OGRENEN ORGUTLER VE KAMU KURULUSLARI
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OZET

ister kamu ister 6zel sektérde olsun tiim érgitleri canl bir organizma olarak
distindrsek her canli gibi bu yapilarin da kendilerini yenilemesi ve degisen sartlara uyum
saglamasl hayati bir 6neme sahiptir. Bu dogrultuda daha ¢ok &zel sektoérde uygulama
alani bulan Ogrenen Orgiit modeli, bu modelin kamu kurumlar iliskisi ve kamuda
uygulanabilirligi calismanin temelini olusturmaktadir. ilk bélimde, &zellikle &zel
isletmelerde karsilasilan 6grenen orgit yaklasiminin kavramsal cergevesi, 6zellikleri
incelenmistir. ikinci bélimde, 6grenen orgitlerin faaliyetleri, dgrenen orgiitlerde
o0grenmeyi etkileyen faktorler ve 6grenen orgite gegis evreleri incelenerek bu siirecin
islerligi kamu kurumlar ekseninde goézden gegirilmistir. Uglincii bélimde 6grenen
orgutlerin yapisal ozellikleri ele alinmis, dordinci bolimde; 6grenen 6rgit modelinin
kamu kurumlarinda getirdigi son yenilikler degerlendirilmis, sonug bélimde ise; kamu
kurumlarinin nasil 6grenen oOrgiit olabilecegi konusu ve bu dogrultuda karsilasilan
sorunlar ele alinmistir.

Anahtar Kelimeler: Ogrenen Orgiitler, 5. Disiplin, Kamunun Tercihi, Ozel Sektér,
Kamu Kuruluglari.

LEARNING ORGANIZATIONS AND PUBLIC ORGANIZATIONS

ABSTRACT

Whether they are in the private or public sector, all Organizations might be
considered as a living organism. Therefore, innovation and adaptation towards new
condition for every organization is vital. Among the other things the model of learning
organizations, being common in private sector if can be applied in public organizations
question is the basis of this paper. In the first session; learning organization which is
especially encountered at the private sector, conceptual framework, and characteristic
has been revised. In the second session; activities of learning organizations, hinder of
learning at the learning organizations, phases of transition to the learning organizations
are examined, then feasibility of the employing learning organization theory to the
public organizations is discussed. In the third session; structural characteristics of
learning organizations is discussed formally. In the fourth session, what learning
organization brings to the public organizations are assessed concerning latest advance
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and in conclusion; how public organizations become learning organization and the
difficulties of being learning organizations are examined.

Keywords: Learning Organizations, 5" Discipline, Public Preference, Private
Sector, Public Organizations

GiRiS

GUnUmuziin hizla gelisen teknolojik sartlari, hemen hemen her alan-
da yasanan globallesme ve bunun sonucu olarak ortaya cikan degisiklikler,
toplum yasamini oldugu gibi orgitleri de hizli bir degisimle karsi karsiya
birakmistir. Gimruk Birligi’nin ardindan Avrupa Birligi miiktesebatina yonelik
yasal ve yapisal reformlar ile mizakerelerin baslamasi, orgitleri 6zellikle
uluslararasi diizeyde rekabet glclerini arttirabilmek icin yeni arayislar
icerisine itmis ve kurum ici yeniden yapilanma galismalari hiz kazanmistir.

Bu degisim ya da yeniden yapilanma, sadece 6zel sektor ile sinirh
kalmamis, kamu kurumlari da bundan etkilenmistir. Artik sunulan hizmetin
kendisinden ziyade, bu hizmetin etkinligi, verimliligi, yerindeligi gibi kistaslara
ve gelistirilen performans kriterlerine gore de sorgulanmaya baslanmistir. Bu
calismada kamu sektorii ya da ozel sektor gibi bir ayrima gidilmeden,
O0grenen Orgit modeli ve kamu kurumlari ile iliskisi ve bu modelin 6zel
sektorde oldugu gibi kamu kurumlarinda da uygulanabilir olup olmadigi
hususlari ele alinmistir.

Gergekten de diinya sartlarinda sinir 6tesi ticaretin ve isbirliginin art-
masi, teknolojinin ve diinya pazarlarinin takibi gibi nedenler, orgtleri yeni-
den yapilanma akimlarini dikkate almaya zorlamaktadir. Sunu agik bir sekilde
bilmeliyiz ki; zamanin hizla gelisen ekonomik ve teknolojik sartlarina ayni
hizla adapte olarak diger kurumlarla rekabet edebilmek ve ayakta kalabilmek
icin glinUmuz orgltleri strekli olarak kendilerini gelistirmek zorundadirlar.
iste bu yeniden yapilanma akimlarindan biri de égrenen érgiit modelidir.

Bu model, belirli gruplarca ortaya atilan, moda gibi gelip gecici bir
yonetim modeli (management fad) olmayip, yonetsel manada kurumlarca
yeni sartlara ve yeniliklere uyum saglamada kullanilabilecek bir yonetim
modelidir. Zira bu modeli iyi uygulayan kurumlar, hizli 6grenme ve dolayisiyla
sartlara hizli uyum saglama bakimindan rakiplerinden dnde olabileceklerdir.
Bu acgidan 6grenen 6rglit modelinin ¢ok iyi 6grenilmesi ve yoneticilerin ku-
rumlarini bu sisteme gore gelistirmesi ayakta kalabilmeleri agisindan 6nemli
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olacaktir. Zira 6rgiti canh bir organizmaya benzetirsek, uzuvlarindan birindeki
aksaklik tiim yapiyi bitincil agcidan dogrudan ya da dolayh etkileyebilecektir.

Rekabet gliciinin arttiriimasi igin orgiitiin sirekli kendisini gelistir-
mesi ve calisanlarinin da kolektif gikarlari gbzetmesi anlayisindan hareket
eden 6grenen orglt sisteminin incelendigi calismamizin ilk béliminde konu,
kavramsal olarak ele alinip, ilgili literatlirde yer alan tanimlar incelenmistir.
Yine bu boélimde 6grenen orglitlerin genel 6zellikleri bashgl altinda, sistem
distincesi, uzmanlasmis yetismis personel, akil modelleri, paylasim goriisi ve
takim 6grenmesi gibi konular ekseninde bir inceleme yapilmistir.

Calismamizin ikinci bolim, yapisal olarak 6grenen orgitler bashgini
tasimakta olup bu baslk altinda da, 6grenen orgttlerin faaliyetleri, 6grenen
orgltlerde 6grenmeyi etkileyen faktorleri ve 6grenen orglite gecis evreleri
ele alinarak bu slrecin mimkiin olabilirligi incelenmistir.

Ucglincli béliimde, 6grenen érgiite gecis evreleri ve dgrenen orgiitler
yapisal olarak ele alinmis, dordiincii bélimde 6grenen 6rgit modelinin kamu
kurumlarinda getirdigi yenilikler ele alinmis, sonu¢ bolimiinde,
uygulanabilirligi, karsilasilan giglikler ve kamu kurumlarinin 6grenen orgit
olma yolunda neler yapmasi gerektigi ile 6grenmeyi olumlu ve olumsuz
yonde etkileyen faktorler incelenmistir.

I- OGRENEN ORGUT KAVRAMI
a) Genel Olarak:

Uluslararasi iliskilerin, sinir oOtesi ticaretin ve isbirliginin artmasi,
standartlar ve cesitli pazarlarda meydana gelen gelismelerin takip edilmesi,
teknolojik gelismelerin bu zamana kadar gecerli olan geleneksel orgiit
yapilarini degisime zorlamasi gibi etkenler, orgttleri hizli bir degisim ihtiyaci
ile karsi karslya getirmekte ve onlari yeniden yapilanma akimlarini dikkate
almak zorunda birakmaktadir. iste érgiitlerin dikkate almak zorunda olduklari
yeniden yapilanma akimlarindan biri de "6grenen érgiit" diisiincesidir (Ozgen
ve Turk, 1996: 71). Bu baglamda, orglitlerde stirekli gelisim, bu gliniin ilerisini
gorme ve gelecegi planlamada bir davranis modeli olarak da algilanmaktadir
(Ahmed vd., 1999: 426). “Senge, 1950’lerde ortaya atilan sistem teorisini
o0grenme sirecine uygulayarak, buradan elde ettigi bilgilerini is diinyasina
uygulayarak ortaya ¢ikan olumlu ya da olumsuz sonuglarla 6grenen orgit
disiplinini yonetim diinyasina katmistir” (Bayraktaroglu ve Kutanis, 2002: 52).
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Bireysel anlamda is yapabilme ve bunun gerektirdigi verimlilik ile
orgitsel etkinlik anlayisinin karsilikli catismaya baslamasi ile birlikte son otuz
ya da kirk yilik dilimde o6rgiit arastirma ve pratikleri, "calisma alaninda
dgrenen o6rgit dénemi" adi ile ele alinmaya baslanmistir. Ogrenen 6rgiit
anlayisi ilk olarak eski yonetim anlayisinin dogal evrimiyle, 1965 yilinda
Cangalosi ve Dill tarafindan ortaya atilmistir (Crossan vd., 1999: 522).

GUnUmuzde her alanda birbirini etkileyen degiskenlerin sayisi ve bu
degiskenlerin  Ongodrilemez davranislart karsisinda bireysel 6grenme
kapasiteleri sinirll ve yetersiz kalmaktadir. Kurumlar acgisindan da
bakildiginda, rekabet ortaminda basarili olmak, ancak digerlerinden daha
hizli ve daha anlaml sekilde 6grenmeye baghdir (Senge, 2009). Bu anlamda
bireysel 6grenme icin isbirligi sart degil iken, orgltsel 6grenme igin iletisim
ve isbirligi sarttir. “Ogrenen orgiitlerin kaygisi, sadece degisen kosullara
adapte olmak degildir, bununla birlikte degisimden bir seyler 6grenmeyi ve
kendi blinyesine katmayi hedefler” (Bayraktaroglu ve Kutanis, 2002: 52-53).

Ogrenen o6rgiit kavrami temelde; hayat boyu 6grenme sloganiyla,
rekabette avantaj ve yiksek performans, misteri odakli hizmet, gerile-meye
engel olma, kaliteyi ylkseltme, riskleri 6nceden anlama, yenilikgilik, kisisel ve
icsel daha iyiye ulasma, organizeli ve planh c¢alisma, kitleler ile iletisim,
degiskenlerin farkinda olma gibi taleplerin karsilanmasi icin ortaya ¢ikmistir.
Ancak, orgltsel 6grenmede, korumaci tedbirler, sistemin karmasik olmasi,
elde edilen verilerin yanhs olmasi, bilgi paylasiminda yanlis anlama ve
yorumlar, dislk kisisel iletisim ve orgitsel arastirmanin yeterli oranda
olmamasi gibi hususlarin aksakliklara yol agacagi unutulmamali ve bu
yanlislardan uzak durulmalidir (Karash, 2002).

b) Ogrenen Orgiit Tanimlar:

Ogrenen orgiit ile ilgili olarak literatiirde cesitli tanimlar yapilmak-
tadir. Aslinda tiim orgitlerde belirli oranda bir 6grenme s6z konusudur.
Ancak yanlis bir seyler 6grenen ya da yeterince hizl 6grenmeyen orgiitler, bu
slirecte zarar gorebilir hatta yok olabilirler. Sorun, o6rgitlerin sadece
ogrenmesi degil, hizlihk, ekonomiklik, dogruluk ve 6grenme siirecinde nasil
ve neyi dgrendikleridir. Sistemli olarak “Ogrenen Orgiit” kavrami ilk olarak
Chris Argyris ve Donald Schon’un calismalarinda (1978) ele alinmis ve bu
anlayis Peter M. Senge tarafindan sekillendirilmistir. Bilimsel alanda 6grenen
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orgit anlayisi hep glindemde olmasina ragmen ve ne oldugu, nasil olustugu
konularinda bir konsenslis saglanamamakla birlikte (Bayraktaroglu ve
Kutanis, 2002: 51) 6grenen oOrglit anlayisina iliskin bazi tanimlar su sekildedir:

Ogrenen orgiitler, bilgiyi ortaya cikarma ve bilgi paylasimi konusunda
belirli bir bilince ulagsmis orgitlerdir. Elde edilen bu yeni bilgiden ya da
yaklasimdan etkilenen ve 6grenme siirecini sirdiren yapilar 6grenen orgit
olarak kabul edilmektedir (Garvin, 1993: 80-82).

Ogrenmenin bir sistem olarak ele alindigi bir diger tanimda dgrenen
orgltler, orgitlerde tecriibe ekseninde etkinligi ve verimligi arttirma veya
yeniden yapilandirma sireci olarak da tanimlanmaktadir (Nevis vd., 1995:
72-74).

Bunlardan baska 6grenen orgltler, yeni bilgi, Griin ve hizmetler yara-
tan, orgitin icinde ve disinda iliskiler kuran, daha genis bir diinyanin aydin-
lanmasi ve daha yiiksek bir amaca hizmet etmek igin calisan belirli yetkilere
sahip bireyler grubu olarak goérulebilir (Marquardt ve Reynolds, 1994: 377).

Orgiitsel seviyede 6grenme, uzun vadede, bilgiyi tutma, bilgi
yaratimini destekleme ve siirekli déntsimii gerceklestirme kapasitelerini
saglayacak sistemlerin yaratilmasini icerir (Watkins ve Golembiewski, 1995:
88). Karash ise 6grenen orgitleri, her diizeyde bireysel ve topluca sonuca
ulasmak Uzere devaml ve kapasiteyi arttirmaya yonelik bir faaliyet olarak
tanimlar (Karash, 2002).

Ogrenen érgiit ile ilgili son bir tanim ise su sekildedir: Ogrenen 6rgiit,
O0grenmeyi, her zaman 6grenmeyi 6n planda tutan, kurum ici bireylerin
gelisimini hedefleyen, iletisimi strekli kilan ve siirekli gelisime yonelik goris
ahsverisini etkin kilan bir 6rgittir (Kogel, 2003: 88).

Bu tanimlarin incelenmesinden, 6grenen orgltlerin bir program degil
bir felsefe oldugu, degisime uyum saglamanin yolunun bu anlayistan gectigi,
personeli gelistirme ve yetistirmeye 6nem verdigi ve her yonu ile bilgiyi
dikkate aldigi anlasiimaktadir (Ozgen ve Tiirk, 1996: 73).

Gergekten de bir 6grenen orglitiin merkezinde bir zihniyet degisikligi
yatar; kendimizi diinyadan ayri olarak gormekten diinya ile baglantili olarak
gormeye, problemleri dis etkenlerin yol actigl problemler olarak gérmekten
kendi eylemlerimizin yasadigimiz problemleri nasil yarattigini gérmeye
yonelen bir zihniyet degisikligi (Senge, 1997: 21). Yani 6grenen orglit,
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insanlarin kendi gercekliklerini nasil yaratacaklarini kesfettikleri bir yerdir.
Nasil degistirebileceklerini de.

Ogrenen 6rgiit anlayisi, yatay ve diisey hiyerarsik yapi igerisinde
kendi kendine degisen ve takim galismasina elverisli olmayan yapilarda ¢ok
fazla islerlik alani bulamaz. Fakat degisim yaninda yeni sistemlere uyum,
taleplerle orgiitsel hedeflerin yikseltilmesi ve orgiit icerisinde bireysel
ozelliklerin bir kenara birakilmasi, 6grenen oOrgit anlayisinda ilk asamayi
teskil etmektedir. Oncelikle &rgiitiin bitiin Uyelerinin 6grenme siirecinde
yerini almasi esastir. Mesela orgit elemanlarini karsilikli motive etmek,
calismayi organize etmek, hedefleri diizenlemek gibi hususlar 6grenen orgit
kapsaminda hareket noktasidir. Orgiitler icin, teknik unsurlarin yaninda
cevresel unsurlari da 6grenmek gereklidir.

Orgitsel siireg safhalarini kendi i¢ diizeninde iceren seyleri 6grenmek
de 6nemlidir. Bir 6grenen o6rglit bunlari istemektedir. Bir 6rglitiin 6grenen bir
yapi gibi davranabilmesi icin, 6rgltiin paylasim ve oncelikli 6zel disiince ve is
bo6limi semasinin yapilarak 6rgiitlin i¢c ve dis cevresinin degisiminin, hatalara
dogrulama ve sezme yoluyla cevap vermesini saglamasi ve yiritilen bu
incelemenin sonuglarini da icine alan ve kullanan bir oOrgit teorisini
gelistirmesi gereklidir (Argyris & Schon, 2009). Bir baska deyisle, 6grenen
orgitler, farkh 6grenme stratejilerine sahip olan, etkinlik, Gretkenlik, uyum
ve amaglara ulasma konusunda diger orgitlerden farklilik gésteren yapilardir
(Clavert vd., 1994: 40).

Orgiitsel &grenmenin bir alt basamagi olan birlikte égrenmenin
gerceklesebilmesi igin ise Oncelikle birlikte yasama kiltlrinin 6grenilmesi
sarttir. Bilindigi Uzere birlikte yasama kiltird, karsisindakini 6nyargisiz
dinleyebilme, ona saygi duyma gibi eylemleri, kisinin etkilesim icinde oldugu
insanlari ve onlarin distincelerini anlamak ve 6grenmek icin dinlemeyi ve
soru sormayi icererek; insanlarin kendimizden farkli distinebilecegini kabul
etmektir.

Birlikte yasama kiltlrini paylasmak, ayni geminin icinde giderken,
birbirimizle kavga etmenin gemiyi batiracagini bilmek, ortami birbirimiz icin
daha yasanabilir bir yer kilma cabasinin hedeflerimize daha etkin, daha
verimli ve daha hizli ulasmamizi saglayacak araclari gelistirmemize yardimci
olacagini fark etmektir.
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Birlikte yasama kultlrl, kurumla ilgili paylasilan hikayelerden,
olaylardan, hatalardan, tipik problemlere iliskin yargilar gibi unsurlardan
olusur. Bu kdltiriin olusmasini saglamak, oncelikle bireyin kendisini
tanimasindan baslar. Bu anlamda insanin kendisini tanimasina yardimci
olacak "Duyarliik Egitimleri" (Sensitivity Training) adi altinda egitim
programlari diizenlenmektedir. Bu programlar, bir danisman yardimi ile
cesitli olaylar ve kararlar karsisinda insanin kisiligini gozler oniline
sermektedirler (Senge, 2009).

1I- OGRENEN ORGUTLERIN GENEL OZELLIKLERI

Ogrenen &rgiitlerin en belirgin 6zellikleri, Senge’nin 5. Disiplin yakla-
simina gore, Sistem Dusilincesi, Uzmanlasmis Yetismis Personel, Akil Model-
leri, Paylasim Goriisii, Takim Ogrenmesi seklindedir (Dodgson, 1993: 375).

a) Sistem Diisiincesi:

Calisanlarin o6rgilti olusturan personel grubu icerisindeki roliinden
yola c¢ikarak, sistem dislincesinde sahislari 6grenen orgitlerle de
iliskilendirebiliriz ve boylelikle 6rgitin genis cevresini de iliskilendiririz.
Sistem duslincesinin ruhu, karsilikli dayanismanin, genis ve cesitli diizeylerde
bir takim gibi c¢alisan insanlarin olusturdugu birimlerin olusundan
kaynaklanmaktadir. Bireyin, bir takim c¢alismasi alt sistemi olarak
anlamlandirilmasi ¢ok uygun olarak algillanmasa bile, orgitin bir takim
olarak iyilestiriimesi ve bireysel fonksiyonun sistemler bakis acisindan
bitiinliik icerisinde ele alinmasi uygun olarak degerlendirilmektedir. ilave
olarak, sistem bakis agisi, 6rglt hayati ile iliskilendirildiginde 6nemi daha net
bir sekilde gériilecektir. Ogrenen érgiitler, takim ruhu ile ve sinirlari asan bir
anlayisla 6grenirler (Ramus & Ulrich, 2000, 605).

Yapilan calismalar, yaraticilligl tesvik eden yonetim davranislarini ve
orgitsel ortami hisseden calisanlarin bundan pozitif olarak etkilendigini ve
yaratici ¢alismalarini gelistirdiklerini gostermektedir. Yenilikcilik, yetenek
gelistirme, acik iletisim, bilginin paylasimi, 6édillendirme, amag ve sorumlu-
luklarin acgikligi gibi (st yonetim davranislari, calisanlarin pozitif yaratici
fikirlerini gelistirmelerine yardimci olmaktadir (Ramus & Ulrich, 2000, 605).

Pek ¢ok kurulus, surekli gelisim ve 6grenmenin 6nemine vurgu
yapmaktadir. Ancak, orgitlerin 6grenme karsisindaki algilamasi ve kultirQ
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onemli bir unsurdur. Sistem icerisinde yeter kelimesi yer buldugunda dislis
baslamis demektir. Ayrica degisime ve 6grenmeye karsi duran bir yaklasim
s6z konusu ise, bu sistem icerisinde 6grenen orgitin devamlilik arz etmesi
gliclesecektir (Ahmed vd., 1999: 427).

b) Uzmanlagmis Yetismis Personel:

Ogrenen orgitler baglaminda, 6rgiitiin  basarisinda personelin
bireysel profesyonel gelisimi cok énemlidir. Bu 6grenme, sadece bir orgiitlin
Uretim yapmasi ve bunu dagitmasi degil, kurum ici personel arasi rekabetin
arttirilmasi, bireysel anlayis, duygusal olgunlasma ve orgitsel hayatin ahlaki
boyutunun anlasilabilirligini fazlalastirma seklindedir. Bu ¢esit uzmanlasmis
personel, insanlara benzersiz bir destek saglamaktadir. Stephen Convey'in
"Yiiksek Etkili insan Olmanin 7 Aliskanligi (Esasi)" isimli kitabinda, liderlik icin
personel gelisiminde Max Depree'nin "Popiler Liderlik Sanattir" so6zi
merkezli bir temel olusturulmustur (Ramus & Ulrich, 2000, 605).

Orgiitiin, takimin ve bireyselligin ortak fayda dahilinde bir arada
anilmasi ile sistem bakis agisinda kisisel uzmanlk, ortak bir payda etrafinda
kesismek zorundadir. Bireysel olarak anlama, kapasite ve c¢evreyi
gozlemlemenin yaninda bireysel veriler ile kurumsal yaklasimlar arasinda bir
bag ya da koéprinin bulunmasi gerekmektedir (Crossan vd., 1999: 534).
Ogrenen 6rgiit yaklasiminda, bireysel égrenim ve algilama kapasitesi érgiitsel
0grenme Uzerinde etkilidir. Zincirleme reaksiyonu disinirsek halkalar zayif
ise ya da halkalardan birinde problem varsa, bu durum biitliin yani orgitu
etkileyecektir (Ahmed vd., 1999: 429).

Ogrenen o6rgiit konusunda genel bir model ve tim kurumlara
uygulanacak bir modelden s6z etmek ¢ok dogru olmayacaktir. Zira orgitleri
canh bir organizma olarak ele alirsak her canlinin farkl reaksiyonlari,
eksiklikleri ve Ustiin oldugu alanlar vardir. Bu nedenle butiin oOrgitleri
kapsayan ve uygulanabilecek bir model ¢ok da akla yatkin gelmemektedir
(Fiol ve Lyles, 1985: 803). Bireysel farkhliklar beraberinde orgitler arasi
ogrenme farkhhklarini da getirmektedir.

Gelisen rekabet ortami, ister kamu ister Ozel isletmelerde olsun
kurumlarin calistirdigl personel, 6grenen 6rgiit olma yolunda biylik 6nem
tasimaktadir. Kurumlar ileri teknoloji kullansa, modern bir tesis ve
mikemmel bir kurumsal yapi kurmus olsa bile sistemi isletecek ve 6grenen
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orgltl gerceklestirecek bir personel ile gcalismaz ise orgltsel 6grenmede
istenilen verimlilige ulasilamaz ve kurumlar bir slre sonra atil bir hale
donisebilir (Kaya ve Goézen, 2005: 355).

c) Akil Modelleri:

Kennet Craik tarafindan ortaya atilan hipotezde; icsel simgelerin ya
da dissal gerceklerin karar alma, muhakeme ve bilis tizerinde blyk bir etkisi
oldugu ifade edilmistir. Ayrica, kisilerin zihinlerinde kurduklari klgik 6lcekli
modeller ile gerekler arasinda mantiksal bir bag oldugunu belirtmistir
(Mental Model 2010). Dolayisiyla yeni durumlara karsi ne gibi seyleri 6rgitsel
calisma ve Ogrenme kapsaminda algiladigimiz, sorumluluk agisindan
onemlidir. Bu akil modelleri kurami bize oOrgit dilizeyi, takim ve bireysel
baglamda yeni modeller kurmada olanak saglar. Bazen bu tip akil modeli
uygulamalari, uyum konusunda sahislarin, ekiplerin veya orgitlerin bazi ig
direncleri ile karsilasabilir.

Orgiitsel diizeylerde, takim (ekip) ve sahsi olarak gerekli gdzden
gecirme, Ozenli inceleme, serbestce paylasim gerekliligi, 6grenen 6rgltlerin
akil modeli uygulamalarinda ortaya ¢ikmaktadir. Bir orgitin 6grenen orgiit
olabilmesi icin (yelerinin, engel olma egiliminden ve bazi endise ile
korkulardan vazgecmesi gerekmektedir. Boylece orgltler, engel olma
onyargisindan kurtularak, bireysel degerlendirmeler ile ulasilacak yanli
sonuglardan uzak durabilirler. Sistem yaklasiminda orgitsel bireysel olarak
ortaya atilan akil modelleri gelecekte dikkatli inceleme ve g¢alismalarla faydal
olacak ve orgitiin hayatta kalmasini saglayacaktir (Dodgson, 1993: 375).

d) Paylasim Gériigii:

Hedeflerin, degerlerin ve gorevlerin, orgltlerin davranisi lizerinde en
onemli etkisi gelecekte gorilecektir. Hedefler orgiitin ortak mali olarak
ortaya atildiginda bunlar, 6rgitin tiiminde, personelin arasinda genis olarak
kabul gorecek ve gelecekte 6rgiit genelinde daha etkili olarak kullanilacaktir.
Yukaridan zorla ya da emir yoluyla yiklenen goérisler, orgitin biitininde
kabul gérmediginden, uygulamada sorunlar ile karsilasacaktir. Orgiit icerisin-
de sistem diisiincesi koordinasyonu gerekli kilacaktir. Orgiitsel yapi ve hakim
olan goriis arasinda karsilikl etkilesim s6z konusudur. Orgiitsel 6grenme ve
yenilikgilikte zimni bilgilerin 6énemli bir yeri vardir. Mikro ve makro diizeyde
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bir iletisim yok ise ve bireysel bilgi ve tecrlibeler dikkate alinmaz ise 6grenen
Orgit slrecinin 6nemli bir ayagi eksik olacaktir (Lam, 2000: 487).

e) Takim Ogrenmesi:

Bitln orgltlerde takimlar vardir. Bunlar bazen boélim olarak, Unite
olarak ya da komisyon olarak adlandirilabilir. Siklikla bir birey birka¢ takim
icerisinde gorev alabilir. Mesela bir kisi X boliminin bir Unitesinde yer
alabilir. Z gorev gicinin bir personeli iken bu takimlarin her biri kendi ic
yapisinin islemlerini diizenleyecektir. Takim 06grenmesi hem takim
icindekilerin tek tek 6grenmesi hem de takim olarak topluca 6grenme
manasina gelmektedir. Belirli 6zel ilgi alisiilmis savunulan olayin kendisidir
(Senge, 2009). Ancak oOgrenme, takimin kendi i¢ Onceliklerine gore
engellenebilir ya da degisebilir. Takim 6grenmesi, calisanlarin kendilerini
diger takim Uyeleriyle ve takimlarin diger takimlar ile karsilikhh dayanisma
icerisinde oldugunu gorsinler diye sistem yaklasimini 6n plana ¢ikarmaktadir
(Clavert vd., 1994: 41).

Takim calismasi kiiresel bazda kurumlarda 6nemli ve bitinlestirici bir
rol Ustlenmistir. Rekabet konusunda firmalar agisindan bilgilerin toplanmasi,
ortak degerlerin yaratilmasi ve uygulamaya konulmasi hayati 6neme sahiptir
(Matusik, 2009).

Bunlara ek olarak 6grenen orgiitler ile ilgili olarak su oOzellikleri de
siralayabiliriz (Ozgen ve Tiirk, 1996: 74):

- Bu orgitler, ne 6grenildigini degerlendirdikleri gibi nasil 6grenile-
cegini de degerlendirirler,

- Endustrinin 6grenme egilimi cizelgesinin basinda yer almaya
yonelik yatirim yaparlar,

- Rakiplerinden daha hizli ve ustaca 6grenerek onlara karsi Ustinlik
saglarlar,

- Verileri, dogru yerde ve zamaninda hizl bir sekilde, yararh bilgiler
haline dondsturrler,

- Her tecriibenin gelecekteki 6grenmeye yardimci oldugu, faydal
seyler 6grenme sansi saglayarak c¢alisanlarin motivasyonunu arttirdigi
goriisiine sahiptirler.
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Yukarida listeledigimiz ilk bes temel fikir yeni degildir. Yeni olan, bu
bes temel iddiayi 6rgit icerisinde bir bitin olarak birlestirme ve bunu orgiite
uygulama tesebbisiidiir. Ogrenen o&rgiit, bu cok giicli bes temel fikri
bilinyesine alir, 6ziimser ve hizli ve akici olarak izler. Bunlari hizli, anlik ve seri
bir bicimde izlemek zor oldugu icin Peter M. Senge yukarida agiklanan bes
temel karakteristik oOzelligi “disiplin” olarak tanimlamistir. Kendisi, bu
gosterilen hassasiyet dahilinde bir o6rgitiin 6grenen orgit kapsaminda
kabullinde, caliskan, gayretli ve 6grenen orgiit olabilme egiliminde devam
eden bir fonksiyona sahip olma gerekliligini ortaya atmistir (Senge, 2009).

Degisen ic ve dis cevresel taleplere gore blyik orgltsel adaptasyon
kapasitesinin, 6rglit mensuplarinin kabiliyeti ve motivasyonunun vyararli
kihnmasi ve orgtit personelinin kisisel is verimliliginin yikseltilmesinde bu bes
disiplin deneyiminin katkisiyla orgitsel etkinin oncelikli hedefler dahilinde
gelismesini saglayacagi acgiktir.

Ayrica 0grenen oOrgit baglaminda o6zellikle internet ile birlikte bilgi
konusunda inanilmaz bir yogunlukta genis bilgi merkezleri insanlarin
kullanimina sunulmustur. Burada unutulmamasi gereken, 6grenme sirecinde
gerekli bilgiye en hizli ve etkin bir sekilde ulasimin tespitinin de énemli bir
hale geldigidir.

I1I- YAPISAL OLARAK OGRENEN ORGUTLER
a) Ogrenen Orgiitlerin Faaliyetleri

Ogrenen oérgiitler, temel olarak bes ana faaliyet konusunda ustadirlar
(Ozgen ve Tiirk, 1996: 75). Sdyle ki;

1- Sistematik sorun ¢ézme faaliyeti, yani sorunun teshis ve tahminin-
den ¢ok bilimsel yontemlere dayanma, karar verme konusunda ise deneyime
dayali varsayimlardan cok verileri dikkate alma ve verilerin bir araya getiril-
mesinde istatistiksel araglarin kullanilmasi fikirlerini iceren faaliyetlerdir.

2- Yeni yaklasimlarin denenmesi faaliyeti, yeni bilgilerin test edilmesi
ve sistematik olarak arastirilmasini iceren, bilimsel yontemi kullanmanin
onemli oldugu ve sistematik sorun ¢ézme anlayisi ile paralellik tasidig
faaliyet alanidir.

3- Geg¢mis deneyimlerden yararlanarak 6grenme faaliyeti icinde tiim
orgitler, basari ve hatalarini tekrar degerlendirmeli, onlari calisanlarin
kolayca ulasabilecegi kayitlarda saklamaldirlar.
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4- Rakipleri dikkate alarak o6grenme faaliyeti, oOrgitlerin sadece
kendi icinde vyapilan analizlerden degil, dis c¢evrede meydana gelen
gelismelerden de o6grenme yapmasi faaliyetidir. Bu konuda, faaliyette
bulunulan sektoériin en iyisi ile kiyaslama anlayisi tavsiye edilmektedir.

5- Bilgi transferi faaliyeti, bilginin birkag elde degil 6rgiit icinde her
tarafa yayilmasi faaliyetidir. Bu vyayllma, sozlli, yazi veya goérintild,
bolimler arasi geziler ile ise alistirma ya da egitim ve yetistirme programlari
ile olabilir.

b) Orgiitsel Ogrenmeyi Etkileyen Faktorler:

Orgiitsel 6grenmenin éniinde bulunan sorunlardan biri, kisa vadeli
cikarlarin catismasidir. Kurumsal degisim ve iyilesmenin sadece kurumsal
cikarlarin 6n plana alinmasi ile gerceklesmesine karsilik, kurumsal ¢ikarlarin
¢ogu zaman kisisel cikarlar ile catismasi, 6grenen orgiitlerde bir sorun olarak
karsimiza ¢ikmaktadir.

Diger sorun da is gorenin roliini anlayamamasidir. Bir kurumda yeni
goreve baslayan ya da gorev degisikligine ugrayan kisi, bu yeni gérevinde
genelde eski isini tekrar etmektedir. Bunun nedeni ise kisinin yeni
gorevindeki roliini anlamamasi ya da bu géreve adapte olamamasidir.

Bunlarin disinda orglitsel 6grenmede, bir kurumun kisa da olsa
gecmis birikimi olmasi gerekmektedir. Eger bir kurumun gec¢misi yoksa,
kurum icinde calisanlarin, birbirleriyle paylasabildikleri is gecmislerinin
olmasi, orgitsel 6grenmenin ortaya ¢cikmasina yardim edebilir (Senge, 2009).

Orgiitsel 6grenmenin éniindeki bir baska sorun, tiim yetkinin tek elde
toplanmasinda israrci olunmasidir. Degisen diinya ve kosullar karsisinda
ayakta durabilmenin tek yolu orgiitsel 6grenmeyi etkin kilmaktir.

Yéneticinin yetkiyi devretmemesinin gesitli nedenleri olabilir. isletme
icinde yoneticiyi glicli kilacak baska bir seyin olmamasi, yoneticinin yetkiyi
devretmesi durumunda kendisinin gereksiz kalacagindan korkmasi,
ybneticinin astlarini ve potansiyellerini tanimamasi, yoneticinin her seyi
kendisinin bildigine ve her seyin en iyisini kendisinin yapacagina inanmasi,
orgitsel yapinin buna izin vermemesi... gibi bircok neden yetkinin
devredilmesine engel olabilir.
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Yetkinin devredilmemesi, yonetici ve onu kayitsiz destekleyen
calisanlar ile diger proje lireten insanlar arasindaki takim c¢alismasini imkansiz
hale getirir. Zira yeni fikir gelistiren, analizler ve iyilestirme projeleri
hazirlayan elemanlar, bu fikirlerini ilgililere aktaramazlar.

iste drgiitii gelistirme fikirlerinin giindeme gelmemesi, 6rgiit icindeki
motivasyonu duslirmekte, orgitin eksik ya da yanlis bilgilendirme sonucu
alinan kararlarla yonetilmesine sebep olmakta tiim bunlarin sonucunda da,
orgitsel 6grenme ile rekabet Ustlinliglnl yakalayan rasyonel ve demokratik
kurumlardan ¢ok, kaynaklari tiiketen, keyfi olarak yonetilen orgitler ortaya
¢cikmaktadir.

Bir kurulusun 6grenen o6rgiit modeline nasil donilisecegi konusu da
ayri bir sorun olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Degisim ve 6grenme slreci bazi
kuruluslarda tepe yonetimin liderliginde baslarken, bazi kuruluslarda orta
kademe yéneticilerin  liderliginde baslamaktadir. Orgiitlerde siklikla
gorildigli Uzere, orta kademeden gelen degisim taleplerinin tepe
yonetiminin beklentileri ile birlestigi olclide 6rglitsel degisme olmaktadir.

Orgiitsel 6grenme ile bireysel 6grenme arasindaki iliskinin algilanis
sekli de o6rgiitli etkilemektedir. Orgiitteki tim bireylerin &grenmesinin o
kurulusu 6grenen oOrgit yapacagl gorist isabetli degildir. Zira 6grenme
egitimden farkli bir seydir ve genis anlamda egitime girmis bir 6rgiitin
O0grenen orglt olmasi zorunlu degildir.

Orgiitsel dgrenmeyi etkileyen temel unsurlardan biri de kurum
kilttradar. Kararlar ve sonuglar tzerinde oldukga etkili olan gizli ya da agik
bir yapi olan kurum kiltirt, bir 6rglitte yasanilan olaylardan, paylasilan
degerlerden, yazili olan ya da olmayan kural ve ilkelerden olusur (Senge,
2009). Bir 6rgutilin kilttrd cok merkezli olarak gelisebilmekle birlikte, pek ¢ok
Ornekte gorildigu Uzere genellikle iktidar sahibi yonetici ya da yodnetici
ekibin kultlra 6rglite hakim olmaktadir.

c) Ogrenen Orgiite Gegis Evreleri

Bir oOrgltin 6grenen oOrglite donilsebilmesi icin bes ana evreden
gecmesi gerektigi sOylenebilir. Bunlar, baslangigc, emekleme, degisim,
gerceklestirme ve 6grenen orgit evrelerdir. Ancak sunu ifade etmek gerekir
ki bu evreler kati sinirlar arz etmeyip, her érgiitte karma ozellikler gérilebilir.
ilk evre olan baslangi¢ evresinde temel &zellik, kurucu ve yéneticilerin giicii
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merkezde tutmalaridir. Bu asamada, orgit hiyerarsisinde (ist basamakta
bulunan kisi, astina emir verir. Asti da yapilacak is hakkinda sorgulama ya da
muhakeme yapmaksizin verilen emri yerine getirir (Morgan, 1998: 16).
Gulclin merkezde toplanmasindan 6tird, kurumun vizyonu, genel midirin
ya da patronun vizyonu ile, yani kisisel vizyon ile sinirli kalr.

Emekleme evresinde, glicl elinde bulunduranlar i¢ ya da dis etkenler
ile kurulusu gelistirme yoninde harekete gecmeye karar verirler. Rekabet,
hizmetten faydalananlar, lisans verenler, hukuki dizenlemeler, teknolojik
gelismeler gibi dis etkenler ya da kurum iginde calisanlar, profesyonel
yoneticiler gibi i¢c etkenler, orgiitte, gelisme konusunda calisanlari daha
duyarli yapma cabalarini baslatir. Bu evrede, kurulusta eksik olan sistemler
kurulmaya calisilir (Senge, 2009).

Degisim evresinde, emekleme evresinde kurulmaya baslanmis olan
alt yapi ve sistemler gelistiriimeye devam ederken, bir o6l¢lide de verim
alinmaya baslanir. Bu evrede kurum cikarlari ile kisisel cikarlar catisir.
Calisanlarin, kisisel ¢ikarlarini birakip, gelecege yonelik blyik ve gercekgi bir
vizyon icin calismalari basarilirsa, rasyonel ve 6grenen bir 6rglite donlisme
ihtimali dogmus olur. Bu evre, kurulusun ¢cevreye uyum saglamaya basladigi
sirectir. Degisen c¢evreye uyum saglayamayan kuruluslarin ayakta
kalamayacag tabiidir.

Degisim evresini basariyla geciren orgitler gerceklestirme evresine
girerler. Bu evrede kisisel catismalar azalmis ve degisik bolimlerdeki
calisanlar isbirligi yapmaya baslamistir. Altyapr ve sistemler sirekli
gelistiriimeye devam ederler. Altyapi ve sistem eksikliklerinden dogan
sorunlar orgiitiin 6nceki evrelerinde kalmistir. Cevreye uyum saglanmis ve
gelecekle ilgili proje ve hareketlere girilmeye baslanmistir.

Ogrenen orgiit evresinde ise kurulus icinde organik bir dgrenme
kiltird olusmustur. Gergeklestirme evresinde organik bir sekilde gelisen
vizyon, artik takim ya da bolimlerin kendi belirledikleri hedef ve vizyonun bir
sentezi olarak glincellenmektedir. Yonetenlerin goérevi liderlikten,
desteklemeye ve biitiinlesmeye donlismistiir. Bu evredeki 6rgtt, bir taraftan
cevreye uyum saglarken, bir taraftan da hedef aldigi faaliyet alaninin
kurallarini yeniden yazmaya calisir. Yani 6grenen orgitler bir yandan cevreye
uyum saglarken, bir yandan da kendi geleceklerini yaratirlar.
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IV- iISLETMELERDE YOGUN OLARAK KULLANILAN OGRENEN ORGUT
MODELI VE KAMU KURUMLARI

Genellikle karsimiza 6zel isletmelerde biylime ve kar olgusundan
hareketle verimliligi arttirmak amaciyla ortaya c¢ikan 06grenen Orgiit
kavraminin kamu orgitlerinde de artik degeri ve 6nemi anlasilmis olup,
yenilenme, degisen sartlara uyum ve daha etkin bir kamu hizmeti anlayisi ile
ele alinmaya baslanmistir.

Enformasyon caginin bir geregi olarak, gliniimiizde sadece bireyler ve
devletler degil, sirketler de yogun bir 6grenme ihtiyaci icerisine girmislerdir.
Artan rekabet, bilimsel ve teknolojik alanda yasanan hizl gelismeler,
belirsizlikleri ve riskleri de beraberinde getirmis olup gerek kamu gerekse
ozel sektdrde “Ogrenen o6rgiit” olma cabasini arttirmistir (Oneren, 2008:
176). “Pek ¢ok yeni yonetim teknigi gibi 6grenen 6rgtt yaklasiminin da kamu
kurumlarinda uygulanmasi yonilinde cabalar mevcuttur, ancak, bunlar
genelde Ozel isletmeler icin gelistirilen formillerin kamu kurumlari iginde
etkili olacagl varsayimindan yola ¢ikmaktadir” (Bayraktaroglu ve Kutanis,
2002: 52).

GUnUmuz sartlarinda yénetim anlayisinda ortaya ¢ikan yeni yapilar ve
olusumlar arasinda yer alan “6grenen orgiit” modeli kamuda da ele alinmaya
baslamistir. Her alanda yasanan hizli degisim ve gelismeler artik kamu
kurumlarinin daha etkin ve verimli c¢alismasini, kendilerinden hizmet
alanlarin mutlulugunu temin etmesini gerekli hale getirmistir. Bu anlayis
kamu kurumlarini, hantal yapilarini ve c¢alisma dizenlerini degistirmeye
zorlamaya baslamistir. GliniimUziin karmasik ve rekabetci ortaminda, 6zel
isletmeler gibi kamu kurumlari da, etkin, verimli ve kaliteli hizmeti ucuza
sunan bir yapiya dogru yonelmeye baslamistir (Turan ve Geng, 2004: 558).
Ozellikle belediyeler hizmet sunumunda merkezi otoriteye nazaran 6n plana
¢tkmis ve se¢men yonelimlerinde genel ve mahalli idare secimleri farkh
tepkileri ortaya ¢cikarmaya baslamistir.

Ogrenen 6rgiit modeli, drgiitsel bilginin tretimi ve gelisiminde zengin
bir bakis acisi saglamaktadir. Kurumlarin yeni bir bilgi yaratmasinda veya
mevcut bilgilerin yeniden gdzden gegirilerek degistiriimesinde ve mevcut risk
analizinin yapilmasinda da 6grenen orgit modeli kullanilabilir (Schultz, 2001:
663). Orgiitler, gerektiginde bilgiyi retebilmeli, paylasabilmeli, bu bilgileri
uygulamaya koyabilmeli ve gerekli sonuglari elde ederek yeniden 6grenme
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sirecine girebilmelidir (Bayraktaroglu ve Kutanis, 2002: 53). Buradan da
anlasilacagi lzere, 6grenen o6rgiit modeli, kamu ya da 6zel sektér ayirimina
girilmeden orglitlerin yeni bir bilgi yaratma ya da model olusturma sirecinde
ele alinmistir.

Kurumlarin 6grenen bir sistem oldugu disiincesi Fredric W. Taylor'un
“Bilimsel Yénetim” yaklagiminda yer almaktadir. Ogrenen 6rgiit diisiincesinin
kamu kurumlarinda uygulanmasi ve bu yapilarin 6grenen 6rgit olabilmesi
icin, “politikacilar, kamu gorevlileri ve halkin tutumlar1” temel unsur olarak
degerlendirilmektedir (Bayraktaroglu ve Kutanis, 2002: 51).

Genel manada isletmeler, acik sistemler olmasi nedeniyle kendilerini
kiiresel bir rekabetin ve acimasiz bir yarisin ortasinda bulmuslardir. Dlzenli
bir bilgi akisi, dogru karar verme ve degisimlere karsi uyum hizi, isletmelerin
ayakta kalabilmeleri icin kacinilmaz bir hal almistir. Ozel sektérde siirekli
0grenme yetenegini haiz yapilarin daha uzun 6mirli oldugu unutulmamasi
gereken bir gercektir. GUnumiz orgitleri sirekli degisen ve gelisen bir
diinyada tek basina cevrelerinde meydana gelen degisiklikleri kabul edip
uygulayarak degil, gecmis tecriibelerini degerlendirerek ve 06grenme
yeteneklerini gelistirerek ayakta kalabilirler (Oneren, 2008: 164).

Kamu kurumlarinin 6grenen o6rgiit slirecine gegisleri ve 6grenen o6rgiit
modelini uygulamalarinda kamu kurumlarinin yapisi ve bu alanda kimin
misteri, kimin ise is sahibi oldugu pek acik degildir. Dolayisiyla kamu
kurumlarinin yoneticilerinin kitleleri iyi degerlendirmeleri gerekmektedir
(Turan ve Geng, 2004: 564). Kamu kurumlarinda yer alan tiim personelin,
hizmetlerin etkin, verimli ve ekonomik olarak sunumu konusunda o6rgit
olarak 6grenme siirecini bilmeleri ve uygulamalari gerekmektedir.

Ayrica kamu personelinin performansinin ve 0grenen Orgit
icerisindeki gelisiminin degerlendirilmesi karmasik olup ¢ok zaman
gerektirmektedir (Oztiirk ve Sénmez, 2006: 3).

Kamu kurumlarinin 6grenen 6rgiit olma sirecinde, kurulus asama-
sinda; yapisal hazirliklar ve bireysel 6grenme cabalari tesvik edilerek gerekli
zemin hazirlanir. Olusum asamasinda; kurumlarin, ¢alisanlara 6grenen orgit
kapsaminda 6grenme imkanini vermesi gerekir. Sireklilik durumunda da
artik organizasyon gerekli degerleri, yapilari, teknolojiyi, iletisim kanallarini
saglar hale gelir ve 6grenmenin orgitsellesmesinin dogal bir sonucu olarak
donlisim olusur. Artik yeniden sekillendirme siirecinde herhangi bir degisimi
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uygulayabilen ve yeniden 6grenme sirecine baslayabilen bir 6rgit, 6grenen
bir kamu 6rgitii olmustur (Bayraktaroglu ve Kutanis, 2002: 60).

Ogrenen orgit tG¢ adimh bir evreden olusmaktadir. Bunlardan ilki
O0grenen birey, ikincisi 6grenen takim ve son adim da 6grenen orgittir. Bu
adimlardan birisi eksik oldugunda sonuca ulasamayiz. Ogrenen orgiit
modelinin, bireylerin 6grendiklerinin toplami olmadigl unutulmamalidir.
Ogrenen o6rgiit, paylasilan bilgi, anlayis ve ortak kararlar sonrasinda ortaya
cikar ve sonugta orgulitsel kazanim olusur. Eger bir kazanim yok ise orgiitsel
O0grenimden de s6z etmemiz zor olacaktir (Atak ve Atik, 2007: 63).

Ayrica yonetici kadronun O6grenen orgit dislincesine yaklasimini,
isletme ya da kamu kurulusu ayrimina tabi tutmadan ele aldigimizda, bu
yonetsel davranislarin, calisanlarin 6grenen oOrgiit sirecine katkilarini
etkiledikleri gorilecektir. Demokratik ve aciklik ilkesine dayali paylasimci
yonetici yaklasimi, calisanlarin degerli katkilari olmasini saglayacaktir (Ramus
ve Steger, 2000: 608).

“Slrekli 6grenebilen bir isletme yaratmanin yolu, yasam boyu
O0grenen insanlar ve 6grenen isletmeler gelistirmekten gecer”. Birey, grup ve
gruplarin  6grenmesi karsilikl etkilesimi olan bir yapidir. isletmelerde
orgitlerin 6grenme kabiliyetlerinin arttirilmasi ve yasam boyu 6grenme
prensibinin yerlesmesi, bilgi Uretebilen, kavrayan ve yenilikleri uygulama
kapasitesine sahip bireylerden olusan kurumlara baglidir (Oneren, 2008:
176).

Kamu kesiminde; ilkogretim mifettislerinin 6grenen 6rgiit yaklasimi
acisindan degerlendirilmesine yonelik yapilan bir calismada, bu meslek
grubunun orgit kaltirinin 6grenmelerine orta diizeyde firsat sagladigini
diistindiiklerini ortaya cikarmistir (Unsal ve Giirsel, 2007: 476). Buradan
hareketle kamu kesiminde oncelikle 6grenen 6rgiit modelinin kullaniimasi
icin, bu anlayisin ilk olarak tim kesimlerce kabul gérmesi, taraflarin bilgi
paylasimina acik olmasi ve karsilikli iletisim yollari yaratmasi gerekmektedir.
Burada bir taraf baslangicta ilgisiz olsa bile iletisimin kesilmeksizin ve yeni
yollar denenerek saglanmasi gerekmektedir.

isletme baglaminda petrol sirketlerinde érgiitsel 6grenme konusunda
yapilan bir calismada; teknoloji ve teknolojiye uyumun orgiitsel 6grenmeye
etkileri incelenmis olup sonucta, teknolojiye hizli ve kesintisiz uyumun
O0grenen Orgltlu daha islevsel kildigi, ancak iki ayri sirket arasinda bazi
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durumlarda farklar ortaya ciktigi anlasiimistir. Bu farkliliklarin orgitlerdeki
yonetsel anlayis, orgitlerin 6grenme dizeyi, calisanlarin dogru sec¢imi ve
orgitsel tecriibe ve geg¢mis manasinda orgltsel hafizadan kaynaklandigi
degerlendirilmistir (Woiceshyn, 2000: 1113-1115).

Kamu kesiminde 0&grenen orgiite ulasmada cesitli sorunlar ile
karsilasiimaktadir. Bu sorunlarin kékeninde; yapilan hizmetin niteligine goére
gizlilik icermesi, yoneticilerin bu kavrami algilayamamalari ve kendi
otoritelerinin bir zaafa ugrayacagi endisesi, mevcut hiyerarsik yapi icerisinde
ast’a danismanin bir eksiklik olarak algilanmasi, ortaya c¢ikacak yenilikler
karsisinda demode kalmamak icin ekstra bir calisma ve 6grenme sirecine
girilmesinin  gerektigi, bir isletmede kendisinden verim alinamayan
personelin gerekirse isine son verilebilecekken, kamuda boéyle bir seyin ¢ok
zor olmasi en fazla yer degisikligi ile baska bir goreve getirilecegi, licretlerde
performansa dayali bir yapidan ziyade kidem ve kadroya gore bir sistem
olmasi, kamu hizmetinden yararlanan vatandaslarin yeterli bilince sahip
olmamasi ve hak arama konusunda tembel olmalari, siyasal kiiltiirde salt
goris ve kisisel beklentilerden vazgecilememesi ve hizmet-verimlilik odakli
degerlendirmelerin yerlesmemesi, kamuda sadece gerektigi zaman ve
gerektigi kadar caba gosterme anlayisi gibi cok sayida faktor yer almaktadir.

SONUC

Gelisen teknolojik ve ekonomik sartlara kurum olarak en kisa
zamanda uyum gostererek rekabet etme, gelisme, yenilenme kisacasi ayakta
kalma amagclari ile gelistirilen 6grenen 6rgit modeli, gliniimiz sartlari dikkate
alindiginda tiim kurumlarin uymasi gereken bir kurallar ve sistemler
butlnaddr.

Diinya capinda gerceklesen piyasa sartlari ve kurumlar arasi artan
rekabet, artik miikemmel olarak dizayn edilmis orgutleri bile etkilemekte,
zamana uyum saglama acisindan orgitlerin degisime olan ihtiyaclar
artmaktadir. iste bu degisimi en kisa yoldan ve basarili olarak
gerceklestirmek icin gelistirilmis olan 6grenen oOrgit modeli, kurumlarin
bireysel degil kolektif gelisimine yonelik oldugundan, bir grup calismasini
gerektirmektedir.

Bunun yaninda 6grenen oOrgit dislincesi kamu kurumlari ekseninde
kullanildiginda; ge¢mis tecriibeler i1siginda kiyaslama, galisanlarin motivasyo-
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nunun gliclenmesi ve karar alma sirecinde ve uygulamada aidiyet, sahiplik
hissinin artmasi, dis kaynaklardan yararlanma, siirekli yenilenme ve kamu
kurumlarindaki hantal yapinin donlisimu ve kiiclilme gerceklesebilecektir.

Uluslararasi alanda yasanan yeni gelismeler 1siginda 6grenen o6rgiit
siirecine gegiste; calisanlarin giiclendirilmesi (isi fillen yapan kisinin o is ile
ilgili tim kararlari verebilir hale gelebilmesi i¢in kurum icinde siirekli bir
O0grenme slrecine girmesi gerekmektedir.), orgitlerin dis kaynaklardan
yararlanabilmesi, kiyaslama yapabilmesi, slre¢ yenileme ve degisim
mihendisligi uygulamalarini kullanabilmesi ve kurumsal olarak hantal
yapidan arinarak kigtlmesi seklinde karsimiza ¢ikmaktadir.

Ulkemizde 2003 yilinda giindeme gelen “5018 sayili Kamu Mali
Yonetimi ve Kontrol Kanunu” kapsaminda kamu kurumlarimiz, mevcut
duragan vyapilarindan arinip dinamik bir siirecin icerisinde ¢alismak
durumunda kalmiglardir. Bu slirecte kendilerini ge¢mis yillarla kiyaslayip
gelisme firsatlarini kendileri gozlemleyip ¢6zim getirebileceklerdir. Bu
onemli firsat, kamu kurumlarinin 6grenen o6rgit formuna girmelerine blyuk
katki saglayacaktir.

Ogrenen o6rgiit modelinin kamu kurumlarinda uygulanmasi fikri
beraberinde zihinsel ve dislinsel alanda radikal donistimleri de
gerektirmektedir. Burada bireysel olarak 6grenmenin, bir kurulusun 6grenen
orgit olabilmesinde bir anlam ifade etmedigi, “bireysel 6grenme, takim
olarak o6grenme ve Ogrenen Orgit olmanin birbirini tamamladiklar”
unutulmamahdir. Takim halinde 0grenme, diyalog, birlikte dlsinme
olgusundan hareketle yoneticilerin yaklasimi, 6grenen 06rgit modelinin
uygulanmasina olanak verecektir. Aciklik ilkesinden korkulmamali ve
disincelerin serbestce ifade edilmesine yol acilmalidir. Konunun kamu
orgitlerinin ulasmasi gereken bir standart baglaminda kabul gérmesi 6nem
arz etmektedir.

Ogrenen o6rgiit modelinin kamuda, ©ncelikle egitim kurumlari ve
mahalli idare birimlerinde uygulama alani bulmasi ve ardindan diger kamu
kurumlarina uygulanmasi daha olasi degerlendirilmektedir. Kamudan hizmet
alan, vergisini 6deyen vatandaslar ayni zamanda se¢cmen olarak da
vatandaslk goérevlerini yerine getirmektedirler. Ozel sektérde ya da
isletmelerde kendisinden verim alinmayan bir personel isten uzaklastirilirken
kamuda bu pek mimkiin goérilmemektedir. Ayrica 6zel sektérde kar olgusu

SAYISTAY DERGISI e SAYI: 76 95



Ogrenen Orgiitler ve Kamu Kuruluslart

on planda iken kamuda hizmette etkinlik, verimlilik ve tasarruf gibi tedbirler
on plana ¢ikmaktadir.

Bu nedenle 06grenen orgiit modelini 6zel sektorde yaygin olan
uygulama sekliyle kamuya uygulamaktan ziyade, kamu kesiminde hizmet
odaklh bir model uygulanmalidir. Ozellikle hiikiimetlerin ekonomi yénetimi ve
uyguladigi modeller gelecekte se¢menin degerlendirmele-rinde énemli bir
yer alacagindan, kamuda da se¢im sonuglari bir 6lgme ve degerlendirme
kriteri olarak gorilebilir ve 6zel sektordeki kar olgusunun yerini alabilir.
Dolayisiyla orgiitler ne kadar yeniliklere ve kendilerini yenilemeye aciksa, o
oranda halkin géziinde bir 6neme ve yere sahip olacaklardir.

Unutmamaliyiz ki kamunun kendi 6zglin yapisindan kaynaklanan
sorunlarin bir sekilde asilmasi ve 6grenen o6rglit modelinin islerlik kazanmasi
kacinilmazdir, kamu kurumlari degisimi benimsemek ve icsellestirmek
zorundadir. Mevcut hantal yapi ile devam edilmesi disliniilemez. Artik halkin
hizmet kalitesinden beklentisi ve bilinci ¢ok fazladir, kamu kurumlarinin
strekli gecmis tecribelerden ders cikarip hizmet kalitesini arttirmalari ve
toplumsal faydayir maksimize etmeleri bir zorunluluk halini almistir.

Kamuda, 6grenen orglit olmak, sadece yodneticilere genis yetkiler
verilmesi ile degil, kademe kademe 6grenme bilincinin kurum icine yayilmasi
ve kisisel cikarlar bir kenara birakilarak, kolektif calismaya herkesin tesvik
edilmesi ile miimkin olacaktir.
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