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OGRENEN ORGANIZASYON OLARAK OKUL
Dog. Dr. Hoscan Ensari~

Toplumsal ve egitsel degisimin hizina bagl olarak, okullarin "6grenen or-
ganizasyon" olma gerekliligi giderek oOnem kazanmaktadir, O6grenen bir
organizasyon olarak okulun personeli, mesleki gelisimlerini tamamlanmasi
gereken bir gorev degil yasam boyu Ogrenen birinin siiregelen isi olarak
gormelidir. Boyle bir kurumda ana hedef Ogrencilerin 6grenmesine
odaklanmaktir. Bireysel ve toplu &grenmeyi saglayacak Ogrenen bir okul
yaratmada lidere 6zellikle, dogru kiiltiir ve iklimin yaratilmasinda 6nemli bir rol
diismektedir. Boyle bir adanmislik olmadan O6grenen bir okul yaratmak
olanaksizdir.

Ogrenmenin ne oldugu ve nasil gergeklestigi uzun yillar merak konusu
olmus ve 6grenme ile ilgili ¢aligmalar Psikoloji ve Egitim Biliminde oldukga
onemli bir yer tutmustur. Yiizyilin basindan beri siirdiiriilmekte olan 6grenme
caligmalarinda uzun yillar bugilinkii Biligsel Psikolojinin onciisii sayilan ve
O0grenmeyi algt ilkeleri ile aciklamaya calisan Gestaltcilar disinda davraniset
akimin etkisinde kalinmistir. Davraniscilik akimimin egemenligi 1960'larin
sonuna kadar siirmiis ve egitim alaninda 6nemli etkiler yaratmustir. Davraniggilar
uyaranlarin ortaya ¢ikardigi tepkileri gozleyerek 6grenme ve hatirlamayla ilgili
temel yasalar1 kesfetmeye caligmuslardir. Gozlenmeyene ilgi duymamislar ve
uyaran- tepki bagimi olusturan siire¢leri incelememislerdir. Dolayisiyla
davranis¢ilik akimi algilama, benlik, dikkat, problem ¢6zme vb. karmasik
biligsel siiregleri agiklamada yetersiz kalmig ve 1970' lerden itibaren etkisini
yitirmeye baglamistir. Ayni zamanda davranigciliktan bilisselcilige gecis donemi
baglamigtir. Arastirmacilar anlamli  6grenme(Ausubel, 1970) ve problem
¢ozme(Gagne, 1975) gibi karmasik Ogrenme bicimlerini incelemeye
baglamislardir. Sonunda biligsel devrim gerceklesmis ve algi, Sgrenme,
diistinme, akil yiiriitme gibi siireglerin "nasil"1 arastirilmaya baslanmistir. Bu
aragtirmalar O0grenme kavramina yeni boyutlar katan karmasik bilgilerin
iiretilmesini saglamistir(A¢ikgdz, 1996:7).

Ogrenme olgusu ¢ok cesitli bicimlerde tanimlanmakta ve bu alanda farkls
bakis agilan getirmektedir.

Ogrenme, yasant1 sonucu davranista meydana gelen oldukca devamli bir
deliklik olarak tanimlanmaktadir. Bu tanimda 6nemli ii¢ temel 6ge vardir;
birincisi, "6grenme davramista bir degisiklik"tir, bu degisiklik iyiye dogru
olabilecegi gibi kotiiye dogruda olabilir, (kincisi, "tekrar ya da yasant1 sonucu
meydana gelebilen bir degisiklik" tir. Buna gore 6grenmeyi dogustan gelen tiire
ozgii davramistan ayirmak gerekir. Ugiinciisii "6grenmenin olabilmesi igin
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degisikligin olduk¢a devamli olmasi; hayli uzun bir siire devam etmesi
gerekir*(Morgan,1989: 77).

Ogrenme, orgiitlerin durmadan gelisen teknoloji ile tam rekabete agik
pazar kosullari kargisinda yarigmayi, iiretkenligi, yaraticih@i elde etmesi ve
gelistirmesi i¢in gerekli olan bilingli bir ¢abadir(Balasubramanian 1995:3).
Belirsizlik arttikca, 6grenmeye duyulan ihtiyag da artmaktadir. Ogrenme,
karmasik ve daha etkili tepki gostermeyi saglar. Ogrenme, orgiit icindeki bilgi
paylasimy, iletisimi, anlamay1 ve karar almayi arttirir, igle yaraticilik arasinda bir
koprii islevi gortir.

Ancak, Senge, Ogrenmenin nasil anlagilmaya baglandigii soyle
tanimlamaktadir

"Ogrenen Organizasyonlar"dan sz ederken en onemli sorun, cagdas
kullanimda "6grenmenin temel anlamin1 yitirmis olmasindan kaynaklanir.
Kendilerine 6grenmeden ya da "Ogrenen organizasyon'lardan soz
ettiginizde ¢ogu insanin gozleri donuklasir. Bunda sasilacak bir sey de
yoktur, ¢iinkii giinlik kullanimda 6grenme bilgi edinme ile esanlamli
hale gelmistir. "Evet, diinkii derste bunlarin hepsini 6grendim. " Ne var
ki, bilgi edinme ger¢ek d6grenme ile ancak ¢ok uzaktan ilintilidir (Senge,
1997:22).

Yine Senge 6grenmenin en gegerli tanimim, "kapasitemizi, onemli olan
sonuglar elde edecek sekilde arttirmaktir” seklinde yapmaktadir(Senge, 1997:6).

Ogrenen Organizasyon Kavram

Gliniimiiziin hizla degisen ve gelisen diinyasinda, 6rgiit i¢in diisiinen bir
kiginin olmas1 yeterli degildir. Bir kiginin tepeden her seyi diisiinmesi ve
digerlerinin de onu izlemesi diislincesi, artik, dnem ve degerini yitirmektedir. Bu
yiizden, 6rgiitiin bir biitiin olarak 6grenmesi geregi ortaya ¢ikmaktadir.

Diinyada hizla degismekte olan yonetim anlayiglari, organizasyonlarin
yeniden yapilanmasina ve yeni akimlarin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir. Bu
akimlardan Onemli birisi de "Ogrenen organizasyon" anlayisidir. Bu
aciklamalarin yaninda organizasyonlarin , "dgrenen organizasyon" durumuna
gelmesi, bazi yazarlara gore temelde bir gelismenin sonucudur. Bu yazarlara
gore "Ogrenen organizasyon" bu gelisim siirecindeki son adimi ifade
etmektedir(Kogel, 1995:277);(6zgen, Tirk, 1996:71-72)

Ogrenen organizasyon felsefesine gore, degisen kosullara uyum
saglamanin yolu siirekli Ogrenmeden ge¢mektedir. Ogrenme siireci de,
deneyimlerin 6ziimlenmesi, insanlarin yeni fikirler gelistirme ve sorunlara
¢ozlim bulma kapasitelerinin arttirilmasi olarak
tamimlanmaktadir(Taskin,1993:22);(Ozgen, Tiirk, 1996:73). Ciinkii iiretim
faktorii olarak ele alinan egitim, ne kadar 6nemli olursa olsun, eger calisanlar ve
organizasyonlar bundan ders alip uygulamazlar ise, bu bir ige yaramamaktadir.



Tiim organizasyonlar 6grenir, bu ylizden 6grenen organizasyon kavrami
pratik olarak ayirt edici degildir. Organizasyonlar 6grenirken de yok olabilirler;
yanlis bir sey 6greniyor olabilirler ya da yeterince hizli 6grenmiyor olabilirler.

Esas konu organizasyonlarin 6grenmesi degil, hiz, ekonomi, dogruluk
ve elde etme bakimindan nasil ogrendikleri ve neyi
ogrendikleridir(KalDer,1997:24-25).

Ozetle o6grenen bir organizasyon, insanlarin gercekten istedikleri
sonuglan yaratmak i¢in kapasitelerini siirekli arttirdiklar;; yeni diisiince
yapilarimin  beslendigi; ortak hayallerin serbestge tartisildigi; beraberce
o0grenmenin siirekli uygulandigi bir ortamdir. Bu ortamda siirekli bir kiiltiirel
degisim vardir. Bu ortamin yaratilabilmesi i¢in bu yaklagima inanan degisim
ajanlarma gereksinme vardir ve basari igin {ist yonetimin destegi kaginilmazdir.
Ancak boyle bir ortamda, 6grenen organizasyonlar kendilerini devamli ye-
nileyebilir ve dinamizmini siirdiirebilirler(Kaplama, Varoglu, 1997:83).

Degisimin giderek artan hizi ve kuruluslardaki kisilerin tizerindeki
baski kaynaklarinin yayginlagmasi, 6grenmenin ¢ekirdek konumunun yeniden
vurgulanmasina yol agmigtir. Revans(1982) bir kurulustaki 6grenme hizinin
degisim hizina esit ya da daha biiyiik oldugu denklemini formiile ettiginden beri,
yonetenlerin odagi personelin tamaminin 6grenmesini saglayacak yollar
arasgtirmaya yonelmistir.

Ogrenen Organizasyon kavrami, daha Once benzeri goriilmemis
degisimlerin oldugu bir ¢agda egitim kurumlarini yonetmekle sorumlu olanlara
yardimci olacak yeni diisiinceleri saglama umudu verdiginden egitim alanindaki
pek cok Kkisinin ilgisini g¢ekmistir. Arastirmacilar "0grencinin gelismesinin
anahtarimin egiticinin gelismesi oldugu"(Joyce ve Showers, 1995) sonucuna
varmisglar; dgretmen ve yoneticilerin siirekli bilgi ve becerilerini gelistirdigi,
Ogrenen bir egitici toplulugunun gelismesinin siiregelen okul iyilesmesi i¢in zo-
runlu oldugunu sdylemislerdir(Fullan, 1993);(DuFour: 81).

Okullarda, 6grenen bir organizasyon yaratma rolii iki defa daha
onemlidir; yalnizca kurumun kendisini olasi en etkili hale getirmekle kalmaz,
diger kuruluslar i¢in de bir rol modeli olusturur. Ciinkii Clark'in( 1996:115) da
dikkati ¢ektigi gibi: "Eger burada basarisiz olunursa, egitime odaklanmayan tiim
diger kuruluslar i¢in nasil bir umut olabilir?"

Ogrenen organizasyon kavramim egitimle iliskilendirme diisiincesi iig
kaynaktan ¢ikmistir. Birinci olarak, degisimin boyut ve hizinin anlasilmasi pek
¢ok egitim reformunun egitsel kurumlarin yonetimlerinde yaygin olan
geleneksellige karsi en kokten meydan okumayi olusturdugu inancina yol
acmustir. "Degisiklikler 6ylesine kokliidiir ki onlara, var olan ilke ve siireclerle



yanit verme ¢abalarinin hepsinin ige yaramama olasiligt yiiksektir" (West-
Burnham, 1992:46). Buradan ¢ikarilacak sonug, ii¢ bininci yilarda okullari yo-
netmenin zorluklariyla basa c¢ikmak i¢in yeni kavramlar ve araglarin
gerektigidir.

Ikinci olarak, egitim kurumlarinin personellerini gelistirme kapasitesinin
ve personelin 6grenme yetisinin yeniden gézden gegirilmesi baglamustir.

Ogrenen organizasyon konusunda iizerinde diisiiniilmesi gereken
iiciincii  baski, okul etkililigi arastirmalarindan dogar. Sammons ve
digerleri(1995:23), okul etkililigi aragtirmalarmin genis c¢apli bir incelemesi
sonucunda etkili okullar i¢in 11 etkenden olusan bir liste olusturdular ki bu
listenin sonuncu maddesi "6grenen organizasyondur.

Ozetlemek  gerekirse, Ogrenen organizasyon kavrami egitim
kurumlartyla ilgilidir

Ciinkii:

Daha once ger¢eklesmemis bir dlgekte degisimi yonetmek igin yeni
yollara gerek duyulmaktadir;

Egitim kurumlar1 personellerini gelistirme konusunda yeterince etkili
olamamaktadirlar;

Ogretmen gelisiminin altinda yatan paradigma degismekte; ve

Okul etkililigi aragtirmalari, etkililik ile 6grenen organizasyon
olusturma arasinda bir iliskiye isaret etmektedir(Lumby, 1997:32-33).

Ogrenen Organizasyonun Disiplinleri

Ogrenen organizasyon kurami, oOgrenme kuramlarindan 6zellikle
Gestalt¢1 Okul'dan etkilenen, sistematik diisiinceyi kisisel gelisim, zihinsel
modeller, ortak bir vizyonun olusturulmasi ve takim halinde 6grenmeyle
birlestiren bir yaklagimdir(Giirsel, 1998: 85).

Ogrenen organizasyon, bes '6grenme disiplini'ni (Senge 1990a, Senge
ve digerleri, 1994) 6grenmek ve bunlara tam hakim olmaktan olugur.... Her bir
disiplin tek tek caligilmalidir: ancak hepsi bir arada 6grenen organizasyonu
olusturabilir. Bunlar;

1. Ortak Bir Vizyonun Olusturulmas tik disiplin, grubun kendisinin

oncelikle, tim {iyelerince paylasilmis "gelecege iliskin ortak bir goris"
olusturmaya oOncelik vererek odaklanmasi; sonra da 6grenme ¢evriminin ilke ve
uygulamalarini izlemeleriyle baglar.

Vizyon olusturmanin sonu yoktur. O, her ne kadar kabul edilebilir bir
baslangi¢ noktasi olsa da, yalnizca bir "vizyon ifadesinin" olusturulmasi
degildir. Vizyon olusturma, organizasyonun tim iiyelerini ne yaratmak
istedikleri konusunda durmadan diisiinmede birlestiren devam ede gelen bir
stirectir. Gelecegin resmini yalnizca liderler degil organizasyonun tiim {iyeleri



gorebilmelidirler. Bir okulda da, yoneticinin, tiim paydaslariyla vizyonu birlikte
bulmaya (dikte etmek degil), onu okulda gergeklestirmeye, gelisimi tizerinde
diizenli olarak diistinmek ve degisecegini ve degismesi gerektigi gercegini kabul
etmeye adanmislig1 gerekir.

2. Kigsisel Gelisim (Hakimiyet-Ustalik) Ikinci disiplin ise, organizasyonun

bireye adanmishigr iizerine yapilanir. Kisisel olarak bireyin, kendi vizyonuna
aciklik kazandirmasi ve c¢alisanlarinin bireysel becerilerini gelistirmelerine
destek veren bir organizasyonun olusturulmasina yardimci olmada ustalagmasi
gereklidir. Bireysel vizyonun gelistirilmesi paylasilmis vizyonun temelidir.
Bireyler, kendi yasamlarini, kendileri i¢in Onemli olana gore organize
edebilmelidirler. Gergek anlamda paylasilmis vizyon, ancak organizasyondaki
bireylerin kendilerini gelistirme isteklerine destek gorebildiklerinde ge-
listirilebilir.
Bu tiir bireysel gelisimi destekleyen okul sayis1 ¢ok azdir.

Burada s6z konusu edilen, calisanlarin gelisimi ya da onlara egitim
verilmesi degil, degisimin gergeklestirilebilmesinin tesvik edilmesidir. Okular
iistlin bilgili ¢alisanlarindan elbette yarar saglarlar; ancak calisanlarinin,
becerilerinde bir farklilik olusturmak ve organizasyonlarimmi degistirebilecek
derecede ustalagmalarim basarabilen kurum ya da egitici sayis1 azdir.

) Ogretmenler, mesleklerine basladiktan kisa siire sonra rehavete diiserler.
Ik yillarin heyecan ve adanmishigini kaybederler. Onlar bu noktadan sonra artik
6grenme konumundan ¢ikarak yalnizca teknisyene doniisiirler.

Bazi egitimciler ise kisisel ustaligi basarmis olmakla birlikte yalnizca
zaman gegirenlere gore daha fazla hayal kirikligi duymaktadirlar. Bireysel
ustalik daima yaratic1 gerilimle birliktedir. Ustiin becerili olanlar bu nedenle bir
miktar tatminsizlikle yasamayi &grenirler. Gergekten heyecanla arayis icinde
olanlar bilirler ki arayislar1 hi¢bir zaman bitmez ancak onlara hayat-heyecan
veren de bu siiregelen yarisma, miicadeledir. Ogrenen organizasyon da, yolu
gosterenlerin canliligindan beslenmelidir.

3. Zihinsel  Modeller  Uciincii  disiplin  kisisel  inanglarimizin,
varsayimlarimizin ve diinya goriislerimizin diislince ve eylemlerimizi nasil
etkilediginin anlagilmasina iliskin ¢aba ve girisimleri kapsamaktadir. Yargi ve
kararlarimizi, gercege iliskin sahip oldugumuz zihinsel modele gore
degerlendiririz. Nitekim ger¢egi ¢ogunlukla, iliskinin kendi diisiincelerimizle
karigtirma egilimini gdsteririz. Bir kisinin ya da herhangi bir seyin gergekte ne
oldugunun, onun ne olduguna inandigimiz seyle aynt oldugunu hemen kabule
hazirizdir.

Orgiitsel 6grenme, bireysel zihin modellerimizi karsimiza almamzi,
onlar risksiz ve destekleyici bir ortamda paylasmay1 ve organizasyonumuz igin
paylasilmis ortak bir zihinsel model olusturmaya heyecanla girisilmesini
gerektirmektedir. Bircogumuz zihinsel modelimizin bilincinde degilizdir. Bu
nedenle "patron giivenilir degil" ya da ".... pek de parlak degil" gibi ifadeleri



¢ogu zaman, dogruluklarim bile test etmeden, esas alarak hareket ederiz.
Organizasyonlar ayni derecede yaniltict olan zihinsel modelleri de
paylasabilirler. Okul ydneticileri sik sik vizyonun tepeden gelmesi gerektigine
inan¢larii ortaya koymakta ve 6gretmenler de bu goriisii kabul etmektedirler.
Bu durumda okul liderleri kendilerinin yiiksek derecede katilimci oldugunu
diistiniirken; okullarindaki yapinin biirokratik ve karar alma siirecinin de otoriter
oldugunu gérememektedirler.

Zihinsel modeller yaptiklarimizi etkilerler; onlar gordiiklerimizi bir
bakima boyamaktadirlar. Organizasyonlarda, iiyelerin bireysel vizyonlar
birbirlerinden ¢ok farkli ise ortak bir vizyon gelistirilmesinde biiylik giicliikler
vardir.  Bireyler kendi vizyonlarim paylagmadiklarinda  farkliliklar
gogiisleyemedikleri igin ortak bir vizyon olusturmada biyik giigliikle
karsilagirlar. Uzun vadeli iyilestirmeler saglayabilmek icin okullar paylasilmis
diistince modellerini, 6nce farkliliklar1 gogiisleyerek sonra da diyalogla yeni bir
uzlasma saglayarak degistirmelidirler.

4. Takim Halinde Ogrenme Organizasyonlar, {iyelerinin zihinsel
modellerindeki ve kisisel vizyonlarindaki farkliliklarinin {istesinden takim
halinde &grenme yolu ile gelebilirler. Dordiincii disiplin de, modern bir
organizasyonda Ogrenmenin temel birimini bireylerin degil takimin
olugturdugunu savunmaktadir. Takim halinde 6grenme gelisiminde, Peter Senge
(1990) "tartigma" ve "diyalog" kavramlar1 arasindaki farkliliga isaret etmektedir.
Ona gore tartigma, fikirleri bir oyundaki top gibi bir o tarafa bir bu tarafa at-
maktir; diyalog ise taraflar arasinda anlamlarin serbestge akisina miisaade edilen
bir iletigim tiiriidir. Tartiymada kazanmaya calisirken, diyalogda yeni bir bakis
acisini  kazanabilmek icin bireysel anlayigsin Otesine gecmeye calisiriz.
Diyalogun amaci, bireysel farkliliklarin dtesine gegebilmek i¢in bu farkliliklarin
taraflara iletilebilmesidir.

Okullar geleneksel olarak "daglarin krali" ilkesine gore faaliyetlerini
stirdiiriirler; yoneticiler kendi hak ve yetkilerini korumaya c¢aligirken,
Ogretmenler kendilerini kendi- kendine vyeterli siniflarina kapamakta, ve
O0gretmen toplantilar1 genellikle bazen konferanslart bazen da panelleri
andirmaktadir. Daima, diyalog degil tartigsma {stiin gelmektedir. Yoneticiler ve
Ogretmenler yalnizca kendi goriislerini sunmakta ve savunmaktadirlar. En biiyiik
hedef, paylasilmis bir vizyon ya da miisterek fikirler olusturulmasi degil
uzlagma saglanmasidir.

Takim halinde 6grenmeye adanmis okul liderleri ise karmagik durum ve
sorunlar1 ¢oziimleyebilmek icin diyalogu kullanirlar. Senge bunu soyle ifade
etmektedir(1990:241- 42): "Bireyler varsayimlarimi askiya alirlar ancak, bu
varsayimlar1 serbestge iletirler. Sonucta, kisilerin diisiince ve deneyimlerinin
ortaya konuldugu, bireysel goriislerin Gtesine gecilebilmenin miimkiin oldugu
acikca anlagilir... Diyalogda kisiler kendi diisiincelerinin de izleyicileri haline



doniismektedirler."”

Ancak tartigsma ile diyalog arasinda bir denge olmasi gereklidir. Tartisma,
karmagik bir durumda yararli bir goriis saglanabilmesi ve bu gibi durumlarda
karar verilebilmesi igin karsi goriiglerin sunulmasi ve savunulmasi igin
gereklidir. Tartisma bir noktaya odaklanmis diisiince tarzini(convergent),
diyalog ise bir noktadan dagilan(divergent) tarzi destekler. Diyalog anlagsma
saglanmasi pesinde degil, karmasikligin daha kapsamli ele alinmasina yoneliktir.
Basarili bir 6grenen takim bu siireglerin her ikisini de durumlara bagli olarak
kullanr.

5. Sistem Diigiincesi. Besinci disiplin de 6nceki dort disiplini birlestiren
kavramsal c¢atidir. Sistem diisiince tarzi takim 6grenmesine, zihinsel» modellere,
kisisel ustaliga ve paylasilmis vizyona tutarlilik katan bir felsefe ve ilkeler
dizisidir. Bu, &grenen organizasyonlarin, temellerinde yer alan operasyonel
bigimleri ve nasil degistirilebildiklerini kesfetmelerine yarayacak bir bilgi ve
araglar - bilgiler ve siiregler - kiimesidir. Bu bi¢imler insanlarda ve olaylarda
degil ancak bir organizasyondaki biiyliik degisimlere engellerdir. Sistem
diistincesinin araglari- tesadiifi kapali diyagramlar(casual loop diagrams), 6n 0r-
nekleri archetypes) ve bilgisayar modelleri gibi- bir organizasyondaki kisilerin
sistemin kilit bilesenlerinin arasindaki iliskiyi anlamalarina ve iizerinde
konusabilmelerine olanak saglar (Isaacson and Bomberg).

Bir sistem, "ortak bir amaca yonelik c¢ahstiklanndan ve zamanla
birbirlerini siirekli olarak etkilediklerinden birarada bulunan" bir dizi bilesenin
olusturdugu bir gestalttir. Sistemler biyolojik organizmalarla (insan viicudu
gibi), dogal varliklar1 (giines sistemi gibi), insan organizasyonlarini (aileler,
takimlar ve okullar gibi) ve buluslar (telefon ve fabrika gibi) igerirler. Bir
organizasyonun sistematik yapisi yalnizca onun akis semalari, siiregleri ve
prosediirleri degil ayn1 zamanda sistemin kilit bilesenleri arasindaki iliskilerin
bi¢imi, modelidir (Senge, ve Digerleri., 1994: 90).

Sistem diigiincesinin ilk ilkesi "yap1 davranis1 etkiler" dir. Sistematik yap1
belirli bir davranis bigimine neden olur. Bu yapilar, insanlar arast iligkilere ait
olmayip niifus, kaynaklar ve iiretim yontemleri arasindaki iligkilerle ilgilidir.
Gergek anlamda her sistem kendi davranisini kendisi olusturur. Herhangi bir
organizasyonu, olay1 ya da sorunu anlayabilmek i¢in kisilere ya da kotii sansa
degil bireylerin ve gruplarin eylemlerine yon veren ve bigimlendiren temel
yapiya bakmamiz gerekmektedir.

Senge (1990), organizasyonlarin karmagik durumlarda nasil reaksiyon ve-
receklerini agiklamaya yardimer olmak {izere, sistem diigiincesinin temelinde
asagida siralanan 11 kuralin yer aldigint savunur:

1. Bugiiniin sorunlart, diiniin ¢6ziimlerinden kaynaklanmaktadir.



Onceki ¢oziimler zaman zaman bugiiniin sorunlarimin ortaya gikmasina
neden ola- bilirler. Bir okulda matematik dersinden giderek daha fazla
Ogrencinin basarisiz olusu, kullanilmaya baslatilan daha karmagik ve gii¢ yeni
ders kitabindan kaynaklanabilir. Coziimler ¢ogu kez problemleri sistemin bir
tarafindan bir bagka tarafina aktarirlar.

2. Sistemi ne kadar zorlarsaniz karsilig1 da benzer zorluk derecesinde olur.

Sistem diislincesi bunu "telafi edici geri besleme" olarak adlandirir. Ne
kadar ¢ok calisirsaniz yapilacak is o kadar daha fazla goriiniir. Sigarayi
birakmak icin ¢ok ugrasanlar sonunda ya kilo alirlar ya da daha fazla stresli
olurlar. Okullar kendilerini iyilestirmek yeni daha iyi &grenciler bulmak igin
ugras verirler, ancak daha sonra hizmetlerinde aksakliklar ortaya ¢ikar(hizmetler
aksar).

3. Davranislar kotiilesmeden dnce iyiye dogru gider.

Karmagik problemlerle karsilastiklarinda liderler, kisa vadede isleri daha
iyi gorliniir hale sokabilirler. Ancak telafi edici geri besleme kisa vadeli ¢ikarlart
da kisa devre yapar. Coziim, liderin o anki giiciinii arttirir ya da sorun kaynagini
ortaya daha sonra tekrar gelmek, hatta daha biiyiik sorun olarak gelmek iizere
ertelemis olur. Ornegin okulda uyusturucu kullamminin giiclii bir bigimde
yasaklanarak engellenmesi, problemin okuldan sokaga ge¢gmesine neden olabilir.

4. Kolay yoldan bertaraf genelde sorunu geri getirir.

Sorunlar karsisinda, bildigimiz ve kendimizi rahat hissettigimiz igin,
genelde benzer ¢ozimler kullamiriz. Sorunlar gii¢lestikce benzer ¢oziimler
kullanmay1 siirdiirmek Sistematik olmayan bir diisiince tarzinin isaretidir.
Okullardaki "temele donis" tartigmasi, 6grencilere, gii¢lik ¢ekildigi alan ve
sorunlardan daha fazlasinin kendilerine verilmesi gerekliligini  bize
hatirlatmaktadir.

5. Tedavi, hastaliktan kotii olabilir.

Kolay ya da alisilagelmis ¢Oziimler tehlikeli ve diskiinliik yaratici
olabilir. Bir¢ok hiikiimet programi, ¢dziimlerin yerel diizeyden genel hiikiimet
diizeyine ¢ikartilmasina yon vermektedir; boylece bagimlilik ve yardim ihtiyaci
daha fazla ortaya ¢ikmaktadir. Resmi okullar; devlet fonlarini hedef yorelere
yardimel olmak amaci ile almaktadirlar ve programlari, para akisi kesildiginde
durmaktadir.

6. Hizl1 olan yavastr.

Baltimor'lu 20. yy basi gazetecilerinden H.L. Meneken bir zamanlar
"Toplumumuzun kargisina ¢ikan her derin ve karmagik problemin basit bir
cevabi vardir; ve o cevap yanlist1" Karmagik problemlere bulunan acil ¢dziimler
genelde hep yanlistir, grencinin 6grenme problemini, onu dersi ya da smift
birakmasi, ya da daha basit ders kitaplarina donmesi seklinde siiratle ¢dzerseniz,



bu 6grencilerin karsisina sonra daha zor problemler ¢ikmasina ortam ve neden
olusturacaktir.

7. Neden ve etki; zaman ve ortam boyutunda yakin iligkili degildir.

Karmagik problemlerin genelde birka¢ diizeyde aciklamasi vardir.
Uyusturucu kullanimi ve igsizligin bireysel diizeyde nedenleri olabilir. Ancak
kok sebeplerin, bireylerin kontrolii disindaki sosyal kosullarda yattig1 olasidir.
Belirli bir alandaki 6grenci basarisizligmin &grencilerin motivasyonu ya da
uygulamasi ile ¢ok az iliskisi olabilirken yorede uygulanan modasi ge¢cmis
dersler ya da galigmayi giiglestiren ev kosullart bununla daha ¢ok iligkilidir.

8. Kii¢iik degisiklikler biiyiik sonuglar dogurabilir-ancak en ¢ok agirlig
olan alanlar en az dikkati ¢ekenlerdir.

Gili¢ bir problemin ¢6ziimii en iist denge(agirlik) merkezinin bulunmasin
igerir- ki orada en az caba ile en iyi sonucu verebilecektir. Ancak bu noktalar
genellikle ¢ok belirgin - goriinlir degildir. Bunlar1 arastirmak gereklidir.
Senge(1990 1lar) Buckminster Fuller'in klasik denge metaforunu-"trim tab"
tekrarlar(altini  ¢gizer). "Trim tab" gemi diimeninin hareketli kiiciik bir
boliimidiir. Agik deniz gemisini sola dondiirmek i¢in diimen ¢arki, diimeni sola
cevirmek i¢in saga itilir. Ancak diimenin "trim tab"in saga dondiiriildiigiinde
iizerine gelen su ile bag edebilmesi igin biraz yardima ihtiyaci vardir. Rastgele
izleyen igin bunlarin higbirisi agik secik degildir. Bunun 6zellikle arastirilmast
gereklidir. Benzer sekilde okullarda da Ogrencilerin basart seviyelerini
yiikseltmek i¢in kendi kendilerini daha fazla ydnlendirmelerine yardimci
olunmast gereklidir. Bu iliski hi¢ de agik secik degildir.

9. Kekiniz size aittir ve onu yiyebilirsiniz- ancak hepsini birden degil.

Orgiitsel problemlerin  ¢ogunlugu gercek olmaktan ¢ok sistem
diislincesinin suni yansimalaridir. Amerikan oto tireticileri de (Japonlara benzer
sekilde) kaliteyi iyilestirebilmeyi ve maliyetleri diisiirebilmeyi yeni beceri ve
montaj yontemleri gelistirerek saglayabilmislerdir. Ancak, baslangicta devreye
alma maliyetleri nedeniyle, maliyetler dnce yiikselebilir. Yeniden yapilanmaya
girigen okullarda da devreye alma maliyetleri s6z konusudur ve yeni yapinin
islerligi ig¢in zamana gereksinme vardir. Kalitenin iyilesmesi, maliyetlerin
diismesi, ancak uzun vadede miimkiin olur.

10. Bir fili ikiye bolerseniz: ortaya iki kiiciik fil ¢ikmaz.

Senge( 19901ar), bir fil ve ii¢ gérmez adama ait olan Sufi Sykiisiinii
hatirlatir. Filin kulagini elleyen ilk gormez " fil genis biiylik hah gibi bir seye
benziyor" der. Hortumunu elleyen ikinci gormez adam ise " Gergegi ben
buldum; o diiz ve dar bir boru gibidir"der. Filin on ayaklarindan birisini tutan
iicilinciisti de " o ¢ok biiyiik bir siitlin gibi bir sey" yorumunu yapar, oykii soyle
son bulur: "Bu adamlar, verileri ile, filin nasil bir sey oldugunu hi¢bir zaman
bilemeyeceklerdir". Bir¢ok okulda oldugu gibi genis bir sistemin yalnizca bir
boliimiinii goéren, Ornegin bilim, yabanci dil ya da giizel sanatlar ve spor
boéliimlerinin bagkanlart bu li¢ gérmez adam gibidirler. Onlar, okul ¢capindaki bir



iyilestirmeyi saglayabilecek sistematik bir yaklasim igin gerekli olan okul
igerisindeki tiim giigleri anlayamazlar.

11. Suglu yoktur.

Problemlerimiz igin bagkalarin1 ve dis kosullar1 suglama egilimimiz
daima agir basar. Sistem diisiince yaklagiminda sugu iizerine atacak baskalar1 ve
dis kosullar yoktur. Problem olan sistemin kendisi- hatta daha ¢ok sistemin
icerisinde yer alan islevsiz ve iliskisi kopuk modellerdir. Ornegin, egitimde,
politikalar1 olusturanlar ve politikacilar, idarecilerden ve 6gretmenlerden daha
fazla sorumluluk tstlenilmesini beklerler. Ancak bu, sistemin eksikliklerine,
karmagik ortiilii bir sekilde suclu bulma girisiminden baska bir sey degildir
(Senge,1997:15-21,67-78);(Keefe, Howard 1997:37-42).

Okulun 6grenen Organizasyon Olarak Tasarim

Giincel yeniden yapilanma hareketinde sayisiz okulun kesfettigi gibi;
okullar; geleneksel okullagma vizyonundan ve fabrika modeli organizasyondan
uzaklastirma ¢aligmasi hi¢ de kolay bir ig degildir.

Burada biiyiik bir olasilikla " 6grenen organizasyon nedir?"

"Gorsem taniyabilir miyim?" " Bu, bir okulda nasil gerceklestirilir?"
"Nereden baglamaliyim?" gibi sorular giindeme gelecektir.

Nevi8(6n ver. 1995) orgiitsel grenmeyi sdyle tanimlamaktadar:

"orgiitsel 6grenme, bir organizasyondaki deneyime dayali performansin
iyilestirilmesi ya da korunabilmesine iligkin olarak bu organizasyonda bulunan
kapasite ya da siireglerdir." Bu tanim, organizasyonlarda, "bilgi ve becerilerin
kazanilmasi, paylasilmast ve kullamimi ile ilgili olarak formal ve formal
olmayan siireglerin ve yapilarm" bulundugunu gostermektedir. Ogrenen
organizasyonlarin basarili olanlarinin kendilerinin iyilestirmeleri baslatma ve
stirdiirmelerine olanak veren {i¢ tipik 6zelligi vardir:

1. Yeni {irin ve hizmetler i¢in atilim noktasi islevi goren iyi- gelistirilmis
temel beceriler.

Okullarda, bu beceriler; 6gretmen se¢imi ve ise alimy, ile ¢aliganlarin ge-
ligtirilmesini, egitim stratejilerini ve 6grenci hizmetlerini vb. 6geleri icerirler.

2. Siirekli iyilestirmeyi destekleyen yaklagimlar. Okulun kiiltiirel normlar1
ve beklentileri, 6grencilerin desteklenmesini, okulun egitim programlarinin ve
iletisim yapilarinin vb. lerinin siirekli iyilestirilmelerini destekleyen bir iklimin



olusturulmasma yardimct olmalidir. Bu iklimin olumlu, aktif bir bi¢imde
korunan ve risklerden uzak olmasi gerekir.

3. Yeniden tasarim ve yenileyebilme becerisi. Tyilestirme bir olay degil
stirekli olarak yenilenmesi ve canlandirilmasi gerekli bir siiregtir. Okullarda
buna olanak saglayacak bir tasarim siireci olmalidir.

Okulun iyilestirmesi, bir degisim egzersizi gibidir. Okul liderleri degisimi
nasil planlayacaklarini ve yoneteceklerini 6grenmeli ve bunu siiratle degisen
diinyada ger- c¢eklestirebilmelidirler. Bazi giinlimiiz Orgiitleri planlama
stireglerine iliskin kavramlarini 6grenme firsatlar1 olarak degerlendirmektedirler.
Bu, planlamanin yararlarinin yalnizca siiregten ortaya ¢ikan misyon, vizyon ile
hedefler ve stratejiler, sonuglar ve degerlendirmeler degil; ayni zamanda
planlama sirasinda olugan 6grenme oldugu anlamini tasimaktadir, "6grenme bir
hedef ise, o zaman, planlama siirecini ne sekilde yapilandirdiginiz ve bu
caligmaya kimleri kattigimiz 6nemli bir farklihig1 giindeme getirecektir" (deGeus,
1988: 70).

Ogrenen organizasyonlarin yapilanma icin zaman gereksinmesi vardur.
Ancak, baglarken de bazi eylemler gerceklestirilebilir. En temel basamak,
okulda, risklerden uzak ve 6grenmeye yonlendirici bir ortamin yaratilmasi ve
desteklenmesidir. Okul liderleri, diisiinmeye, stratejik planlari gelistirmeye ve
giincellestirmeye, giincel okul programlarinin yararhligini degerlendirmeye ve
yeni yapilari ve prosediirleri tasarlamaya zaman ayirmalidirlar. Toplantilar,
atolyeler (workshops), boliimlerarasi ya da farkli beklenti gruplarmndan
olusturulan goérev takimlar (task forces) gruplar arasindaki sinirlari ortadan kal-
dirdig1 gibi fikir aligverisini de tesvik eder. Ogretmenler, veliler, cesitli
toplumsal grup liderleri, 6grenciler ve digerleri bu degisimden giderek memnun
kaldiklarinda, okul; c¢alisanlarinin yogun egitimi, okulun c¢alisanlar ve dis
danigmanlar tarafindan denetimi, baska okullarin ziyareti ve hedeflenmis
konular {izerinde sempozyumlarin diizenlenmesi gibi daha formal 6grenme
olaylarina yonelebilirler.

Okulun O6grenen organizasyona doniisiimine ve izleyen okul
iyilestirmesine katalizor, okulun yonetim/tasarim takimidir. Boyle bir grup, okul
miidiirinin  yonetim ya da danigma ekibinden olusturulabilir; ancak isin
gerceklestirilebilmesi i¢in katithm ve adanmusliklar1 gerekli olan okuldaki
birbirinden farkli paydaslarin temsilcilerine de bu grupta yer verilmelidir. Schein
(1993), okul yonetim/tasarim takimint 6grenen bir takima doniigsebilmesine
yardima bazi stratejiler onermektedir.

1. Liderlerin ogrenicilere doniismesi gereklidir. Okul miidiirleri ve diger
okul liderleri okulun kiiltiirel 6nyargilarindan kurtulup, isleri yapmanin yeni yol
ve yontemlerini Ogrenmelidirler. Onlar bu siireci, okullarinin diginda
zamanlarini, kendilerini yeni fikirlere, bagka liderlere, dig danigmanlara vb.
terine agmalarina yardimci olmak iizere, baska okullarla ilgili olarak bilgiler
edinmeye (6grenmeye), atolye ¢aligmalari ve konferanslara katilmaya daha fazla
ayirmalari gereklidir.



2. Ekibin kendi dgrenme siirecini yasamasi gereklidir. Y Onetim/tasarim
ekibinin okulda bir degisim ajani gibi islev goérebilmesi i¢in kendi kiiltiirel
normlarini, giiven diizeyini ve yenilik¢i degisimleri gerceklestirmeye
adanmishigint gelistirmesi gereklidir. Okul ¢aliganlarinin ve toplumun, okulun
sistem  bilesenlerinin  kapsamli  bir  sekilde yeniden tasarimina
yonlendirilebilmesi, ancak o zaman beklenebilir

3. Ekip, organizasyonun d&grenme siirecini tasarlamalidir. Burada ilk
adim, okulun 6grenme gereksinmelerinin belirlenmesi ve ortaya ¢ikmakta olan
yeni tasarimin her bir 6nemli bileseni ile bas edebilmek iizere gerekli galisma
gruplarini olugturmaktir.

4. Calisma gruplart ayrintili planlar gelistirmelidir. Bu planlar yeni
programlara ve stratejilere iligkin Ozellikleri igermelidir. Bu gruplarin
¢aligmalari1 okulun Tasarim Bildirgesi'ni olusturacaktir.

5. Yonetim t Tasarin ekibi ¢alisma gruplarmmin iletisimini saglamali ve
caligmalarimi koordine etmelidir. Sistematik degisim; organizasyonun bir ¢ok
unsuruna ayni zamanda dikkat edilmesini ve degisim siirecinin uyumlu bir
bicimde siirdiiriilmesi i¢in 6nceden {izerinde diislinlilmiis bir ¢aba gerektirir.
isler ¢ok karmasik hale doniisebilir ve hiz kesilebilir. Okulun kendisini yeniden
tasarimi s6z konusu ise, gerekli olan siirekli 6grenme ve eylemlerine iliskin
yonlendirmenin ve destekleyici ortamin saglanabilmesi, tamamen okul ekibinin
sorumlulugundadir(Keefe, Howard, 1997:42-44).

Southworth( 1994:53) bir 6grenen okulun birbiriyle iligski i¢inde bes
6zelligi oldugundan s6z etmektedir.

Ogrenen bir okulda:
- Odak dgrencilerde ve onlarin 6grenimlerindedir;

- Bireysel olarak &gretmenlerin de devamli dgrenen kisiler olmalari
desteklenir;

- Personeli olusturan dgretmenler(ve bazen baskalar1 da )birlikte ve bir-
birlerinden bir seyler 6grenmeye tesvik edilir;

- Okul (yani okulu olusturan herkes) ilerleme yolunu 6grenerek agar,
yani bir kurulus olarak okul bir 6grenme "sistemi"dir(Schon 1971);

- Miidiir en bastaki 6grencidir.

Bu tanmim genel tanimlarin pek c¢ok yoOniinii igermektedir. Biitiin
calisanlarin bireysel ve birlikte Ogrenmesi vurgulanmakta; kurumun ana
hedefine(6grencilerin 6grenmesi) odaklanma saglanmakta ve dogru kiiltiir ve



iklimin yaratilmasinda lidere 6nemli bir rol diismektedir(Lumby, 1997:34).
Okul Miidiiriiniin Yeni Gorevi
Ogrenen organizasyon yeni bir liderlik anlayisini gerektirir.

... Temelde geleneksel liderlik goriisli, insanlarin giigslizliigl, kisisel
goriise sahip

olamamalar1, degisim giiclerine sahip olamamalari, sadece birkag biiyiik liderin
giderebilecegi agiklara sahip olmalari tezine dayanir(Senge,1997:363).

Eskisinin tersine liderin gelecek i¢in yeni isi, 6grenen organizasyonu ya-
pilandirmaktir.

Ogrenen organizasyonlardaki yeni liderlik anlayist daha ayrintili ince ve
onemli gorevler iizerinde yogunlasir. Ogrenen bir organizasyonda liderler
tasarimel, yoOnetici ve oOgretmen roliinil istlenirler; insanlarin karmasiklig
anlama goriislerini agiklama ve ortak zihinsel modeller gelistirme yeteneklerini
devamli gelistirdikleri organizasyonlar kurmaktan sorumludurlar - vyani
o6grenmeden sorumludurlar.

Senge'e gore liderlerin egitim degisim siirecinin karmasikliginin hatlarini
son derece iyi belirleyen {i¢ tane kilit pozisyon/beceri/rolii vardir. Tasarimeilik,
yoneticilik ve 6gretmenlik.

Tasarimer olarak liderler Senge'e gore kendilerini bir reform savascisi
gibi gorenler degil, devamli tasarimct olarak gorenlerdir. Yeni Ogrenme
disiplinlerini edinmek igin en iyi niyetli ¢abalarin ¢ogu basarisiz olur, ¢iinkii
sorumluluga sahip olanlar, Ogrenmenin ilk kuralim unuturlar: Insanlar
bagkalarinin, &grenmelerini  gerektigini  diisiindiiklerini degil, kendilerine
gerektigine inandiklari seyleri 6grenmeye egimlidirler,.

Ozetle, liderlerin  gbrevi, Ogrenme siirecinin  tasarlanmasidir;
organizasyonlardaki kisilerin; karsilastiklar1 6nemli konular1 verimli bir sekilde
¢Ozebilmeleri ve 6grenme disiplinlerinde ustalagmalari bdylece saglanacaktir.
Bu, en iist diizeye; akil hocalig1, yetistirme ve baskalarina 6grenmede yardimeci
olma yeteneklerinden dolayr degil, karar alma ve sorun ¢dzme becerileri
sayesinde gelmis olan ¢ogu deneyimli yonetici igin, yeni bir is anlamina
gelmektedir.

Yonetici olarak liderler organizasyonun daha genis amaglara ulagabilmesi
i¢cin devamli bir aray1s igerisindedirler, ancak:

Ogrenen bir organizasyonun olusturulmasinda, liderler kendi vizyonlar:
dogrultusunda ige baslayabilmekle beraber, baskalarinin vizyonlarini dikkatle
dinlemeyi O6grendik¢e kendi kisisel vizyonlarinin, daha biiyiik bir biitiiniin
pargast oldugunu goérmeye baglayacaklardir. Bu; hi¢ bir liderin vizyona karst
duydugu sorumlulugu azaltmayacak, aksine kapsamini genisletecektir.



Ogretmen olarak lider olmak diger insanlara kendi vizyonlarini nasil ya-
ratacaklarini 6gretmek anlamina gelmemektedir.

Ogrenen  organizasyonlarda liderler kendi stratejik goriislerini
kavramsallastirarak herkese agabilme; bdylece tartigmaya ve iyilestirmeye acik
hale getirebilecek beceriye sahiptirler. Bir 06gretmen olarak liderlik,
organizasyonda herkesin 6grenmesini saglamaktan ge¢cmektedir. Bu tiir liderler
organizasyonun tiimiinde sistematik anlayigin benimsenmesine yardimci
olacaklardir. Bu sorumlulugu istlenmek, farkli sartlarda basarili olacak
ogrencilerin basarisizliklarinin en yaygin sebebini ortadan kaldirmak i¢in de gare
olacaktir- bu sekilde onlarin dogrudan dogruya olan inanglarini yitirmeleri
engellenecektir.

Vizyonlar aydinlattiklar1 6lgiide korliige de neden olurlar(Fullan,1992).
(Ful- lan, 1997:70-72); (Senge, 1997:362-380).

"Okulda Miicadele Etmeye Degen Sey Nedir?" isimli davranig kilavuzu,
Ogrenen okul yapilandirilmasina kendini adamis miidiirler igin pratik ogiitler
sunmaktadir:

Okulun kiiltiiriinii anlayiniz.

Ogretmenlerinizin ~ degerini  biliniz:  Profesyonel gelisimlerini
odiillendiriniz.

Deger verdiginiz seylerin sayisini arttiriniz.

Neye deger verdiginizi ifade ediniz.

Isbirligini tesvik ediniz.

Talimatlar degil secenekler sununuz.

Biirokrasiyi sinirlar koymak i¢in degil kolaylastirmak i¢in kullaniniz.

Daha genis bir ¢evre ile baglanti1 kurunuz.
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