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Ozet

Bu calismada 6grenen orgiitlerin olusturulmasinda iist kademe yoneticilerinin rolii ve
gorevleri tartisilmistir. Ogrenen orgiitler bilgiyi elde etme, elde edilen bilgiyi farkh
yonetim kademelerine aktarma ve edinilen bilgiyi kullanarak orgiitii siirekli yenileme
becerisine sahip kurumlardir. Bunun saglanabilmesi i¢in iist kademe yoneticilere dnemli
gorevler diismektedir. Calismadan ¢ikan en 6nemli sonug iist kademe yoneticilerin bu
stiregteki rollerini iyi bilmelerinin yaninda bu rolleri yerine getirebilmek icin gerekli olan
becerilere de sahip olmalart gerektigidir. Bunun basarilabilmesi i¢in de iist kademe
yoneticilerinin siirekli olarak egitilmeleri ve gelistirilmeleri gerekmektedir. Caligmada bu
konular hakkinda ayrintili tartismalar yapilmis ve bu alanda uygulamada ve gelecekte
yapilacak ¢aligmalar konusunda onerilerde bulunulmustur.

Anahtar Kelimeler: 6grenen orgiitler, 6grenme, liderlik, tist kademe yoneticileri.

Abstract

This study discusses the role of senior executives in developing learning
organizations. Learning organizations are those institutions which are good at collecting
and disseminating information across differnet management levels and by using this
knowledge they can also transform themselves on a continious basis. To be able to
facilitate this process, senior executives have important roles and duties. An important
conclusion emerging from this study is that senior exetives should not only know their
roles and duties in creating learning organizations but also possess certain skills to
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perform the required roles and duties. To be successful in this process, they should be
continously trained and developed. This study provides indepth discussions about these
issues and makes recommendations for practice and future reseach.

Keywords: learning organizations, learning, leadership, senior executives.

1. Giris

Ogrenen orgiitler, gerekli bilgileri bulan, yorumlayan, bulgulari
orgiitin her kademesine dagitan ve bulgulara gore kendini siirekli
yenileyen, gelistiren ve hatalardan ders alan kurumlar olarak
tanimlanmaktadir (Garvin, 1993). Argyris (1989), Crossan, Lane ve
Hildebrand (1993), Williams (1992), De Geus (1988), Garratt (1987),
Kim (1993) ve Senge (1990a) gibi bu alanda tanmnmis yazar ve
arastirmacilar, degisimin fazla ve hizli oldugu giiniimiizde ‘Ggrenen
orgiit’ olabilmenin isletmelerin rekabet edebilmesi ve ayakta kalabilmesi
acgisindan bir zorunluluk oldugunu ifade etmektedirler. Son dénemlerde
Ogrenen Orgiit olmanin, isletmenin rekabet giiclinlin biiyiikligi ile birlikte
diisiiniilmeye baslamasiyla, bu konu {iizerinde yapilan ¢aligmalarin
sayisinda da 6nemli artis oldugu gorilmiistiir.

Ogrenen orgiitlerin olusturulmasinda dikkate alinmasi gereken cok
fazla nokta olmasina ragmen, yapilan arastirmalarda Ogrenen oOrgiitiin
olusturulmasinda temel asama olarak, 6grenen yoneticilerin bulunmasi ve
yetistirilmesi goriilmekte ve bunun basarilabilmesi i¢in de iist kademe
yoneticilere onemli gorev ve sorumluluklar distiigi ifade edilmektedir
(Antonacopoulou, 1999; Drew ve Davidson, 1993; Johnson, 2002; Lloyd,
1994; Mahoney, 2000; Marquardt, 2000; Ortenbland, 2004; Senge,
1990b). Bununla birlikte, bu alanda yapilan ¢aligmalar da, 6grenen Orgiit
olabilmenin zorlu ve uzun bir siire¢ oldugu ve iist kademe yoneticilere bu
siirecte Oonemli goérev ve sorumluluklarin distiigli vurgulanmaktadir
(Farrell, 2000; Fred and Senge, 1993; Mahoney, 2000; Okumus, Kiling
ve Avct, 2006; Senge 1990a;).

Konunun o&nemine ragmen, bircok yazar, Ogrenen Orgiitlerin
olusturulma siireci ve Ust kademe yoneticilerin bu siiregteki islevi
konularindaki yazimmin hala yetersiz oldugunu savunmaktadirlar
(Antonacopoulou, 1999; Easteby-Smith ve Araujo, 1999; Johnson, 2002;
Prange, 1999; Senge, 1990a;1990b). Ogrenen &rgiitlerin olusumunda iist
yOnetimin rol ve gorevlerini ortaya koymak amaciyla yapilan bu ¢aligma
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ile bu alandaki Tiirkge yazina katkida bulunulmasi amaglanmistir.
Calismada, 6grenen oOrgiitlerde {ist yonetimin rol ve davraniglar1 detayl
olarak hem genel yonetim hem de liderlik yazinmi ile baglantili olarak
incelenmistir.

2. Ogrenen Orgiit Kavram

Ogrenen orgiit fikrinin sekillenmesine ve gelismesine alt yapi
olusturan ¢aligmalar Argyris ve Schon’iin orgiitsel 6grenme galigmalarina
dayanmaktadir (Argyris, 1989; 1991; Argyris and Schon, 1996). Bu
caligmalar iginde, Senge’nin (1990a) ¢alismasi bu konunun daha fazla
onem kazanmasini ve yazinda yer etmesini saglanmistir. Ogrenen orgiit
diisiincesinin 6énem kazanmasinda bilginin degerinin artmasinin ve bilgi
toplumuna gecisin 6nemli etkisi olmustur. Bilgi alaninda yasanan
gelismeler, yeni diizenlemeler ve yogun kiiresel rekabet, sirketleri
bulunduklar1 noktadan alip, 6grenmenin oldugu bir diinyaya gotiirmiis ve
O0grenme yetenegini rekabet¢i basarmin Onemli anahtart durumuna
getirmistir (Arikan, 1999; Yeo, 2003).

Ogrenen orgiitler, bilgiyi edinme, yorumlama, aktarma ve yeni
ogrenimleri yansitmak i¢in davranislarini degistirme becerisine sahip olan
kurumlardir  (Garvin, 1999). Ogrenen orgiitler, tiim iiyelerinin
ogrenmesini kolaylastirmanin yaninda, onlara bu olanagi1 saglamakta ve
kendini siirekli olarak degistirebilmektedir (Ozgener, 2000). Bu &rgiitler
calisanlarinin  kapasitelerini  siirekli  gelistirdikleri, yeni diisiinme
tarzlarinin beslendigi, insanlarin nasil birlikte &grenilecegini siirekli
olarak sorguladiklari1 ve ¢alistiklart kuruma olumlu katkilarda
bulunduklar1 kurumlardir (Senge, 1990a). Ogrenen orgiitlerde bireylerin
ve Orgiitlerin gelismesi, birbiriyle baglantilidir (Dodgson, 1993). Bireyler
gelistikge, daha iyi hizmet sunacaklar ve kurum da kendisine daha iyi bir
gelecek yaratacaktir (Braham, 1998).

Kogel’e (2003) gore Ogrenen Orgiit, yeni bilgi yaratmaya imkan
verecek ortami hazirlayan, gelistiren, yeni bilgiyi yeni mal ve hizmet
iiretiminde kullanan, bu siireclerden elde ettigi tiim tecriibeleri bir
ogrenme firsat1 sayarak yeniden bilgi yaratmay1 tesvik eden kurumlardir.
Sinkula, Baker ve Noordewier’a (1997) gore Ogrenen oOrgiitler, orgiit
iiyelerinin 6grenme ve kendilerini gelistirme becerilerini ifade eder ve
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daha ¢ok pazarla ilgili verilerin {iretilmesini ve dagitilmasini tesvik eder.
Sonug olarak, Ogrenen oOrgiitler igin, ¢evrede meydana gelen ve
gelebilecek gelismelere gore kendini siirekli olarak gelistiren, bilgiyi
toplayan ve kullanan, bireylerinin kisisel potansiyellerini sinerjik etki
yaratacak sekilde orgiit icin kullanmalarini saglayan kurumlar diyebiliriz.

3. Geleneksel ve Ogrenen Orgiitlerin Kiyaslanmasi

Cizelge 1’de goruldigi gibi, 6grenen orgiitler ve geleneksel orgiitler,
temelde kisilerin 6grenmeye katilimi, iist yonetimin tutumu ve olaylara
miidahalesi, iletigim, ¢atisma ve vizyon gelistirme gibi degisik konularda
onemli farkliliklar gdsterir. Her iki Orgiit tiirliniin 6grenmeden beklentisi
tamamen farklidir. Geleneksel orgiitler, daha ¢ok giinliik beklenti ve
teknik becerilerdeki eksikliklerin giderilmesi diislincesi icinde yer
almakta iken; Ogrenen Orgiitler katilimeir bir kiiltiir yaratarak gelecek
odakli bir Orgiit kurmaya calismakta ve kendini bu yonde siirekli

degistirmektedir.
Tablo 1. Geleneksel Orgiitler ve Ogrenen Orgiitler Arasindaki
Farkliliklar
Geleneksel Orgiitler Ogrenen Orgiitler

Vizyon Belirleme

Vizyon tepe yonetimi
tarafindan belirlenir.

Vizyon, farkli yonetim kademelerinin katkisi
ile belirlenir ve paylagilir.
Ust kademe y&netimi bu vizyonu siirdiirmek
ve gelistirmekten sorumludur.

Stratejilerin (ve
kararlarin) Tasarimi
ve Uygulanmast

Tepe yonetimi neyin
yapilacagina karar verir.
Orgiitiin geri kalani bu

eylemlere gore hareket eder.

Stratejilerin tasarimi ve uygulanmast,
orgiitiin her diizeyinde paylasimla
gerceklestirilir.

Orgiitsel yap1 Her ¢alisan kendi isinden Calisanlar kendi isini diger ¢alisanlarin isiyle
sorumludur ve yeteneklerin baglantili ve birbirini etkileyecek sekilde
gelistirilmesi tizerine diisliniir ve algilar.
odaklanir. Farkl1 yonetim kademe ve fonksiyonel
boliimler arasi iletisim, koordinasyon ve ekip
¢alismasina 6nem verilir.
Farkl1 yonetim kademe ve fonksiyonel
boliimlerde ¢alisan bireylerden ekipler
kurulur.
Orgiit kiiltiirii Degisime kapali, kat1 ve Degisime acik, esnek yonetim anlayisi
kuralcr yonetim anlayist destekleyici
Iletisim Formel, yazili ve yukaridan Formel, informel, yazili, sozlii, yukaridan

asaglya

asagiya, asagidan yukartya, ayn1 kademeler
arasinda
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Catigmalarin
yoetimi

Catigmalar, genellikle
hiyerarsik yapidan
kaynaklanan baski ve gii¢
kullanimi vasitasiyla ¢oziiliir.

Catigmalar, orgiitiin her kademesindeki
personelin goriislerini birlestirerek, isbirligi
ve ekip halinde iletigim, ortak fikir
aligverislerinden yararlanarak ¢oziiliir.
Catigmalardan ortak 6grenme ve Orgiite
fayda saglama amaglanir.

Lideri rolii

Lider 6rgiitlin vizyonunu ve
stratejilileri belirler. Odiil ve
cezay1 vererek iggérenlerin
kontroliinii amaglar.

Liderin rolii, paylasilmis bir vizyon
olusturmak, katilimi saglamak, yetki devrini
gergeklestirmektir. Kisilerin gelisimini, ekip

¢aligmasini ve orgiitte olumlu bir kiiltiiriin
olugmasini amaglar.

Denetim

Digerlerini kontrol eden bir
yonetim

Digerleri araciligi ile liderlik ve ekip
¢aligmasi

Rekabetci avantajin
kaynag1

Uriin ve hizmet

Bilgi, uzmanlik ve degisimi yonetebilme

Inisiyatif Kullanma Calisanlar inisiyatif Inisiyatif kullanmaya izin verilmekte ve
kullanamamakta veya ¢ok az yaratict 6grenmenin bir basamagi olarak
kullanmakta. goriilmektedir.
Ogrenenler Odiillendirilenler veya 6zel Herkes
secilenler.
Ogreten Yoneticiler, kurum iginden Yoneticiler, egitimciler, uzmanlar ve biitiin
egitimci yada disaridan gelen caliganlar.
uzmanlar
Ogrenme Egitim departmani Herkes
Sorumlusu

Ogrenme Araglari

Dersler, is sirasinda egitim,
usta ve ¢irak iliskisi, formal
egitim, grenme planlari

Dersler, is sirasinda egitim, 6grenme
planlari, kiyaslamalar, ekipler, kisisel
cabalar, ikili ¢aligmalar, 6zel projeler

Ogrenilen Beceriler

Teknik konular ve beceriler

Teknik, ticari, kisiler arasi, 6grenmeyi
Ogrenme

Orgiitsel degisimin
ve 0grenmenin
gerekli gortildigii
zaman

Orgiitiin ciddi sorunlar ile
karsilastig1 durumlarda

Orgiitsel degisim ve 6grenmen siirekli bir
stirec ve gereklilik olarak goriiliir

Ogrenmeden elde
edilen faydalarin
kullanilacagi zaman

Bugiiniin ihtiyag ve sorunlari
igin

Gerek bugiiniin gerekse gelecekteki
ihtiyaglar i¢in

Kaynak: Luthans, F. 1995, 45’ten; Braham, J. 1998:20°den; Ortlenbland, A. 2004:
129-144’ten; Jamali, D.; Khoury, G. ve Sahyoung, H., 2006: 337-352°den; Hitt, W. D.
1995: 17-25’ten; Miller, A. and Dess, G. 1996: 381°den derlenmistir.

Geleneksel orgiitler degisimi daha zor basarirlar. Bu kurumlarda

bireyler arasi rekabet on plandadir. Yonetim, ortaya ¢ikan sorunlarin
¢Oziimilyle daha fazla ugragmakta ve bu orgiitlerde belirtilen nedenle
orgiit iginde yaraticihgm gelistirilmesi ikinci planda kalmaktadir
(Luthans, 1995; Braham, 1998; Diamond, 1986; Jamali, Khoury ve
Sahyoun, 2006). Geleneksel orgiitler, iletisim, sorgulama ve elestiriden
yaklagimini Bu baglamda,
calisanlarin sayginlik gibi sosyal beklentilerinden ziyade, temel fizyolojik

ziyade “komuta-kontrol” benimserler.

ihtiyaglarni karsilamay1 esas alir (Luthans, 1995). Ogrenen orgiitler,
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bireylerinin  kendi  performanslarindan  ¢ok  takim  ruhunun
olusturulabilmesi ve elestirel bir yapiya kavusulmasinin énemine inanir.
Bu anlayisin temelinde de, her bireyin bildiklerinin diger bireylerle
paylasilmas1 yatmaktadir (Ozgen ve Tiirk, 1996).

Ogrenen orgiitlerin olusturulmast maddi unsurlardan ¢ok, insan ve
bilgi gibi soyut unsurlara ve onlarin ydnetilmelerine baghdir. Ayrica,
Ogrenen Orgiitlerin olusumunda, yonetimin sadece emir verip yonlendiren
kisi roliinden ziyade, ¢alisanlarla etkilesim i¢inde olmasi daha énemlidir.
Etkilesimin siirekli kilinmasi, c¢alisanlar1 tesvik edecek ve moralini
yiikseltecegi gibi, onlara konunun 6nemini de kavratacaktir (Ayden ve
Diisiikcan, 2002; Johnson, 2002; Sayilir, 2003;). Yonetici ve personelin
ayni ortamda bulunmasi ve igin iginde yer almasi ¢alisanlarin kafasinda
yoneticinin farkli yer ve statiide olan bir kisi oldugu diisiincesini
yikacaktir, Calisanlara tavsiye edilen uygulamalarin inandiriciligt ve
kendilerine is esnasinda yol gosterilmesi agisindan iist kademe
yoneticilerin katilimi bir gerekliliktir (Argyris ve Schon, 1996; Bennis,
1984; Johnson, 2002). Asagidaki boliimde 6grenen orgiitlerde iist kademe
yoneticilerin rolii detayli olarak tartigilacaktir.

4. Ogrenen Orgiitlerde Ust Kademe Yoneticilerin Rolii

Cizelge 1°de aciklandigi gibi Ogrenen Orgiitlerde, tiist kademe
yoneticilerinin  rolii ve sorumluluklar1  geleneksel orgiitlerdeki
yoneticilerin rol ve sorumluluklarindan oldukga farklidir. Ogrenen
orgiitlerde lider, degisimi tesvik eden, bu siireci baslatan ve calisanlarla
birlikte ayni ortamda c¢alisan kisidir. Giiniimiizde {iist kademe
yoneticilerinin, “denetim agirlikli rolii” benimseyerek degisimi saglamasi
miimkiin degildir. Bu nedenle, 6grenen orgiitlerde {ist kademe yoneticiler
denetimi arttirarak yetkileri kendisinde toplamak yerine, yetkilerinin bir
kismim1 ¢aligsanlara devreder. Bu sayede {iist yoOnetim, oOrgiitiin diger
calisanlarinin harekete gegirilmesini ve onlarin giiglendirilmesini saglar
(Senge, 1990b). Yonetimin denetim agirlikli roli birakmasi ile bilginin
ortaya cikarilmasi siireci de gelistirilmis ve hizlandirilmis olacaktir
(Nonaka ve Konno, 1998).

Yapilan yazin taramasi sonucu (Agashae and Bratton, 2001; Arikan,
1999; Bennis, 1994; Garvin, 1993; Goh ve Richards, 1997; James, 2003;
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Johnson, 2002; Mahoney, 2000; Marquardt, 2000; Marquardt, 1996;
Ortenbland, 2004; Ozgen ve Tiirk, 1996; Richardsson, 1995; Senge,
1990b) Ggrenen orgilitlerin olusturulmasinda {ist kademe yoneticilerin
belirlenen bu rol ve gorevleri asagida siralanmig ve sirast ile kisaca
tartigilmistir:

1. Ortak vizyon yaratabilme,
Yenilik¢i olma ve risk alabilme,
Sistematik diisiinme ve sistem kurabilme,

Cok yonlii koordinator olabilme,

A

Degisimi gerceklestirmede rehber olma ve galigsanlar ile iletisim
kurabilme,

Ogretmen, mentor ve dgrenen rolii,
Hizmetkar liderlik roli,

Kararlilik ve zaman ayirma,

A e

Olg¢me ve ddiillendirme.

4.1.0rtak Bir Vizyon Yaratabilme

Ogrenen orgiitlerde ¢alisanlarmn kurumlarin gelecegini acik ve net
olarak gormesi, gidisat1 algilayabilmesi ve buna inanmasi bir gerekliliktir.
Bunun saglanmasi da orgiitte ortak bir vizyonun olusturulmasini zorunlu
kilar (Bennis, 1994; Johnson, 2002). Ogrenen orgiitlerde iist kademe
yoneticilerin, kurumlariin vizyonlarini olugturmak i¢in ¢abalamasi ve bu
siirece calisanlar1 da dahil etmesi gerekmektedir. Ogrenen orgiitlerde
yoneticilerin vizyonun belirlenebilmesi ve benimsenebilmesi igin, her
kademedeki ¢alisanlarla beraber c¢alismasi ve onlarin fikirlerinden
faydalanmasi1 gerekmektedir (James, 2003; Senge, 1990b). Yoneticiler
calisanlart olumlu olarak yonlendirmek ve motive edebilmek igin
heyecan verici yonleri olmali ve miicadele giiciine sahip olmalidirlar.
Ayrica {iist kademe yoneticilerin bir topluluk veya birim igin
kendilerindeki paylasilabilecek degerleri calisanlara gdstermesi, 6rnek
olmas1 gerekir. Aksi halde calisanlar da, vizyonu benimsemede ve



38 Fevzi OKUMUS — Umut AVCI - izzet KILING

isletmeyi 6grenen oOrgiite doniistiirmede istekli hareket etmeyeceklerdir
(Marquardt, 2000).

4.2.Yenilik¢i Olma ve Risk Alabilme

Yenilik¢i olmak ve gerektiginde risk almak gilinlimiiz Orgiit
yoneticilerinin énemli rollerinden birisi olarak kabul edilmektedir. Orgiit
yoneticilerinin yenilik¢i olmasi ve risk almasi, yeni fikirlerin ortaya
¢ikmasina yardimci olacak; bu durum da hizli ve yogun O6grenmeyi
arttiracaktir (Ozgen ve Tiirk, 1996). Ancak, yenilik¢ilik yeteneginin
yaratilmasi, risk almanin 6zendirilebilmesi ve yeni fikirlerin ortaya
cikartilabilmesi, genellikle yerlesmis zihinsel modellerle veya islerin
genel seyriyle gelistigi icin olduk¢a zordur (Marquardt, 2000). Ogrenen
orgiitlerde iist kademe yoneticilerin sadece kendilerinin risk almas1 yeterli
degildir. Ust kademe yoneticilerin katilime1 dgrenmeyi saglayabilmeleri
icin, diger c¢alisanlarin da risk almalarin1 desteklemeleri, risklerin
basarisizlikla sonuglanmasi durumunda galiganlari korumalar1 gerekir
(Bennis, 1994; Slocum, McGill ve Lei, 1994).

Ogrenen orgiitlerde iist kademe yoneticiler, yenilik¢i olabilmek icin
oncelikle Onyargili olmamali, degisime agik olmali, kendini siirekli
yenilemeli, yeni yaklasimlari izlemeli, farkli goriislerin ortaya atilmasini
firsat olarak degerlendirmelidir (McGill, Slocum ve Lei, 1993).
Yoneticiler gerek kendi yaptigi hatalar1 gerekse orgiit calisanlarinin
yaptig1 hatalar1 kabul ederek onlardan ders ¢ikarabilmelidirler (Bennis,
1994; Goh and Richards, 1997). Ust kademe yéneticiler, orgiit i¢inde
daha iyiyi bulabilmek icin ¢alisanlar is siireglerinde denemeler yapmaya
tesvik etmelidir (Johnson, 2002). Kisaca &grenen orgiitlerde yoneticiler
zaman ve yeteneklerini firma i¢in faydali olacak farkli fikirleri yaratma
ve yayma iizerine kurmalidirlar (Mahoney, 2000; Yazici, 2001).

4.3.Sistematik Diisiinme ve Sistem Kurabilme

Glinlimiizde olaylar1 tek bir bakis acgisiyla tanimlamak ve ¢oziim
onerileri sunmak zorlagmistir. Bu durum, her insanin kendi gergekleri
oldugu ve her zaman ¢esitli yaratici ihtimallerin olabilecegini kabul etme
ve buna 6nem vermeyi gerektirmeden kaynaklanmaktadir (Marquardt,
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2000). Sistematik diisiinme yetenegi, yoneticilerin birgok konu ve olay
hakkinda baglanti kurmasina yardimci olan bir yetenektir. Ayrica,
sistematik diislinebilen yoneticiler pargalardan c¢ok biitiinii goérme
yetenegine sahiptirler. Tartigilan konu, olaylar ve ¢ok sayida veri arasinda
baglanti kurmayi, bir bitiiniin varligm1 géz Oniinde tutarak
saglamaktadirlar (Senge, 1990a). Sistematik diisiinmenin Oniindeki en
onemli engel, bireysel ve Orgiitsel savunmaci rutinler ile degisimi
destekleyecek sistemin olmamasid veya kurulamamasidir. (Argyris ve
Schon, 1996; Johnson, 2002).

Ogrenen orgiitlerde iist kademe yéneticilerin sistematik ve ¢ok yonlii
diisiinebilmesi ve c¢alisanlar1 bu sekilde diisiinmeye yoneltmesi
gerekmektedir (Kotter 2002). Bu baglamda yoneticilerce, i¢sel ve digsal
faktorlerin Orgiitii nasil olumlu yonde gelistirecegi veya gelisimini
engelleyecegi ongoriisiine sahip olunmalidir (Agashae and Bratton, 2001;
Bennis, 1994). Ust kademe ydneticiler, is hayatinda ¢ok fazla sorunu
¢O6zme durumuyla karsilasacagi ve bazen birbiriyle gelisen bilgileri analiz
etmek zorunda kalacagi icin sabirli olmalidir. Liderlerin sistematik
diisiinmeyi saglamak i¢in gegici ¢oziimlerden kaginarak, temel nedenlere
odaklanmasi, detaylar1 iyi analiz edebilmesi ve anlik durumlar yerine
stirecleri gorebilmesi, uzun vadeli digsiinerek oOrgiitsel Ogrenmeyi
destekleyecek yonetim sistemlerini kurabilmesi gerekir (Marquardt,
2000). Bu yetenek sayesinde biitiin oOrgiit ¢alisanlar1 farkli bilgi ve
goriisleri anlar, tesvik eder ve bu farkli goriisleri 6grenmeyi saglayacak
sekilde Orgiitlin yararina kullanabilirler.

4.4.Cok Yonlii Koordinatér Olabilme

Ogrenen orgiitlerde yoneticilerin aym1 anda ve birbirinin ardi sira
gelecek sekilde, bircok isi yapabilmesi ve/veya idare edebilmesi
gerekmektedir (Marquardt, 2000). Bu ¢ercevede, Mintzberg’de (1999)
etkin yoneticilerin, ¢ok sayida degisik probleme hizli tepki verme ve
cozebilme konusunda ustalasmak zorunda oldugunu vurgulamaktadir.
Ancak ¢ok yoOnlii koordinasyon yetenegi, sadece ustalagmayla
saglanamamaktadir. Bu yetenek konusunda asil sorun, yoneticilerin her
soruna esit Ol¢iide tepki verememesi, ayni anda ortaya ¢ikan sorunlarin
tamamini ¢dzememesi ve yapilmasi gereken birgok aktiviteyi koordine
edememesi olarak  goriilmektedir. Bunlarin  Onlenebilmesi  igin
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yoneticilerin sorumluluk ve yetkileri kendilerinde toplama yerine, yetki
devrini yapabilmeleri ve bu sayede birgok isi ayn1 anda idare edebilmeleri
gerekmektedir (Marquardt, 2000; Senge, 1990a).

4.5.Degisimi Gerceklestirmede Rehberlik ve Cahsanlar ile iletisim
Kurabilme

Ogrenen orgiit olabilmenin &nemli sartlarindan biri  degisimi
yonetebilmektir. Ciinkii, Ogrenme dogasi geregi bir degisimi
gerektirmekte ve bireylerin zihinsel yapilarinda farklilasma yaratmaktadir
(Huber, 1991; Yeo, 2002; Yeo, 2003). Bu énemine ragmen, isletmelerde
degisimin yoOnetimi kolay degildir ve degisim c¢abalarinin 6nemli bir
béliimiiniin basarisiz oldugu savunulmaktadir (Okumus, 2003). Orgiitsel
yapinin degisiminde rehberlik yapma, degisimin ¢ok fazla kisiyi
etkilemesinden dolayr daha onemlidir. Isletmelerde degisimin
yonetiminde iist kademe yoneticilerinin rehberlik roliinii {istlenmesi ve
degisimi yonetmede anlayisli ve yetenekli olmasi gerekmektedir (Kanter,
1997). Bu baglamda {ist kademe yoneticiler, 6grenmeyi ve degisimi
kontrol etmekten ziyade degisime karsi olan engelleri/direncgleri
saptayabilmeli ve bunlar ortadan kaldirabilmelidir (Wheatley, 1992).
Yine degisimi gerceklestirirken {iist kademe yoneticiler kendilerini
calisanlarin yerine koyabilmeli, ¢alisanlara ulagabilmeli ve onlarla olumlu
bir iletisim kurabilmelidirler (Better, 1994; Kotter 2002).

4.6.0gretmen, Mentor ve Ogrenen Rolii

Ogrenen orgiitlerde yoneticilerin, siirekli 6grenme yaninda, 6gretme,
yetistirme ve mentorlugu da kendi sorumlulugu olarak gérmesi gerekir
(Marquardt, 2000). Bu baglamda, Dentom ve Wisdom (1991) ve Senge
(1990a; 1990b) gibi yazarlar, yoneticilerin, 6grenme konusunda
calisanlara 6rnek olabilmek ve isin 6nemini kavratabilmek i¢in, 6gretmen
roliinii benimsemesi gerektigini savunmaktadirlar. Isletme
cevresindeki degisimin hizli oldugu, enformasyon patlamasi yasandigi
glinimiizde, yoneticilerin de yeterliliklerini koruyabilmesi ve yeni
bilgileri ¢alisanlara aktarabilmesi i¢in siirekli 6grenmesi gerekmektedir.
Hatta bu ortamda yoneticilerin hatalardan ders alarak basit sekilde
ogrenmesi bile yeterli olmamakta; Argyris’in (1991) coklu &grenme
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dongiistinde oldugu gibi, 6grenmeyi 6grenme becerisine sahip olmasi
geregi On plana g¢ikmaktadir. Yoneticilerin, 0grenmeyi saglamak ve
kendilerini gelistirmek icin isletme i¢i veya dis1 bircok kaynak, arac ve
yontemden yararlanmas1 ve farkli egitim programlarma katilmalar
gerekmektedir (Marquardt, 2000; Marsick, 1987).

4.7.Hizmetkar Lider Rolii

Hizmet eden ve yoneten kavramlari, geleneksel yonetim anlayigina
gore, birbiriyle ¢elisen kavramlar gibi goriinmektedir (Marquardt, 2000).
Ciinkii, geleneksel yaklasima gore, insanlar kendi sorumluluklarinda olan
zorluklar1 st yonetimin gidermesini beklemektedirler. Bu durum,
yoneticiye giic vermekle birlikte, galisanlarin sorumluluktan kagmasina
neden olabilmektedir (Heifetz ve Laure, 1999). Sonugta da orgiitlerde
yoneten ve yonetilen olmak lizere iki grup ortaya c¢ikmakta ve cogu
zaman aralarindaki iligskilerde sorunlar olusabilmektedir. Ogrenen
orgiitlerde ise, yonetimin tutumu tamamen farklidir. Ciinki, orgiitsel
O0grenmenin bagarilabilmesi i¢in yoneticiler de dahil tiim c¢alisanlarin
etkilesim i¢cinde olmasi ve beraber ¢aligmasi gerekmektedir (Hitt, 1995).
Bu baglamda, 6grenen orgiitlerde yoneticilerin geleneksel orgiitlerden
farkli rolde olmasi gerekliligi ortaya ¢ikmaktadir.

Hizmetkar roliindeki ydneticiler, ise daha kapsamli yaklagmakta,
birliktelik anlayisini gelistirip, ortaklasa karar almayi, beraber ¢alismay1
ve basarilar1 paylagsmay: saglamaktadirlar (Marquardt, 2000). Ayrica
lider, kendi roliinii g¢alisanlar1 kontrol etme ve yoOnlendirmeden ¢ok,
onlara kars1 sorumluluklarini yerine getirme ve onlara hizmet etme olarak
gormektedir. Kisaca Ogrenen oOrgiitlerde yoneticiler, temel amaci
calisanlara yardim etmek olan, onlar1 destekleyen ve onlarin 6niinii acan
ve stratejik birliktelikler kurabilen kisiler olarak goriiliir (Bennis, 1994;
Marquardt, 2000).

4.8.Kararhlik ve Zaman Ayirma

Ogrenen orgiitlerde, calisanlari etkilemenin ve grenme gibi soyut bir
olaya giidiilemenin en ekili yollarindan birisi yoOnetimin kararli bir
davranis sergilemesidir. Kararlilik, yoneticilerin belli bir konuya
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kendisini adamasini ve olayla biitiinlesmesini gerektirmektedir. Ogrenen
orgiitlerin olusturulmasinda Ust kademe yoneticilerin kararli sekilde
hareket etmesi, calisanlara yaptiklar1 isin dogrulugu ve gerekliligi
konusunda da giiven verecektir (Popper ve Lipshitz, 2000). Y 6neticilerin
verecegi giiven duygusu ve buna bagli olarak gelisen oOrgiitsel kiiltiir,
belki 6grenme igin gerekli psikolojik ortami saglamaktan daha énemlidir
(Schein, 1993). Yine Ogrenen Orgiitlerin olusturulmasi sirasinda
karsilagilan engellerin yoneticiler tarafindan ortadan kaldirilmasi da
gerekmektedir (Bennis, 1994; Kotter, 2002; Marquardt, 2000). Bu durum,
yoneticilerin bu konuya ne kadar 6nem verdigi ve bu konuda ne kadar
kararl1 oldugunu gosterecektir.

Orgiitlerde yoneticiler, bircok isle ugrasmak, ¢ok sayida konuya
zaman ayirmak durumundadir. Bu tiir durumlarda, yoneticilerin iglere
ayirdigi zaman, ¢alisanlar konuyu 6nemli veya dnemsiz gibi kavramasina
neden olabilir. Calisanlar genellikle yoneticiler tarafindan fazla zaman
ayrilan ve ilgi gosterilen isleri 6nemli, diger isleri de onemsiz olarak
algilayabilirler. Bu baglamda, 6grenen orgiitlerde yoneticinin her zaman
O0grenme isinin veya 0grenme ve orgiitsel gelisme ile ilgili islerin dnemli
oldugunu gostermek i¢in, 6grenme konusuna zaman ayirmasi (Popper ve
Lipshitz, 2000) ve konunun gerekliligini ve Onemini her firsatta
vurgulamasi gerekmektedir (Kotter, 2002; Marquardt, 2000). Bu nedenle,
ist kademe yoneticiler oncelikle giinlik ugraslarin, uzun vadeli islerin
oniine ge¢mesini engellemelidir. Daha sonra, 6grenen 6rgiit olusturulmasi
konusuna agik bir sekilde 6nem vermeli ve bu olusum konusuna zaman
ayirmalidirlar (Popper ve Lipshitz, 2000).

4.9.0I¢me ve Odiillendirme

“Eger Olcemiyorsan yonetemezsin” deyimi Ogrenen Orgiitlerin
olusumu konusunu agiklarken yazinda siklikla kullanilmaktadir (Garvin,
1993; Richardson, 1995). Kisaca iist kademe yoneticileri yapilan iglerdeki
gelisme, iyilesme ve degisimleri gerek nitel ve niceliksel olarak objektif
kriterlerle G6lgebilmesi ve degerlendirebilmesi gerekmektedir. Bu sayede,
elde edilen basarilar, gelismeler ve Ogrenimler belirlenebilir ve bu
siireclere katki saglayanlar odiillendirilebilir. Odiil ve kabul gdrme,
orgiitlerde, calisanlarin istenilen davraniglari sergilemesini saglayan ve
orgiitte calisanlar1 etkilemeye yardimci olan ydntemlerdir (Luthans,
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1995). Ogrenen organizasyonlarda, yoneticinin kuracagi adil bir
odiillendirme sistemi, katilimi arttiracak, 6grenen orgiitiin olusturulmasini
saglayacak ve gelistirecek bir sistem olmalidir. Ayrica, yoneticinin segtigi
6diil yontemi ve odiiller ¢aliganlarin ve orgiitiin 6ncelikli gereksinimleri
dikkate alinarak belirlenmelidir (Sandelands, 1999).

Yoneticilerin, orgiitsel diizeyde 6grenmeyi gergeklestirebilmek igin,
ogrenme ile ilgili faaliyetlere deger vermesi ve desteklemesi gerekir. Bu
baglamda, yoneticiler 6grenmeye katkida bulunan kisileri 6diillendirmeli,
ogrenmeyi degerlendirme siirecinin bir parcast gibi kullanmali ve
O0grenme faaliyetlerini tesvik ederek, bu yondeki davraniglart
desteklemelidirler. Diger taraftan, c¢alisanlar1 hatalarindan dolay1
cezalandiran, &grenme konusunda hosgoriilii olmayan veya konuyu
reddeden yoneticiler, Ogrenme olasiligini azaltmakta ve kaginilan
davraniglar pekistirmektedirler (Popper ve Lipshitz, 2000).

Sonuc ve Oneriler

Bu calismada ogrenen oOrgiitlerin olusturulmasinda {ist kademe
yoneticilerinin  rolii tartigitlmigtir.  Yukarida yapilan tartisma ve
aciklamalardan bazi 6nemli sonuclar ¢ikarilabilir. Vurgulanmasi gereken
oncelikli husus kurumlarin 6grenen oOrgiit konumuna gelmesinin kolay
saglanabilen bir olay olmadigidir. Yonetimin tarihsel gelisimi siireci
icinde de, orgiitlerin 6grenen orgiit felsefesini benimsemesi kolay sekilde
saglanamamistir. Orgiitler, uzun bir zaman dilimi iginde biirokratik
yapidan Once performans temelli yapiya, daha sonra da Ogrenen Orgiit
felsefesine ulasabilmistir (Hitt, 1995). Hatta, bir¢cok orgiit giiglii
biirokratik yapiyr hala terk edememistir (Hitt, 1995; Jamali vd., 2006).
Ogrenen orgiit olmay1 basaran bir kurum eger sahip oldugu ozellik ve
degerleri koruyamaz ise tekrar klasik oOrgiit Ozelliklerine doniis
yapabilirler.

Giiniimiizde c¢evresel degisimin hizla artmasi ve gelecegin daha
belirsiz bir hal almasi isletmelerin yonetim anlayisinda da onemli
degismelere neden olmustur. Biitiin bunlar isletmelerin klasik orgiit
modelinden  uzaklagarak  6grenen  Orgiitlere  doniistiiriilmesinin
gerekliligini dogurmustur. Ancak yukarida da belirtildigi gibi klasik ve
Ogrenen oOrglitler arasinda ciddi farkliliklar bulunmaktadir. Bu nedenle,
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orgiitlerde yapilmasi gereken en Onemli saptama Orgiitlerin daha g¢ok
hangi gruba yakin oldugunun belirlenmesi ve 6grenen Orgiit olabilmek
icin gerekli hususlarin kararlastirilmasidir. Orgiitlerin, 6grenen oOrgiit
olabilmesi igin, Oncelikle vizyon paylasimi, etkin iletisim, agiklik,
motivasyon, siirekli egitim, kisisel gelisim ve stirekli iyilestirme gibi
degerlerin orgiit kiiltiiriine yerlesmis olmasi ve bu yondeki eksikliklerin
tamamlanmasi gerekmektedir (Dymock and McCarty, 2006; Hitt, 1995;
Garvin, 1993; Goh ve Richards, 1997; Watkins ve Marsick, 1996).

Orgiitlerde bu degerlerin olusumunda temel gorev iist kademe
yoneticilere diigmektedir. Bu baglamda, Ogrenen Orgiitlerde st
yonetimin, 6grenen oOrgiit felsefesine uygun degerlerin olusuma destek
saglama ve orgiit iklimini ve kiiltiiriinii bu yonde gelistirme gibi 6nemli
rolleri bulunmaktadir. Ust kademe yoneticilerin dgrenen orgiitlerdeki
rolleri ve gorevleri klasik oOrgilit modelindeki rol ve gorevlerinden
tamamen farklidir. Oncelikle 6grenen 6rgiitlerin olusturulmasi siirecinde
iist kademe yoneticilerin bu siiregteki gorev ve sorumluluklarinin
farkinda olmalar1 gerekmektedir. Bu calismada, Ogrenen Orgiitlerin
olusturulmasi konusunda iist kademelerinin rolii olarak dokuz husus
saptanmis ve tartisilmistir. Kisaca bu gorevler ortak bir vizyon
yaratabilme, yenilik¢i olma ve risk alabilme, sistematik diislinme ve
sistem kurabilme, ¢ok yonlii koordinatér olabilme, degisimi
gerceklestirmede rehber olabilme ve galigsanlar ile iletisim kurabilme,
Ogretmen, metnor ve &grenen roliinii istlenebilme, hizmetkar liderlik
yapabilme, kararli olma ve zaman ayirma, 6lgme ve diillendirmeyi
gerceklestirebilmedir. Ancak burada vurgulanmasi gereken nokta
yukarida saptanan ve tartigsilan bu konularin birbirileri ile ¢ok yakindan
iligkisi oldugu ve bir alanda goriilen eksikligin veya sorunun diger
alanlara da olumsuz etkileri olabilecegidir.

Ust kademe yoneticilerin yukarida siralanan &grenen 6rgiitlerin
olusturulmasindaki rollerini iyi bilmelerinin yaninda bu rolleri yerine
getirebilmek igin gerekli olan bilgi ve becerilere de sahip olmalari
gerekliligidir. Bunun basarilabilmesi i¢in de list kademe yoneticilerin
siirekli olarak egitilmeleri ve gelistirilmeleri gerekmektedir. Ogrenen
orgiitlerde yoneticiler oncelikle Ogrenmenin getirecegi degisimden
korkmamali, degisimi yoOnetme yoniinde c¢aba harcamalidir. Bunu
saglarken de, geleneksel orgiitlerde oldugu gibi denetgi rolii Gistlenmek
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yerine, yonlendirici ve hizmetkar lider roliinii benimsemelidirler. Ancak
gelencksel orgiit modelinde yetigsmis ve kontrol odakli bir anlayisa sahip
yoneticiler ¢cogu zaman kendi eksikliklerini kabul etmeme egiliminde
olabilmekte ve isletme i¢inde ve disinda verilen egitim programlarina
katilma konusunda istekli davranmayabilmektedirler. Bu nedenle
Ogrenme siireci oncelikle Gist kademe yoneticilerinden baslanmalidir.

Son olarak bu ¢alismandan ¢ikan sonuglardan biri de bu alanda
yapilan ¢aligmalarin hemen hemen hepsinin kuramsal oldugu ve bu konu
iizerine yapilan uygulamali-deneysel calismalarin bati yazinvnda bile hala
yetersiz oldugudur. Buradan hareketle bu alanda yapilacak uygulamali-
deneysel caligmalarda O6grenen oOrgiitlerin olusturulmasinda yukarida
belirlenen dokuz hususun 6nemi ve bu hususlarin birbirleri ile olan
iligkileri arastirilabilir. Yine Ogrenen Orgiit Ozelligini gosteren
isletmelerde yapilacak 6rnek olay caligsmalari da bizlere bu kurumlarda
iist kademe yoneticilerin rolleri ve yoneticilerin sahip oldugu 6zellikler
hakkinda nitel ve nicel bulgular saglayabilir.

Vurgulanmas1 gereken son bir husus ise, Ogrenen Orgiitlerin
olusturulmasi konusunun giinlimiize kadar daha ¢ok batidaki ydnetim
yazininda iglendigi ve buradan Tiirk yonetim yazinina aktarildigidir. Bu
alana yonelik olarak Tirk firmalarinda yapilacak c¢aligmalar, gerek
Ogrenen Orgiitlerin olusumunda gerekse bu siirecte {ist kademe
yoneticilerin rolii konusunda Tiirk kiiltiiri ve yOnetim anlayigina bagl
olarak bati yazinina gore farkli bulgular saglayabilir. Dolayisiyla bu
farkliliklar bu konuya degisik bakis acilar1 kazandirabilir.
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