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LIDERLIGIN ROLU

Cem AYDEN"
Muhammet DUSUKCAN™

Ozet

Yogun degisimin yasandigi, uluslar arasi rekabetin siddetlendigi ve kiiresel bir boyut
kazandig1 giiniimiiz is ortaminda isletmelerin yasamlarini siirdiirebilmeleri ve rekabet
giiciinii koruyabilmeleri degismeleri ve 6grenen bir 6rgiit olmalariyla yakindan ilgilidir.
Bu c¢alismada orgiitsel 6grenme kavramu agiklanarak, 6grenmenin oniindeki engeller ve
6grenmenin etkinlestirilmesi i¢in araglar dnerilecektir.
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Abstract
In todays business environment existence of intensive changes, intensity and
globalization of international competition leads business enterprises to change and learn
for sustaining competitive advantage. In this study organizational learning concept will be
defined and to eliminate learning barrier some suggestions will be made.
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cuture, leadership.
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Giris

Cagimizda diinyada biiyiik bir degisim yasanmaktadir. Boylesine bir
degisimin yasandigi, iilke sinirlarinin Onemini yitirdigi ve diinya
genelinde rekabetin olustugu diinyamizda, bilgi bireyler ve ekonomiler
i¢in birincil kaynak durumunu almaktadir. iktisatgilarin geleneksel iiretim
faktorleri olan toprak, isglici ve sermaye ikincil duruma diismekte
bunlarin yerini bilgi almaktadir.

Yoneticiler i¢in, bilgi dinamiginin ortaya koydugu gercek; her orgiitiin
biitiinsel olarak yapisinda degisim yonetimini insa etmesi gerekliligidir.
Gelecekte gergekten digerlerinin 6niine gegecek organizasyonlar, orgiitiin
biitiin diizeylerinde 06grenme yiikiimliilik ve kapasitesinin nasil
degerlendirilebilecegini kesfedenler olacaktir.

Bu calismada, orgiitsel o6grenme kavrami degisik boyutlariyla
incelenip, 6grenmenin oniindeki temel engeller vurgulanarak dgrenmenin
etkinlestirilmesinde  orgiit kiltiiri ve liderligin rolii  {izerinde
durulmaktadir.

1. Orgiitsel Ogrenmenin Tanimlanmasi

Orgiitsel 6grenmeye getirilen tanimlar, onun ne oldugundan ¢ok nasil
gerceklestigini aciklamaya calismaktadir. Otuz yili askin siiredir tartigilan
bir kavram olmasina ragmen orgiitsel 6grenmenin agiklanmasi konusunda
diisiiniirlerin hemfikir oldugu bir tanimlama getirilememistir.

Argyris ve Schon orgiitsel 6grenmeyi “hata tespit ve diizeltme siireci”
diye tanimlamaktadir.

Ogrenme, orgiitteki bireylerin sorun olusturan bir durumla kars:
karsiya kaldiklar1 ve orgiit genelinde onu arastirdiklar1 durumda olusur.
Bireyler, olusan gercek durumla beklenilen sonuglar arasinda
uyumsuzluk oldugunu fark eder ve uyumsuzluga diisiinme siireci ve daha
ileri bir eylemle tepkide bulunurlar. Bu durum bireylerin 6rgiit imajini
veya oOrglitsel olaylart kavrayis sekillerini degistirmelerine ve
hareketlerini yeniden sekillendirmelerine onciilik eder ve boylelikle
beklentileri su yiiziine ¢ikar ve mevcut kullanilan teoride de degisim
meydana gelir. (Argyris ve Schon,1996:16)

113

Levitt orgiitsel 0grenmeyi “ rutin temelli, gegmise bagh ve gorev

yonelimli” diye nitelemektedir. Orgiitler gecmisten elde ettikleri
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¢ikarimlart davranisa rehberlik eden rutinler haline doniistiirerek
O0grenmis olurlar. Rutinler; sekilleri, kurallari, islemleri, gelenekleri,
stratejileri ve teknolojileri kapsamaktadir.(Levitt ve March,1988:320)

McGill ve Slocum’a gore orgiitsel 6grenme, Orgiitlerin deneyimlerinin
ozellik, sekil ve sonuglarinin farkina vardiklari ve bu deneyimleri
anlamaya yonelik zihni modeller gelistirdikleri islemler biitiiniidiir.
Ogrenen orgiitler kendi deneyimlerini sekillendirerek ve islemlerden
ogrenerek neyin etkili oldugunu kesfederler. Ogrenen &rgiitler siirekli
cevresini tarayan, kendini uyaran ve kontrol eden orgiitlerdir.(McGill ve
Slocum,1993:67)

DiBella ise orgiitsel Ogrenmeyi, deneyime dayali performans
gelistirme veya koruma kapasitesi (veya islemi) olarak tanimlamaktadir.
Bu islem bilginin edinimi (yetenek, bakis agis1 ve iliski gelistirme veya
olusturma), paylasimi ve kullanimini kapsar. (DiBella,1996:363)

Lyles’in 6grenmeyi tanimlamasi ise su sekildedir; 6grenme kavrami
geemis eylemler, bu eylemlerin etkinligi ile gelecekteki eylemler arasinda
anlayis, bilgi ve birlik olusturulmasi iglemidir. Yapisal unsurlar ve
¢iktilarda yasanan sorunlarin basarili bir sekilde yeniden yapilanmasi ve
kavram gelistirme siirecidir. Ogrenme, hem eylemlerin sonuglarinda hem
de bilgide meydana gelen degisimdir. (Lyles,1988:85)

Senge’ye gore Ogrenen organizasyon, “insanlarin kendi gerceklerini
ne sekilde olusturduklarmi ve nasil degistirebileceklerini kesfettikleri
yerdir.” (Senge,1997:12)

Son olarak Garvin 6grenen oOrgiitleri, “bilgi yaratiminda, ediniminde
ve transferinde yetenek kazanmis ve yeni bilgi ve anlayisin aktarimi icin
davraniglarii uyumlastirmis organizasyondur” diye tanimlamaktadir.
Ogrenmenin olusabilmesi icin yeni fikirler gereklidir. Kaynag: ne olursa
olsun bu fikirler orgiitsel ilerleme i¢in diirtii saglar, fakat kendi baslarina
ogrenen orgiitleri olusturamazlar. Isin yapilis tarzi ile degisim arasinda
iligki kurulmadigi siirece sadece ilerleme yoOniinde bir potansiyelin
varligindan soz edilebilir. Ogrenen organizasyon bes temel aktivitede
uzmanlagmigtir; sistematik sorun ¢dzme, yeni yaklasimlarla deneyim
gerceklestirme, kendi deneyimlerinden ve gegmisten Ogrenme,
digerlerinden ogrenme ve Orgiitte hizli ve etkin bilgi transferi
gerceklestirme. (Garvin,1993:80)
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2. Orgiitsel Ogrenmenin iki Farkli Boyutu

Orgiitsel 6grenme, yazarlarin farkli adlandirdiklar: temel iki diizeyde
olugmaktadir ve hatta bazi yazarlar buna bir Uglincii boyut daha
eklemektedirler. Bunlar; Argyris ve Schon’iin tek-etapli, ¢ift-etapli,
Senge’nin uyumlastirici, yaratici ve Lyles’in diisiik-diizeyli, yiiksek-
diizeyli diye isimlendirdikleri 6grenme boyutlaridir.

Argyris tek ve cift etapli 6grenme arasindaki farkliligi su sekilde
belirtmektedir.  Hatalar1  tespit etme ve  diizeltme  siireci,
organizasyonlarin, mevcut politika ve amaglarini, siirdiirme ve
basarmalarina imkan saglar. Bu tek-etapli 6grenmeye bir drnektir. Cift-
etapli 6grenmede ise, hatalar tespit edilir, diizeltilir ve olusumuna yol
acan Orgiitsel normlar, politikalar ve amaclar da degistirilir (Argyris ve
Schon,1996:21)

Tek etapli O0grenmede, oOrgiit iiyeleri, hatalar1 bulup diizelterek
cevrelerindeki degisimlere tepkide bulunurlar, fakat mevcut orgiit
normlarmi korurlar. Bu 6grenme diizeyi, herhangi bir diisiince veya
sorgulamayi1 tesvik etmez veya getirmez. Tek-etapli 6grenmede, mevcut
sorunlarin ¢ozlimiine odaklanilir; sorunlar1 iireten davraniglar veya
anlayislar (tarihsel ve giincel baglartyla birlikte) incelenmeden birakilir.

Argyris ve Schon’e gore “tek-etapli 6grenme, eylem teorisinin
degerlerini degistirmeden, eylem stratejilerini veya stratejileri olusturan
varsayimlart degistiren yardimct bir 6grenmedir”. (Argyris ve
Schon,1996:22)

Ornegin, kalite kontrol uzmanmin hatalr bir iiriinii tespit etmesi ve
bunu iiretim miihendisine bildirmesi ve sonugta hatay1 gidermek icin
iiriiniin 6zellik veya {iretim yontemlerinin degistirilmesi. Veya pazarlama
midiiriiniin ayhk satiglarin beklenilenin altina diisiisiinii gézlemlemesi ve
satig diizeyini tahmin edilen noktaya getirebilmek i¢in yeni pazarlama
stratejileri gelistirmesi.

Bu tiir 6grenmede, Orgiitsel sorgulama yoluyla tek-etapli geri bildirim
saglanir. Beklentilerle uyusmayan hatanin tespit edilmesi durumunda bu
orgiitiin eyleme iliskin stratejileri ve varsaymmlari ile iliskili kilinir. Orgiit
performansini mevcut orgiitsel degerler ve normlar i¢inde tutabilmek icin
strateji ve normlar uyumlu hale getirilir. Degerler ve normlar (6rnekteki
iiriin kalitesi ve satig diizeyi) degismeden kalir.
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Cift-etapli 0grenme, mevcut siirecleri izlemekle kalmaz, Orgiitiin
kiiltiirinii, amaglarini, strateji ve yapisini da degistirmeyi amaglar. Cift-
etapli Ogrenme, Orgiitiin bilgi tabani, uzmanlik ve rutinlerini
degistirmeyle ilgilidir. Boylelikle sorun ¢oziiciiler sorunu gidermekle
kalmaz ayrica onunla iligkili nedensel faktorleri de incelerler. Cift-etaph
O0grenme, strateji ve varsayimlarin yaninda mevcut teorinin degerlerini de
degistirir. Cift-etapli 6grenme, stratejinin sundugu degerler ve stratejilerin
ve eylemlerin gozlemlenen etkilerinin birlestigi iki etapl bir geribildirim
stireci saglar.

Orgiitler, ¢evreleriyle iliskili bir sekilde siirekli hatalarin arastirilmasi
ve diizeltilmesine yoOnelik bir sorgulamanin i¢inde yer alirlar. Deger ve
normlarin sabit tutularak yalnizca Orgiitsel strateji ve varsayimlarin
degistirilmesi yoluyla hata diizeltilmesine gidilmesinde tek-etapl
O0grenme yeterli olacaktir. Etkinlige odaklanmigtir ve Orgiitsel
performansi belirli norm ve degerlerde tutarak mevcut amaglar1 en iyi
nasil gerceklestiririz sorusunun arayist igindedir. Bazi durumlarda
orgiitsel sorgulama deger ve normlarda da degisimi zorunlu kilar bu
durumda cift-etapli 6grenmeden bahsedebiliriz.

Fiol ve Lyles 6grenmenin, diisiik ve yliksek diye nitelenen iki farkli
diizeyde gergeklestigini belirtmektedir. Diisiik diizeyli 6grenme, eski
davranig kaliplarinin tekrarlanmasina dayanmaktadir, genellikle kisa
donemli, yiizeysel ve gegici yapiya sahiptir. Bu 6grenme tiirii rutindir ve
temel oOrglitsel diizenlemeleri icermez. Davranmis ve sonu¢ arasindaki
temel gelismeyi yonlendirmektedir. Fakat kisa siirelidir ve oOrgiitiin
yalnizca bir boliimiinde etkili olmaktadir. Standart islemler veya basari
programlari, amaglar ve karar vermede uyulan kurallar, rutin temelli
ogrenmeye oOrnek olarak verilebilir. Diisiik diizeyli 6grenme, iyi
anlasilmig ve yoneticinin durumu kontrol edecegini diigiindiigii orgiitsel
cercevede olusur. Diislik diizeyli 6grenmeden beklenilen sonug, belirli bir
davranis sekli ve performanstir . (Fiol ve Lyles,1985:807)

Yiksek diizeyli 6grenme ise, yeni eylemlere iligkin ileri diizeyde
kurallar ve diizenler gelistirmedir. Diger bir deyisle, temel normlarda,
referans kaliplarinda ve varsayimlarda degisimi iceren ve tiim Orgiitii
etkileyen bir 6grenmedir. Yiiksek diizeyli 6grenme, yeni yetenek ve
degerlerin  Ogrenilmesini veya gee¢mis basar1  programlariin
Ogrenilmemesini gerektirir. Diisiik diizeyli 6grenmeye nazaran daha
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biligsel bir islemdir. Farkli durumlarda farkli basari programlar1 ve
yonetim sistemleri kullanan orgiit, se¢im yapma yetenegini de 6grenmis
demektir. Bagka bir deyisle, yliksek diizeyli 6grenme, farkli karar verme
durumlarinda her bir duruma uygun davranig ve eylemi belirlemeyi
gerektirmektedir.

Yiksek diizeyli Ogrenmenin en Onemli sonuglarindan birisi
ogrenmemedir. Degisen g¢evresel durumlara uyum saglanmasi, ge¢mis
basar1 programlarinin yeniden sekillendirilmesine ve eski programlarin
ogrenilmemesine  baglhdir. Ogrenmeme, ozellikle karar verme
durumlarinin  birbirinden farkli oldugu ve gegmis basarilarin
gelecektekilere  goOsterge olamayacagi stratejik  diizeyde Onem
kazanmaktadir. Performansa iligskin olumsuz geri bildirim, kararlar1 ve
sorunlart degerlemede yeni yontemler aramaya sevk eder. Hatalar,
basarisizliklar ve diisiik performans 6grenmemeyi diirtiiler. Ogrenmeme,
yenilik ve degisim ile yakindan iliskilidir ve orgiitsel yenilenme ve yeni
yetenek gelisimi icin gereklidir. (Fiol ve Lyles,1985:808)

3. Orgiitsel Ogrenmeyi Simirlayan Unsurlar

Glinlimiizde is g¢evresinde ¢Oziilmesi gereken temel sorunlardan bir
tanesi; pazarda basari saglamanin giderek artan oranda Ogrenmeye
dayanmas: fakat ¢cogu insanin nasil 6grenecegini bilmemesidir. Ayrica
orgiit liyelerinin pek cogu 6grenmede en iyi olduklarini savunsalar da,
pek fazlada iyi degillerdir ve bunlarin ¢ogunlugu iyi egitim almis, yiiksek
giice sahip, modern sirketlerde 6nemli liderlik pozisyonlarmi tutan
kisilerdir.

Pek ¢ok orgiit bu 6grenme ikilemini tanimlamada giigliikler yasamakla
kalmayip onun mevcut oldugundan dahi habersizdirler. Bunun nedeni;
ogrenmenin nasil oldugunu ve nasil ortaya konulacagini yanlis
anlamalaridir. Sonug olarak Orgiitler 6grenen organizasyon olmak igin
caba harcarken temelde iki hatayr yapmaya egilimlidirler.
(Argyris,1991:99)

Ik olarak, cogu insan 6grenmeyi ¢ok dar tanimlayarak sadece “sorun
¢O0zme” olarak gormekte bu yiizden dis ¢evredeki hatalar1 belirlemeye ve
cozmeye caligsmaktadir. Sorun ¢6zme Onemlidir fakat 6grenmenin kalici
olmasi ig¢in ydnetici ve is gorenlerin ice yonelmeleri de gerekmektir.
Kendi davranislarina elestirel bakmalidirlar.  Orgiitsel — sorunlara
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istemeyerek yaptiklar1 katkilar1 belirlemeli ve buna yonelik hareketlerini
degistirme yoluna gitmelidirler

13 13

Argyris bu farkliligr belirlemede tek-etapl ve “gift-etapl”
O0grenmeyi Ornek olarak sunmaktadir. En basit anlatimla 1simin 25°’nin
altina diismesi durumunda termostatin devreye girmesi tek-etapl
O0grenmeye iyi bir Ornektir. Termostat neden 25°’ye ayarli? Sorusunun
sorulmas1 ve sonra diger 1s1 derecelerinin odayr 1sitma amacini daha
ekonomik olarak gergeklestirip gergeklestiremeyeceginin kesfedilmeye

calisilmasi cift-etapli 6grenmeye yonelmek demektir.

Yiiksek yetenekli profesyoneller genelde tek-etapli Ogrenmede
iyidirler. Yasamlarinin biiyiik cogunlugunu egitime, bir veya birden fazla
disiplin lizerine yogunlasmaya ve bu disiplinleri ger¢ek diinya sorunlarini
¢O6zme yoniinde kullanmaya adamislardir. Fakat ayn1 zamanda bu durum
profesyonellerin ¢ift-etapli 6grenmede neden kotli olduklarimi da
agiklamaktadir.

Pek c¢ok profesyonel yaptiklari iste basarili olduklarindan, ¢ok nadiren
basarisizlik yasarlar ve ¢ok az basarisiz olduklarindan, basarisizliktan
nasil dgrenilecegini bilmezler. Bu yiizden ne zaman tek-etapli 6grenme
stratejileri yanlig gitse, savunmaci olurlar, elestiri yaparlar ve sorunu
kendileri diginda herkeste ararlar. Kisaca onlarin 6grenme yetenekleri en
cok ihtiya¢ duyduklar1 anda kapanir. (Argyris,1990:46)

Profesyonellerin savunmaci davranista bulunma egilimleri firmalarin
ogrenmede yasadiklar1 ikinci hatay1 su yiiziine ¢ikarmaktadir. Temel
varsayim, insanlart Ogrenmeye yoneltme temelde bir motivasyon
sorunudur. Insanlar dogru tutum ve niyete sahip olduklarinda 6grenme
otomatik olarak olusur. Bundan dolay1 firmalar yeni Orgiitsel yapilar,
iicret programlari, performans incelemeleri, sirket kriterleri ve benzeri
motive edici faktorler olusturmalidirlar.

Fakat etkin bir ¢ift-etapli Ogrenme yalnizca insanlarin nasil
hissettiklerinin bir fonksiyonu degildir. Nasil diisiindiiklerinin de bir
yansimasidir. Hareketlerini tasarlayip, uygularken kullandiklar1 biligsel
kurallar ve nedensellemelerdir. Bu kurallar1 biitiin davranisi ydneten,
beyinde depolanan “mastir program” olarak diisiinebiliriz. Her ne kadar
bireyin amaci yiiksek olsa da savunmaci nedenselleme &grenmeyi
engeller.
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Orgiitler 6grenme ikilemini nasil ¢ozebileceklerini &grenebilirler.
Insanlara davramglarin1 nasil daha etkin hale getirebileceklerinin
muhakemesi Ogretilirse O0grenmeyi engelleyen savunmalar kirilabilir.
(Argyris,1991:100)

3.1. Degisime Direnc, Savunmaci Rutinler ve Orgiit Yapisi

Degisime karsi direng psikologlar tarafindan ¢ok iyi irdelenmis bir
konudur. Psikolojik analizcilerin bir uyum sekli olarak biling dist
savunmaci teknikler kavrami ve kavrayisci psikologlarin sinirli 6grenme
ve insanlarin sOyledikleri ile yaptiklari arasindaki zithigi belirlemeleri,
icten gelen yenilmesi zor bir giiciin etkisiyle gerceklesen, tekrarlanan,
giivenlik-odakli, hata azaltict ve kendini taahhiit altina alan insan
davraniglarimi yansitmaktadir. Bu savunmaci ve uyumlastirict egilimler
genelde statiikoyu korurlar ve boylelikle o6grenmeyi engellerler.
(Diamond,1986:547)

Edgar Schein, orgiitsel sorunlarin belirlenmesi, yeni ihtimallerin
goriilmesi ve rutinlerin degistirilmesinde yeniden diisiinmeye ve tasarim
yapmaya ihtiyag duyuldugunu belirtmektedir. Fakat burada temel bir
sorun yatmaktadir, ¢linkii bunu saglamanin yolu zihni modelleri,
algilama, diisiinme ve harekette bulunma yoniindeki kisisel aligkanliklar
ve diger bireylerle olan iligkileri degistirmeyi gerektirir. Yeni bir sey
ogrenilmeden 6nce 6grenilenleri unutmak gerekir ve bdylesi bir degisim
beraberinde iki farkli endiseyi tasir. (Schein,1993:83)

Birinci endige, yeni bir sey 0grenilmesine duyulan korkudur. Birey,
grup ve Orgiitlerdeki uyumlastirict 6grenme, denge egilimindedir. Biz
isleyen seyleri kurumsallagtirma arzusunu tasiriz. Tahmin edilebilirligi ve
anlamlilig1 arariz. Biitiin bu diizenli rutinler ve diisiinme aligkanliklar
“kiiltiir” olarak adlandirilmaktadir. Durumumuz iyi bir sekilde dengeye
oturdugunda ve kontrol altina alindiginda yenilik arayigina girigiriz.

Tahmin edilebilir baz1 yonleri olsa da ekonomik, siyasal, teknolojik ve
sosyo-kiiltiirel kiiresel ¢evre tahmin edilemeyen pek cok unsurlan
barindirir. Bundan dolay1 yeni bir sorun dogabilir ve gelistirilen ¢oztimler
yetersiz kalabilir. Sayet nasil 6grendigimizi 6grenemezsek, durum bizim
icin daha kotiiye gidebilir. Bu bize ikinci endiseyi getirir. Hayatta kalmak
ve gelismek i¢in degismek zorunda oldugumuzun ve degismedikge ve
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nasil Ogrenilecegini  6grenmedik¢e basarisiz  olunacaginin farkina
varilmasi.

Degisim ve Ogrenmenin olusmasi i¢in su genel Oneri yapilabilir.
Endigse 2 Endisel ‘den daha biiyiikk olmalidir. Birey Oyle bir noktaya
gelmelidir ki bir seyi 6grenmeme korkusu bilinmeyen veya tahmin
edilmeyen bir seye girme korkusundan fazla olmalidir.

Burada iki 6grenme yoOnteminden bahsedilebilir; birincisi Endise 2
Oylesine yiiksek bir noktaya gelir ki degisim korkusu, degismeme
korkusunu bastirir. Ikinci yontem ise, Endise 1’i azaltma yoluna
gitmektir. Endise 1 su yollarla azaltilabilir: (Schein,1993:85)

1. Psikolojik giiven yaratarak, yeni bir sey 6grenmenin, varligin ve
yeterlilik duygusunun kaybmma neden olmayacagi hissinin
verilmesi

2. Ogrenen kisiyi felaket senaryolari ile korkutmak yerine daha iyi
bir gelecek vizyonu olusturmak

3. Hata yapmanin ve onlardan &grenmenin sorun olmadigi bir
uygulama alan1 olusturmak

4. Yonlendirme yapmak

5. Endiseye kapilan kisi baska insanlarin arayigina girerek yalniz
olmadig1 duygusunu yenmeye ¢alisir. Ogrenme islemine gruplarda
baslamak énemlidir.

6. lyi bir kogluk ve yardim sergileyerek anlasiimasi gereken temel
yeteneklerin &grenilmesi uygulama doneminde geri bildirimin
saglanmasi demektir.

7. Ogrenmeye ydnlendirme yapildiginda en diisiik asamalar dahi
odiillendirilmelidir.

8. En Onemlisi Oylesine bir iklim yaratilmalidir ki hata yapmanin
ogrenmenin faydasina oldugu algilanmalidir.

Degisim ve 6grenmenin oniindeki engellerden bir tanesi olan orgiitsel
savunmaci rutinler ise genel anlamiyla bireyleri ve bolimleri tehdit veya
sikintilardan korumak i¢in gelistirilen hareketler veya politikalardir.
Benzer sekilde insanlarin potansiyel sikinti ve tehditleri belirlemesini ve
gidermesini engelleyici roller de oynamaktadir. Savunmaci rutinler



130 Cem AYDEN, Muhammet DUSUKCAN

ogrenmeye karst asir1 korumact ve  kendini teminat altina alma
egilimindedir. (Argyris,1990:25)

Orgiitsel savunmaci rutinler bireylerin, gruplarmn  gruplar arasi
iligkilerin ve organizasyonlarin hatalar1 bulma ve diizeltmelerine engel
teskil etmektedir. Ciinkii sahip oldugu temel kurallar (1) hatalar1 atla ve
onlar olmamig gibi davran (2) hata atlamayi tartisilmaz kil ve (3) onun
tartisilmazhigini tartisilmaz yap. Bu sartlar rutinlerin degerlenmesini ve
azaltilmasini gili¢lestirmektedir. Rutinlerle ilgilenme tesebbiisleri onlari
aktif hale doniistiirecek ve giiclendirecektir. Bu sonugta rutinlere giic
katacak ve onlarin giiciinii arttiracaktir.

Bireyler rutinlerin degisiminden iki nedenden dolayr rahatsizlik
duyarlar. Birincisi degisimin umutsuzluk yaratacagimi hissetmeleridir.
Ciinkii uygulanacak tedavi, hastaligi kétiilestirecek tiirdendir. Ikinci
olarak sorun dolu bir kutuyu agarak durumu daha da koétiilestirmeyi
istemezler.

Savunmaci rutinlerin en yogun olarak bulundugu yapilar biirokratik
orgiitlerdir.  Biirokratik orgiitler katilimcilara giivenli islemler ve
savunmaci hareketleri tesvik ederler. Bunu saglayarak insan ve orgiitlerin
ogrenme ve degisim g¢abalarni iginden ¢ikilmaz bir hale donistiiriirler.
(Diamond,1986:548)

Orgiitsel 6grenme teorisi, drgiitsel yap1 ve aktivitelerde durgunlugun
gelismesini agiklamaktadir. Orgiitler islemler ve teknolojilerde ileri
diizeyde bir basar1 sagladiklarinda yeterlilik tuzagina diiserler. (Levitt ve
March,1988:327) Ge¢mis deneyim gizli maliyet igermektedir. Daha iistiin
olsa dahi alisilmisin disinda islemlere ve teknolojilere gecis pek iyi
karsilanmamaktadir. Herhangi bir islem veya teknolojinin deneyim
yoluyla 6grenilmesi siiredurum olusturur ve alternatif segenekler daha iyi
imkanlar sunsa dahi stiredurumun degistirilmesi zorlasir.

Hacimdeki biiylimeyle birlikte hem ydnetim fonksiyonlar1 hem de
temel yonetim yapisi kokli degisimlere ugrar ve bu organizmanin
dogasim1 da etkiler. Cok kiiciik ve biiyiikk orgiitlerin yapisi Oylesine
farklilagir ki bunlarin ayni cinsten ¢ikmug tiirler oldugunu sdylemek
oldukca zordur. Her ikisi de benzer fonksiyonlar1 gerceklestirmek
zorundadir. Fakat bunu farkli bir sekilde yerine getirirler. Hacimle
degisim arasinda negatif iliski s6z konusudur, ¢iinkii biiyiik 6rgiitler daha
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biirokratiktir ve biirokratik drgiitler daha katidir. Orgiitlerde, davraniglarin
giivenilir olmasi artan derecede 6nem kazandigindan bu davraniglarin
degerlenmesi ve tahmin edilmesi zorunluluk halini almaktadir.
Giivenilirligi teminat altina alan yapi biirokratik bir yapidir. Biirokraside
standart isletim sistemleri olusturarak ve esnek olmayan kurallar
uygulayarak orgiitsel eylemlerin formalligi saglanir. Standart isletim
yontemleri orgiitte kisisel iligkileri azaltir. Orgiit {iyelerinin orgiitsel
kurallar1 igsellestirmeleri artar. Ayrica karar verme teknigi olarak
siniflandirmanin kullanimi artar boylelikle alternatiflerin aranmasi azalir.
Biitiin bu uygulamalar davranigi katilastirmaktadir. Biirokratik orgiitler
hatalarindan 6grenerek kendi davramiglarini diizeltemez. Biirokratik
hareket kaliplart dylesine dengelidir ki kendi kendini gii¢lendiren bir
denge durumu olusturmaktadir. Biirokrasiler ¢evrelerine ayak uydurmak
icin degismenin yerine karsi konulamaz bir kriz olusuncaya kadar
degisime direnirler.

Biirokratik katilik, biiylik organizasyonlarin kiiciiklere nispeten
degisimlere kars1 daha az hazirlikli olduklarini bize belirtmektedir ve bu
da yapisal katiliga neden olmaktadir. Biiyiik orgiitlerde orgiit iiyelerinin
hareketlerinin kontrol ve koordinesine duyulan ihtiyag Dbiiyiiktiir.
Islemlerin  genis alana yayilmasi kontrol ve koordinasyonu
zorlagtirmaktadir. Bu da dahili bilginin degisimi sinirlamasina neden
olmaktadir. Formalizasyon, standartlasmayi getirmekte ve farkliliklar
kontrol altinda tutulmakta ve sonugta esneklik ortadan kalkmaktadir.
(Haveman,1993:24)

4. Ogrenmenin Etkinlestirilmesi

Orgiitsel 6grenmenin etkin kilinmasinda iki temel unsur bilyiik Snem
kazanir bunlar; 6grenmeyi destekleyen, basarisizliklari bir 6grenme firsati
olarak goren ve 0grenmeyi ve yeniligi ddiillendiren orgiit kiiltiiriine sahip
olma ve orgiitsel degisimi ve 6grenmeyi yonetebilecek klasik lider tipinin
disinda bir liderlik tarzinin uygulaniyor olmasidir. Simdi sirastyla bu iki
unsuru daha detayli olarak inceleyelim.

4.1. Kiiltiir ve Ogrenme

Orgiit kiiltiiri duyu olusumunu haber verdiginden ve karmagik
verilerin, sorunlu durumlarin belirsiz program teknolojilerinin
yorumlanmasini sagladigindan, kiiltiiriin 6grenmeye rehberlik ettigini
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sdylemek miimkiin olabilir. (Mahler,1997:520) Orgiit kiiltiiriiniin belirli
unsurlar1  Orgiitiin  6grenme kapasitesini etkileyebilir ve ayrica ne
ogrenildigini ve nasil 6grenildigini de etkiler.

Kiiltiir, orgiitii bir arada tutan bagdir. Islerin nasil yerine getirilecegi
hakkindaki temel varsayimlar1 bize kiiltiir saglar. (Gephart,1996:45)

Orgiitsel 6grenme kavramimin en énemli unsuru tutum ve degerlerden
olugan ve bireylerin aksiyon ve davraniglarini yonlendiren ve Orgiitii
meydana getiren kiiltiirdiir. (Pambertan,2000:185)

Ogrenen orgiit 6grenmeyi tesvik eden Kkiiltiir ve deger biitiiniine
sahiptir. Ogrenme kiiltiiriinde deneyime agiklik, risk almimmimi tesvik
etme, basarisizliklar1 kabul etme ve onlardan 6grenme s6z konusudur.
Ogrenme kiiltiirii, danisman firma tarafindan ortaya atilan sloganlasmis
bir misyon agiklamasi degildir. Sirketin giinliikk islemlerinde gizlidir.
Orgiitiin toren ve adetlerinde yarattigi kahramanlarda ve anlattig
efsanelerde mevcuttur. Ogrenme Kkiiltiiriine sahip bir firmada herkes;
yoOnetim, isgoren, misteriler ve tedarik¢iler 6grenme ve gelisme icin
firsatlarin var oldugunu hissederler. Gruplar arasinda aktif diyalog ve
goriismeler mevceuttur ki bu kisilere gelismenin sira digt bir olay olmayip
bir norm oldugunun hissedilmesini saglar. (McGill ve Slocum,1995:26)

Her ne kadar kiiltiir genelde 6grenme ve degisime karst “direng
kaynag1” veya “savunmaci rutinlerin kaynagi” olarak goriilse de kiiltiir,
O0grenmeyi arttirict deneyimlerin yorumlanmasinda ve etkin ¢éziimlerin
insasinda yaratici potansiyele sahiptir.

Orgiitsel 6grenme diisiiniirleri orgiit kiiltiiriiniin dgrenmede ii¢ farkli
rolden birini oynadigini belirtmektedirler; gegmis tarihin saklandigi alan
ve sosyallesme yoluyla derslerin aktarilmasi yardimui ile iiyelerin olaylart
ve kendi hareketlerini gozlemledikleri yorumlayici bir filtre veya strateji
ve hareket kaynagi olarak gormektedirler.

Kiltlirtin iki unsurdan olustugu varsayilmaktadir; kiiltiiriin agik
belirtecleri ve aktdrlerin anlam kazandirdigi belirtecler. Ilki ikonlari,
torenleri, Oykiileri, mitleri, argoyu, seremonileri, ofis yerlesimi ve
dekoratif goriinlimii igerir. Bunlar kiiltlirlin sembollerini olusturmaktadir.
Dissal belirtegler ise yapilar veya sekiller diye adlandirilmakta ve bazen
kendileri de kiltiiri yansitmaktadirlar. Bu yapilarin yorumlanmasi
orgiitsel kiiltiiriin icerigini sunmaktadir. (Ornegin; inanclar, degerler,
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felsefeler, normlar yardimiyla, aktorlerin birlikte Orgiitiin anlamimi ve
kendi gorevlerini mesrulastirmalari). Uyelerin gérev kimlikleri, gérevin
nasil yapilacagi konusundaki varsayimlar1 bu kapsama girmektedir. Elde
tutulan bu inanglara gore iiyeler olaylar1 yorumlayacak veya olaylara
anlam katacak ve profesyonel programin, gecerli bilginin, dogru kararin
ve benzeri konularin degerlemesini yapacaktir. Kiiltiir, iiyelerin daha
onceki egitim, meslek ve is diizenlemelerinden elde ettikleri sosyallesme
ve olaylarin ve kisilerin tarihgeleri gibi pek ¢cok kaynaktan yararlanabilir.
(Mabhler,1997:526)

Biitiin bunlar bize orgiitsel kiiltiiriin itinayla yorumlanmasi gerektigini
gostermektedir. Orgiit iiyelerinin hareketleri sadece kurallarla, semalarla
ve emirlerle degil, kolektif olarak olusturulmus genel referans kaliplari ile
de bilgilendirilmektedir. Kiiltiirel referans kaliplar1 pek cok sekilde
olmaktadir ve torenlerde, mitlerde, sik¢a tekrarlanan Oykiilerde ve pek
cok farkli yapilarda gozlenmektedir. Fakat bu yapilarin sagladigi orgiit
hakkindaki kolektif inanglarin 6nemli noktasi, bunlarin orgiitsel veri ve
olaylarin yorumlanmasinda bir anlam sunmalaridir. Kiiltiirii orgiitsel
O0grenme icin 6nemli kilan sey kolektif olarak olusturulmus referans
kaliplaridir.

Schein orgiit kiiltiirlinlin  hem oOrgiitin  gegmis deneyimi  ve
O0grenmesinin bir sonucu oldugu ve hem de Ogrenme kapasitesinin
stirekliligi i¢in bir temel teskil ettigini belirtmektedir. (Schein,1996:9)
Orgiitiin neyi yapip neyi yapmayacag kiiltiiriin icerigini ve kiiltiiriin alt
sistemlerdeki alt kiiltiirlerle nasil entegre olduguna baghdir. Orgiitiin
uzun siireli uyumlulugu, sosyallesme siireci yardimiyla kiiltiiriiniin temel
unsurlarint siirekli kilmasina baglhidir. Fakat bunu yaparken yeni fikirlerin
degerlenmesine imkan taniyacak yeni kiiltlirel varsayimlarin olusumuna
da imkan taniyacaktir.

Orgiitiin sakli ve agik bilgisi kiiltiirde ve alt kiiltiir dizgisinde mevcut
ise bu durum kiiltiirde de transformasyona yol agacaktir. Orgiitiin kendini
tanimlamasinda, amaglarinda, temel degerlerinde, is gorme
yontemlerindeki degisim gibi. Kiiltiirel varsayimlar giinliikk yasantimiza
bir denge ve anlam kazandirirlar, algi ve diisiincelerimizi olustururlar ve
olaylart nasil degerleyecegimizi ve hissedecegimizi anlatirlar. Sayet
dahili ve harici c¢evreden gelen yeni veriler dogrultusunda bu
varsayimlarin degigimi ihtiyac1 dogarsa boylesi bir degisim bir endise
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donemine yol acacak ve bu endise reddetmeyi ve bu degisime karsi
direnci beraberinde getirecektir. Fakat degisime karsi olusan direng
normaldir ve ilizerinde hassaslikla durulmasi gerekir.

Orgiitteki herhangi bir grup veya boliim orgiitiin biitiiniiyle benzer
sistem davraniglarina sahiptir ve bu yoOnde islemde bulunur. Bu
dinamiklerin en temel olanlarindan birisi entropiyi islevsiz kilmaktir. Alt
sistemlerde karsilasilan entropik giiglere ragmen islevini yerine getirmek
icin sistemi bir arada tutma ¢abasi. Alt sisteme anlamli gelen davraniglar
mutlaka iist sistemin amagclar1 ile uyusacak diye bir kural yoktur. Bu
ylizden biyiik sistemce yonetilmesi gereken, uyumsuz giicler daima
sistemin igerisinde isleyislerini siirdiireceklerdir.

Sonug olarak kiiltlirel sinirlar arasindaki 6grenme diyalog olmaksizin
olusturulamaz ve kalici1 olmaz. Kiiltiirel statiikonun 6tesine gecen orgiitsel
ogrenmede diyalog gereklidir. Orgiitler mevcut kiiltiir ve alt kiiltiirlerini
karakterize eden varsayim dizgeleri i¢cinde Ogrenirler. Fakat kiiltiirel
varsayimlarda degisimi iceren veya alt kiiltiir sinirlar1 aras1 6grenme, gibi
yeni oOrglitsel tepkilerin gerektigi durumlarda diyalog boylesi bir
Ogrenmenin parcasi olarak goriilmelidir. (Schein,1993:51)

Ogrenen  orgiit  kiiltiirii  su  ozelliklere  sahip  olmalidir.
(Gephart,1996:46)

1. Ogrenme yeniligi desteklemeli ve ddiillendirmelidir.
2. Aragtirmayi, diyalogu, risk alinimmi ve deneyimi tesvik etmelidir.

3. Hatalarin paylasimina izin vermeli ve 6grenme i¢in bir firsat
olarak goriilmelidir.

4. Degerler biitiin ¢alisanlarin yararina olmalidir

Schein (1996) ise 6grenme kiiltiiriiniin unsurlarin1 7 madde altinda
toplamaktadir;

1. Hissedarlar, miisterilere, is gorenlere, tedarikgilere ve topluma esit
ilgi gostermeli hicbir grup yonetim konusunda baskin
olmamalidir. Ciinkii unutmamak gerekir ki bu gruplardan
herhangi biri orgiitli yavaslatabilir veya Orgiite zararda bulunabilir.
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2. Yaratict ve uyumlu sirketler insanlarin Ogrenebilecegi ve
0grendigi inancini paylagmaktadirlar ve O6grenme ve degisimin
kendi faydalarina oldugunun bilincindedirler.

3. Ogrenen o&rgiitler mutlaka gevrelerindeki diinyanin uysal oldugu,
cevrelerini degistirme kapasitesine sahip olduklar1 ve kaderlerini
kendilerinin sekillendirebilecekleri inancini paylagsmalidirlar.

4. Kopyalama ve uyuma agirligimi veren igletmeler olusumcu
o0grenmeyi gergeklestiremezler. Yaratici alternatifler sunabilmek
icin insanlar, gruplar ve alt kiiltiirler arasinda farklilik olmasi
gerekir.

5. Orgiitsel diizeyde acik ve yaygin iletisim konusunda paylasilan
istek olmalidir.

6. Islerin nasil yiiriidiigiinii anlamak icin ve 6zellikle hareketlerin
sonuglarini anlamada sistematik diigiinmeyi 6grenme istekliligi
gelistirmelidir.

7. Diinya daha karmasik ve birbirine bagimli hale geldiginden
koordinasyon ve ig birliginin artan 6neminin farkinda olmalidir.

4.2. Liderlik ve Ogrenme

Insanlik tarihi erkek egemen ve hiyerarsik yapiy1 bize sunmaktadir.
Ayni durum 6rgiit isleyisinde de s6z konusudur. Liderler gergekte biitiin
cevaplar1 bilmediklerinin, her konu hakkinda emin olmadiklarinin
farkindadirlar fakat orgiit iginde hi¢ kimse ile gii¢lerini paylagmaya
yanagmazlar ve bu durumu agiklayacak kadar da psikolojik ydnden
kendilerini yeterli saymazlar. Ciinkii onlarin sahip olmasi gereken kisisel
imaj tam olarak kontrole sahip olmasi, emin olmasi, ve baskin olmasi
gerektigidir. Fakat Ogrenmenin olusmast i¢in liderlerinde 06grenci
pozisyonunda olmasi gerekir. Ogrenen orgiitlerde liderlerin oynayacagi
roliin ¢ok olmasina ragmen oynanacak bu rol geleneksel liderlik roliinden
oldukca farkli olacaktir.

Orgiitsel 6grenmenin insasinda 3 farkli drgiitsel pozisyonda 3 temel
liderlik tiirtinden bahsedilebilir. (Senge,1990:725)

1. Lokal Hat Liderleri; yeni &grenme kapasitesinin gelismis is
sonuclarina yol a¢ip agmadigini test edebililer.
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2. Yonetici Liderler; hat liderlerine destek saglarlar, 6grenme alt
yapisini gelistirirler, 6grenme kiiltlirlinlin norm ve davranislarini
diizenli olarak degerlerler

3. Dahili Sebek Calisanlari; degisimi gerceklestirmeye egilimli
olanlar1 orgiit iginde serbestce hareket ederek bulmak, orgiitsel
deneyime ve yeni 6grenmenin ger¢eklesmesine yardimei olmak

Senge Ogrenen organizasyonlarda liderlere yeni gorevler de
yiiklemektedir. Ogrenen organizasyonlarda liderin gdrevi-tasarimci,
ogretmen ve gorevli rolleridir. Bu roller gecmiste liderlerin temel gorevi
olarak goriilen Orgiitii insa etme roliiyle pek fazla uyugsmamaktadir. Bu
rollerden her biri 6§renen organizasyonlarda yeni anlam kazanmakta ve
yeni arag ve yeteneklere ihtiya¢ duyulmaktadir. (Senge,1990:726)

4.2.1 Tasarimci Olarak Lider

Bazilarmin “sosyal mimarlik” diye adlandirdigi tasarim fonksiyonu,
daha cok sahnenin gerisinde gerceklestirilen bir islevdir. Mevcut durum
geemiste gerceklesmis islerin bir sonucudur ve su andaki is faydalarini
gelecekte gosterecektir. Kontrol etmek isteyen ,iin kazanmay1 arzulayan
ve hareketin ortasinda olmak isteyen kisiler liderligin tasarim yoniinii pek
cekici bulmayacaklardir.

Orgiitsel tasarimin yerine getirdigi gorevler su sekilde agiklanabilir;
orgiit tasarimcisinin ilk gorevi amag, vizyon ve Onemli degerlerin
yonetimsel diislincelerini  olusturmaktir. Tasarimcimin ikinci gorevi
politika, strateji ve yapilara yoneliktir. Ogrenen organizasyonlarda
politika ve strateji olusturma sadece tepe yoOnetiminin sorumlulugunda
degildir, daha tabana yayilmis bir islemdir.

Uygun politika, strateji ve yapilarin etkin birer 6grenme islemi
olmalarinin yaninda, onlarin olusturulmasi tiglincli 6nemli tasarima iliskin
sorumluluktur. Tepe yoOnetimi yalnizca iyi gelistirilmis strateji ve
politikalarin giivenceye alinmasindan degil ayrica bunlarin diizenli olarak
gelistirildigi siireglerin mevcudiyetinin glivencesini de sunmalidir.

4.2.2 Ogretmen Olarak Lider

Ogretmen olarak liderden kastedilen gergegin dogru sekilde
gorlilmesini  insanlara  Ogreten  otoriter bir uzman  olarak
disiiniilmemelidir. Gorevi orgiitteki herkesin mevcut gercekler hakkinda
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daha kavrayisci bir goriise sahip olmalari yoniinde yardimci olmadir.
Ogrenen organizasyonlarda bu rol sistem bakis acisinin etkisi ve
insanlarin zihni modellerine yogunlagma ile daha da ileriye tasinmaktadir.

Liderlerin 6gretmen olarak rolil insanlarin zihni modellerinin énemli
unsurlarinin su yiiziine ¢ikarilmasi ile baslar. Hi¢ kimse oOrgiitii, pazari
veya teknolojiyi zihninde tagimaz. Zihnimizde olan varsayimlardir. Bu
diinyanin nasil isledigi hakkindaki zihni resimler, bizim sorunlar1 ve
firsatlar1 nasil algiladigimiz, nasil se¢imler yaptigimizi etkilemektedir.

Liderler, gercegi gormeleri i¢in insanlar1 3 temel diizeyde etkilerler;
olaylar, davranis kaliplar1 ve sistematik yap1 . (Schein,1993:46)

Sistematik Yap1 (Olusumcu)

v

Davranis Kalib1 (Sorumlu)

Olaylar (Tepkisel)

Mevcut oOrgiit liderleri ilgilerini daha ¢ok olaylara ve davranis
kaliplaria yogunlastirmaktadirlar. Bu yiizden orgiitler baskin bir sekilde
tepkici veya sorumlu nadiren de olusumcudur. Diger yandan 6grenen
orgilit bu ii¢ diizeye de dikkatini yogunlastirmakla birlikte agirligini
sistematik yapiya vermektedir.

4.2.3 Gorevli Olarak Lider

Bu, liderin en ustalik gerektiren roliidiir. Tasarimci ve 6Zretmen
rollerinin aksine bu daha ¢ok davranisla ilgilidir. Gorevli lider oncelikli
olarak bir gorev adamidir. Bu dogal hizmet etme hissi ile baglar. Bu
bilingli se¢im kisiyi liderlik etmeye ulastirir.

Liderin hizmeti algilamas1 2 diizeyde gergeklesir; yonlendirdigi
insanlarin hizmet ve girisimini belirlemek ve daha genis amag¢ ve misyon
icin hizmet etmek.

Sonu¢

Sonug olarak o6grenme, liderlik ve kiiltiir iliskisi konusunda su
onermeleri yapabiliriz.Orgiitlerde 6grenmeyi ydnetmek uygun liderligi
gerektirir. Liderlik ve orgiit kiiltiirii birbirine gegmis durumdadir. Liderler
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O0grenmenin zamanla oOrgiit kiiltiirlinlin bir pargasi olacagini garanti
etmelidir ve ayrica liderler orgiit liyelerince paylasilan temel varsayimlari
incelemeli ve yonetmelidir. Liderlerin, temel varsayimlari daha
derinlemesine kavrayip, onlara degisim istegi dogrultusunda bir ivme
kazandirdiklarinda, orgiitsel 6grenme canlanmis olur. Etkin ve etkilesimli
vizyona bagl olarak Ogrenmeyi Orgiitsel kiiltiiriin bir parcasi haline
doniistirmede herkes sorumluluga sahiptir. Ayn1 zamanda kisi, mevcut
kiiltiirin 6grenmeyi engelleyebileceginin de farkinda olmalidir. Liderlerin
orgiit kiiltiiriiniin ne oldugu ve nasil degisebilecegini ortaya ¢ikarmak i¢in
harici yardima ihtiyag duyabilecekleri de goz 6nilinde bulundurulmalidir.
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