli
degnege benzer sekilde kamu orgiitlerini yenileyecegi ve milkemmele ulagtirilmasi formiilii-
niin bulunmasi degildir. Bu tiir koklii problemlerin agilmasi igin daha kokli yaklagim ve ana-
lizlere ihtiya¢ vardir. Buradaki ele alinan arastirma problemlerinden birincisi, kamu 6rgiitle-
rinin 6grenen Orgiit olma siirecinde i¢inde bulunduklart 6zel durumun (6zellikle giigliiklerin)
ortaya konmasidir. ikinci olarak, uygun sartlarin saglanmasi halinde kamu sektériinde 6gre-
nen Orgiit anlayisinin ne tiir faydalar saglayabilecegi lizerinde durulmaya galigilmustir.

Akilda tutulmasi gereken 6nemli bir nokta, 6grenen rgiit doniisiimiiniin sabirl ve istik-
rarl bir siire¢ gerektirmesidir. Ogrenen 6rgiit anlayisinin temelinde 6rgiit igindeki insan
kaynaklarinin potansiyelinden tam anlamiyla faydalanabilmek yatmaktadir. Giinlimiizde
basarili orgiitlerdeki insan kaynaklarinin; yeni bakis acilari getirebilen, arastirip 6grenen,
sistematik diislinebilen, sorgulayip elestiri yapabilen, yenilikgi, atilimei, iletisimi kuvvetli,
takimla caligma kabiliyeti ve kendini gerceklestirme ihtiyaci yiiksek olan kisilerden olus-
tugu goriilmektedir. Bu amagla kamu orgiitleri entelektiiel sermayenin degerini bilerek in-
sana yatirim yapma yolunu se¢meli ve 6zellikle calisanlar gii¢lendirerek onlardaki 6gren-
me ve uygulama isteginin artmasini tesvik etmelidirler.

Ogrenen orgiit felsefesine uygun kamu &rgiitlerinin, ekonomiye miidahale anlayisinin
yeniden sekillenmesi ile birlikte kamu yonetiminin eskiden gosterdigi performansin iizeri-
ne c¢ikmasi beklenebilir. Bu da ge¢misteki kamu yonetiminin basarisizligindan ders alina-
rak daha az hata yapmaya yol agabilir. Ozellikle 6grenen érgiit gibi davranmanin en 6nem-
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li yarari, mevcut problemlerin ve bu problemlerin kaynaklarinin belirlenmesinde goriil-
mektedir. Bu noktada, kamu yonetimindeki yeniden organizasyon ¢aligmalarinin en 6nem-
lilerinden olan yeni kamu isletmeciligi ‘new public management’ (NPM) dnemli bir adim
olarak goriilebilir. Bu sekilde dncelikle kamu ydnetiminin biitiin kurumlariyla kendini kri-
tik etmesiyle birlikte olumlu gelismeler beklenebilir.

Ozetlemek gerekirse, 6grenen orgiit olma siirecinin kamu ydnetimine saglayacagi avan-
tajlar agsagidaki gibi siralanabilir:

= Kamu kurumlarinin degisen ¢evre kosullarina duyarli ve hizli bir sekilde adapte olabilmesi,
= Kamu sektoriinde yeni hizmet siireglerinin gelistirilmesini kolaylagtirmak,

= Biirokrasideki birimler arasinda bilginin dogru ve etkin bir sekilde gecisini saglamak,

= Gegmiste kamu sektoriiniin basarisizliklarindan ders alarak 6grenme siirecini etkinlestirmek,
= Calisanlarmin zihinsel performansindan maksimum fayda saglamak,

= ‘Siirekli ve istikrarli gelisim’ ilkesine bagl kalabilmek.

Ogrenen orgiit felsefesinin kamu kurumlarina uyarlanabilmesinde somut érnekler ver-
mek gerekirse, ise oncelikle kamu kurumlarinin tiirlerinden baglamak uygun olacaktir. Bu-
na deginilmesinin nedeni, s6z konusu felsefenin kamu kurum ve kuruluslarinda korii korii-
ne uygulanmasinin 6niine gegilmesidir. Bu baglamda ilk akla gelen, grenen &rgiit olma
stirecinin ‘egitim kurumlari’ndan baslayarak uygun olan diger kamu kurumlarma yayilma-
s1 diisiincesidir. Bu siirece 6zellikle Milli Egitim ve Yiiksek Ogretim Kurumlarindan bas-
lanmas1 Onerilebilir.

Kamu kurumlariin dgrenen orgiite doniisiim siirecine tek yonlii (merkez-tasra eksenin-
de) olarak bakmak dogru degildir: Merkezden tasraya dogru olabilecegi diistiniilen bu do-
niistim siireci es zamanli olarak yerel yonetimlerden merkezi idareye dogru da olabilir.
Kamu o6rgiitlerinin 6grenen orgiite doniistiiriilmesi 6ncelikle siyasetcilerin, kamu ¢alisanla-
rinin ve halkin (segmenlerin ve vergi verenlerin) tutumlarina bagli olacaktir. Bu tiir radikal
bir déniigiim hem kamu yonetimi geleneginin koklii oldugu yerlerde, hem de kriz ve olagan
iistii dsnemlerde daha da zor olacaktir. Ogrenen &rgiit olma siirecindeki zorluklar ve basa-
risizliklar doniisimiin hizin1 ve yoniinii belirleyecektir. Ancak 6zellikle siyasetciler ve yo-
neticiler i¢gin asil meydan okuma, Drucker’in da bahsettigi {igiincli doniisiim siirecinde ha-
yatta kalma miicadelesi olacaktir. Bu amagla hiikiimetlerin ekonomideki rolleri, kiiltiir, yo-
netim gibi konularda yeni yaklasimlarin ortaya konulmasi kamu ydnetimi anlayisinin giin-
cellestirilmesi i¢in gerekli goriilmektedir. S6zi edilen giincellestirilme siirecinin en 6nemli
unsurlarindan biri, kamu kurumlarinin 6grenen 6rgiit olma yolundaki ¢abalaridir.
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Abstract: When we look at the management literature, the organisations that considered
as 'successful’ are the ones that adapt themselves to the changes within the environment.
Peter Senge, called this kind of organisations as 'learning organisations’ and tried to explain
the reasons why the learning organisations succeed while others fail. This study is an at-
tempt to implement the idea of 'learning organisation’ concept within the public organisa-
tions. The success within the transformation process -of the public organisations into
learning organisations- will heavily depend on the attitudes of the politicians, public person-
nel and the public (voters and tax-payers). The barriers and the failures in such a trans-
formation process will determine the speed and the direction of the change. However, the
real task for the politicians and managers, as Drucker pointed out, will be the survival chal-
lenge within the third transformation process.
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