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OGRENEN ORGUTLERDE LIDERLIGIN
" ROLUVEONEMI

Semra ARTKAN"
Ozet:

Bu gahsmanm temel amaci, bilgi caginda, son derece giiclii bir rekabet
ortaminda yasamlarini siirdiirmeye cahsan yéneticiler icin etkili bir ara¢ olan
“orgiitsel dgrenme” kavramina iliskin genel bir bilgi sunmak ve Orgiitsel
Ofrenmede, liderin rolii ve Onemini . vurgulamaltir, Arastirmada, @frenen
Orgit kavrami ve Ggrenen orgiitlerde liderligin roli ve Gnemine iliskin
literatiir incelemesi yer almaktadir, Bilindigi tizere, dinamik ve rekabetci bir
gevrede  yesayan  orgiitler  icin yagam  siirdirme  amacin
- gergeklestirilebilmesi, g:evredeki'deﬁisfkliklere_uyabilme yetenegine baghdr.
Bu fiir bir yetenegin gelistirilebilmesi ise orgiit diizeyinde arastirmaya,
- denemeler yapmaya, sistemik dilgtinmeye ye ﬁgrénmeye acik olmaya dayanir.
Bu galismada, egitim ve 8grenme arasindaki farklar, 5grenen rgfit kavram), -
orgiitsel 6grenme yaklasimlar ve Gfrenen bir orgiitteki kitltiiriin 8zellikleri
agiklanmaya calisilmsg, 6grenen orgiitlerin olusturulmasr ve yOpetiminde
liderlifin rolil ve ¢nemi iizerinde durularak Ogrenen orgiltlerde liderlik igin
bagan kosullari ve &grenen Orgtitlere iliskin sorunlar tartigilmsstir..

Abstrac;;
The Role and Importaiice of TLeadership in Learning Organizations

The study intends to review' the existing literature ‘on learning -
organizations in relation with the role and importance of leadership. Today’s
organizations finction in a very dynamic and competitive environment in
which requires these entities to adapt themselves to the changes in order to
survive. The degree of survival depends on how much these organizations are
open to research, experiment, systemic thinking and learning capability to
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improve their adaptation skills.The study focuses on differences between
training and learning, the concept of learning organizations, the approaches to
organizational learning and the main characteristics of culture in learning
organizations. In addition to these subjects, we will also treat the subject of
role and importance of leadership in creating an atmosphere for learning
organization, managing it to increase its capabilities for learning and some
limitations which causes difficulties in creating a learning environment .

Giris:

Dinamik ve rekabetci bir ortamda faaliyet gosteren igletmeler igin ii¢ tiirli
temel amag diisiinebiliriz. Bunlari, kar elde etmek, topluma hizmet etmek ve
15letmenin yasamim siirdiirmek seklinde ifade edebiliriz.

Isletmenin yasamny siirdiirme amacinr gergeklestirebilmesi icin gerekli olan
“Ogrenme yetenegi”, teknolojide, ydnetim diigiince sistemlerinde, pazarlama
anlayislarinda ve iiretim sireclerinde stirekli olarak yeniliklerle karsilasan
isletmeler i¢in sahip olunmas gereken 6nemli bir nitelik haline gelmistir.

Orgitlerde Sgrenme olayr baglangigta personel egitimi ve gelistirme
faaliyetleri icinde ele alman bir alt kavram olmustur. Ancak “personel”

faaliyetlerinin “insan kaynaklar” boyutuna gelmesi ile “0grenme” (learning) ve
“egitim” (training) birbirinden farklilagmaya baslamugtir (Kogel, 1998: 315).

Ogrenen 6rgiitlerin egitim orgiitleri olmadi gerceginden hareketle, 6grenen
&rgiit kavramini tamimlamadan énce “Ggrenme” ve “efitim” kavramlar: arasindaki
farkhilig1 vurgularilak yararh olacaktir. * i !

Egitim belirli bir yerde, isgbren gruplarina belirli becerileri Ogretmek
amaciyla gergeklestirilen faaliyetler olarak tanimlanabilir. Isletmelerde verilen
egitimin kapsami oldukca simirhidir ve kullanilan metodoloji ¢ok esnek degildir.
Egitim igin materyale ve egitimi verecek kiginin bilgi ve becerilerine ihtiyac vardir.

Oprenme ise nitelik itibar: ile egitimden farklidir. Ogrenme, bir deneyim ya
da denemenin/bilginin sonucunda davranislarda meydana gelen siirdiiriilebilir ve
kalier degisikliklerdir (Kal-Der, 1998:19). Modern. bir oOrgiitiin teme] tag1 olarak
ifade edebilecegimiz Ogrenme, egitime oranla daha genis bir kavramdir. Oprenme

esnasinda insanlar pasif depil aktiftir ve Ggrenme, egitime gére daha siirekli bir
faaliyettir.

. Ggrenmg,_herhgngi bir alanda bilgi edinmekten daha genis bir kavramdir,
Insan bir bilgiyi (matematik, yabanci dil, tarih vb.) Ogrenebilecegi gibi bir -
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davranig1 (yiizme, piyano ¢alma, bisiklete binme vb.) ya da bir duyguyu (bazi
sevlerden korkma, bazi seyleri sevme vb.) da 6grenebilir. Ogrenme her ne kadar
bir “davranis degisikligi” ve “cevreye uyum siireci” olarak goriilse de, ayn:
zamanda, sinir sistemi ile ilgili biyolejik bir siirectir. Gergekten de sinir sistemi
daha ¢ok gelismis olan canlilarda 6frenme giicli. daha Ustiindlir (Baymur 1990:
148-150). '

Egitim, kiginin belli bir meslege uyumunu saglarken, 6grenme, kis‘in'in daha
sonraki gérevlerinde veya bagka bir Orgiitte de kullanabilecegi bir dizi beceriyi
ifade eder. Sonug olarak egitim, dgrenme i¢in bir aragtir; 6grenme sonucu ortaya
¢ikan performans ise, egitimin arzu edilen ¢iktisidir (Laurence, 1993:1; Gephart,
Marsick, 1996: 44- 46),

Bu calismada drenme kavramma bireysel dﬁzeyde degil Orgiitsel diizeyde
yaklasilacaktir. Bu tiir b yaklagim bizi, “6grenen Orgiit” kavram ile
bulusturacaktir.

1. Ggrenen Orgiit Kavrami

“Ogrenen 6rgiit” kavrarm ilk kez 1990 yilinda Peter Senge’ nin “The Fifth
Discipline” adli eserinde kullamlmistir. Bu kavram, bilginin isletmeler acisindan
degerinin artmasi ve sanayi toplumundan bilgi toplumuna gecis ile birlikte daha
fazla dnem kazanmustir,

Bunlarin yanisira, bilgi alaninda yasanan patlama, yeni diizenlemeler ve
yogun global rekabet, sirketleri bulunduklari noktadan alip &grenmenin oldugu bir
diinyaya gotiirmiis ve dgrenme yetenegi, rekabetei basarinm yeni adresi durumuna
gelmistir. Tiim bu gelismeler “6renen rgiit” kavraminin Snemini artirmis ve bu
kavram ¢esitli arastirmacilar tarafindan incelenerek ¢esitli tanimlar yapilmistr.

Beck’ e (1990:27) gbre égrenen orgiit, fj-rgﬁ{scl' basar: hissini ileten ve tiim
iggbrenler icin kisisel gelisimi hedefleyen orgiit tiiriidiir.

Senge (1992:12) 6grenen &rgiitii, insanlarin kendi gerceklerini ne sekilde
yarattiklarim ve nasil degistirebileceklerini kesfettikleri yer olarak tanimlarken
Laurence (1993:1-2) O6grenen Orgiitleri, isgoreni, yapist ve yontemleri siirekli bir
Ogrenmeye adanmis isletmeler seklinde tanimlamistir.

Kocel’'e gore (1998:316) 6greneﬁ'6rgii_t kavraxh;, blr isletrﬁenin siirekli
~olarak, yasadift olaylardan sonu¢ ¢ikarmasi, bunu degisen ¢evre kosullarina
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uymakta kullanmasi, personeli geligtirici bir sistem yaratmast ve boylece degigen,
geligen, kendini yenileyen dinamik bir organizasyonu ifade eder .

i Son olarak, deh" a 1979'8:15)‘ gore Ggrenen Orgiit kavramy, bilgiyi yaratma,
¢le gegitme ve transfer etme gibi faaliyetlerde beceri kazanan ve kendisini yeni
bilgi ve bakis agtlarina gére degistirebilen Grgiitleri ifade etmektedir.

. Giiniimiizde basarili pekgok isletmeyi “63renen drgit” olarak kabul etmek
miimkiindiir. Motorola, British Petroleum (BP), Xerox, Shell, GE, 3M, Honda,
So’_ny,‘Ndrtel,"HarIey-DaV'idson, Hewlett-Packard ve Pasific Bell, Ogrenen Orgiitlere
vérilebilecek érnekler arasinda sayilabilir,

Tammlardan da anlagilacag) iizere Ogrenen bir Orgiit, Ogrenmeye,
adaptasyona ve degisime yatkin bir orgiittiir . Bu tiir orglitlerde 6grenme siiregleri
stirekli bir bicimde analiz edilir, izlenir ve geligtirilir. Orgiitiin vizyonu, stratejileri,
yoneticileri, deferleri, yapisi, sistemleri, yontemleri ve uygulamalarmin hepsi
kisilerin geligimini tesvik etmek ve sistem diizeyinde Ogrenmeyi hizlandirmak
amacini giider.

2. Orgiitsel Ogrenmede Yaklagimlar

Daha énce de deginildigi iizere, egitim ve dgrenme birbirleri ile iligkili olan
iki kavramdir. Orgiitsel 6grenme sdzkonusu oldugunda, en temel sekliyle, iki
model iizerinde durmak miimkiindiir (Kal- Der: 1998. 60):

() Geléx_{éksél ﬁrgiitsel Ogrenme Modeli: Bilgi akismnin yéneticiden
isgbrenlere dogru aktig bir Srgitsel 6grenme modelidir.

~ (2) Modern Orgiitsel Ogrenme Modeli: Yénetici ve iggdrenler arasinda
kargilildi bilgi akiginin sézkonusu oldugu bir 6rgiitsel dgrenme modelidir.
Bu modelde ydnetici, 5&renme ortami yaratmaktan sorumlu iken, isgtrenler
dgrenmekten sorumludur. ' .

Bu temel modellerin yamsira, daha spesifik 8grenme modellerinden de s&z
etmek miimkiindiir. Bir 6rgiitte 6grenme bireysel diizeyde meydana gelebilecegi
gibi, grupsal ve orgiitsel diizeyde de meydana gelebilir. Agik birer sistem olarak
kabul ettigimiz isletmelerde Ogrenme olay, sistem diizeyinde gerceklesir. Bu tiir
bir 8grenme, isgdrenlerin bireysel 6grenmelerinden ¢ok daha fazlasim ifade eder.
Burada isgbrenlerin entellektiie] sermayeleri ve hafizalarinda 6grenilmis olan
kaveamlar arasinda bir sentez olusturulur.
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Orgiit, yasamsal problemleri tanimlay1p ¢tzdiikge, 63renilenler bir depoda
birikir. Orgiitiin Giyelerinin ayrilmas: veya drgiite veni insanlarin katilmasi sonucu
elde edilen bilgiler de bu depoda yér alr ve tiiin Ggrenilenler, yeri ve zamam
geldiginde kullanihr. ' '

Farkli 6grenme modellerine, DiBel!a’ nin Orgiitsel Ogrenme Yaklasimlari
ve Ulrich, Von Glinow ve Jick’in Orgiitsel Ogrenme Yaklagimini 6rnek vermek
miimkiindiir:

2.1. DiBella’mn Orgiitsel Ogrenme Yaklasimian

Gephart ve Marsick (1996: 38-39) yazdiklari bir makale ile, DiBella'mn,
ogrenme ve degisim konusunda li¢ farkls yakiagim sundugunu ifade etmislerdir :

(1) Normatif Yaklagmmlar: Bu yaklagima gore orgiitler ancak belirli
kogullar ortaya ¢iktifinda Ggrenmeye baglarlar. Ogrenme, belli Grgiitsel
amaglarin elde edilmesi i¢in kullanilir. Yaklasim 6rgiitlerin her tiirlii yeniligi
. denemeye istekli oldufu varsayimina dayanir. Bu yaklasimda . yenilikleri
 gergeklestirmenin vani swra sonuglartn  da  siirekli  bir. . sekilde
degerlendirilmesine 6nem verilir ve 6grenmede lidere biiyiik bir gorev diiser.

(2) Gelisimsel Yalklasimlar: Normatif yaklasimlarla baz: ortak ozellikleri
paylasan gelisimsel yaklasimlar, isletmelerin frenen drgiit olmasinda bazs
asamalarin  oldufunu varsayar. Bu agamalardan’ dolay: gelisimsel
yaklagtmlar uzun dénem alir. Bir igletmede gelisimsel yaklagimlarin
kullaniimasi icin, orgiitsel baz: ihtiyaglann yeterince karsilanmamis olmasi
gerekir.

(3) Yetenek-Temelli Yaklagimlar: Bu yaklasima gore Ggrenme,
isletmelerin degisime yamt vermesine bagh olarak gergeklesir. Baska bir
ifade ile, yetenek-temelli yaklagimlara gére §grenmenin gerceklesmesi Igin

- normatif ve gelisimsel yaklasimlardaki Ogrenmenin 6n kosulu olan “sartlar”
gerekli degildir. Daha etkili bir Sgrenme icin gereken sey, meveut Sgrenme
tiirlerini iyice anlayip daha fazla gelistirmektir. Yetenek-temelli yaklagim-
lara gore 8grenme sekillerinden higbiri digerlerinden tstiin degildir.

2.2. Ulrich, Von Glinow ve Jick’in Orgiitsel Orenme Yaklasimi

Rheem (1995:10) tarafindan yazilan bir makalede, Michigan
Universitesi’nden Dave Ulrich, Uluslararasi Florida Universitesi’nden Mary Ann
Von Glinow ve Cambridge Yonetici Gelistirme Merkezi’nden Todd Jick'in gesitli
iilkelerde caligan toplam 1359 yénetici iizerinde yapuiklar1 aragtirmanin
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sonuglarima gore, rgiitsel dgrenmede dort -farkli yaklagimm ortaya konuldugu
,..ifade edilmistir : fa

(1) Yetenek Kazanma Yolu jle Ogrenme: Bu yaklasimi benimsemis olan
orgiitler, bireyler ve ekipler aracilift ile yeni yetenekler kazanir. Bu tiir
orgiitler i¢in Ggrenme, isletme stratejisinin’ Snemli bir pargasini olusturur.
Isletmeler, isin yapilmasi igin yeni yollar arastirip Sgrenmeyi tesvik ederek
0grenmeye olan bagliliklann ifade ederler. B

(2) Deneme Yolu ile Ogrenme: Deneme yolu ile 6grenen orgiitler siirekli
olarak yeni fikirleri aragtirirlar. Yeni yoéntem veya tirlinlerle pazarda en iyi
isletme konumuna gelmeye caligirlar. :

-(3) Siirekli Gelisme Yolun ile Ogrenme: Siirekli gelisme yolu ile 6grenen
orgiitler daha ileri agamalara gecmeden &nce iginde bulunduklari agamay,
lyice 6grenmeye ¢aligurlar. Belli bir firiin veya yOntemr konusunda lider bir

isletme olma amaci giiderler.

(4) Smmirlarin Olgiilmesi Yolu ile Ogrenme: Bu tiir 63renine yaklé&mml

benimsemis olan &rgiitler siirekli olarak diger isletmelerin cabalarin;
- inceleme, kendi durumlaring rakiplerininki ile kiyaslama ve _&rgiit drg
kaynaklardan bilgiler elde etme yolunu tercih ederler . -

Ulrich, Von Glinow ve Jick’in yapti§) arastirmada, igletmelerin siras: ile
deneme yolu ile dgrenme, ystenek kazanma yolu ile grenme, siirekli gelisme yolu
ile .Bgrenme ve: siirlarin - Slgiilmesi yolu :ile &Frenme yollanmi kullanarak
6grendikleri- sonucuna ulagilmistir. Ancak bu sonuglarin genellenmesi miimkiin
degildir. Omegin yetenek kazanma yolu ile Ogrenme bilrokratik bir &rgiit icin hig
anlamhi bir yol .olmayacaktir. Dogru olani, ‘isletmelerin kendi orgiit kiiltiirlerine
uygun bir §grenme tarzini benimsemeleridir. ' '

Orgiitsel ogrenme  yaklasimlarindan - da anlagilacagy iizere, orgiitler
Ogrenirken gesitli yontemler kullanirlar ve bu ydntemler Srgiitten drgiite farkliliklar
gosterir. Giinlimiizde her igletme Ggrenmeye ayni diizeyde istekli ve yetenekli
degildir.'Bazﬂarl Ggrenmeye son derece yatkinken bazilars her tiirlii yenilik ve
degisimi mevcut duruma bir tehdit olarak algiladifindan &grenmeye direnc
gosterirler. Orgiitlerin ¢evresel yeniliklere ve degismelere uyum saglayabilmeleri
ve Ogrenme yeteneklerini gelistirebilmeleri icin uygun bir Orgiit kiiltiiriine
ihtiyaclari vardir. i - : o
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Calismanin  bu  béliimiinde, . 6grenen - orgiitlerde hukum siiren  &rgiit
kiiltiiriiniin 6zelliklerine deginmek faydals olacaktir:” A

4

3. Ogrenen (3rgiiﬂerde Kiiltiiriin Ozellikleri

Orgiit kiiltiirii, isgorenlerin davranslarina rehberlik eden norm ve degerlerin
yauisira, iglerin nasil yapilacagma iliskin temel ‘varsayimlar1 da icine alan bir
butlindiir. Bagka bir ifade ile 6rgiit kiiltiirly, rgiit liyelerinin paylastigi degerler,
inanglar, anlayislar ve normlardan olusan bir kiiltiirdiir: Beili bir orgiite Ozgil giyim
tarzlar, semboller, 5rgiitsel t6renler ve cesitli sloganlar 6rgiit kiiltiirii icerisinde yer
alan unsurlarin Smekleridir. Ogrenen orgiitlerin de kendilerine &zgi bir orgiit
kiiltiirleri vardir. . o

Orgiitsel Gfrenmenin bir alt .basamag olan birlikte dgrenmenin
gergeklegebilmesi igin dncelikle “Birlikte Yasama Kiiltiirii™niin gelismis olmasi
sarttir. Birlikte yasama Kkiiltiiriiniin olusturulabilmesi icin herseyden &nce, diger
insanlan bnyargisiz olarak dinleme ve onlann diigiincelerine saygi duymay:
Ogrenmek gerekir. Boylesine bir kiiltiir i¢inde yasayan insanlar, gelisebilmek icin
digerlerine sorular sormaktan gekinmeyecekleri gibi elestirilmekten de korkmazlar.
Ortaya ¢ikan sorunlarda, karsilarindaki insanlar suclamak yerine, “Bu soruna ve
(¢Oziimiine benim katkim nedir?” sorusunu sormaya egilimlidirler. Bu tiir bir
kiiltiirde Insanlar, difer insanlann basarisindan memnun olurken, basarisizhiklarina
tizitliirler. Bu tutum, ortak basari ve bagansizliklar igin de gegerlidir (KalDer 1998:
46). Bu agiklamalardan da anlasilacag: tizere, Grgiitsel 6grenme kitltiiriiniin ilk sarti
birlikte yasama kiiltiiriinii gelistirmektir, '

Ogrenen bir érgiitteki orgiit kiiltiiriinin diger ozelliklerini ‘su sekilde
stralamak miimkiindiir ( Gephart, Marsick, 1996: 35-36)

(1) Ogrenen bir orgiit, 6grenme ve yeniligi tesvik eder ve Gdiillendirir. .

(2) Risk almay, denemeler yapmays, karstlikly iletigimi ve aragtirmayi tegvik
eder. ‘ ‘

(3) Hatalarin paylasilmasina ve hatalarin Ogrenme i¢in birer firsat olarak
gorillmesine izin verir.

(4) Ogrenen bir orgiit, tiim ¢alisanlarin mutluluk ve refahina 8nem verir. Bu
tir Grgiitler, Orgiit igindeki bireylerin farkli yasam tarzlan ve farkls
degerlerini takdirle karsilar, bu tiir farkhliklarin degisik bakis acilan ve yeni
fikirler yarattigini kabul ederler | '
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.. Gortildiigii iizere, bir Orgiitlin. Ggrenme yetenegini artirmanm en dneml;
"~ yollani yaraticihii, venilikleri ve buluslarr ézendirmek, orgiit iginde karsihikly
giiveni pekistirmek, basarisizlikiardan  korkmak yerine onlardan birseyler
ogrenmeyi tesvik etmektir. Bunlarmn yapilabilmesi igin, orgiitteki tiim cahisanlara
deger vermek ve onlary, kadn-erkek, zenci-beyaz, saglam-oziirlii vb. kategorilerin
igerisine sokmaksizin bilgi ve yeteneklerini artirmaya yénelik ¢abalarin icerisine
. girmek gerekir. Orgiitte ¢ahisan insanlarin birbirinden farkl olan - y&nlerini bir
“tehdit unsuru olarak gormektense, farkli yasam tarzlar ve farkli degerlerd, yeni
fikirlerin olusumunda bir baslangic noktasi olarak kabul etmek olumiu bir Grgiit
iiltiirii yaratimasina biiyiik bir katk: verecektir. o

Ogrenen orgiitlerde olumlu bir &rgiit kiiltiiri yaratmanm bir diger geregi ise,
agik ve giivenilir bir tletisim ortam  olugturmalctir. Orgiit icindeki insanlar,
gelisimlerine katlida bulunacak bilgilere kolayca ulagabilmeli ve orglit disinda
“gelisen olaylardan ve meydana gelen yeniliklerden haberdar edilmelidir,
Yoneticiler ve isgbrenler arasindaki iletisim kanali miimkiin oldugunca acik olmals
ve iletisimi zorlagtiran unsurlar ortadan kaldirimalidir. :

Boylesine bir érgiit kitltirii yaratmak ise etkili liderlik becerilerini gerekli
kilar. Ogrenme yenilik demektir ve meydana gelen her tiirlii yenilik bir degisimi
gerekli lalar. Oysa insanogiu degisime genelde bir direnc gostertr ve degisime
direncin iistesinden gelmek, insanlari Ggrenme konusunda tegvik etmek, yeniliklere
uytumu saglamak liderin iistesinden gelmek zorunda oldugu bashica giicliiklerdir.
Ogrenen bir drgiitte liderin roli ve sahip olmasi gereken &zellikler asagida
anlatiimaktadr, - .

4. (‘jgrenéhﬁlrgiiﬂerin. Olusturnlmasi ve Yénetiminde Liderligin Rolii

Modern 6grenen 6rgiitlerin olusturulmasi hem isgorenlerin  hem de
yoneticilerin aktif katilimin gerektiren  bir - siiregtir. - Bu - iir Orgiitierin
kurulmasinda, isletmeler, arag ve firsatlar sunma sorumlulugnnu dstlenirken,
isgorenlerin sorumlulugu sirkete baglilik “duyma: ‘ve siirekli Ogrenme gabasing
sirdiirmektir. Ashnda Ogrenen Orgiitlerde  dgrenme sorumlulugu  bireylere,
ekiplere, yonetime ve bir biitiin olarak Grgiitiin kendisine aittir. Bu anlamda by tiir
orgiitleri paylagilmis sorumluluk érgiitleri olarak gormek miimkiindiir. o

Bilindigi iizere liderlik, yOnetim alaninda en ¢ok tartigilan ve aragtirilan
konularn baginda gelmektedir, En genel sekliyle liderlik, hedeflenen amaclara
ulagmak igin; Grgiitiin’ diger elemanlarim etkileme, motive etme ve yonlendirme
yetenegi olarak tanimlanmaktadir (Hellriegel, Slocum 1992: 467). )
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Orgiitler gok gesitli nedenlerden dolayr etkili bir liderlige gereksinim
* duyarlar. Herseyden énce orgiit plan ve tasarimlarr biitiin faaliyetleri ayrintilariyla
dizenleyecek kadar yeterli ve tamam degildir. Ikinci olarak, érgiitler agik bir
sistem olduklarindan ¢evreyle siirekli iliski halindedirler. Degisen cevresel
kosullar, baslangicta yeterli olan Srgiitsel yapiyl zamanla eksik duruma getirir.
Ugiincii  bir neden ise orgiitlerdeki insan unsurunun ~Karmasik ‘yapisidir.
Orgiitlerdeki insanlarin énceden tahmin edilemeyecek davraniglari vardir. Bu
davramslarm iistesinden gelebilmek etkili bir liderligi gerekli kilacaktr (Can
1997:191). Tim bu gerekliliklerin ‘yansira, “Orgiitlerdeki ekiplerin ve gruplann
basarth bir bigimde yonetilmesi, iggorenlerin - motivasyonunun saglanmasi,
zamanin y&netilmesi, her tiirlis ¢atismanin ortadan kaldinlmas:, etkili bir iletisimin
saglanmas: gibi faaliyetlerin gergeklestiritmesinde etkili bir liderligin varligina
duyulan gereksinim oldukga agiktir. Liderligi gerekli kilan nedenlerin sayisinl
artirmak miimkiindiir. ‘ ‘ '

Bu g¢alismanin konusu olan &rgiitsel 6grenmenin gerceklestirilmesi ve bu
konuda ortaya ¢ikan sorunlarin giderilmesinde de lidere bilylik bir gérev
diismektedir. Bu tiir bir érgiitte liderin temel gbrevi, en genel sekliyle, 6grenmeyi
bir &rgiit kiiltiirti haline getirmek, bireylerin, ekiplerin ve tim orgiitlin dgrenmeye,
aragtirmaya ve yeniliklere daha olumly bakmasimi saglamaktir. Baska bir ifade ile
lider, &grenme siirecini yayarak, kisi ve takim calismalariyla biitiinlestirmelidir.
Ctinkil takim ¢alismastyla birlikte agiklik ve objektiflik kavramlan én plana ¢ikar.

Ogrenen drgitlerdeki yeni liderlik anlayiginda liderler, tasarimey, yonetici ve
Sgretmenlik rollerini birlikte tistlenmektedir. Liderin isi ‘Orgiitiin timiinil 6grenen
orgite dénigtiirmenin yanisira grenme modellerini biitiinlestirmektir. Karar alma
ve sorun ¢ozme yetenckleri gelismis liderler &grenme siireglerini de bagariyla
tasarlarlar. Ofrenen &rgiitlerde 6retmenlik gorevini listlenen lider &rgiit
igerisindeki herkesin 6grenmesine destek verir (Kegecioghn 1998: 111-112).

Gortildiigii lizere 6grenen &rgiitlerde liderlerin rolii oldukca aktif ve énemli
bir rol niteligindedir. Ofrenen orgiitierin olusturulmas: ve yénetiminde liderlerin
izlemesi gereken yollarr ve temel sorumluuklarin: agagidaki sekilde ifade etmek
miimkiindiir:

(1) Bilginin olusturulmas: ve paylasiimasmi kolaylastirmak ve ihtiya¢ duyan
kisinin bilgiye rahatca ulasmasim saglamak. ‘ '

(2) Yeniliklerin gerceklestirilmesini saglayacak titiz standartlar qu_sturmak'..
Bu tiir standartlarin olusturulmas: uygulamasi ile ilgili olarak 3M firmas: “yillik
gelirlerin % 30° u bes yildan daha yeni iiriinlerden gelmelidir” seklinde bir standart
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benimsemigtir. Sony ve Mitsubishi firmalari ise piyasaya veni bir iiriin

¢tkardiklarinda, daha sonraki yeniliklere yol agmak icin, iiriine “gerileme tarihi>

- koyma uygulamasin; baslatmigtir. Mevcut iiriiniin satiglan gerilemeye baslad:ginda
‘bu iiriiniin ikamesi olan yeni iiriin gelistirilmeye baglanir ( Kelly, 1993: 1-4).

(3) Toleransli bir tarz izlemek; basarilan kutlamak. Ogrenen drgiitlerin
etkili bir bigimde y®netilmesi icin yoneticiler astlariun Ogrenmeye iliskin
basarilarini kutlamaly, basansizliklar cezalandirma yerine, hatalardan ders almay,
tesvik edecek bir uygulamayi tercih etmelidir.

(4) Orgiit iginde alcakgoniilligiin hakim oldugu bir iklim yaratmak.
Algakgtniilliilik 5grenen Orgiitlerin en dnemli zelliklerinden birinj olusturur. Bir
anlamda algakgoniilliiliik Ggrenmenin ruhudur; ¢iinkii ogrenmek icin herseyi
bilmedigimizi ve mitkemmel olmadifimizs kabul etmek gerekir. Bu konu ile ilgili
bir yaklagim en ipiden Ogrenme veya kiyaslama olarak ifade edebilecegimiz
benchmarking uygulamalaridir. Benchmarking uygulamalarinin temelinde
alcakgoniilliiliik ve baskalarinin bilgilerinden faydalanmaya acik olma efilimi
yatar. Giiniimiizde hichir isletme kendisini difer isletmelerden ve cevreden tecrit
etme liiksiine sahip olamaz. Bu nedenle isletmeler gerek rakiplerinden gerekse
musterilerinden  pekgok  sey Ofrenebilecekleri gercegini  kabul etmek
durummundadirlar, Bu gergekten hareketle, misterileri, tedarik¢ileri ve diger
orgiitleri sadece gelir kaynagi, malzeme ve kaynak sunan birimler veya rekabet
alaninda bir tehdit unsuru olarak gormek yerine, herbirini, karsilikli bilgi paylasim
i¢in birer firsat olarak gorebilmek ve tiim Srgiit liyelerinin de bu sekilde bakmasin;
saglamak, liderin en 6nemlj gorevlerinden biridir.

(5) Insaniar, demode olan yaklagim ve varsayimlar sorgulama ve daha
yeni yaklasim ‘ve varsayimlan olusturma konusunda motive etmek. Bagka bir
deyisle astlari, yeni birseyleri &grenmeye zorlamak yerine, onlar, eski
uygulamalan elestirmek, yeni ve yaratici fikirler gelistirme konusunda tegvik
etmek ve yenilikleri gelistirebilen astlarn verdikleri katkilardan dolay: tatmin
olmasim saglayacak bir ortam gelistirmek.

(6) Orgiitteki diger yoneticilerle siirekli baglannlar kurarak sorunlar;
tartigmak, ¢6ziim yollari bulmak ve diger yoneticilerin bagari ve basarisizliklarin
paylasma yolu ile bilgiyi tim 6rgiite yaymak. Giiniimiizde pekeok isletme,
Orgiitlerindeki “en iyi uygulamalan” diizenli bir bigimde paylagmak ve tartigmak
icin gabalar sarfetmektedir. Ornegin General Electric firmasinda, 12 adet birim
yoneticisinden olusan “Yénetici Konseyi” i¢ ayda bir biraraya gelerek sadece
bilgi paylasir. 3M firmasinda benzer bir konsey, sirket ici ve digindaki en jyi
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uygulamalar incelemek icin diizenli bir bigimde biraraya gelerek fikir ve. sorunlari
tartigir (Gephart, Marsick, 1996: 34-36). :

(7) Ogrenen 6rgiitler sézkonusu oldugunda hderhgl sadece yoneticilere ait
olan bir fonksiyon olarak gérmek yaniltict olacaktir. Ogrenen 6rgiitlerde liderlige
paylasilan bir eylem olarak bakilir ve ¢alisan]ara bulunduklar: noktadan daha ileri
gitmeleri icin yetkiler verilir. Ogrenen drgittlerde iggdrenler risk alma, sorumluluk
iistlenme, belirsizliklerle ugrasma ve yenilikler gelistirmek igin tesvik edilir. Bu
nedenle bu tiir orgiitlerde liderlik davramisi klasik bir yaklagimindan coaching
denilen bir davramsa dogru degismek zorundadir. Bu tiir bir yaklasimda insanlan
kat1 bir bigimde yonetmekten ziyade daha iyi performans gosterme ve daha yaratici
olma konusunda onlara yardimei olma sézkonusudur. Onemli olan kisinin kidemi
veya derecesi degil, orgiitin performansina bireysel olarak katkida bulunma
yetenegidir. Ogrenen argiitte liderler, isgdrenleri karar verme siirecine katarlar. Bu
tiir yonetlcller elestirileri kabullenme ve bu elestirilerden de birgeyler 6grenmeye
istekli olan yoneticilerdir. Hiyerarsik olmayan, katilime1 ve paylasilan bir liderlik
uygulamasina Nortel firmasmt ¢rnek vermek mitmkiindiir. Nortel firmasi tiim
diizeydeki isgorenleri kapsayan egitim programlann diizenler. Diizenlenen
toplantilara y6neticiler de diizenli bir bigimde katilir ve bu toplantilarda astlarla
etkilesim i¢ine girerek onlann fikirlerine bagvurur ve onlardan bilgi alir ( Goh
1998: 16-17 ; Beck, 1990: 31). ‘

(8) Ogrenen Srgiitler it;‘il’]‘ gerekli olan bir diger sorumluluk “ekip ¢aligmasi
ve igbirligi”ni tesvik etmektir. Bu tir orgiitlerde liderler ekiplerle ¢alisarak
yenilikei fikirler gelistirir. Honda, Ggrenen bir orgiit olarak, ekip calismasi ve
15b1rhg: i¢in giizel bir omek olusturmaktadir. Honda’da isgdrenler.farkli ekiplerde
farkh faaliyetler icin eg;tlhrler Bunun yamsira, ige iliskin sorunlarin ¢6ziimii igin
cesitli gruplar olugturulur ve bu gruplar her sabah bir araya gelerek problemlerin
¢coziimiine katkida bulunacak fikirleri tartisirlar (Goh, 1998: 16- 17).

(9) Bir ogrenen Orgiit liderinin mutlaka uygulamak zorunda oldugu
davramiglardan sonuncusu “yetki devri® dir. Yetki devri- konusunda gerek
yoneticilerin gerekse isgdrenlerin bazi “kaginma nedenleri” mevcuttur. Ornegin
yoneticiler, kontrolii kaybetme korkusu veya “astlarima yetki devredip isin onlar
tarafindan yapilmasmi beklemek bir zaman kaybidir “yaklagimi ile yetki devrinden
kacimirlar. Bunun yanisira, astlarin yetenek ve bilgilerine yeterince giivenememek
veya astlann “kendi makamlars” i¢in bir tehdit unsuru olarak gérme yaklasimi
nedenleri ile de yetki devrinden kaginabilirler. Astlar da kendilerine yeterince
~ glivenemedikleri ve elestirilme endigesi yasadiklani icin yetkiyi devralmaktan
kaginabilirler. Ayrica, isi iyi bir sekilde yapabilmek igin gerekli bilgiye yeterince
kolay ulasamadiklar1 veya is konusunda yeterince motive edilmedikleri iginde
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... -astlarda cezalandirilma endisesi duyduklarindan, yetki devri gergeklesmez ve bu

durum &rgiitsel Ggrenme i¢in son derece olumsuz bir ortam yaratir. Gergekten de
yetkiyi devretmeme, tyilestirme fikirlerinin uygulanmamasina, gelismemesine ve

yonetilebilmeleri icin, yoneticiler yetki devretlnf_zli"ve 6grenme  kosullarin;
. lyilestirip biitiin  bir Grglite *yayma konusunda daha fazla Zamana sahip
olabilmelidir. - :

5. Ogrenen Orgiitlerde Basanh Lidertik Uygulamalar I¢in Gereken
Ozellikler

Ogrenen bir Orgiitte liderlerin basarili olmas; igin, acik olma, sistemik
diisiinme, yaraticilik, istenen sonucu verebilme yetenegi ve empati seklinde ifade
edilebilecek bazi &zelliklere sahip olmasi gerekir, Agagidaki satirlarda by
kavramdan ne anladigimizi agiklayacagiz.

denenmesi olasith@ini azaltyr.
oo ‘

_ Liderlefin'agnk olma egilimini olumsuz olarak etkileyebilecek bir diger
egilim ise Hderin sahip oldugu alcakeoniilliilik diizeyidir. Eger lider kendj sahip
oldugu degerleri; szellikleri ve deneyimleri diger insanlarm‘sahip oldugu degerler,
Gzellikler ve deneyimlerden daha lyi veya daha kétii olarak "z'ﬂglhyorsa, bu egilim,
liderin agik olma 6zelligini olumsuz, olarak etkileyecektir. i '

Bir orgiitte acik olmanimn tegvik edilmesi icin baz $érﬂarm saglanmasi
gerekir. Bu sartlar, isgdrenin secilmesi, gelisimi ve mes}éki ilerlemesi gibi

kullanmak, insanlarin anlayabilecegi bir dil kullanmak, ¢atisma- c6zme becerilerinj
gelistirmek ve meveut-bilgiyi ilgili tiim liyelere iletmek seklinde ifade etmek
miimkiindir. s o



H.U. Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi 29

Sistemik Diisiinme: Sistemik diigiinme, sorunlar, olaylar ve veriler
arasindaki iliskileri gorebilme yetenegidir. Baska bir deyisle, pargalardan ziyade
biitiinii gérme egilimidir. Bir isletmede sistemik diisiincenin, gelistirilmesi icin,
geleneksel komuta iligkilerine ek ola.rak bilgiye, mal ve hizmetlerin degisimine ve
duygulara dayal: iligkilere 6nem vermek, orgiitin kendi, igindeki olaylarin ve
iligkilerin yanisira, &rgiit ve dig cevre arasmdakl olaylara ve iliskilere 6nem
vermek ve ¢rgiitle 11g1h olay ve b1!g1]er1 paylagmak gerekir. ;

-Yaraticithik: Ogrenme igin gerekli olan becerilerden en g:ok b111nem ancak
gelistirilmesi en zor olani _yaraticithktr.. Ogrenme  sézkonusu. oldugunda,
yoneticilerdeki yaraticihgin iki yonil &zellikle Snem kazamir. Bunlar' kisisel
esneklik ve risk almaya istekli olmadir.

Kigisel yaraticlhigin geligtirilmesi igin, uzun donemli 6diil polikalarindan
faydalanmak, béliimler ve islevier aras: iliskileri canli tutmak, biiylimeye- yénelik
kisisel gelismeye deger vermek ve destekleyici bir 6rgiit kiiltiirii yaratmak seklinde
ifade edilebilecek faaliyetlere 6nem vermek gerekir. Calisanlan yaratici olma
konusunda tesvik etmek, degisime direncin iistesinden gelebilmekte de
kullanilabilecek etkili bir yoldur. Unutulmamasi gereken bir gercek, astlarm kendi
yarattlk}an diisiince ve uygulamalara cok daha fazla baghlik gosterecekleridir.

Isten'en Sonucu Verebilme Yetenegi: Kendini yeterii gbren ve calistigt
Orgite faydali olabilecegine inanan bir lider, i¢inde bulundugu ortami
etkileyebilme yetenegine de sahip olmalidir. Bu tiir bir liderde, kendisinin farkinda
olma ve etkin bir problem ¢8zme yetenegi seklinde ifade edilebilecek iki ozelligin
olmas: gerekir:

Ogrenen orgiitlerdeki liderler, caligtiklan 6rgiitlere fayda saglamadan once
kendi deger ve amag;larml gok iyi bir bigimde tanimlamali ve herseyden once
kendilerini gok iyi bir bicimde anlamalidir. Bunun yamsua, kendl davramg]armm
diger kisileri nasil etkiledigini de b]lmehdlr

Iyi bir dgrenen 6rgiit liderinde bulunmasi gereken bir diger Gzellik ise,
problemler ortaya ¢ikmadan &nce eyleme gegmek ve problemleri etkin bir bigimde
ortadan kaldirmaktir. Liderin bir fayda yaratabilmesi ve aktif bir bicimde problem
¢bzebilmesi i¢in, agik bir vizyon belirlemesi, orgiitteki yenilikleri tegvik etmesi've"
ogrenilenleri eyleme doniigtiirmeyi basarabilmesi gerekmektedir.

Empati: Empati, insanin objektifligini ymrmeden kendismx basgkasiniw
yerine koyabilmesi, onun digiincelerini ve, .duyuslarini . onun agisindan
kavrayabilmesidir (Baymur, 1990:312). Empatl yoneticinin kendini astin yerine: -
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koyup, onun diisiincelerini ve sorunlarimi, kendi diisiince ve sorunlari olarak

anlamasi vé algilamasina iligkin bir siiregtir (Ciiceloglu, 1991:482). Ogrenen '

Orgttlerdeki liderler insanlara kars: duyarli ve ilgili olmalidir. Ogrenmeye duyulan
baghhigin gostergelerinden biri de insanlarm yagadiklar1 sartlari daha iyi hale
getirmeye gosterilen duyarliliktir. Orgiitler, sosyal sorumluiuga ve insan onuruna
agirhk veren yonetsel uygulamalar yolu ile empatiyi tesvik ederler. Isgrenler ve
miigterilerle iligkilerde ahlaki yaklagimlar sergilemeyi, iliskiler konusunda
sorumluluk almaya istekli olmayi, isgrenlerin katkiarm: takdir ve tegvik etmeyi
ve aktif bir orgiitsel vatandashk ortami yaratmayi bu tiir uygulamalara Srnek olarak
vermek mimkiindiir.

Caligmanin buraya kadar ki bolimiinde genel hatlar ile,dgrenen Grgiitler,
Gfrenen orgiitlerdeki  orgiit  kiltiiri  ve basarily  Sfrenme uygulamalarmi
gergeklestirebilmekte liderin rolii, dnemi ve sahip olmasi gereken ozelliklerden
sézedildi. Ancak bir rgiitiin 5grenen orgiit haline gelebilmesi ve astlari siirekl
yeniliklerle dolu bir ortamda ¢aligtirabilmeyi basarmak hi¢ de kolay degildir.
Orgiitin meveut kiilfiiriinden kaynaklanan bazi ozellikler ile kaynaklara ve
uygulamaya donikk sorunlar nedeni ile bir Orgiitiin 6grenen bir orgiit haline
gelebilmesi son derece zor olabilir. Basarili liderlik uygulamalan ile érgiitieri
Ogrenmeye yetenekli birimler haline getirebilmek igin bu sorunlart tanimak ve bu
sorunlara uygun ¢dziim yollarm) geligtirebilmek gerekir. Ogrenen orgiitlere Ozgii
sorunlar: su sekilde tanumlayabiliriz: . :

6. ﬁgrenen ﬁrgﬁtléfe il'iskin Sorunlar

Giiniimiizde pekgok isletme ogrenen bir érgiit olma yolunda ciddi ¢abalar
icerisine girdikleri halde diger bazilari bu konuda adim atmamak konusunda
srarlari - stirdiirmektedirler. Orgiitleri Ggrenmekten alikoyan sorunlardan ilki
Ogrenmeme hastaliklart olarak ifade edilmektedir. Ogrenmeme hastaliklarin
agagidaki gibi agiklamak miimkiindiir (KalDer 1993: 13-17):

Sorunu Kabul Etmeme: Bu durumda, orgiitlin yoneticileri ve galisanlar
0grenme konusunda sorunlarmnm oldugunu kabul etmek istemezler. Olduk¢a
Gnemli bir hastaliktir. Ciinkii hasta, hasta oldugunu kabul etmediginden tedavi
alternatifleri giindeme gelememektedir.

Sorunu Gériip de Gﬁfmem-é: Bu hastaltk bir sorunun oldugunu goriip
harekete gecmeme hastalijidir. Yonetim sorunu gordiigii halde ya hi¢ bir sey

yapmaz ya da daha dnce ne yapiliyorsa ona devam edilir. Ancak her iki vakiagimin o

da bir faydas yoktur,”
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Bilgiyi Paylagmama: Isletme iginde bilgiler kisisel olarak saklandig:
zaman, bu bilgilerin organizasyonun amaglarinin basarilmasma uzun ygdede
katkisi olamayacaktir. Gerekli bilgiler herkesin erigebilecegi bir ortamda tutulmaz
ve bilgi paylasilmazsa orgiit ileride zor durumda kalabilir.

liskilendirememe: Igletmenin farkli boliimlerinde ve stireclerinde g:_a'11$an
insanlar giin iginde yiizlerce faaliyet gergeklestiric. Cok sayida insanla goriisme
yapar ve kendi iclerinde ¢esitli diyaloglar kurarlar. Yapilan bu faaliyetler ve
3 gorugme]erl birbiriyle iligkilendirememek, I;sletmenm iginde bulundugu s1stemler1
anlamamaya yol agar.

Ders Almama: Bu hastalik daha 6nce ¢bziilmiis ya da ortadan kalkmis bir
problemi yeniden yagamak olarak tanimlanabilir. .Gegici sorunlar vakitlice
¢oziilmezse kriz siirekli devam edecektir. '

Bilgi Uretilmesini Engelleme: “Ben bilirim” sendromu, &3renmeyi en
olumsuz etkileyen faktdrierden biri olarak kargimiza gikar.Yénetici, konuyu ve
¢6ziim yollarini gok iyi bildigi icin kimseden gbrils almaz ve bildigini okur. Bazi
durumlarda ise ydnetici olaya demokratik olarak yaklagir; herkesin goriisiinii alir
ve yine bildigini okur. Her iki durumda da isletme igin olumsuz sonuclar ortaya
¢ikar.

Gegmisin Basarilarma Sifinma: Geemiste basarili olan her kurumda bir
rehavet vardir. Onlara, daha once bagari getirmis olan kural ve sistemlerin,
gelecekte de basar getirecegine dair bir inanglar: vardir. Ancak bagari bazilarma
bir aligkanlik gibi goziikse de bu bir yamlsamadlr ‘Ogrenmenin. olmadi1 bir
... ortamda basan gegicidir. - — ek

Ogrenmeme hastahifinim yamsira, kit kaynaklar, politik sinirlamalar,
kanuni yaptirimlar ve uygulamaya déniik problemlerden dolay: da bir isletme
herzaman 6grenme konusunda eyleme gegemeyebilir.

Orgiitsel dgrenme cabalarmn bagarisi yeterli miktarda k&ynaga, destekleyici

'bir &diil sistemine ve ybneticilerin tesvik edici ve esnek yaklagimlarina baghdir.

- Bu sartlar saglandign takdirde; &grenme t;abalarmm basansm olmam miimkiin
-+ L degildir. ; :

Omegin 1992 ve 1994 yjliarn arasmda, British Insulated. Callender Cable’
daki cabalar isgSrenin verimliliginin %113 artmasi, ise gelmeme orammn %58
-oraninda-azalmast, iskarta oraninin %50 azalmas, pazar paymin %17 den %40° a
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¢ikmas(' ve' firiinlerin zamaninda teslim oraninmn en yiiksek diizeye gikmasi gibi
olumlw sonuglar tiretmistir (Gephart, Marsick 1996: 43-44).

Bilgiye rahatlikla ulasabilen ve ulastigl bu bilglyi kolayca kullanabilen
iggbrenin verimliligi artarken, olusturulan Orgiit kiltirinin olumlu &zellikleri
isgdreni ise daha bagh kilms ve bunun sonucunda ise gelmeme egilimi azalmistir.
Daha yeni ve modern teknoloji ile gergeklestirilen iiretim sonucunda hatals mal
sayisi azalmugtir. Hem isgbrenin hem de miisterilerin tatmininin saglanmasi
sonucunda isletmenin pazar payi yiikselmistir. Rakam]lara dayali bu 6mek, dgrenen
bir drgiit olmanin olumlu yanlarini ve isletmeye getirilerini gok giizel bir bicimde -
ifade etmektedir. Gergekten de 6rgiit iginde kargilikh bilgi aligverigini saglayip
iggbrenleri yenilikler ve degisim jcin tesvik etmek ve &grenme igin uygun bir
kiiftiir olugturmak, dinamik ve rekabetgi bir ortamda yasam siirdiirme amacinr’
gergeklestirmeye ¢alisan igletmelere biiyiik faydalar saglayacak ve kar elde etmek
ve topluma hizmet etmek amaglarimi da gerceklestirmelerine katkida bulunacaktir,

Sonug:

Isletmelerin son derece dinamik ve degisken bir gevrede yasamlarmy
siirdiirdiikleri bilinen bir gercektir. Teknolojide meydana gelen yenilikler yonetim
anlayislarini, {iretim yéntemlerini ve pazarlama uygulamalarini bityilk 6lciide
etkileyecektir. Tiim bu gelismelerin sonucunda, veniliklere ayak uydurabilen
isletmeler rakipleri ile miicadelede basarili olacak, degisemeyen isletmeler ise yok
olup gidecektir. ' ’

Igietmeleriq;yasayabiimesinin en Snemli sartlarmdan birisi grenmeye olan
yetenegin gelistiriimesidir. Bir isletme, yasadif1 gevredeki olaylardan sonuclar
¢ikarip, defiserr ¢evre kosullarma uyabiliyorsa ve tiim bunlara ek olarak isgorenleri
geligtiren bir sistem yaratabiliyorsa, 6grenen bir drgiit olarak kabul edilebilir. Bu
¢alismada, Ggrenen 6rgiit kavraminin tanrtilmasinin yanisira, 6grenen orgiitlerde
varolan kiiltiiriin belli bagh dzelliklerine yer verilmis ve yGnetimde liderligin rolii.
ve onemi fizerinde durulmustur. Dinamik ve rekabetci olarak nitelendirdigimiz
gevrede yagayan tiim orgiitler 6grenmeye egilimli birer orgiit degildir. Ogrenen bir
orgitte varolan &rgiit kiiltiiriiniin, birlikte yasama kiiltiriiniin gelismis olmasi,
Ggrenmenin ve yeniligin tesvik edilmesi ve odiillendirilmesi, risk almaya yatkinlik,
kargilikh bir iletisimin olmasi, igbirligini desteklemesi gibi baz: 6zelliklere sahip
olmasi gerekir. Bu tiir bir orgiit kiiltiiriiniin yaratilmas ise etkili bir liderlik
becerisini gerkli kilar. ' "

. Ogrenen. bir orgitte lider yometicilik roliiniin yamisira, tasarimeilik ve
Sgretmenlik rollerini de iistlenmek durumundadir. Bu siiregte oldukea aktif bir rol
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iistlenen lider, digerlerini kontrol etme ihtiyacini bir kenara birakip agik ve seffaf
olmali, bunun yamisira sorunlar, olaylar ve veriler arasinda iliskileri bir biitiin
olarak gorebilme yetenegine sahip olmalidir. Ayrica, 8grenen bir &rgiitiin lideri,
astlarin yaraticihigin gelistirmeli ve gerekli durumlarda kendisini, onlarin yerine
koyabilmelidir.

Son olarak, G6grenen Orgiit lideri, orgiitin 6grenmeye olan yetene&ini
kisitlayan ve tehdit altina alan “6grenmeme hastaliklart”, kit kaynaklar, politik ve
yasal kisitlamalar ve uygulamaya doniik problemlerle basa gikabilecek giicte
olmah ve gorev yaptig: Orgiitii, Ggrenen bir drgiit haline getirip basarili bir bigimde
yonetmelidir. Yapilan arastwmalar, 6rgiitsel 63renme konusundaki cabalar,
isgbren verimliliinin artmasi, pazar paymnmn yiikselmesi, hatali mal oraninda
azalma ve ige gelmeme oranmm ditsmesi gibi sonuclar dogurdugunu rakamlarla
ifade etmektedir. ; o

Ancak hemen ilave etmek gerekir ki, bu tiir ¢cabalarin basari sansi, sadece
liderin gérevi ve sorumlulugu olarak kabul edilemez, aksine, érgiit diizeyinde bir
baglihg: ve katilimi gerekli kalar. Bu ¢alisma dgrenen rgiitlerde liderligin rolii ve
onemi konusunda genel bir bilgi vermeyi amaclamistir. Daha ileride yapilacak bir
¢aligma ile, orgiitsel Sgrenme siireci igerisinde liderlik tarzlanna iliskin spesifik bir
uygulama yapmak miimkiindiir. Yeni yapilacak bu tiir bir ¢alismada davranissal
kuramlar, durumsal kuramlar icerisinde yer alan bir liderlik tarz1 veya karizmatik
liderlik, doniisiimsel liderlik gibi drneklendirilebilinecek daha yeni bir yaklagim,
orgiitsel 6grenme ile iliskilendirilerek aragtirilabilecektir.
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