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bunu onurumla dogrularim.
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ONSOz

21. yuzyllin bir 6zelligi olarak, neredeyse her turli bilgiye en kisa surede
ulasilabilen bir donem, insanlik tarihinde hi¢ var olmamistir. Yasadigimiz
¢agda hizla degismekte ve gelismekte olan orgutlerde artik dustnen tek bir
kisinin olmasi yeterli degildir. Sadece bir kisinin tepeden her seyi dusinmesi
ve digerlerinin de onu izlemesi dusuncesi, hizla 6nem ve degerini
yitirmektedir. Bu problemin ¢6zumu ise, Orgutun bir butun olarak

ogrenmesidir.

Bir toplumun gelecegini sekillendirme gorevi verilen okul orgutleri igin de
durum pek farkh degildir. 20. yuzyill ile 21. yuzyil okullari arasindaki fark
tahmin edilebilir boyutlarin ¢cok 6tesindedir. Okulun, bir sekilde 6nce var olan
degisime uyum saglamasi ve daha sonra onu kontrol edebilir bir sistem

olusturmasi gerekmektedir.

Bu gereksinimi gidermenin yollarindan biri de “6grenen okul” yaklasimi
olabilir. Ogrenen okulun dzellikleri, olusturulma yollari ve egitim toplulugunun
bu yeni suregteki rollerinin belirlenmesi, gelecedimizi emanet ettigimiz

okullarin yeni yuzyila guvenle girmelerinin bir yoludur.

Bu calismada, 6grenen okul gereksiniminden hareketle, 6grenen okulu
olusturma surecinde okul mudurlerinden beklenen yeni roller belirlenmeye

cahsiimigtir.

Bu calismanin yuUritilmesinde ve arastirma raporunun hazirlanmasinda

dogrudan ve dolayli olarak emegi gegenlere tesekkurl bir borg bilirim.
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OZET

KIS, Ali. “Ogrenen Orgit Olusturmada Okul Mudirlerinin Ogrenen Liderlik Roli”,
Yuksek Lisans Tezi, Malatya, 2009.

Bu arastirmada, 6grenen Orgut olusturmada okul maddrlerinin 6grenen liderlik
rollerinin belirlenmesi amaglanmistir. Bu amagla, 6grenen 6rgitin yapisi, islevleri,
Ozellikleri ve orgltsel 6grenme acgiklanmig; 6grenen 6rglt yaklasiminin egitimdeki
yansimasi olan 6grenen okulun o6zellikleri ve 6grenen okulda mudirin &grenen
liderlik rolleri ayrintili olarak irdelenmistir. Yerli ve yabanci alan yazin taranarak var
olan durum oldugu gibi ortaya konmaya c¢alisildidi icin bu arastirma betimsel bir
calismadir. Arastirmada ulasilan bulgular 6z olarak sunlardir: Ogrenen 6rgiit lideri,
orgut vizyonunu o6rgut Gyeleriyle birlikte belirler; yeniliklere aciktir, elestirilerinde
yapicidir ve her tirll elestiriyi de 6nyargisiz degerlendirir; stirekli 6grenmeye devam
eder ve bu 6zelligiyle model olur; sistem disundstne sahiptir, eylemler arasi iligkileri
gorar, insanlan suglamaz sistemi sorumlu tutar. Okulun &6gdrenen oOrglte
donismesinde 6n kosullardan biri 6grenen okul kdltGraddr. Glinimuzde okuldan
“6greten okul’dan ¢ok “6grenen okul” rolii beklenmektedir. Ogrenen okul,
ogretmenlere mesleki uygulamalari paylagmak icin gerekli zamani saglar;
dgrencilerin 6grenmelerini ister, onlara bir sey 6gretmeye galismaz. Ogrenen lider,
ogrenmek isteyen isg0Orenlerine guven verir ve destek saglar; 6gdrenen okulu
baslatmanin anahtaridir. Ogrenen okul hazir bir yapi degildir ve bir gecede ortaya
¢ikmaz; bir yénetim anlayigidir ve agama asama gelistirilir. Ogrenen liderin yeni adi
CLO (Chief Learning Officer: En Ust Ogrenici)dur. Ogrenen lider vizyoner, degisim
ajani, egitimsel lider, model alinan lider ve yonetici rollerine sahiptir. Uygulayicilar
icin 6neriler 6z olarak sunlardir: Okul mudurleri, isgorenlerindeki gizil glici ortaya
cikarmali ve gelistirmeli; basarisizliklari firsat olarak algilamali ve degerlendirmeli;
okullarinda bir 6grenme kiltirl yaratmalidirlar. Okul muddrleri, yeni distnceleri
tesvik etmeli risk almayi 6zendirmelidir. Arastirmacilar igin oneriler 6z olarak
sunlardir: MEB, Milli Egitim MauaduarlUkleri ve o6gretmenlerin  6grenen o6rgut
olusturmadaki rolleri arastirilabilir. Mevcut okul midurlerinin 6grenen lider rolind ne

derece gerceklestirebildikleri arastirilabilir.

Anahtar Sézciikler: Ogrenen Orglt, Orglitsel Ogrenme, Ogrenen Okul, Mudiirin

Roll, Ogrenen Lider.
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ABSTRACT

KIS, Ali. “The Learning Leadership Role of Principals in Building a Learning
Organization”, Dissertation, Malatya, 2009.

The main objective of this study is to determine the learning leadership roles of
principals in building a learning organization. With this in mind, the structure,
functions, characteristics of a learning organization and organizational learning were
explained; the specifications of a learning school which is a reflection of a learning
organization in education and the roles of principals in a learning school were
examined in detail. Tried to reveal the present situation as it is by searching
thoroughly Turkish and other literature, this is a descriptive study. In a nutshell, the
findings of the study are: The learning organization leader establishes the vision of
the organization together with the members of the organization; is open to
innovation, positive in his criticism and evaluates any criticism unprejudicedly; is a
continuous learner and becomes a model for members of his organization; has
system thinking; realizes the relationships between actions and doesn’t find fault in
humans but accuses the system itself. One of the prerequisites of turning a school
into a learning organization is the learning school culture. Today, the school needs
to be a “learning school” rather than a “teaching school”. The learning school
provides the teachers with necessary time to share professional applications;
desires its students to learn and does not try to teach them. The learning leader
guarantees trust and support for his employees longing for learning; is the starter
key to learning school. The learning school is not a ready-made structure and does
not appear overnight; it is a management approach and can be gradually realized.
The new title of a learning leader at school is “CLO”, Chief learning Officer. The
learning leader has roles such as visionary, change agent, educational leader,
modeler and administrator. Some suggestions to practitioners: Principals must
reveal and develop the “hidden power” of his employees; take failures as chances
and make use of them; create a learning culture in their schools. Principals must
encourage new thoughts and support taking risk. Some suggestions to researchers:
The roles of National Ministry of Education, the city educational directorship and
teachers in building a learning school can be studied. Also, it can be studied to what
extent principals on duty can fulfill the roles of a learning leader.

Keywords: Learning Organization, Organizational Learning, Learning School, Role
of Principal, Learning Leader.
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BOLUM |

GIRIS

Bu boélimde, Problem Durumu bashgi altinda problem durumu,
problemin 6nemi ve arastirmanin amaci acgiklanmistir. Daha sonra ise,
Problem Cumlesi, Alt Problemler, Sayitlilar, Sinirlamalar ve arastirma ile ilgili

bazi kavramlarin Tanimlamalarina yer verilmigtir.

Problem Durumu

insan sosyal bir varliktir. Var oldugu giinden bugiine bu sosyalliginin
geredi olarak bir arada yasama yolunu se¢mistir. Bir arada bulunarak bir
toplulugu olusturan insanoglunun zamanla c¢esitli gereksinimleri ortaya
cikmistir. Bu gereksinimleri kargilamanin ¢dézumu ise orgut denilen sosyal

yap! olmustur.

Bir toplumun cesitli yagsama gereksinimlerini karsilamak ve olasi
sorunlari ¢ézmek icin meydana getirilen; o toplumun tim Uyeleri tarafindan
benimsenen ve ayni zamanda yururlukteki yasal duzenlemeler ve kurallara
uygun olarak calisan toplumsal iligkiler dokusuna orgut (kurum) denir
(Basaran, 1996: 48).

Orgitiin oldugu yerde orgiit yénetiminden de sdz edilebilir. Dogal
olarak iki kisinin oldugu yerde yonetim de vardir. Dolayisiyla en eski

bilimlerden biri yonetim bilimidir (Bursalioglu, 1978: 1).



Orgt fikri insanlarin  kisisel gereksinimlerini kendi baslarina
kargilayamayacaklarini anlamalariyla ortaya c¢ikmigtir. Bireyler orgut
sayesinde yalniz baslarina yapabileceklerinden ¢ok daha fazlasini elde
ederler. Dolayisiyla o6rgut kavraminin temel dayanagi olacak fikirlerin
basinda, karsiliki yardimda bulunmak Uzere bireylerin eylemlerinin
esgudimdi vardir. Bu esgudimun faydali olmasi igin ise amaglar gereklidir.
ikinci temel fikir de orgltin tamamini kapsayan ortak bir amacin
bulunmasidir. isbéliimi 6rgit kavraminin dayandigi temel fikirlerden bir
digeridir. Bireylerden olusan topluluk olan 6rgut, yerine getiriimesi gereken
igleri, orgutteki kigiler arasinda boldugu takdirde amagclarina ulasmayi daha
kolay hale getirecektir. Orgiitiin temel dayanagina iliskin sonuncu temel fikir
ise, isbolumi ve esgudum fikrine bagh olarak ortaya c¢ikan oforite
hiyerarsisidir. Kisaca orgut, is ve islev bolumu yapilarak, bir otorite ve
sorumluluk hiyerarsisi igerisinde, ortak ve agik amacin gergeklestiriimesi igin
bir grup insanin faaliyetlerinin mantiksal esgudimu olarak tanimlanabilir
(Oge, 1996: 5).

insanlarin yetenekleri sinirlidir. Ancak ¢ok sayida insan bir araya
geldiginde ortaya c¢ok farkli yetenekler cikar. iste 6rgit bu farkl
yeteneklerden faydalanarak bireylerin ortak bir amacini gergeklestirmesine
yardim eder. Dolayisiyla 6rgut aslinda bireylerin sinirli yeteneklerini artiran
bir aragtir (Aydin, 1994: 13).

Bir toplumda yasayan insanlar arasindaki iligkilerde isbirliginin
kaynagi, insanlarin tek bagslarina ¢cozemedikleri sorunlarla kargilasmalari ve
tek basina karsilamaktan yoksun kaldiklari gereksinmeleridir. Toplumdaki
diger insanlarla birlikte ¢ozulmesi gereken sorunlarin goklugu ve surekliligi,
toplumun Uyelerinin birbirleri ile sUrekli igbirligi ve dayanigsma iginde
bulunmalarini zorunlu hale getirmektedir. Sonugta, bu zorunluluk insanlarin
orgutlenmesine ve sonrasinda ise toplum icerisinde degisik iglevleri yerine

getiren orgutlerin ortaya ¢ikmasina neden olmustur (Turk, 1999: 8).



Aydin (1994: 70)a gobre, bir oOrgltteki insanlarin ortak amaglar
dogrultusundaki eylemleri kendiliginden gergeklesmez. Orgit Uyelerinin
eylemlerinin esglidiminin saglanmasi yénetimsel bir siireci gerektirir. Orglit
ve yonetim aslinda birbirinden ayriimayan iki kavramdir. Orgltiin insan
kaynaklarini  amaglar dogrultusunda yonlendirmek, denetlemek ve

degerlendirmek ydnetimin gorev alanindaki islerdir.

Cagdas orgutler, gittikce buyuyen ve belirli bir alanda uzmanlasan bir
dzellige sahiptir. Orgutlerin  blylmesi, uzmanlasmaya vyol acarken
beraberinde birgok yonetsel sorunlari da getirmektedir. Orgltteki kisiler arasi
iligkilerin kontroll, bireysel ve 6rgutsel amaglarin uyumlu hale getiriimesi ve
cesitli goruslerin ve cikarlarin bir araya getiriimesini gerektirmektedir. Bu

gorevlerin yerine getirilmesi liderlik ihtiyacini dogurmustur.

Ergun’a gore orgutsel planlar tam, ¢cevre kosullari ayniysa, érgutun ig
dinamikleri yoksa ve orgutlerde insan Uyeligi 6nemli degilse, o6rgutlerin
lidersiz de olabilecekleri dusunulebilir. Ancak bu kosullar hi¢gbir zaman higbir
orgut igin olmayacak bir durumdur. Karmasik bir orgutte tum yapilacaklarin
bir metin halinde yazilabilmesi imkansizdir; yazilabilse bile dogal olarak
zamanla her sey degisime ugrayacaktir. Dolayisiyla orgutlerde liderlik
gereklidir. Ayrica orgutler acik sistemler ve surekli degisen bir ¢evre iginde
olduklari igin, cevrelerindeki degigsmelerden de etkilenirler. Boylece her
degisme, Orgutte degismeye yol acar. Bu durumda yapilmasi gerekenleri
onceden sezerek yapilabilecekler planlanir ama bu durumda da yine liderlik
ihtiyaci ortaya cikar (Baykal, 1994: 2).

Liderlik en genis anlamiyla bagkalarinin davranig, tutum ve
disuncelerini  etkileme  yetenegidir. Liderlik  6rgit  amaglarinin
gercgeklestirilebilmesinde, izleyenlerin ¢cabalarina yon veren ve onlari motive
eden faktordlr. Orgltlerin etkililik ve verimliliklerinin artmasinda liderlik

kacinilmaz bir unsurdur.



Liderlik, orgutun amaglarini gergeklestirmek icin, orgut uGyelerini

guduleme sanatidir.

insanin herhangi bir egitimden gegcmeden, icinde yasadigi toplumda
uygarca yasamasi neredeyse imkansizdir, ¢unku insan sosyal bir varliktir.
ikinci bir zorluk ise bu egitimin nereden alinacagidir. Giinimiizde, uygarca
yasamaya yetecek egitimi insan dogdugu aile icinde ya da tek basina
alamaz. Insan, egitim ihtiyacini karsilamak icin kendini egitecek diger
insanlarla iligkiler kurarak ve bu insanlardan egitimi bir kargilikla satin alarak

kargilar.

insanlarin kendini egitmek icin toplumdaki diger insanlarla iliskiye
gecme zorunlulugu, toplumda yeni iligkiler dokusunu ortaya c¢ikarmistir. Bu
iligkilerin dogal bir sonucu olarak da bir egitim Orgutu olan okul ortaya

clkmistir.

Devlet, yurttaglarinin egitim haklarini kullanmalarina firsat hazirlamak
ve ayni zamanda kendi yapmasi gereken gorevleri de daha saglkh bir
sekilde yUrutebilmek igin tim yurttaslara hitap edebilecek bir egitim sistemi
kurmustur. EQitim sistemi ise toplumun egitim ihtiyaglarini kargilamayi ve
devletin planladigi egitim amagclarina ulasmayi okullari aracihgiyla yerine

getirir.

Okul, icerisinde egitim ve 6gretim faaliyetlerinin yapildigi ve degisik
isimlerle adlandirilan ¢esitli sistemleri kapsayan genel bir kavramdir.
Anaokulundan, ilkdgretime, gesit ¢esit liseden, Universiteye ve hatta her gesit

egitim merkezine genel olarak “okul” denilebilir.

Egitim sistemimizde, Ust sistemler okula ait yonetsel kararlar Uretirler.
Aslinda egitim sistemimizde araci konumunda olan Ust sistemler bu kararlari
temel sistemlere yani okullara iletirler. ClUnkl egitimi Ureten asil sistemler
okullardir (Bagaran, 1994: 11).



Okul yonetimi egitim yodnetiminin belirli bir alandaki uygulanmasidir.
Toplumdaki mevcut egitim sisteminin amaglari bu dar alanin sinirlarini
belirler. Egitim yonetiminin genel ilkeleri okul yodnetimi igin de aynen
gegerlidir. Dogal olarak okul yodneticiligi de egitim yodneticiligi icindedir
(Turkogdlu, 1994: 88).

Okul yonetimi, bir tlkenin egitim ihtiyacini kargilamak tzere kurulan
egitim orgutinu belirli amaglari gergeklestirmek Uzere igletmek, gelistirmek

ve ¢aga uyum saglamasina ¢alismaktir (Basaran, 1994: 12).

Egitim sisteminin  egitsel, o&rgutsel ve yoOnetsel amaclarini
gerceklestirebilmek igin okullarin yénetim slreci araciligiyla etkili bir sekilde

igletiimesi gerekmektedir (Basaran, 1994: 15).

Egitim kiside davranig degismeleri olusturarak onu bir durumdan yeni
bir duruma getirirken, okul yonetimi de oOrgutu surekli canh tutarak bir

durumdan daha iyi bir duruma getirmektedir (Basaran, 1994: 15).

Okuldaki personelin, orgutsel amaclar etrafinda birlesmesi, okula
kendini adamalari ve bagliliklari saglanmalidir. Amaclara yonelik olarak
okullarda eylemleri baslatip, sirdirmek ve devam ettirmek birinci derecede
okul muddurunun  sorumlulugundadir. Okul mudurleri;  6gretmenleri
gudulemede, o6rgutsel amaglar etrafinda birlestirmede ve en 6nemlisi de
egitim-6gretim surecini gelistirmede en etkili kisi konumundadir (Akgay, 2003:
2).

Toplumda egitilmek isteyenlerin ¢ogalmasi, buna karsilik her
ogrenciye bireysel ogretim yapacak sayida ogretmenin bulunamamasi, yavas
yavas bir 6gretmenin ayni anda birden ¢ok dgrenciye ayni dersi okutmak
zorunlulugunu ortaya g¢ikarmigtir. Boylece ogrenciler bir sinif ortaminda bir
araya toplanmis ve derslik d6gretimi baslamistir. Daha sonra ise 6grenciler,
yasina, bilgi duzeyine gore ya da ogretilecek konular, zaman dilimlerine

bolinerek kumelendiriimis; degisik duzeyde siniflari olan okullar ortaya



cikmistir. Ogrencilerin ¢ogalmasi, derslik 6gretiminin baglamasi, 6grenci
siniflarinin  artmasi, o6gretmenlerin  yukunu artirmig; egitimin  duzenli
yapilabilmesi ve ortaya ¢ikan sorunlarin ¢gdzulebilmesi igin 6gretmenden ayri
bir kisiye ihtiya¢ duyulmus; bdylece egitim yonetmeni olan yoneticilik, daha

dogrusu okullar igin mudurlik kavrami ortaya gikmistir (Basaran, 1996: 79).

Okulun amaglarini gergeklestirecek, mevcut yapisini iyilestirecek ve
pozitif okul iklimini saglayacak ve devam ettirecek ilk kisi okul ydneticisidir.
Okul denilen sosyal sistemin birey ve kurum boyutlarini dengede tutabilmesi,
okul yoneticilerinin bir 6rgut muhendisi kadar sosyal muhendis olmasini
gerektirmektedir. Okul yoneticileri gorevlerini yaparken etkili olabilmek igin
hem yonetim kavram ve kuramlari hem de insan iligkileri alaninda bir takim

bilgi ve becerilere sahip olmalari gerekmektedir (Téremen, 2003: 1).

GUnumuz dunyasinda yasanan hizli degisim, orgutleri dylesine
etkilemigtir ki, bu degisime ayak uyduramayanlar varliklarini devam ettiremez
duruma gelmislerdir. Okul yonetimi acgisindan bakilacak olursa, ginimuzin
yonetsel sorunlari eski yapi, anlayis ve bakis agilariyla ¢ozilemeyecek kadar
karmasik bir durumdadir. Arttk gunumuzde yoneticiler, ogretmenlik
mesleginde oldugu gibi, 6grenme yeteneklerini artirarak surekli degisen ve
yenilenen cevreye uyum saglamak zorunda olduklarinin bilinciyle hareket
etmektedir (Basim, 2008: 18).

Ogrenen o6rgit kavrami, bir érgiitiin stirekli olarak yasadigi olaylardan
sonug ¢ikarmasi, bunlari ayni zamanda orgut galisanlarini da geligtirebilecegi
bir sistem i¢inde degisen cevre kosullarina adapte edebilmesi ve dolayisiyla
surekli olarak degisen, gelisen ve kendini yenileyen dinamik bir 6rgut olmasi

anlamina gelir (Basim, 2008: 19).

Ogrenen 6rglt aslinda bir yonetim modeli degildir; yeni bir yonetim
anlayigi ya da felsefesidir. 21. ylzyilin surekli dedisim ortaminda, rekabetci
olabilmek ve medeniyet yarisindan kopmamak i¢in her orgutin hem igsel

sureglerini, yapilarini ve sistemlerini yonetebilmeyi; hem de o6rgut disinda



meydana gelen degisikliklere ayak uydurabilmeyi ya da kendini degisime

uyarlamayi1 6grenmesi gerekir (Basim, 2008: 20).

Bugunlerde okullarin “6grenen okullar’ olmalarinin okul gelisiminin 6n
sarti oldugu siklikla savunulmasina ragmen, boylesi bir donusumu
gerceklestirmek igin gereken sure¢ ve aktivitelere iligkin ¢ok az veriler
mevcuttur (Reeves, 2006: 467).

Teknolojik gelismeler, ¢ok hizli bilgi artigi ve iletisim alanindaki
muazzam gelismeler okul orgutlerini de bu gelismeler paralelinde digunmeye
zorlamaktadir. Shimbori asil vurgunun bireyin kendi kendine 6grenmesi ve
ogrenmeyi 6grenmesi Uzerinde olmasi ve tamamlayici okul digi egitimini
Ozumseyecegi bilgi temellerinin aktariimasi Uzerinde olmasi gerektigini sdyler
(Téremen, 2001: 81).

Bilgi caginda neredeyse isik hizinda artan bilgiler 21. yGzyih bir bilgi
¢opligune donusturmustir. Bu durumda vyapilmasi gereken, sadece
gereksinim duyulan bilgilerin elde edilmesi ya da guncelligini kaybetmis
bilgilerin atilarak bilgilerin son haline ulagiimasidir. Bunu yapabilmek ise,
bilgiyi Uretme veya olugan bilgileri surekli izleme ile olanaklidir. Bu da ancak
surekli 6grenme ile gergeklestirilebilecek bir durumdur. 21. yuzyila 6zgu bu
durum hem bireyleri hem de oOrgutleri surekli 6grenmeye ve 6grenen orgutler

biciminde yapilanmaya zorlar (Konan, 2009: 41).

Okullarda orgutsel ©6grenme aktiviteleri igin iki nokta Onemlidir.
Birincisi, 6gretmenler Uzerine odaklanmaktir, cinku onlar okullarda egitim ve
dgretim hizmetini yiriten en énemli 6gedir. Ogretmenler potansiyel olarak
okulu dgrenen ve daha etkili bir érgiit yapmada anahtar rol oynarlar. ikinci
odaklaniimasi gereken nokta ise, okulun yonetim ve karar verme suregcleridir.
Okul yoneticileri inceleme ve dusinme surecine girer ve okul duzeyinde norm
ve uygulamalari incelerlerse, 6gretmenler incelemenin gergekten guvenilir ve

gerekli oldugunu algilayabilirler.



Egitim oOrgutl, toplumsal degismelere, bilim ve teknolojideki
gelismelere uygun olarak egitimin kalitesini surekli gelistirmek durumundadir
(Basaran, 1994: 13).

Yasam boyu oOgrenme gereksiniminden ortaya c¢iktigr ileri
surulebilecek olan 6grenen orgut, gelecekteki okul modelini 6grenen okul

olmaya zorlamaktadir (Konan, 2009: 42).

Ogrenen 6rgut tamamen yeni bir liderlik anlayisini gerektirir.
Geleneksel liderlik anlayiginda lideri etkili kilan beceri ve davraniglar 6grenen
orgutte bir anda verimlilik karsiti unsurlar olarak g¢ikabilir. Bu tlr érgutlerde
liderin, okul 6rgutinde ise mudurin rolinin en 6énemli boyutlarindan birisi
okulun misyonunu ve vizyonunu ortaya koymak olmalidir (Téremen, 2001:
34).

Ogrenen 6rgutler, miduarlerin 6grenmeyi destekledigi ve 6grenmeyi
kolaylastiran bir ¢gevre igcin sorumluluk tagidiklari akillica yonetilen érgutlerdir.
Muddarlerin yeterlilikleri bugin ne bildikleri ve ne yapabildikleri ile degil, nasil
ogrendikleriyle yani 6grenme sonuglariyla degerlendiriimektedir (Torokoff,
2005: 204).

21. yuzyilin esigindeki egitim liderleri 6grencilerin ve okullarinin anne
babalarininki ile ayni hayati yasayamayacaklarinin ciddi olarak farkindalar.
Toplumda var olan globallesmeye uyum saglama talebi, hayatta kalmak ve
islevini devam ettirebilmek i¢in okul dahil tim o&rgutleri 6grenen oOrgutler
olmaya zorlamaktadir (Hiatt-Michael, 2001: 114).

Bu suregte orgut lideri olarak okul mudurine c¢ok onemli gorevler
dugmektedir. Okul mudurt klasik denetleyici, yargilayici ve ceza verici

tavrindan uzaklagarak yeni rollere sahip olmalidir.

Bireysel o6grenme olmaksizin orgutsel o6grenmenin olamayacagi
gerceginden hareketle 6grenen okul liderinden hem kendisini hem de okul

icindeki tim calisanlari surekli 6grenmeye isteklendirerek, cesaretlendirerek



ve destekleyerek 6grenen okulu olusturmasi beklenmektedir (Konan, 2009:
43).

Bu temel gerekgeler 1siginda bu arastirmada, 06grenen okul
olusturmada okul muaddrlerinin  6grenen liderlik rolleri  belirlenmeye

cahsilmigtir.

Problem Ciimlesi

Ogrenen okul olusturmada okul mudirlerinin 6grenen liderlik rolleri

nelerdir?

Problem daha ayrintili olarak asagida, alt problemler halinde

belirtilmistir.

Alt problemler

1. Ogrenen orgit nedir?
2. Ogrenen 6rgitin evrimi nasildir?

3. Ogrenen orgiitiin 6zellikleri, temel disiplinleri ve geleneksel drgltten

farkhliklar nelerdir?
4. Orgltsel 6grenme nasil gergeklesmektedir?

5. Ogrenen orgut  olusturmada ve orgutsel ogrenmeyi

gerceklestirmede liderin roll nelerdir?

6. Ogrenen orgut olarak okul ve okuldaki 6rgiitsel 6grenme nasildir?
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7. Ogrenen 6rgut olarak okullarda mudurlerin 6grenen liderlik rolleri

nelerdir?

Sayithlar

1. Okullar 6grenen orgutlerdir.

2. Cagcil okul muaduartnun rollerinden biri de 6grenen liderlik roluddr.

Sinirlamalar
Bu arastirma,

1. Ogrenen érgiitlerden biri olarak okul érgiiti ile
2. Okul madarandan égrenen liderlik rola ile

sinirhidir.

Tanimlar ve Kisaltmalar

Ogrenen Orgiit: Ortak amaclari takip eden, amaclarini strekli
degerlendiren ve bu amaclara ulagsmada daha etkili ve verimli yollari surekli
takip eden ve gerektiginde degisiklikler yapabilen igbirligi icinde bir grup insan
(Lashway, 1998: 1).

Ogrenen Okul: Liderligin destekleyici oldugu, kararlarin paylasildigi,
ortak vizyon ve de@erin var oldugu, surekli 6grenme igin uygun ogrenme
kalturanan yerlestigi, kisisel uygulamalarin paylagildigi ve isbirligi icinde

calisan takimlara sahip olan okul (Carpenter, 2008: 25).

Orgiitsel Ogrenme: Yeni bir bilginin paylasilarak yayildigi, tyelerin
davranisina entegre edildigi ve sonugta orgutsel eylemlerde gikti olarak elde

edildigi 6grenme bicimi (Curado, 2006: 3).
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Disiplin : “Zorla kabul ettirilen bir duzen” veya “bir cezalandirma aracl”
degil, orgutler tarafindan incelenmesi, hakim (usta) olunmasi ve uygulanmasi

gereken bir kuramsal ve teknik buttnlik (Senge, 2002: 19).

CLO (Chief Learning Officer: En Ust Ogrenici): isletme érgltlerindeki
CEO (En Ust Yonetici)'ya benzerliginden dolayi 6grenen orgitlerde lider igin
kullanilan bir isim (Ash, 2000: 17).

PLC (Professional Learning Community: Profesyonel Ogrenen
Topluluk): Bilenlerin bilgilerini bilmeyenlere aktardiklari yer olan “okul’

kelimesi yerine dnerilen yeni isim (Carpenter, 2008: 3).



BOLUM Il

ILGILIi ARASTIRMALAR

Bu bdlimde 6grenen o6rgut olusturmada okul muaddrlerinin 6grenen
liderlik rolG ile ilgili yerli ve yabanci alanyazin arastirmaci tarafindan taranmis
ve konuyla dogrudan ilgili bir aragtirmaya ulagilamamigtir. Bununla birlikte

iligkili bazi arastirmalarin oldugu tespit edilmistir.

Tiirkiye’de Yapilan Arastirmalar

Téremen (1999) “Devlet Liselerinde ve Ozel Liselerde Orgiitsel
Ogrenme ve Engelleri” adli doktora tezinde, devlet liseleri ve 6zel liselerde
orgutsel 6grenme konusunda yoOneticilerden ve ogretmenlerden beklenen
rolleri, orgutsel ogrenmenin engellerini ve 6grenen okul kulturd konusundaki
goruglerini belirlemek amacglanmistir. 70 sorudan olusan iki anket Tarkiye’nin
yedi bolgesinden segilen 31 6zel ve 52 devlet lisesinde 545 6gretmen ve 148

yoneticiye uygulanmigtir.

Orgiitsel engellerle ilgili goriislerde cinsiyet, kidem ve calisilan okul
agisindan onemli farklarin gorilmedigi, 6rgutsel roller ve 6grenme kultlra
olusturma ile ilgili goérUslerde bircok anlamli farkhligin oldugu sonucuna
ulagiimistir. Ayrica, devlet liselerinin birgogunda ve Ozel liselerde gorev
yapan o6gretmen ve yoOneticilerin gorugleri arasinda anlamli birgok farkliligin

ortaya ¢iktigi gorulmagtar.
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Arastirmanin  Onerileri olarak, okulda bireysel aragtirmalarin
O0zendirilmesi, bir odullendirme sisteminin kurulmasi, ogretmenler arasi
iletisimin guclendiriimesi, o6gretmenler ve yoneticiler arasindaki iletisim
kopuklugunun giderilmesi, Ozellikle devlet liselerindeki bayan 6gretmenler
arasinda takim halinde c¢alisma ruhunun canlandiriimasi, okul kulturinun
caligsanlarin girisim gucunu artiracak sekilde esnek tutulmasi, hizmet ici
etkinliklerin okulun Kkalitesini artiracak sekilde yeniden dizenlenmesi,
okullarin profesyonel yoneticilerle yonetiimesi, yeni teknolojilerle donatiimasi
ve yonetim surecinde yonetsel metinlere siklikla bagvurulmamasi gibi oneriler

siralanmaktadir.

Aydemir (2000) “Orgiitsel Ogrenme ve Toplam Kalite Yonetimi” adli
c¢alismasinda orgutsel 6grenme ile Toplam Kalite Yonetimini kargilastirarak,
TKY felsefesini benimseyen isletmelerin oOrgutsel 6grenmeden etkin bir
sekilde yararlanabileceklerini ama bu gergeklestirmek igin bazi kosullarin
gerektigini belirtmekte ve bu kosullarin ne oldugunu agiklamaktadir. Bu
kosullarin basinda ise bilgiye ve 6grenmeye deger veren sosyal, ekonomik
ve kiltirel yapinin olusturulmasinin geldigini belirtmektedir. Ozetle, temelini
teorik ve pratik yonetim geleneginden alarak, bugtine ve gelecege odaklanan
TKY, 6zinU koruyarak, orgutsel 6grenmeden yararlanma sansina sahip
bulunmaktadir. Bu 6zelligi sayesinde TKY orgutsel 6grenmeden yararlanma

sansina sahip bulunmaktadir.
Bu calismanin onerileri sunlardir:

Tum egitim kurumlari artik degismeli ve kendilerini “yasam boyu
ogrenme” kavraminin gereklerine hazirlamahdir. Dunyadaki gidise uygun
olarak, Ulkemizde de devletin ve hukimetlerin kendilerini bilgi ekonomisinin
gereklerine gore yeniden orgutleyerek dedisimin éninde “burokratik” bir fren
olarak durmaktan vazgeg¢meleri, girisimci birey ve isletmelerin kuresel bilgi
akisina baglanabilmelerinin  teknolojik, sosyal ve politik kosullarini
hazirlamalari ve “ezberci” egitim sisteminden, 6drenmeyi yaratici olmayi

Ozendiren bir egitim sistemine gecisi saglamalari gerekmektedir.
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Simsek (2004) “Ogrenen Okullarin Kiiltiirel Yapilar” adli
calismasinda 6grenen Orgut yapisini olusturan kilit 6geyi tespit etmeyi ve
Ozelliklerini belirlemeyi amaglamistir. Bu betimsel calismada, kuramsal ve
uygulamali arastirmalara dayali olarak bulgular elde edilmigtir. Okullarin
ogrenen orgutlere donusmelerinde Oncellikle orgutsel o6grenmenin
gerceklesmesi icin gerekli zemini hazirlayan 6grenen orgut kilturine sahip
olmasi ve ayrica, 6grenen okulun kulturel yapisinin birtakim o6zelliklere
dayanmasi gerektigi belirlenmistir. Arastirmada elde edilen bulgulara goére
ogrenen okulun kulttrel ozelliklerini guglu okul kultirine ek olarak; “sistemsel
dusunce anlayisi, yeni yaklagsimlari deneme, gecmis deneyimlerden
ogrenme, baskalarindan 6grenme, bilgiyi yayma ve paylasma, sinerji

yaratma, surekli egitim” olugturmaktadir.

Hizh bilgi degisimlerine uyum saglayabilmek icin surdurulebilir bilginin
elde edilmesinde katalizor gorevi goren okullarin 6grenen oOrgut olmasi
gerektigi ve bu nedenle oncelikle 6grenen okul i¢in hayati 6nem tasiyan
ogrenme kultiruntn okullarda geligtiriimesi gerektigi arastirmanin oOnerileri

arasindadir.

Ozus (2005) “Mesleki ve Teknik Ortaégretim Kurumlarinda Calisan
Yonetici ve Ogretmenlerin Ogrenen Organizasyonu Algilamalar’” adli
Yilksek Lisans tezinde Konya ilindeki Mesleki ve Teknik Orta Ogretim
Kurumlarinda Calisan Yénetici ve Ogretmenlerin Ogrenen Organizasyonu
Algilamalari ve degisen c¢evre kosullarina uyum sagdlayip saglayamadiklari
incelenmistir. Arastirmanin orneklemi Konya il merkezi ve ilgcelerinde 2004-
2005 ogretim yilinda acgik olan Cok Programli Liseler ve Mesleki Teknik Orta
Ogretim Kurumlarinda gérev yapan 31 yénetici ve 53 Giyim 6Jretmeninden

olugsmaktadir. Aragtirmanin bulgulari sunlardir:

Yoneticiler ve oOgretmenlerin 6grenen organizasyonu algilamalari
arasinda anlamli duzeyde bir fark olmadigi, okullarin 6grenen organizasyon
konumuna getiriimesi bilincinin gelismedigi ve okuldan okula farklilik

gosterdigi tespit edilmigtir.
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Mesleki gelisimi saglamak igcin ogretmenlere kurs ve seminerler
dizenlenmesi ve Ogretmen yetistiren kurumlarin daha kaliteli bir egitim
vermesi gerektigi tespit edilmistir. Ayrica, bolumlerde toplantilarin surekli
yapilmadigi gerekli zamanlarda yapildigi, bdlim hakkinda karar alinirken

ortak bir sonug alindigi tespit edilmigtir.

Ogretmenler ve yoneticiler arasinda takim ruhunun gelismedigi ortak
amag birliliginin olmadigi ve uygun bir inceleme ortaminin mevcut olmadigi
tespit edilmistir. Buna ilave olarak, okullarda yeterli egitim teknolojilerinin
olmadigi ve ogretmenlerinde egitim teknolojilerini kullanmadigi, mesleki
derslerin 6gretiminde daha verimli olmalari igin teknolojik gelismeleri takip

etmeleri gerekliligi tespit edilmistir.

Okullarda yeterli teknolojinin olmadigindan sanayi ile isbirligi icinde
olunmasi oOgretmen ve Ogrencilerin sanayide vyeni teknik metot ve
teknolojilerden yararlanmasi gerekirken sanayi ile isbirligi icinde olunmadigi

tespit edilmigtir.

Okullarda o6gretmenlere hizmet ici kurslar verildigi, 6gretmenlerin
bunun disinda kendilerini gelistirmek icin kurslara gitmedigi tespit edilmigtir.
Ogretmenlerin  aragtirmaya ©6nem vermesi ve kendilerini bireysel

arastirmalarla gelistirmeleri gerektigi tespit edilmigtir.

Arastirmada mesleki ve teknik egitim orta ogretim kurumlarinin
O0grenen organizasyon konumuna gelemedikleri, yonetici ve ogretmenlerin
kendilerini gelistirerek 6grenmeyi bitmeyen bir sure¢ olarak gérmedikleri,
kendilerini degisen ¢evre sartlarina gore yenileyebilmek bilgiyi ve teknolojiyi
kullanabilmek icin bireysel ve oOrgutsel calismalara yonelmeleri gerektigi

saptanmigtir.

Yonetici ve Ogretmenlerin 6grenen organizasyonu algilamalari
arasinda anlamli bir fark olmadigi, 6grenen organizasyonun henlz okullarda

tam olarak benimsenemedigi, 6grenen organizasyon kavramini bilmeyen
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ogretmen ve yoneticiler oldugu, bu kavramin hayatimiza girmesi igin biraz

daha zamana gereksinim duyuldugu anlagiimigtir.
Arastirmanin onerileri sunlardir:

Nitelikli insan gucunun is dunyasi ile igbirligi yaparak yetistiriimesi,
mesleki ve teknik egitim sistemin desteklenerek gelistiriimesi ve

yayginlastiriimasi gerekmektedir.

Mesleki ve teknik egitim programlarinin hazirlanmasinda ve

uygulanmasinda esneklik saglanmalidir.

Okul-igletme birligi gerceklegtiriimeli, egitim, istihdam ve meslek

standartlari arasinda denge kurulmalidir.

Ogretmenlerin egitiminde, hem egitim yasamlari hem de meslek
yasamlari suresince yeterince endustriyel deneyim edinebilmelerine imkan
verilmeli ve yeni 6grenme metot, teknik ve teknolojilerine kisa zamanda

uyumlari saglanmahdir.

Uysal (2005) “Okul Oncesi Egitim Kurumlarinda Gérev Yapan
Yonetici ve Ogretmenlerin Ogrenen Organizasyona iliskin Algilarn” adli
Yuksek Lisans tezinde ogrenim kademesinin birinci basamagi olan okul
oncesi egitim kurumlarinin 6grenen organizasyon olabilme potansiyelini
belirleyebilmek amaciyla bu kurumlarda gorev yapan yonetici ve
ogretmenlerin 6grenen oOrgutlere iligkin algilari tespit edilmeye calisiimistir.
iliskisel tarama modelinin kullanildigi bu betimsel ¢calisma Konya ilindeki Okul
Oncesi Egitim Kurumlarinda yapilmistir. Veri toplama amaciyla, 6drenen

organizasyona ait 42 sorudan olusan bir anket uygulanmistir.

Arastirma sonucunda, arastirmaya katilan okul turlerine gore 6grenen
organizasyona iligkin algillama duzeylerinde anlamli farkhliklar ortaya
cikmistir. Universiteye bagh Uygulama Anaokulu ve Ozel Anaokullarinin

O0grenen organizasyon seviyelerinin daha yuksek oldugu goérulmustar. Hizmet
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ici egitim alan yoOnetici, yonetici yardimcisi ve ogretmenlerin 6grenen
organizasyona iligkin algilama duzeylerinin daha yuksek oldugu sonucuna
variimigtir. Okul kurumlarinin 6grenmeye agik olusunun, kigisel ustalik, zihni
modeller, paylasilan vizyon, sistem duslncesi ve takim halinde 6grenme
disiplinlerinin saglanmasi ile gerceklestirilebilecegi sonucuna varilmistir. Bu

arastirmanin onerileri sunlardir:

1-Middr, maddr  yardimcisi  ve  o6gretmenlerin  kendilerini

geligtirebilmeleri igin;

= Buna uygun bir okul kaltlrG olusturulmahdir.
» Mesleki ve glincel yazili kaynaklar saglanmalidir.
= Seminer, panel vb. bilimsel icerikli ve meslede yonelik toplantilarin

sayllari artirllmahdir.

2-Okul icinde gelisme amaclh yeniliklerin dretimi icin ortamlar

hazirlanmal ve tesvik edilmelidir.

3-ileriye donik uzun ve kisa vadeli planlarda tim ilgililerden daha

fazla gorus alinmali ve bunlar mutlaka degerlendirmelerde kullaniimalidir.

4-Planlarin, sorunlar ortaya ¢iktiktan sonra degil, sorunlar olugsmadan

yapilabilmesi i¢cin daha detayli calismalar yapilmahdir.

5-Ozellikle  sistem  duglncesiyle ilgili  bilimsel  galismalar

dizenlenmelidir.

6-Etkinliklerin takim ¢alismalarin ile gergeklestiriimesi icin uygun

ortamlar saglanmali ve tegvik edilmelidir.

7-Mudur, mudur yardimcisi ve oOgretmenler hizmet ici egitim

etkinliklerine daha fazla alinmali ve tesvik edilmelidir.

Demir (2006) “Ogrenen Orgiit Kiltiiriiniin Olusturulmasi” adli

Yuksek Lisans tezinde 6grenen orgut kulturine geciste ilk basamak olarak
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ogrenen orgut ozellikleri ile mevcut ve istenen orgut kaltird modellerinin
tespit etmeyi amaglamistir. Ayrica, orgut kultrd ve 6grenen orgut
Ozelliklerine dair mevcut durumu tespit etmek ve kurum iginde birimler
arasinda algida farkliik olup olmadiginin belirlemek de bir diger amactir.
Arastirma tarama modeli kapsaminda yer alan literatir tarama ve anket
teknigi kullanilarak yapilmistir. Ayni kurumun dort farkli biriminde gorev
yapanlara uygulanan Watkins ve Marsick tarafindan gelistirilen “Ogrenen

Orgltiin Boyutlari Anketi” 21 sorudan olusmaktadir.

Arastirma sonuglarina genel olarak bakildiginda kurumun o6grenen
drglt olma potansiyeline sahip oldugu gortimuistir. Orglt kiltirine iligkin
algilarda orgutsel birimler arasinda buyuk farkhliklar bulunmamaktadir. Farkl
birimlerde c¢alisanlar kurumun ortak kualtirint tasimaktadir. Calisanlarin
kurumda gecirdikleri sure mevcut orgut kualtira algilarini buyuk oranda
etkilememektedir. Ancak kurumda gorece daha az g¢alisanlarin istenen kulttr

algilari daha eski calisanlardan farkliliklar géstermektedir.

Ergani (2006) “Ogrenen Bir Orgiit Olarak Universiteler:
Dumlupinar Universitesi Kiitahya Meslek Yiiksekokulu Ornegi’ adl
Yiksek Lisans tezinde Dumlupinar Universitesi Kiitahya MYO’nun édrenen
orgut olma ozelligi tasiyip tasimadiginin belirlenmesi; mevcut programlar
arasinda ogrenen Orgut olma Ozelligi tagima derecelerinde farkliliklarin olup
olmadiginin ve eger farklihk varsa, bu farkliliklarin ne oranda oldugunun
belirlenmesi amaclanmigtir. Arastirmada o6grenen Universite kavraminin

tasarimina yonelik 30 sorudan olugan bir anket gelistirilip uygulanmigtir.

Arastirma sonunda, Kitahya MYO’nda bulunan U¢ programin da
dgrenen orglitlerin genel dzelliklerine sahip olduklari belirlenmistir. Ogrenen
orgut 6zellikleri tasimasina ragmen, Katahya MYO’nun 63drenen Universiteye
donusum calismalarina devam etmesi Onerilmektedir. Bu Oneriyi hayata

gecirmek tizere “Ogrenen Universite Modeli” tasarlanmistir.
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Ogitcii (2006) “Cagdas Yénetim Yaklagimlarindan Ogrenen Orgiit
Yaklagimi ve Bir Kamu Kurumunda Uygulama” adli Yuksek Lisans tezinde
“Kiatahya Defterdarhigi Gelir Birimleri’nin 6grenen orgut yaklagsimi agisindan
incelenmesi, bu kurumdaki 6grenme yetersizligi ve c¢alisanlarin o6rgutsel
ogrenme duzeylerini incelemek amaclanmigtir. Tarama modeline gore bir
arastirma yapilmistir. Arastirmanin 6rneklemi dort kurumdaki 121 kamu
personelinin %83’dlr. 46 sorudan olusan bir anket kullaniimistir.  Anket
deneklerle yuz yuze gorUsulerek uygulanmistir. Arastirmanin  bulgulari

sunlardir:

Orgiitte degisen sartlara ve gelisen teknolojiye hizla uyum saglayacak
sistematik problem ¢ézme, ge¢cmis deneyimlerden yararlanma, bilginin etkin
kullaniimasi  gibi  dzelliklerin ~ bulunmadi§i  goézlenmektedir.  Orgutsel
ogrenmenin saglanabilmesi gerekli olan kigisel ustaliklarin kullanilmasi, zihni
modelleri kullanarak sorgulayabilen, ortak bir vizyon olusturan, takim halinde
Ogrenen ve  sistem  duslncesini  gelistiren  temel  disiplinlerin

gerceklestirilemedigi anlasiimaktadir.
Arastirmanin Onerileri ise sunlardir:

Ogrenen orgltlerin felsefesinin kamu orgitlerine uyarlanmasi ile bu
orgutlerin gostermis oldugu performanslarinin Uzerine ¢ikmasi beklenebilir.
Ogrenen o6rgit yaklasiminin  kamu orgutlerine uygulanmasi ile kamu
kurumlarinin degisen c¢evre kosullarina duyarli ve hizli bir sekilde adapte
olabilmesi, sektorde hizmet surecinin gelismigi, bilginin hiyerargik yapilar
arasinda etkin bir sekilde gecisinin saglanmasi, gegmisi sorgulamak boylece
yapilan hatalardan ders alarak bu hatalari tekrar etmemek, calisan odakl bir
bakis acisi ile dnce onlarin sonra orgutlerin gelisimini saglamak, hizmetleri
statik bir yapidan sdrekli degisen ve gelisen dinamik bir yapiya

kavusturulmasi saglanabilir.

Ogrenen o6rgit anlayisi ile kamu 6rgutleri gecmisteki basarisizliklarini

da sorgulayacak ve bu sekilde bu basarisizliklardan c¢ikardigi derslerle
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ogrenme surecini daha etkin hale getirecektir. Daha once yapilan hizmetlerin

bu sekilde analizi gelecede yonelik planlamayi daha etkin hale getirecektir.

Sesen (2006) “Personelin Ogrenen Orgiit Algilamalarinin Orgiitsel
Vatandaslik Davraniglarina Etkisi” adli Yuksek Lisans tezinde askeri
birliklerin orgut yapisinin 6grenen orgut olma seviyeleri arastiriimig; bu
seviyenin Orgutte sergilenen orgutsel vatandaslik davranigi ile iliskisi
incelenmistir. ikinci amag ise 6grenen 6rgiit boyutlari ve érglitsel vatandaslik
davranigi gosterme egilimleri konularinda gen¢ ve deneyimli personel
arasinda ve orgutte gegcirilen c¢alisma suresi bakimindan herhangi bir
farkhligin olup olmadigini test etmektir. Arastirmada 6grenen 6rgutle orgutsel
vatandagslik davranisi arasindaki iligskiyi incelemek amaciyla iki farkl olgekten

olusan bir anket kullanilmigtir.

Arastirmada elde edilen bulgular, personelin 6grenen orgut
algilamalari ile sergiledikleri érgutsel vatandaslik davraniglari arasinda ayni
yonde glgli bir iliski oldugunu ortaya koymustur. Orglit yapisi 6grenen
orgute donustukce, oOrgutsel vatandaslik davranigi sergileme orani da
artmaktadir.  Arastirmanin  Onerileri  arasinda, orgutin  denetleme
mekanizmasinin 6grenen 0Orglut yapisina goére yeniden yapilandiriimasi,
mevcut ve yeni bilgilerin orgut icinde yayllmasinin daha saglikli hale
getirilmesi, orgute yeni katilan personelin bilgi zenginliginde faydalaniimasi,

teknolojinin bilgi paylasimi i¢in kullaniimasi gibi dneriler siralanmaktadir.

Boyaci (2007) “Ogrenen Organizasyonlar: Teorik bir Yaklagim” adli
Yuksek Lisans tezinde degisen dunyada yonetim ve igletme alaninda 6n
plana ¢ikan 6grenme ve 0Ogrenen organizasyon kavramlarini agiklamak,
Ozellikleri hakkinda bilgi vermek, firmalara saglayacagi yararlari tespit etmek
ve igletmelere tavsiyelerde bulunmak amacglanmistir. Mevcut bilgilerin
toplandigl bu betimsel ¢calismada dnce 6grenme kavrami irdelenmis ve daha

sonra organizasyon agisindan 6grenmenin tanimi ve gesitleri verilmistir.
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Ogrenen organizasyonlarin verildigi bolimde Senge’nin dgrenen
organizasyonlara yénelik bes disiplini genis bir sekilde ele alinmistir. Orgtsel
ogrenme ve oOgrenmenin engellerinin anlatildigi  bir sonraki bolimde
geleneksel orgutlerle karsilastirmalar yapilarak 6drenen organizasyonlarla
ilgili  uygulamali  ornekler verilmistir. Bu arastirmaya gore oOgrenen

organizasyonlarin gereklilik nedenleri sunlardir:

» Organizasyonlar arasinda ayakta kalabilmek,
» Rakiplerle baga ¢ikabilmek,

= Verimliligi artirmak,

= Etik degerlerle etkinligi saglayabilmek,

= Hatalari en aza indirmek,

» Organizasyonun toplu zekasini ylkseltmek,
» Motive edici ig ortami olusturmak,

» Yeni Urun, bilgi ve hizmetlere katkida bulunmak.

Pekel (2007) “Ogrenen Organizasyonlar ve Orgiit Kiltiirii
Arasindaki Etkilesim ve Eczacibasi Yapi Geregleri Vitra A.S.’de Bir
Uygulama” adli Yiksek Lisans tezinde EYAP Vitra Bozuyuk fabrikasinin
orgutsel 6grenme ve orgut kultiri sdreglerinin  incelenerek, o6grenen
organizasyonlar ve oOrgut kultiri arasindaki etkilesimin degerlendiriimesi
amaclanmistir. Aragtirmada so6zIU iletigsim yoluyla veri toplama teknigi olan

gbrisme yonteminden yararlaniimigtir.

Arastirma bulgularina gore, Vitra 6grenme acisindan incelenirse,
ogrenmeyi tesvik eden, personelini gelistirmeye dnem veren yapici diyaloga
sahip 6grenen bir organizasyondur. Paylagilan vizyon ve takim halinde
ogrenme kavramlari Vitra’da 6n plana ¢ikmaktadir. Surekli gelisme, butinsel
kalite felsefesinin de bir pargasi olarak tim kurulus calisanlarinca
benimsenmistir. Her yil but¢cenin 6nemli bir kismi surekli gelisme igin
kullaniimaktadir. Bu tanimlardan yola ¢ikarak diyebiliriz ki Vitra 6grenen bir

organizasyondur.
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Orglt kaltirh ile ilgili bulgulara gore ise, Vitra’da 6rgut kiltdriinin
icsellestiriimesi, bunun sonucu olarak ortaya gikan kuruma bagllik ve isletme
birey butunlesmesi kavramlari guglu bir kultiran belirtileridir. Calisan
elemanlar arasinda kuruma baglilik, batlinlesme ve degerlerin paylasiimasi
davraniginin son derece belirgin oldugu sonucuna variimistir. Kendini
kurumun bir pargasi olarak algilama egilimi ve Vitra'nin bir ¢aligani olmanin
ayricalik saglayan bir unsur oldugu goérusu guglu 6rgut kaltGranan énemli bir

gOstergesidir.

Orgit kiltarinin belirginlesen nitelikleri agisindan varilan sonuglari

birkac baslik altinda 6zetlemek muimkundur.
Vitra'da:

= GuUglU bir 6rgut kaltird mevcuttur.

» Kendine 6zgu paylagilan degerleri vardir ve ¢alisanlarin buyuk bir
bolimu bu ortak degerlerin gerektirdigi tutum ve davranislari
gOstermektedir.

» Calisanlarin tamami 6rgitiin amagclarindan haberdardir.

= Orgut kiltirinin gelismesi ve yerlesmesi icin degisik faaliyetler
uygulanmaktadir.

» Karar alma sureci her duzeyden ilgili kigilerin katilimi ile
gerceklesir.

» Her dlzeyde calisan arasinda is birligi, dayanisma ve takim
c¢alismasi yaygindir.

= Calisanlar yonetime kolaylikla ulasmakta ve her duzeyde calisan
ustlerinden tam destek gérmektedir.

= Ayrintili ve ¢ok yonll haberlesme kanallari mevcuttur.

= Tum alanlarda yenilik¢i davraniglarin benimsenmesi esastir.

Yicel (2007) “Ogrenen Orgiitler ve Orgiit Kiiltiirii” adli doktora
tezinde, orgut kultlru ile 6grenen orgut olma arasindaki iligkiyi test etmek ve

farkli Oorgut kulturine sahip igletmelerin 6grenen orgut olma bakimindan
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farkhliklarini  belirlemeyi amaglamistir.  Arastirmada veri ve bilgilerin
toplanmasinda yuz yuze anket yontemi kullaniimigtir. Arastirmaci tarafindan
geligtirilen 72 maddelik anket Kayseri ve Konya illerindeki 384 isletmeye esit

sayida uygulanmigtir. Bu arastirmanin bulgulari sunlardir:

= Calisanlar harekete gecirecek ortak bir vizyon belirlenmelidir.

= Ortak vizyon Dbelileme sorumlulugu o&ncelikle igletme
yoneticisindedir.

= Yoneticinin davranislari s6zlerinden daha etkilidir.

= YoOneticinin anlasilmasi ve O0zumsenmesi caligsanlari 6grenmeye
tesvik etmek icin gereklidir.

= Adokrasi 6rgut kilturine sahip isletmelerin 6grenen o6rgit olma
durumlari genel olarak yuksek ve hiyerarsi orgut kdlturine sahip
isletmelerin ise 0Ogrenen orgut olma durumlari genel olarak

dusuktar.

Ogrenen orgit olma Uzerinde 6rgit kiltirl etkilidir. Bu nedenle
ogrenen Orgut olmak isteyen igletmelerin, Orgut kaltdra ile ilgili
degerlendirmelerini yonetim faaliyetlerinde dikkate almalari gerekir. Cunku
Orgut kdltarinun farkh olmasina gore 6grenen 6rgit olma durumunun da

farklilagtigr gorulmastuar.

Arastirmada benzer bir arastirmanin bolum yodneticilerinin  ve
calisanlarin 6rgat kalttrinG algilamalarina yoénelik yapilabilece@i onerisi ileri

surulmasgtur.

Akkoc (2008) “Ogrenen Orgiit Olusumunda Bilgi Yénetimi
Uygulamalarinin Rolii” adli Yiksek Lisans tezinde bilgi sistemlerinin
Oogrenen Orgut olusumuna etkisini incelemek amaclanmistir. Bu amaca
yonelik olarak Afyon Kocatepe Universitesinde (AKU) uygulamaya konulan
KOBIS (Kocatepe Bilgi Sistemi) sisteminin 6égrenen érgiit olusumuna etkileri;
AKU iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesinde gerceklestirilen anket, dokiiman

ve belgeler Uzerinde arastirma ile yari yapilandiriimis gérigsme yontemiyle
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incelenmistir. Arastirma yontemlerinden ornek olay yonteminin kullanildigi
arastirma, bir kurumda geligtirilen bilgi yonetim sisteminin tanitimi ve bilgi
sisteminin 6grenen oOrgut olusumuna katkisina iliskin degerlendirmeleri

icermektedir.

Arastirmada, KOBIS bilgi sisteminin yonetsel kararlarin hizli
alinmasini ve karar vermeyi destekledigi; karar verme sureglerinin etkin hale
geldigi; veri kalitesinin temiz, kontrol edilebilir ve glvenli oldugu; iletisimi ve
isbirligini guglendirdigi, kurumsal hafiza olusumunu sagladigi, yanlislardan
ders alinmasini mumkun kildigi; paylasarak ogrenmeyi; O6grenci-ogretim
Uyesi arasinda dogrudan iliskiyi sagladigi; burokratik engelleri ortadan
kaldirarak, burokrasiden kaynaklanan basta kirtasiyecilik olmak Uzere cesitli
maliyetlerin dislsund ve zaman tasarrufu sagladigi; diger bireylerin
duguncelerinden, bilgi, beceri, deneyimlerinden yararlanmayi kolaylastirdigi,
daha o6nce yapilan galigmalardan yararlanmayr mumkun hale getirdiginden

yeni projeler igin vizyon actigl seklinde bulgular elde edilmigtir.

Ayrica arastirma bulgularindan, KOBIS bilgi sisteminin 6grenen
orgutin paylasilan vizyon, zihni modeller, sistem merkezli dugsinme, ekip
halinde  6grenme, kisisel yetkinlik kazanmadan olusan temel
yetenek/disiplinleri Gzerinde dnemli derecede etkili oldugu; hizli bilgiye ulagim
ve bilgi paylasimini saglamada etkisiyle drgutsel 6grenmeyi kolaylastirdigi ve

hizlandirdigi bulgularina ulagiimistir.

Guler (2008) “Emniyet Mudiurliklerinde Gorevli Personelin
Ogrenen Organizasyona iligkin Algilari: Konya ili Ornegi’ adli Yiiksek
Lisans tezinde Emniyet Teskilatinda c¢alisan personelin  6grenen
organizasyona iligkin algilarini incelemeyi ve bazi degiskenlere goére 6grenen
organizasyon algi duzeylerinin farklilagsip farklilasmadigini test etmeyi
amaclamistir. 4269 Kisilik bir arastirma evreninden 1051 Kisilik bir drneklem
Uzerinde 6grenen organizasyona iligkin algilari élgen ve 42 anket sorusundan

olusan bir dlgek kullaniimistir.
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Arastirma bulgularina gore, Emniyet Teskilatinda calisan personelin
O0grenen organizasyon duzeyleri orta seviyededir. Caliganlarin organizasyona
pek fazla yon verme olanaklarinin olmadigi ve alinan kararlari da sorgulama
imkanlarinin dusik oldugu soOylenebilir. Takim c¢alismasi boyutu dikkate
alindiginda ise, personelin takim calismasina istekli oldugu ve takim
calismasi ile yapilan iglerin daha verimli olacagi soylenebilir.  Ayrica,
meslege yeni baslayan personel ile diger tum personelin o6grenen
organizasyon algi duzeyleri anlamli dizeyde farklilik gdstermektedir. Buna
ilave olarak, kidemi 11-20 yil olan personel ile 21 yil ve Uzeri olan personel
arasinda da anlamli dizeyde farklilik gorilmektedir. Rutbe g6z Onune
alindiginda ise, ratbeli personelin ddrenen organizasyona iliskin puan
ortalamasi diger personele oranla yluksek dizeydedir. Arastirmanin bir diger
bulgusu goérev yerine iliskindir. iI merkezinde calisan personelle ilcede
calisan personelin arasinda 0Ogrenen organizasyon algilama duzeyleri

arasinda anlamli dizeyde fark oldugu goériimektedir.

Arastirmanin onerileri olarak da 6grenen organizasyon olma yolunda
emniyet teskilatinin Oncelikle 6grenme ikliminin olugturulmasi ve emniyet

mensuplarinin 6grenmeye hazir hale getiriimesi sayilabilir.

Korkmaz (2008) “Okul Miidiirlerinin Liderlik Stilleri ile Ogrenen
Orgiit Ozellikleri Arasindaki iliski Uzerine Nicel Bir Arastirma” adl
makalesinde okullarin 6grenen o6rgut ozelliklerine iligkin cesitliligin ne
kadarinin muduaran liderlik  stilleri ile iligskilendirlebilecegini arastirmistir.
Ankara il merkezinde bulunan 17 genel lisedeki 269 6gretmen ve yoneticiye
bir anket uygulanmstir. istatistiksel analiz sonucunda elde edilen bulgulara
go6re, donusumsel liderlik 6grenen orgutlerin 6zelliklerinin tamami Gzerinde
guclu bir etkiye sahiptir. Ayrica, etkilesimci liderligin, guven ve igbirlikgi iklim
ile gézlenen ve paylasilan misyon 6zelliklerinin; Laisez-faire liderligin ise risk

alma ve insiyatif kullanma 6zelliginin bir yordayicisi oldugu bulunmustur.
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Yurt Disinda Yapilan Arastirmalar

Curado (2006) “Orgiitsel Ogrenme ve Orgiitsel Dizayn” adli
calismasinda orgutsel 6grenme ve orgutsel dizayn arasindaki olasi iliskiyi
ortaya koymayl amaclamistir. Betimsel olan bu ¢caligmanin bulgularina gore,
orgutsel ogrenme kurami kaynaklar ve yeterlikler, soylenmeden anlasilan
bilgi yada orgutteki hafizanin rolu gibi gesitli 6érgutsel fenomenleri anlamak
icin kullaniimakta; ancak orgutsel 6grenme ile orgltsel dizayn arasindaki

uyum ve uyumsuzluklar tanimlamak zordur.

Sabah (2007) “Okullarda Orgiitsel Ogrenmenin Uygulanmasi:
Degerlendirme ve Strateji” adli makalesinde 2000 yilinda Senge ve
arkadaslar! tarafindan yazilan “Ogrenen Okullar” (Schools that Learn) adlh
eserinde isletme biliminden alinan derslerin okullara transfer edilmeye
cahsildigini  belirtir.  2000’den itibaren ise “Professional Learning
Communities” kavrami egitim kurumlari igin ortaya ¢ikmaya baslar ki bununla
okuldaki herkesin (6grenci, 6gretmen, yonetici, personel ve aileler) 6grendigi
bir ortam kastedilmektedir. Okul drgutune 6grenmenin basarili bir sekilde
uygulanmasi ig¢in bir metodolojiye ve okullarin 6grenme kapasitelerini
degerlendirecek bir degerlendirmeye ihtiyaclari vardir. Bu amagla yazilan
makale orgltsel 6grenme igin gerekli bu iki icerigi saglamaktadir. Orgiitsel

ogrenmeyi okullara uyarlama metodu olarak 7 asamali bir plan sunmaktadir:
1-Bir 6grenme sorusu formile etme
2-Bir 6grenme takimi kurma
3-Ogrenme takimi icin mevcut ilgili bilgileri bir araya getirme
4-Gegici bir model formule etme

5-Surekli 6grenme ve okul donutu yoluyla bu modeli uygulama ve

gelistirme
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6-Ortaya ¢ikan modeli formule etme ve paylasma
7-Bir sonraki 6grenme sorusunu formule etme

Stier (2007) “Liselerde Ogrenci Basarisi ile Profesyonel Ogrenen
Orgiitler Arasindaki iligki” adli doktora tezinde, dJrenen orgiite yénelik
Senge’nin bes disiplinine dayali olarak, 6grenen Orgutli gergeklestirmis
liselerin basari derecelerine gore, performansi ylksek ve dusuk okullarin
muaddarleri  arasindaki  farkhli§i  arastirmak ve muadarlerin  algilarini
kargilastirmayr amaglamistir. 40 maddelik bir 6drenen oOrgut anketi lise
mudurlerine gonderilerek okullarinin 6grenen orgutin ozelliklerini ne derece

tasidiklari belilenmeye caligiimistir.

Arastirma  sorularina verilen yanitlar incelendiginde, dusuk
performansli okullarla karsilastinldiginda yiksek performansli okullarin
muddurlerinde 6drenen okulu algilamada orta derecede anlamli bir farklilik
tespit edilmigtir. Bes disiplinin her biri yuksek performansli okullar i¢in 5/4
ortalamaya sahipti. Ayni zamanda, 40 sorunun 38’i igin yuksek performansli
okullar arasinda daha ylUksek bir puan bulundu. Sonug¢ olarak bu c¢alisma,
yuksek performansli okul mudurlerinin Senge’nin bes disiplininin  disik
performansli okullara gore yuksek performansli okullarda orta derecede
anlaml farkliigin mevcut oldugunu agikga tanimladiklarini dogrulamaktadir.
Ayrica kanitlar ilkokullar igin yapilan benzer c¢alismanin sonuglariyla da

tutarhlik gostermektedir.

Bu arastirmanin onerileri ise, benzer bir galismanin ayni okullarin
ogretmenlerine yonelik yapilarak dgretmenlerin 6grenen o6rgut algilarinin
tespit edilmesi; bu calismanin ilk orta ve lise duzeyinde yapilmasi ve
arastirma sonuglariyla muddurlerin egitim ve kidemlerinin karsilastirilmasi;
benzer arastirmanin okul sayisinin daha da artirlarak yapilan

genellestirmenin kapsaminin genisletiimesi gibi oneriler siralanmaktadir.
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Al-Smadi  (2008) “Okullari  Orgiitsel Ogrenme Kiiltiiriine
Doniistirmede Urdiin Okullarinin Liderlik Rolleri” adli makalesinde bir
okul ortaminda o&rgutsel o6grenme yaklasimini benimsemenin 6nemini
vurgulayarak okullari érgutsel égrenme kultirine doéndstirmede okullarin
liderlik rollerini belirlemeyi amacglamistir. Arastirma ayrica, okul personelinin
okullarini profesyonel o6grenme kulturt olarak algilamalarini degigtirmede

okul liderlerinin rollerini detayl olarak belirlemeyi de amaclamigstir.

174 ogretmene anket uygulanmasiyla elde edilen sonuglara gore,
Urdin okullarindaki liderlik okullari ciddi 6rgltsel 6grenen kiltiirlere
donusturmeyi kolaylastiran bir tarzda orgutsel 6grenme uygulamalarini
hayata gecgirmektedir. Ayrica, cinsiyet degiskeni harig, okul liderlerinin

orgutsel 6grenmeye yonelik uygulamalarinda anlamli farklilik bulunmamigtir.

Austin (2008) “Degisimi Degerlendirme: Orgiitsel Ogrenme Okullar
igin ise Yarar Mi?” adli calismasinda kirsal kesimde, killtiirel olarak ayri bir
bolgede, ozellikle 6grenen orgut olarak hizmet vermek igin tasarlanmamis ve
ilerlemeyen bir orgut icin Orgutsel o6grenmenin faydasi ve eftkililigini
arastirmayr amaclamigtir. Empirik bir drnek olay seklinde tasarlanan bu
calismada calisanlara moral, okul iklimi ve 6rgutsel 6grenmenin dlgliimesine

yonelik on-test ve son-testler uygulanmigtir.

Arastirmanin bulgularina goére, 6rgutsel iklim boyutlari ile (destekleyici
liderlik, dvme, onaylama, ama¢ uyumu vb) orgutsel 6grenmeye yodnelik
degisim arasinda iligki vardir. Ayrica, orgutsel 6grenme en zorlu ortamlarda
bile ise yarar bulgusuna ulasan bu arastirma orgutsel 6grenmeyi en

dezavantajli 6rgultler icin dahi uygulanabilir bir deger olarak énermektedir.

Carpenter (2008) “Profesyonel Ogrenen Orgiitler: Ug ilkégretim
Okulundan Bir Ornek Olay” adli doktora tezinde, bélgesel anlamda égrenen
orgutlere yonelik bir araya gelen U¢ ilkdgretim okulunun bu suregcteki
cabalarini nitelik ve niceliksel olarak ortaya koymak amaclanmistir. Oncelikle

okul seviyesinde 6grenen orgutler tanimlanmakta daha sonra ug¢ ilkogretim
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okulu 6grenen 6rgut olarak incelenmekte ve son olarak PLCA (Profesyonel
Ogrenen Orgutler Degerlendirme Formu) kullanilarak bireysel ve bélgesel
dgrenen orgutlerin yapisi ortaya konulmaktadir. Ogrenen orgtlere yénelik
ogretmen algilari ve bolgesel sistemi agisindan 6grenci akademik basarilari

da bu calismanin amagclari arasindadir.

Arastirmanin bulgularina goére, U¢ okul da farkli zamanlarda 6grenen
okul yolculuguna baslamis ama bu surecin okul kdltirine eklenmesi ayni
olmustur. Ug okulun tamaminda da okul temelli gretimsel kararlar agisindan
aslil karar verici gruplar okul gelistirme takimlariydi. Yine U¢ okulda, rehberlik
edecek bir isbirligi olusumunda en iyi yontem okul geligtirme takimiydi.
Profesyonel gelisme c¢abalari merkezi ydnetilen modelden okul-temelli
modele gecmistir. Buna gbére hem insani hem de mali kaynaklar 6grenen
orgutu gelistirmede yeniden duzenlenmistir. Yoneticiler, 6gretmenlerin de
yonetim slrecinde yoneticilerle birlikte olmasina izin vermisler. Sonug olarak,
bu U¢ ilkdgretim okulunun o6grenen orgltler olma surecini basariyla
uyguladiklari, uygulanan o6grenen orgutler bolgesel degerlendirme anketi
sonuglariyla tespit edilmigtir. Ogrenen 6rgitlerin bes disiplini agisindan bu (g

okulun da bolge seviyesinde veya Uzerinde oldugu gorulmustar.

Meyers (2008) “Lutheran Lise Muidiirlerinin Ogrenen Okul
Uygulanmasini Etkileyen Davraniglarinin incelenmesi’ adli doktora
tezinde belirli liderlik davranislariyla 6grenen okullari olusturmaya donuk
basarili personel gelisimi arasinda bir iligkinin var olup olmadigini tespit
etmeye calismistir. Arastirmanin bir diger amaci ise, personel sayisinin,
yoneticilerin kidemlerinin ve 6grenen okula yonelik gcaligmalarda muadurdn
varliginin 6grenen okullari olusturmaya donuk basarili personel geligsimine
yonelik etkisi olup olmadigini arastirmaktir. Arastirma evreninin % 21’ine

denk gelen 20 lisede uygulan 3 adet anketle veriler toplanmistir.

Arastirmanin bulgulari lider davranisi ile 6grenen okulun iki boyutu
arasinda gugclu bir korelasyon ve belirli lider davranislari ile iki ilave boyut

arasinda ise kismi korelasyonu gdstermektedir. insanlarla pozitif iliski ile
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yakindan ilgili liderlik davranislari yapi ve gorevle alakali davraniglara gore
basarili 6grenen okul ile daha belirgin bir korelasyona sahip bulunmustur.

Yoénetici kidemi anlamli bir farkliigi ortaya koymamistir.

Smith (2008) “Ortaokullardaki Ogrenci Basarisi ile Ogrenen
Orgiitler Arasindaki iligki” adli doktora tezinde, dJrenen orgiite yénelik
Senge’nin bes disiplinine dayali olarak, 6grenen Orgutlu gergeklestirmis
okullarin basari derecelerine gore, performansi yluksek ve dusuk okullarin
muaddarleri  arasindaki  farkhli§gi  arastirmak ve muadarlerin  algilarini
kargilastirmayi amaclamigtir. 40 maddelik bir 6grenen 6rgut anketi 150 okul
muaduarine gonderilerek okullarinin 6grenen orgutin ozelliklerini ne derece

tasidiklari belilenmeye caligiimistir.

Aragtirma sorularina verilen yanitlar incelendiginde, Peter Senge’nin
bes disiplininin bir yada daha fazlasina yonelik bireysel anket maddeleri icin
sikligin yuksek oldugu gdézlenmistir. Anketin 11 maddesi icin .05 dluzeyinde
anlaml farklihk gézlenirken, kalan 29 madde i¢cin muddrlerin algisina yonelik
anlamh bir fark tespit edilememistir. Sonug¢ olarak, yuksek ve dusuk
performansli okullar arasinda her bir disiplin igin ortalamalar .05 duzeyinde

anlaml bulunmustur.

Bu arastirmanin Onerileri arasinda, benzer bir g¢alismanin ayni
okullarin  6gretmenlerine yonelik yapilarak o6gretmenler ve muadurler
arasindaki algi farkhliginin tespit edilmesi; disiplinlerin her biri igin ayri
anketler kullanilarak gerceklestirilecek bir arastirmanin farkli sonuclar
cikarabilecegi; ayni ¢alismanin daha genis bir evrende uygulanarak daha
farkh bir sonu¢ elde edilebilecedi; ankette en disuk sonug¢ zihni modellere
iliskin olarak ¢iktigindan, okullarin bu disiplinin dnemini anlamalari igin neler

yapabileceklerinin arastirilmasi gibi oneriler siralanmaktadir.

Hord (2009) “Ogrenen Okullari Desteklemede Miidiirlerin Rolii” adli

makalesinde ogrenen okul agisindan mudurlerin rolunu 7 baghk altinda
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incelemistir. Mudurlere hitaben yazilan makale asagidaki Onerileri

icermektedir:

—

. Birlikte basarabileceklerini bildiginizi onlara hissettirin.

N

. Ogretmenlerden bilgilerini glincel tutmalarini umdugunuzu belirtin

w

. Toplumu kendi kendini yonetmeye dogru goturun.

4. Verilerin herkes i¢in ulasilabilir olmasini saglayin.

@)

. Tartisma ve karar verme becerilerini 6gretin.

(o}

. Aragtirma sonuglarini 6gretmenlerle paylasin.

N

. Glven olusturmak igin sabirli olun.

Jackson (2009) “Ogrenen Orgiit Girisiminin Ogretmen-Liderler
Rolii Uzerine Etkisi” adli doktora tezinde, dgretmen ve yoneticiler tarafindan
ogretmen-liderler rolunun geleneksel olarak nasil algilandigi ve o6grenen
orgutlerin ilk uygulanigindan itibaren bu roldeki degisimleri belirlemek
amaglanmistir. Dovington devlet okullarindaki 37 &gdretmene bir anket

uygulanmigtir.

Arastirma bulgularina goére, o6gretmen-liderlerin roli 6grenen okul
uygulamasiyla degismis ve 6gretmen-liderler énceki rollerine gére daha aktif
bir caba iginde kendilerini bulmuslardir. Ayrica mudurler, 6gretmenlerle
liderlik paylasiminda daha gonulli davranmislar ve okulun geligsimine

kendilerini adama noktasinda g¢abalarinda artik kaydedilmisgtir.

Waters (2009) “ilkégretim Okullarinda Ogrenen Orgiitlere Yénelik
Ogretmen Algilar” adli doktora tezinde, egitim-dgretime etkisi ve ddrenci
basarisi bakimindan o6grenen o&rgutlere yonelik ilkdgretim okullarindaki
dgretmen algi ve inanglarini belirlemeyi ve agiklamayi amaclamistir. Ogrenen

orgutlerin  etkililigini  belilemeye yonelik bir anket 45 0gretmene
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uygulanmigtir. Ayrica 12 6gretmen ile de etkili 6grenen orgut uygulamalari

Uzerine gorusme gercgeklestiriimigtir.

Arastirmanin bulgularina gore, 6grenen orgutlere yonelik 6gretmen
algilari olumlu bulunmustur. Ogretmenler sinif ici egitimsel etkinliklerde ve
ogrenci akademik basarisinda 6grenen orgut uygulamalarinin pozitif bir etkisi
oldugunu belirtmiglerdir. Ogretmenler, 6grenen &rgltlerin toplantilarinin
klguk grup, genis grup ve gonulli grubu da icermesi gerektigi yoninde
oneride bulundular. Bu toplantilarin onceden belirlenmis bir gindeminin
olmasi ve toplanti tutanaklarinin diger 6gretmen gruplariyla paylasiimasi da

Oneriler arasindaydi.



BOLUM 1l

YONTEM

Bu arastirmada, 6drenen o6rgut yaklasimi agisindan okul érgutu ele
alinmis ve ogrenen okulu olusturmada okul mudurlerinin 6grenen liderlik

rollerinin neler oldugunun belirlenmesi amacglanmigtir.

Bu amagla 6grenen 6rgut, 6grenen okul, érgutsel 6grenme ve 6grenen
lider olarak okul mudurayle ilgili yerli ve yabanci alan yazin taranmis ve elde
edilen veriler alt problemlere yanit olabilecek sekilde analiz edilmeye

calisiimistir.

Bu calismada, egitim orgutleri agisindan henlz ¢ok yeni sayilan
ogrenen okul yaklagiminin ne oldugu, bdyle bir okulu olusturmada egitim
lideri olan okul mudurunun 6grenen liderlik rolunun neler olabilecegi mevcut
verilerin 1s19inda var oldugu gibi ortaya konulmustur. Arastirmanin yontemi
kaynak tarama yontemidir. Kaynak tarama ise, gergcegi bulmak, baska bir
deyigle, bilgi Uretmek igin gegmisin, elestirel bir gozle incelenmesi, analizi,
sentezi ve rapor edilmesidir (Kaptan, 1993: 53). Calisma bu yonuyle betimsel

bir calismadir.



BOLUM IV

BULGULAR VE YORUM

Bu bdlimde; arastirma probleminin ¢6zUmu igin toplanan verilerin
yontem boluminde agiklanan tekniklerle ¢dzimlenmesi sonucunda elde
edilen bulgularla, bu bulgulara iligkin yorumlar yer almaktadir. Bulgular ve
ilgili yorumlar, arastirma alt problemlerinin duzenlenisindeki siraya uyularak

verilmigtir.

Birinci Alt Probleme iliskin Bulgular ve Yorum

Arastirmanin birinci alt problemi “Ogrenen o6rgiit nedir?” bigiminde
dizenlenmigtir. Bu boliumde ogrenen orgutin alan yazindaki mevcut
tanimlara yer verilerek 6grenen o6rgut kavraminin ne oldugu belirlenmeye

cahgiimigtir.

1990 yilinda yayinlandigi tarihten itibaren 10 yil icerisinde 750,000
kopya satmasi Peter Senge’nin “Besinci Disiplin” (The Fifth Discipline) adli
eserinin “6grenen orgut” kavrami ile Senge’nin 6zdeslesmesinde blylk paya
sahiptir (Smith, 2001: 3).

Aradan 19 yil gegcmesine karsin, birgok arastirmaci 6grenen orgut
kavraminin anlasiimasinin zorlugundan yakinmig ve acik ve net bir
tanimlama yapilamamistir. Basta isletme bilimindeki insanlar olmak uzere

cesitli disiplinlerden insanlar her biri 6grenen orgutun farkli bir yonunu
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vurgulayan cgesitli tanimlar yapmiglardir. Bu tanimlardan bazilari soyle

siralanabilir:

Yoénetim biliminde ilk defa Senge’nin “Besinci Disiplin® adli kitabinda
kullandigi kavram, oncelikle isletme alaninda daha sonra degisiklige uyum
saglamak igin yol arayan tum orgutlerin ilgisini gekti ve kisa bir sure igerisinde
glnumuzde en sik tekrarlanan terimlerden biri oldu. Su ana kadar yapilan
tanimlara gore 6grenen orgutler kisaca bilen, anlayan ve dusltnen érgutlerdir
(Uysal, 2005: 21).

1999 vyilinda Journal of Business Strategy tarafindan “Yuzyilin
Stratejisti” diye adlandirilan Peter M.Senge’ye gore 6grenen 6rgut, gercekten
arzu ettikleri sonuglari ortaya ¢ikarmak icin insanlarin kapasitelerini surekli
genislettikleri, yeni ve genigleyici dusunce kaliplarinin beslendigi, igbirligi
atmosferinin serbestgce solundugu ve insanlarin buatunud birlikte gormeyi

surekli 6grendikleri 6rgattir (Smith, 2001: 1).

Senge 0Ogrenen Orgutl insanlarin  kendi gergeklerini  nasil
yaratacaklarini ve degistirebileceklerini kesfettikleri yer olarak gérmekte ve
ogrenen orgute gelecedini yaratma kapasitesini durmadan genisleten orgut
olarak bakmaktadir (Senge, 2002: 21).

Pedlere goére ise 0Ogrenen 0Orgut, olmasi mumkin olan seyin
gorulebilmesidir. Bu sadece bireyleri egiterek basit¢ce elde edilemez. Ancak
tum oOrgut seviyesinde olan O6grenmenin sonucu olarak ortaya cikabilir.

Ogrenen o6rgut, tum Uyelerinin 6grenmesini kolaylastiran ve kendini surekli
donusturen érguttir (Smith, 2001: 3).

DuFour ise oOgrenen oOrgutun en oOnemli Ozelliklerinden biri olan
“takim”lara vurgu yapar ve 6grenen Orgutu ortak amaglara ulagmak igin orgut
dyelerinin birbirine bagimh sekilde c¢alistigi isbirligi yapan takimlar olarak
tanimlar (Smith, 2008: 6).
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Ogrenen 6rgutte 6rgut Uyelerinin birlikte hareket etmelerini saglayan
ortak bir vizyon vardir. Watkins ve Marsick’e gore ogrenen orgutler birlikte
gerceklestirilen suregte tum Uyelerin katilimiyla paylagilan deger ve

prensiplere dogru degisikligin yapildigi érgatlerdir (Smith, 2001: 3).

Genellikle igletme orgutlerine yonelik olarak dusunulen 6grenen oOrgut
yaklasimini Turkiye'de egitim yonetimi agisindan 6grenen okulla iliskilendiren
Toremen (2001: 25)e gbre Ogrenen oOrgut surekli o6grenerek kendini
yenileyen, degismek ve gelismek icin 6grenen orguttur. Ayrica, 6grenen
orgutler, orgutlerde deneyime dayali performans gelistirme veya yeniden
olusturma slreci ya da kapasitesi olarak tanimlanmaktadir. Bu agidan

bakildiginda orgutlerin degisme ihtiyaci onlari 6grenen orgut olmaya itmigtir.

Bozkurt (2003: 45) ise orgutteki insani yone vurgu yaparak onemli
olanin c¢alisanlarin mevcut potansiyellerinin gelismesi oldugunu belirterek
O0grenen orgutl calisanlarin hedefledikleri ve basarmak istedikleri sonuglara
ulasmak igin surekli olarak kapasitelerini gelistirdigi, yeni ve bireyi geligtirici
dugunce yontemlerinin tegvik edildigi, ortak hedeflerin var oldugu, insanlarin

surekli birlikte 6grenme ydntemlerini 6grendigi bir 6rglt olarak tanimlar.

Bilginin katlanarak arttigi ginimuizde orgutler acgisindan degerli
olabilecek bilginin elde edilmesi bir gabayi gerektirmektedir. Ogrenen 6rgit
adi Uzerinde 6grenmenin merkezde oldugu orguttur. Dolayisiyla surekli yeni

bilgi ile i¢ igedir.

McGill 6grenen oOrgute yeni bilgi agisindan bakar ve 6grenen orgutu
bilginin iglenip degerlendirildigi ve programlamayla yeni bilgilerin adapte

edildigi 6rgut olarak tanimlar (Malhotra, 1996: 2).

21. yuzyllin bir 6zelligi de var olan gesitli tanimlamalara, yeni bilgiler
Isiginda, “ikinci, tglncu, dérduncu nesil” gibi dnekler eklenmesidir. French ve
Bell’e gore 6grenen orgutler kavrami “ikinci nesil drgutsel gelisim”dir (second-

generation Organizational Development) ve 6rgut kalturu, 6érgit donusimu ve
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toplam kalite yonetimi gibi 6rgltsel kavramlarin da basinda “ikinci nesil” sifati
eklenerek listelenmelidir (Smith, 2008: 30).

Bilgi, ozellikle yeni bilgi, 6grenen 6rglatin en temel girdisidir. Garvin
ogrenen oOrgutu bilgi yaratma, elde etme, aktarma ve davranislarini yeni
bilgiye gore degistirebilme kabiliyetine sahip olan 6rgut diye tanimlamaktadir.
Bu tanima gore, 6grenme olabilmesi 6ncelikle yeni fikirlerin varligini gerektirir
ve bu yeni fikirler 6grenen o6rgutlerde 6grenmenin baslangi¢c noktasini
olusturur. Ogrenmeyi 6grenmis 6rgutte 6grenme rastlantisal degil, bilingli bir
sekilde tasarlanmistir (Duren, 2000: 142).

Garvin insanlardaki degisime dikkat ceker ve 0Ogrenen orgutleri,
orgutteki insanlarin istedikleri sonuclari elde etme kapasitelerini surekli
artirdiklari, yeni zihinsel modellerin degerlendirilip gelistirildigi, hem bireysel
hem de oOrgutsel anlamda gelecek igin ortak bir 6zlemin var oldugu ve
insanlarin yeni bilgiyi 6grenmeyi birlikte gerceklestirdikleri yerler olarak
tanimlar (Celep, 2001: 15).

Tum orgutlerde oldugu gibi 6drenen orgltlerde de aykiri sesler,
basarisizliklar ve c¢esitli problemler vardir. Ancak geleneksel orgutlere gore
temel fark yaklasimdadir. Rosen’e gore ise 6grenen orgutler, ne kadar karsi
olursa olsun her fikre acgik, sUre¢ esnasinda ortaya c¢ikan basari ve
basarisizliktan acgikca s6z edebilen, calisanlarin sorunlari hakkinda kafa
yoracak ve sorunlari ¢bzebilecek zamanlari olan, bireysel c¢alismanin
haricinde takimlar halinde c¢alisan, 6rgut sinirlarinin kolayca asilarak iligki
kurmaya olanak saglayan, calisanlara birbirlerinden 6grenmeleri igin firsat
saglayan orguttar (Bozkurt, 2003: 45).

Ogrenen 6rgit denildiginde arzu ettikleri sonuglari elde etmeyi isteyen
insanlarin  kapasitelerini  surekli artirdiklari, yeni dustunce vyapilarinin
beslendigi, ortak hayallerin serbestce tartisildigi, beraberce 63renmenin
strekli uygulandigi bir 6rgiit ortami distintimektedir. Ogrenen orgiitler, yeni

yaklagimlari ilk kez deneyen igletmelerdir. Yeni ogrenilen bilgiler her zaman
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test edilir, denenir; sonuclar ise daima tartismaya aciktir. Gegmis
deneyimlerden 6grenmeye aciktirlar. Basarili olsun ya da olmasin orgutin
gegmiginde yasanan her deneyim sistematik olarak incelenir, basarili
olmanin ya da basarisiz olmanin nedenleri tespit edilmeye c¢alisilir ve érgutin

gelecek hedefleri bu yonde belirlenir (Uysal, 2005: 2).

Kenneth Leithwood ise 6grenen oOrguti soyle tanimliyor (Lashway,
1998: 1):

Ortak amaglari takip eden, amaglarini surekli degerlendiren ve bu
amaglara ulagsmada daha etkili ve verimli yollari surekli takip eden ve

gerektiginde degisiklikler yapabilen isbirligi icinde bir grup insan.

GuclU’'ye gore ogrenen orgut kavrami, bir orgutin yasadiklarindan
surekli olarak sonuglar ¢ikarmasi, bu sonuglari ayni zamanda calisanlarini
gelistirebilecegi bir sistem icinde surekli degismekte olan c¢evre kosularina
adapte edebilmesi ve tum bunlarin sonucunda surekli olarak degisen, gelisen
ve kendini yenileyen dinamik bir 6rglt olmasi anlamina gelmektedir.
Ogrenmenin her zaman 6ncelikli oldugu bdylesi bir yapiyi kurmaya yonelik
atilacak ilk adim da yonetim vizyonu olusturabilmesi ve degisme ihtiyacina
inaniimasidir (Uysal, 2005: 21).

Ogrenen bir érglit bilginin ortaya ¢ikariimasi, edinilmesi ve transferi ile
yeni bilgi anlayiglarinin yansitilmasi i¢in davranis degistirme becerisine sahip
bir érguttur (Garvin, 1993: 32).

Dinger 6grenen orgute bir felsefe ve disunce sistemi olarak bakar ve
ogrenen orgutu, yeni bilgileri sadece deneyerek elde etmeyi degil, uygun
orgut ortami olusturarak insanlarin karsilikli etkilesimi yoluyla yeni bilgi
uretmelerini saglamayi, bu bilgileri uygulamayi ve buradan elde edilen
bilgileri yeniden bilgi Uretmek igin yonlendirmeyi esas alan bir felsefe ve

dugunce sistemi olarak tanimlar (Uysal, 2005: 22).
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Ogrenen 6rgit kavrami, érgitin her an yasamakta oldugu olaylardan
sonuglar ¢ikarmasi, bu sonugclari kullanarak galisanlarinin bilgi ve becerilerini
geligtirebilecegi bir dizenek i¢inde surekli degismekte olan ¢evre kosullarina
adapte edebilmesi ve tim bunlarin sonucunda surekli olarak degismeye,
gelismeye ve kendini yenilemeye devam eden statik degil dinamik bir orgut

olmasi anlamina gelir (Basim, 2008: 19).

Ozgen ve Tirk (1996: 15) ise 6grenen orgiiti her giin kendini
gelistiren bir yapi olarak bakar ve s6yle tanimlar: Ogrenen 6rglit giderek hem
yonettigi kurumu taniyan, hem de becerisini iyilestirip gelistiren ve her gun bir

oncekinden iyi olan yonetim sistemidir.

Ogrenen orgltler teknolojik gelismeler sonucunda olusan rekabet
kosullari icinde yasamlarini  surdurebilmek ve gelismelere uyum
saglayabilmek icin bilgiyi sdrekli kullanmak zorundadirlar. Bunun igin
orgutlerin geleneksel orgut yapilarini degistirip, bilgiye ulasma, isleme ve
degerlendirme yollarini orgutsel yapisina oturtarak yeniden yapilanmalari
gerekmektedir. Ogrenen 6rgit bilgiyi yaratma, edinme ve aktarma, yeni bilgi
ve kavrayiglari yansitmak icin davranisini degistirme becerisini sahip olan
orguttir. Orgitler icin 6grenme, cevresinde degisen pazar ve teknoloji
kosullari kargisinda yarismayi, uretkenligi, yaraticihgr elde etmesi ve
gelistirmesi igin gerekli olan bilingli bir gaba olarak tanimlanabilir. Ogrenen
orgut 6grenmenin temel deger haline geldigi bir 6rgit demektir (Bozkurt,
2003: 43).

Ogrenen o6rgutler, yagamlari boyunca edindikleri deneyimler ve bilgiler
yardimiyla; ¢evreye duyarli, uyum saglayabilen ve surekli gelisim gdsteren ve
bunlari davraniglarina yansitan dinamik orgutlerdir. Bu orgutler bir taraftan
bilgi Uretirken diger taraftan davraniglari ve 6grenme yetenekleri ile ¢evrenin

etkin bir gucu olarak da rol oynarlar (Aricioglu, 2004: 206).

Ogrenen orgltler, surekli olarak yeni bilgiler elde eden ve bu bilgileri

geligtirerek faaliyetlerini bu yeni bilgilere gore bigimlendirme yetenegine sahip
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olan ve boylelikle surekli gelismeyi gerceklestirerek rekabet avantaji

yakalamay! amag edinen orgutler demektir (Pinar,1999: 38).

Ogrenen 6rgiit bir érgltin gelismis kapasitesini dgrenir. Orgltteki
ogrenme sureglerini analiz eder, izler, gelistirir, gelisim sirasina dizer ve
yenilikler amagclar. Vizyon, strateji, liderlik, degerler, yapilar, sistem, sureg ve
insan oOgrenmesini tesvik edecek butin pratik calismalari, gelisim ve

o6grenme seviye sistemlerini hizlandirir (Collie, 2002: 13).

Yapiimis tanimlamalarin ortak noktasi 6grenen orgutu bir yonetim
modeli olarak degil, yeni bir yonetim anlayisi ya da yonetim felsefesi olarak
gOrur. Surekli dedisim ortaminda rekabetgi olabilmek ve yaristan kopmamak
icin her orgutin hem igsel isleyigini, yani suregleri, yapilari ve sistemlerini
yonetebilmeyi, hem de orgut disinda meydana gelen degisikliklere ayak

uydurabilmeyi ya da kendini adapte etmeyi 6grenmesi gerekir.

Ogrenen 6rglt distincesine iligkin alanyazin, birbirinden farkli 6grenen
orgut tanimlarini 6ne g¢ikarmaktadir. Alan yazinda yer alan bu farkli bakis

acllari dikkate alindiginda 6grenen orgut:

= Ogrenmeyi 6grenmis,

= Ogrendigini uygulamaya yansitarak kullanan,

= Orgltteki her bir bireyin sirekli 6grendigi,

» Varolan durumu iyilestirme amaci guden,

» O ana kadar yapilanlarin daha dogrusunu bulma arayisinda olan,

= Her bir bireyin zihninde ulagsmak istedigi bir sonucun var oldugu,

= Farkh, yeni ve ilging duslncelere pesinen karsi ¢ikilmayan,

= Uretilen ve elde edilen bilginin transfer edildigi,

= Bilgi transferi i¢in diyalog kanallarinin surekli agik tutuldugu,

= Kendini ve c¢evreyi gozlemleme ve c¢ikarimlarda bulunma
faaliyetinin surekli oldugu,

» Bilginin kendisinin degil, ise yaramasi ve mutlaka kullanilmasinin

onemli oldugu,
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= Surekli 6grenmenin merkeze oldugu 6rgut “6grenen orgut™tar.

ikinci Alt Probleme iliskin Bulgular ve Yorum

Arastirmanin ikinci alt problemi “Ogrenen érgiitiin evrimi nasildir?”
bigciminde duzenlenmistir. Bu bolimde 6grenen 6rgutten 6énce var olan 6rgit

tipleri ve 6grenen Orgutun ortaya ¢ikis agsamalari verilmistir.

isletme ydnetimi tarihi agisindan degerlendirildiginde; cevrelerinde
olugsan degisime tepki olarak degisen “bilen 6rgutler’; insan unsuruna onem
veren “anlayan orgutler” ve problemlerini gabuk teshis edip, analizini yaparak
eyleme gecen ve problem Uzerinde yogunlasan “ duslnen orgutler” den
sonra takim cgalismasina yodnelen “6grenen orgutler gelmektedir (Bozkurt,
2003: 46). Bu dort asama asagida Sekil-1'de gosterildigi gibidir.

Sekil 1. Ogrenen Orgiitlerin Evrimi

o
A,
Y
'
e .,
/" Ofgenen ™,

e -
s O giit ™,

Dragimen N,
Orgiit N,
Anlayan ™,

Orgit ,
Bilen A
Orgit

Kogel, 1996: 36

Ogrenen orgitin ortaya ¢ikisina kadar 6rgit kuramlari “bilen érgut
(knowing organization), “anlayan 06rgut” (understanding organization) ve
“‘distnen orglut” (thinking organization) olarak U¢ grupta degerlendirildiler.
Ogrenen 6rgiit bu siralamanin son halkasini olusturmaktadir. Ogrenen

orgutun dolayisiyla 6grenen 6rgut olarak okul 6rgutiinin daha iyi anlasiimasi
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oncelikle 6grenen orgutun ortaya ¢ikisina yol agan mevcut orgut kuramlarini

anlamayi da gerektirdiginden bu U¢ kuram genel hatlariyla agiklanacaktir.
Bilen orgiit

Orglit modelinin en eski olani bilen o6rgutlerdir. Klasik 6rgit
olusumunda énemli rol oynayan Frederick W. Taylor ve “Bilimsel Ydnetim
Yaklagimi”, Henri Fayol ve “Yonetsel Teori”, Max Weber ve “Burokrasi
Modeli” gibi yonetim teorisyenlerinin ve yaptiklari ¢calismalarin temelinde “her
yer ve her sartta en iyi tek bir yol” bulundugu dusuncesi yatmaktaydi. O
donemin yonetim bilimcilerine gbére bu en iyi yol ancak yonetici tarafindan
bilinebilirdi. Bu nedenle bu tur érgatler “bilen érgutler” olarak adlandiriimigtir.
Bu asamanin temel kavramlari rasyonellik ve "en iyi" anlayislaridir. Bilen
orgutlerde oOgrenme sonucu ortaya c¢ikan drunlere rastlanmaz sadece
cevrelerindeki degisime tepki olarak degisirler. Var olan Urin veya hizmete

eklemeler yaparlar (Baransel, 1993: 196).

Bilen orgutler aslinda 6grenme engelli drgutlerdir. Bilen drgutlerdeki
yuksek dereceli kontrol seviyeleri, 6rgit ici uyum goésterme konusundaki
baski, rutin davraniglar ve riskten kagma egilimi 6grenmeyi engeller. Bu
anlayisin sonucu olarak ortaya gikan yonetme ve kontrol etme yaklagimi
orgutleri dJrenemez konuma getirmistir. islerin uzmanlagsmaya imkan
verecek tarzda boliunmesi, zaman ve hareket etutleri, galisanlarin insan
olarak ikinci planda kalmasi ve yapilan isin her seyin 6nine gegmesi gibi

konular bu anlayisin bilinen ara¢ ve sonuglaridir.

Bu drgutler ancak hizmet ettikleri pazarin yapisi dedismedigi slrece
(teknoloji, rekabet vb.) basaril olabilirler. Dogal olarak bilen o6rgltlerde
standartlastinllirmis  politikalar, prosedurler, kurallar ve kisitlamalar
bulunmaktadir. Yoneticinin en dnemli sorumlulugu ise ¢alisanlari yakindan ve
siki denetlemek ve kurallara uymalarini saglamak olmustur. Orglt yapilari
kapali oldugundan, cevredeki degisimlere duyarsiz kalarak sadece kendi

dogrulari ve deneyimleri uzerinde durmuslardir (Kogel, 1996: 36).
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Bilen orgutler cevredeki degisimlere duyarsiz kalir ve sadece kendi
dogrulari ve deneyimleri Uzerinde dururlar. Problemlerin sebeplerine ve
koklerine inemezler. Bilen 6rgutler 6grenmeye ihtiyag duymadiklari surece
basarili olabilmektedirler (Demir, 2006: 35).

Bu tip orgltlerde 6grenme sonucu ortaya g¢ikan UrUnlere rastlanmaz
ancak bilen orgutler daha ¢ok cevredeki degisime tepki olarak degisirler.
Degisiklikler buyuk caph degildir. Sadece ilerleme kararlariyla reaksiyon
degismesi gosterirler; sahip olunan urin veya hizmetlere bazi eklemeler

yapilip degisiklik saglamaya c¢alisirlar (Akkog, 2008: 27).
Anlayan Orgiit

Bilen orgutleri takiben anlayan orgutler alanyazina girmistir. Zaman
gectikge bilen orgutler iglevlerini daha farkli sekilde yapmalari gerektigini

anlamiglardir.

Ozellikle 1970’lerde is diinyasinda yabanci rekabetin artmasi,
tuketicilerin degisen talepleri ve teknolojideki yenilikler ve surekli gelisme,
orgutleri “en iyi tek bir yol” arayisindan farkli yonlere dogru yonlendirmeye

baglamigtir.

1980’lerde Orgut kualtard, orgutlerin merkezinde olan ve orgutleri
yonlendiren temel etmen haline gelmistir. Orglt kiltir( ile birlikte 6rgutin
deger verdigi temel degerler daha iyi anlagiimaya baglamigtir. Bu 6rgutler “en
iyi” agisindan bakmayan, kosullara, kisisel anlayis ve deger yargilarina bagli
olarak degisik “iyi"lerin de olabilecegini vurgulayan érgut bigimidir. Anlayan
orgutlerin temel felsefesi, Orgut degerlerinin tim calisanlar tarafindan

anlasiimasini ve uygulanmasini saglamak olmustur (Kogel, 1996: 357).

Anlayan orgutler bilen érgutlerden farkli olarak insan unsuruna énem
vermektedir. Artik isin kendisi degil isi yapan insan 6n plandadir. Calisanlar
sadece uretimin tamamlayici bir pargasi olarak degil, insan olarak algilanirlar.

Sonug¢ olarak, bu donemde insan mutlulugu ile motivasyon ve verimlilik
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arasinda iligkiler yogun arastirmalara konu olmustur. Kararlara katilma, insan
ihtiyaclar, liderlik tarzlari, iletisim gibi konular bu anlayigin bilinen 6rnekleridir
(Kogel, 1996: 36).

Bu anlayista insanlari bir araya getirecek, orgute baglayacak ve ait
olma duygusunu geligtirecek bir o6rgut kalturt olusturulmasi Gzerinde
durulmaktadir. Bilen 6rgutin temel 6zelligi olan siki kontrol ve kurallar yerini
artik 6rgat kultirine birakmistir. Clnku 6rgut kaltdrinin getirdigi degerler,
yazil kurallar ve kontrol mekanizmalari kadar etkili olabilmektedir. Bununla
birlikte, orgut kultrinun esnek olamamasi ve yeniliklere kapali olmasi bu

tarz érgutlerin 6grenme suregleri icin ciddi engeller de olusturmaktadir.

Anlayan orgutte orgutun temel degerleri ve inanglari daha iyi
anlagsilmaya baslanmig, ve vyoneticiler strateji ve uygulamalara temel
degerleri kullanarak yon vermiglerdir. Anlayan orgutler degisimi ancak temel
degerleriyle tutarli oldugu olgtide kabul etmektedir. Degisim ancak belli bir
gerceve icinde ve sinirli olarak mumkundur. Anlayan orgutlerin temel
felsefesi sirket degerlerinin yoneticiler ve tum g¢aligsanlar igin yeterli ve dogru

olan tek kaynak olarak anlasiimasini saglamak olmustur (Demir, 2006: 35).
Diisiinen Orgiit

Anlayan o6rgutten sonra “dlsunen 6rgut” alanyazina girmistir. Anlayan
orgutteki temel anlayis problemi teshis etmek ve ¢d6zUm bulmaktir. Disunen
orgutler, problemleri bulmaya calisan, yeni ¢ézumler Uretmeyi deneyen ve
gelecekte dogabilecek problemleri buglnden duslUnerek ¢6zUm yollari

bulmaya caligan orgutlerdir.

Sadece mevcut problemlere odaklanan dugtnen orgutler problemlerin
belirlenmesi ve ¢dzulmesi Uzerinde yogunlasmislardir. Halbuki daha onemli
olan sey problemleri doguran nedenlerin belirlenmesi ve onlarin gideriimeye

calisiimasidir.
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Dusunen orgutlerin temel yaklasimi, yonetim tekniklerini isletmelerin
aksayan yonlerini duzeltici enstrUmanlar olarak gormesidir. Dugunen
orgutlerin temel felsefesi “eger bozuksa hemen onar, ama nedenler GUzerinde

disunme” gértsune dayanmaktadir (Yucel, 2007: 26).

Dusunen orgutler, eger orgutin faaliyetlerinde herhangi bir aksama
var ise, bunu duzelterek tekrar ortaya ¢cikmamasini saglayacak sistemler ve
modeller geligtirirler. Bu tarz orgutler, problemlerin ¢abuk tespit edilmesi ve
analiz yapilarak harekete gecilmesi konusunda yoneticileri geligtirirler.
Bununla birlikte, genelde tepkici bir ¢b6ziUm yontemi oldugundan daha
onceden ¢ikabilecek sorunlari tahmin ederek ¢6zum yollarini gelistirebilmeye
uzak kaldidi icin 6grenmeyi engelleyici bir niteligi mevcuttur (Akkog, 2008:
28).

Ogrenen Orgiit

Ogrenen o6rgutler 1990’ yillarin  en g¢ok tartisilan  ydnetim
felsefelerinden biridir. Orgutteki potansiyel ekip ruhunu kullanarak &rgatin
insan kaynagini gelistirmek ve o&rgute bu yolla sinerji kazandirmak bu
felsefenin temelini olusturmaktadir (Diren, 2000:134). Ogrenen 6rgit
kavrami yeni bir 6rgit modeli degil fakat bir yonetim uygulamasini ifade eder.
Bu uygulamanin esasinda tum orgut caligsanlarinin birlikte 6grenmeyi

ogrenmesi yatar.

Bilen, anlayan ve dusunen orgut surecinin son asamasinda, tum bu
sureglerin uygulanmasi sonucunda 6grenen 6rgitler olusur. Ogrenen
orgutlerin temel felsefesi drgut Uyelerinin her zaman dgdrenebileceginin en
fazlasini 6grenmektir. Orgit her firsatta 6grenme yollarini arar, orgditle iligkili
herkesle surekli iletisim kurarak, onlarla arasinda bir 6grenme / 6gretme

iligkisi geligtirir.

Ogrenen orgutler; bilen, anlayan, dusunen orgutlerle

karsilagtirildiklarinda, aralarindaki en buyuk fark degisime yaklagimlaridir.
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Ogrenen orgitlerde degisim slrekli bir olgu olarak algilanmaktadir. Cinkii
degisim oOgrenmeyi yonlendiren veya gercgeklestirilen en temel girdidir.

Degisim 6grenmek igin yeni bir firsat olarak degerlendiriimektedir.

Ogrenen orgltler farkl 6grenme strateji ve taktiksel fikirlere sahip olan
orgutlerdir. Ogrenen olma &zellikleri, onlari diger orgutlerden ayirmaktadir
(Yucel, 2007: 26).

Ogrenen orgltler bir yandan siirekli 6grenmeyi tesvik ederler, diger
yandan caliganlarin gelisimine dnem verirler, surekli agik haberlesmeyi ve
her durumda yapici iletisimi saglarlar. Bu oérgutlerdeki en 6nemli 6zellik,
0grenme sdrecinin  6rgut kdltarine yerlestiriimesi ve planli  sekilde
gerceklestiriimesidir. ClUnki ancak bdyle bir anlayis degisim surecini
beraberinde getirir ve bu durumda da hem c¢alisanlar hem de 6rgut karsilikli

sorumluluklar yuklenirler (Kogel, 1996: 357).

Ogrenen orgltlerin  temelinde calisanlari yetistirme ve gelistirme

faaliyetlerine verilen dnem gorulmektedir (Ylcel, 2007: 27).

Ogrenmenin daha genis bir agilimi gerektirdigi ve herkesi igine alan bir
isleyis ile gerceklesebilecegi dusuncesi, 6grenen orgut kavramini ortaya
cikarmigtir (Uysal, 2005: 21).

Ozellikle uzun dénemli planlama calismalarinda isletmelerin gecmis
basari ve basarisizliklarindan o6grenebilmeleri ve bunlari degerlendirerek
ortamdaki belirsizligi azaltabilmeleri 6grenen dérgutler ddneminin temel odak

noktasini olusturmustur (Yazici, 2001: 97).

Uciincii Alt Probleme iliskin Bulgular ve Yorum

Arastirmanin (glincli alt problemi “Ogrenen orgiitiin ozellikleri,

temel disiplinleri ve geleneksel orgiitten farkhliklari nelerdir?” bi¢ciminde
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duzenlenmigtir. Bu bolumde 6grenen orgutun ozellikleri ve temel disiplinleri

verilmis ve geleneksel drgutten farkli olan noktalara dikkat ¢cekilmigtir.

Ogrenen oérgutler, érglit calisanlarinin gelisimini strekli tesvik eden ve
cesitli kaynaklarla onlari besleyen, surekli 6grenmeyi orgutin kapasitesini ve
basarisini artirmaya yonelik bir yatirrm olarak goren ve dolayisiyla,
ogrenmeye ve gelismeye olanak saglayan bir 6grenme ortami yaratan
kuruluslardir (Bozkurt, 2003:44).

Ozden’e gére 6grenen orgltlerin en belirgin 6zellikleri su sekilde
siralanabilir (Bozkurt, 2003: 48):

= Takim ruhu ile agik ve sinirlari agan bir anlayisla 6grenirler.

= Ne 0ogrendigini degerlendirdigi gibi nasil 0grenecedini de
degerlendirir.

» Verileri dogru yer ve zamanda hizl bir sekilde, yararli bilgiler haline
donusturdrler.

= Calisanlarin motivasyonunu artirici bir anlayisa sahiptirler.

= Orgltlerin temel unsurlarini tehlikeye atmadan risk alirlar.

» Yuzeysel ve deneyime dayali 6grenmeye yatirim yaparlar.

* Yeni projeleri o0grenmeye istekli takimlari ve c¢alismalari
desteklerler.

= Ogrenmeyi bilgilerin paylasilmasindan dolayl politika haline

getirirler.

Ogrenen orgutler degisimi tehlike gibi géormekten ziyade, basariya ve

kendilerini Ustunluge goturen bir yol olarak dusunurler.

Ozden’e goére 6grenen 6rglt, 6grenmenin temel deger haline geldigi
bir orgit demektir. Ogrenmenin temel deger olmasi 6grenmenin
kurumsallagmasini saglayacagindan, bir yandan calisanlarin
performanslarini artirirken bir yandan da o6rgutin gucund artiracaktir
(Bozkurt, 2003: 44).
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Senge ise etkili orgutun ozelliklerini soyle tanimlar (Mayers, 2000: 15):

= Destekleyici ve paylasilan liderlik

= isbirlikli 5grenme ve dJrenilenin uygulanmasi
» Paylagilan deger ve vizyon

= Destekleyici ortam

» Paylagilan kisisel uygulamalar.

Ogrenen orgltiin temel 6zelligi, 6rgit Gyelerinin sirekli 6grenerek
kendilerini, diger Gyeleri ve sonugta tum orgutu gelistirmelerini saglayacak bir
orgat iklimi olusturmaktir (Daren, 2000: 134).

Ogrenmesini bilen érgdtler diger orgutlerden farkl dzelliklere sahiptir.
isbirligi yapabilme, birlikte 6grenme arzusu, birlikte farkli bir sonug yaratma
istegi ve bu birlikteligin 6rgut tarafindan desteklenmesi 6grenen orgutleri

geleneksel orgutlerden ayiran en temel 6zelliklerdir (Duren, 2000:141)

Ogrenen orgitte temel degerlendirme kriteri galisanlarin  bilgi
seviyeleri degil, 6grenebilme seviyeleridir. Ogrenen 6rgitlerin hiyerarsisi de
degismistir ve “6drenme hiyerarsisi” oOrgutteki tek hiyerarsidir (Téremen,
2001:20)

Ozden’e gore 6grenen orglitler asagidaki ozellikleri tagimaktadirlar
(Bozkurt, 2003:48):

=  Ogrenme, caliganlarin yaptiklari her seyin icine dahil edilmistir. ise
fazladan eklenen bir sey degil, aksine isin siradan bir pargasidir.

=  Ogrenme anlik bir olay degil, bir strectir.

= Tdm iligkilerin temelinde igbirligi vardir.

= Bireyler kendileri gelisirken 6rgutleri de degisir.

= Ogrenen orgitler yaraticidir ve calisanlar kurumu yeniden
yaratirlar.

= Orglt kendisinden de bir seyler ogrenir; galisanlar, kurumun

etkililik, kalitenin yukseltiimesi ve yenilikler konusunda egitilirler.
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= QOgrenen bir 6rglitiin parcasi olmak keyifli ve heyecan vericidir.

Garvin’e gore 6grenen orgutun dort 6zelligi sunlardir (Téremen, 2001:
26):

1-Sistematik sorun ¢oézme: Bilimsel yontem kullanilarak sorunlar
¢ozulur. Deneyimler degil, eldeki veriler kararlarin temel dayanagidir.

istatistik kullanilarak veriler islenir.

2-Yeni yaklagimlarin denenmesi: Yeni bilgilerin sistematik olarak

arastirilmasi ve test edilmesini igerir.

3-Deneyimlerden yararlanarak o6grenme: Basarili olsun yada
olmasin her deneyim bir 6grenme aracidir. Deneyim sonucundaki basari ve

hatalar degerlendirilir ve gerekli dersler alinir.

4-Bilgi transferi: Orgiit igerisinde 6grenilen bilginin paylasiimasi ve

orgutin tamamina kazandirilmasi uygulamasidir.

Ogrenen o6rgutin temelinde, 6rgit UOyelerinin bilgiyi diger Uyelerle
paylasmasi, duslinen bir sistem olmasi ve 6grenmeyi 6grenme 6zelligine

sahip olmalari yatmaktadir (Téremen, 2001: 25).
Kerka'ya gore 6grenen orgutler (Smith, 2001: 4):

= Surekli 6grenme firsatlari saglar.

» Amaglara ulagsmada 6grenmeyi kullanir.

» Bireysel performansla 6rgutsel performansi birlegtirir.

= insanlarin risk alabildikleri ve acgikga paylasabildikleri bir ortami
saglamak igin soru sorma ve diyalog imkanlari hazirlar.

» Enerji ve yenilesme igin yaratici gerginligi besler.

= Cevreyle iligkinin surekli farkindadir.

Calkavur'a gore 6grenen orgut felsefesinde insanlarda kullaniimayan

gizil bir gu¢ vardir ve eger bu gug¢ bireysel gelisim yontemleri kullanilarak
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ortaya cikarilabilirse hem oOrgut ¢alisani hem de orgutun kendisi 6grenebilen
grubuna girer. Zaten 6grenen orgutun temel amaci da 6rgut igerisinde takim
calismalari ve sinerji yoluyla bu gizil gucu ortaya ¢ikararak orgutun boyle bir

glce sahip olmasini saglamaktir (Celep, 2001: 15).

Ogrenen orgitler gevresel dostluk kurma, caliganlari igin 6grenme
yollarini genigletme ve birlik olusturma gibi islevleri yerine getirirler (Téremen,
2001: 20).

Ogrenen orglt, deneyimlerinden ders gikarabilme yetenegi, degisen
sartlara uyum saglama becerisi ve orgutlerin kendini yenileyebilen dinamik bir

yap! kazanmasi demektir (Ozden, 2002: 125).

Ogrenen o6rgutler, baskalarinin en iyi fikirlerini ddiing almakta tereddit
etmezler. Basarilari ve basarisizliklari onlar i¢in sadece yeni deneyimler igin
birer kaynaktir. Ayrica 6grenen orgutte galisanlarin kendi sorunlari Uzerinde

dusunecek ve ¢ozumler gelistirecek zamanlari da vardir (Celep, 2001:17).

Koffman ve Senge’ye goére 0Ogrenen orgutlerde kultirel normlarin
isbirlik¢i ¢calismayi, bilginin paylagimini ve acik iletisimi desteklemesi gerekir.
Ogrenme kiltirinin baskin oldugu ortamlarda dil, iletisim igin bir aragtir.
Boyle bir ortamda insanlar iclerinden geldigi gibi konusurlar ve diger kigilerle
bdylesi 6zglr bir iletisim ortaminda konusurlar. insanlar bu sekilde konusup
birbirlerini dinlediklerinde ortaya yeni gercekler ¢ikar ve gercekler zamanla
harekete donusturulebilir (Korkmaz, 2008: 80).

Ogrenen orgiitleri karakterize eden dort boyut sunlardir (Korkmaz,
2008: 81):

1. Glven duyulan ve isbirlikgi iklim. Bilginin paylagimi ve agik iletisimin

derecesini ifade eder.
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2. Gézlenen ve paylasilan misyon. Calisanlarin degerlendirme, karar
verme ve tutarl bir yon duygusu paylagma gibi 6rgut fonksiyonlarinin

butiun 6zelliklerine katilma derecesini ifade eder.

3. Risk alma / Inisiyatif kullanma. Calisanlar génillii olduklarinda

degerli bulunmasi ve ddulllendirme derecesini ifade eder.

4. Mesleki gelisim. Surekli performans gelistirme igin uygun ortamlarin

varligini ifade eder.

Ogrenen orgitlerin igine performans yonetimi, 8dil sistemi, yeterlilik
tanimlari, kurum i¢i egitim duzeyi, kariyer yonetimi, yeterlilige dayali ¢caligan
secgimi, kurum kultirinun netligi gibi faaliyetler girmektedir (Bozkurt, 2003:
46).

Ozden’e gore dgrenen orgitlerde calisanlar isbirligi icindedir. Saglikli
etkilesimin var oldugu bir gruptaki dusunsel etkinlikler ve 6grenme, ¢alisanin
kendisini bile sasirtan hiz ve gesitlilige ulasir. Bu tur 6rgutlerde insanlar
bireysel 6grenme ile belki de higbir zaman ulasamayacaklari 6grenme

dlzeylerine ulasabilirler (Ozden, 2002: 127).

Altman ve lles’e gore 6grenen 6rgut olabilmek icin gerekli 6zellikler ve

davranislar su sekilde tanimlanmistir (Bozkurt, 2003: 47):

= Hem 6drenme hem de yapilanmanin net bir resmi

= Ustesinden gelme-yenilikgilik

* Hem uzun dénem 63drenme hem kisa dénem yapmaya odaklanan
kariyer ve performans degerlendirmeleri

» Performans ve 6grenmeye odaklanan surecglerden geri besleme
almak

= Hem 63drenmeye hem de sonuglara odaklanan bilgi sistemi

= Stratejiyi destekleyen gelisme programlari

= Ogrenmeye odakli iletisim stratejileri
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=  Ogrenme oldugu kadar yapilanmayi da iceren stratejik yapilanma

slreci .

Orgiitsel 6grenme 6zelliklerini (ic grupta toplayabiliriz. Birincisi;
dgrenmenin baslangic noktasi bireydir. ikincisi; 6grenilen yeni tutum,
davranis ve kabiliyetlerin 6rgut ortamina transfer edilmesinde en uygun
strateji olarak, calisma ortami egitim ortamina benzer duruma getirilir.
Uclinclis; isletme icindeki degerler ve kiiltirler, 6grenme gizil glicii igin son
derece onemlidir. Orgitsel 6grenme, hiyerarsik yapidan ve ydnetsel
yaklagimlardan da etkilenir (Guler, 2008: 12).

Ogrenen orgiitlerin en belirgin  6zellikleri su sekilde siralanabilir
(Ozgen, 1996: 74) :

= Ogrenen drgltler takim ruhu ile agik ve sinirlari asan bir anlayisla

kaynak ve kapasitelerini artirmayi dégrenir.
= Ne 0Ogrendiginin degerlendirildigi gibi, nasil o6grenilecegini de
degerlendirir.

= Kendi alanlarinda bilgi, teknik ve teknoloji sahibi olma konusunda

liderlige oynayabilir.

= Rakiplerinden daha hizli ve ustaca 6grenerek onlara kargi Ustunluk

saglar.

= Veriler dogru yerde ve zamaninda, hizli bir sekilde yararh bilgiler

haline déonustaralur.

= Her deneyim, gelecekteki 6grenmeye yardimci olur, faydal seyler
ogrenme sansi saglayarak calisanlarin motivasyonunu artirma

anlayigina sahiptir.

» Zayif ve dikkate alinmasi gereken yonlerin, basarili ya da hatali

uygulama ve bilgilerin neler oldugunu 6gretir.
= Orgutlerin temel unsurlarini tehlikeye atmadan risk alir.

= Deneyime dayali 6grenmeye yatirim yapar.
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* Yeni projeler gerceklestirmeye istekli takimlari ve calisanlari

destekler.

Degisik arastirmacilar, orgutlerin 6grenen hale gelebilmeleri igin,
gerekli sartlari veya yoOnetimleri, degisik sekillerde ortaya koymuslardir.
Ogrenen orgltlerin 6zellikleri (i¢ grupta toplanabilir. Bunlar; strateji ile ilgili
Ozellikler, yapisal ozellikler ve dig cevre ile ilgili 6zelliklerdir (Ergani, 2006:
27):

Strateji ile ilgili Ozellikler

Katihmci politika olusturma, 6grenen orgutlerin strateji ile ilgili diger
onemli 6zelligidir. Ogrenen orgitlerde gorev, yetki, sorumluluk ne olursa
olsun, her kademedeki ¢alisanlarin politika ve strateji belirleme sureclerine
katilimi, Ust kademe ydnetimi tarafindan desteklenir. Boylece daha yaratici

fikirlerin ve ¢ozUmlerin Uretilmesi saglanmig olur.

Basarili bir 6grenen o6rglut yaratabilmek igin, kullaniimasi gerekli

stratejiler sunlardir:

» Kisisel ve orgutsel basari igcin 6grenmenin on plana gikarilmasi,
= Ogrenmenin tum faaliyetlerde kullaniimasi,

= insan kaynaklari politikalarinin égrenmeye deger veren insanlar

Uzerine kurulmasi,
= (")grenmenin odullendirilmesi ve 6grenme firsatlarinin arttiriimasi,
= Ogrenme etkilerinin ve faydalarinin tim érglte duyurulmasi,
=  Ogrenmeye fazladan zaman ayriimasi,
= Ogrenme icin yeterli fiziksel ortamlarin saglanmasi,

= |s (zerinde d3grenmeye dnem verilmesidir.

Paylasilan bir vizyon, tim caliganlara ortak bir amag sunar. Ogrenen
bir orgut olabilmek igin, calisanlar arasi 6grenme odakli bir vizyon
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olusturuimasi gereklidir. Ogrenen orgitlerde calisanlarin belirli bir vizyona

sahip olmalarinin énemi sunlardir:

» Paylasilan bir vizyon, calisanlara 6grenme Uzerinde odaklanma
gucu verir. Vizyon, insanlarin umutlarini ve hayallerini ortaya koyar.

Vizyon, ¢aligsanlar igin bir anlam ve deger tasir.

= insanlarin istedikleri bir amaca ulasabilmek icin yapmis olduklari

calismalar, onlari tutuculuktan kurtarir.

= |nsanlar ancak génilden inandiklari seyleri gerceklestirebilmek igin

yaratici ve guglu bir bigimde 6grenir.
Yapisal Ozellikler

Orglt yapisi, 6rgit icindeki iletisim, yetki ve sorumluluk alanlarini
belirledigi icin stratejik bir dneme sahiptir. Bundan dolay!r da, 6grenmeyi

etkileyen énemli bir unsurdur.

Orglt yapisinin esnek olmamasi, yapidaki birokratik kisitlamalar,
orgit igindeki 6grenmeyi engeller. Ogrenen orgutler ise, esneklige, agikhiga,
serbestlige ve firsatlarin degerlendiriimesine 6nem veren yapisal 6zellikleri

tasimaktadir.

Bolumler arasindaki sinirlar, esnek ve gecirgen yapidadir. Boylece,

degisimlere daha kolay uyum saglanir.

Ogrenen orgitlerin yapisi, 6grenme ihtiyaci Uzerine kurulmustur.
Orgiit sinirlari, 6rgitiin dis gevre ile kolaylikla alis verig yapabilmesi igin
oldukga gecirgen bir yapiya sahiptir. Bu 6grenme ihtiyacindan yola ¢ikarak
yapida ogrenmeyi destekleyen, onlara gerekli serbestligi taniyan ve

kaynaklari insanlara sunan bir anlayis hakimdir.

Ogrenen érgutlerin yapisal dzellikleri arasinda gegcirgenlik, esneklik ve

dostluk agi bulunmaktadir. Ogrenen orgltler, bilgi akisini arttirabilmek ve
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yeniliklerden haberdar olabilmek ig¢in gecirgenlik orani yuksek tutmalidir.
Yonetimle c¢alisanlar, mugteriler, ortaklar, rakipler arasinda yakin, siki ve
seffaf iligkiler bulunmalidir. Cunku orgut yapisi, 6grenme Uzerine
kurulmustur. Bu amagla yonetim, tim gerekli kaynaklari seferber etmektedir
Ogrenen orgdtler icin bilgi, Snemli bir kaynaktir. Bilgi paylasimi da, 6grenen
orgutlerde 6nemli bir yer tutar. Bilgi, tum ¢aliganlar igin ayni l¢glde ulasilabilir
ve paylasilabilir olmaldir. Bilgiyi bulma, depolama ve ulagsma ile ilgili
teknolojiler, insanlarin gu¢ ve yetkilerini arttirmak igin kullaniimaktadir.
Ogrenen orgitlerde bilgi, tim kullanicilara ayni derecede acik bir sekilde

sunulur.
Dis Cevre ile ilgili Ozellikler

Ogrenen 6rgltlerin basarisi, 6rgitin iliskide bulundugu tim i¢ ve dig
cevre ile iligkilerindeki basarisina baglidir. Ozellikle dig cevre ile paylasilan
bilgi, oérgltlerin birbirlerini anlamasina ve ihtiyaglarini giderme konusunda

ortak bir galismanin dogmasina neden olur.

Bilginin drgut icinde dolasmasi, érgutun etkinligi agisindan ne kadar
dnemliyse, disaridan bilginin alinmasi da ayni derecede 6nemlidir. Orgit
icinde, Ozellikle bu role sahip birimler bulunmasina ragmen, o6grenen

orgutlerde bu gorev, herkes tarafindan yerine getiriimektedir.

Ogrenen orgitlerde orgitle iligskili ama 6rgiut disindan kisiler,
deneyimlerinden ve bilgilerinden yararlaniimasi gereken birer kaynak olarak
gOrulurler. Bundan dolayi érgutun 6grenme sistemine ve stratejilerine 6zenle

yerlestirilmislerdir.

Ogrenen orgutlerin hedeflerinden biri de, gevresini tatmin etmektir. Bu
nedenle orgutler, kargilikli 6grenmeye agik, Ar-Ge ve egitim etkinliklerinde
cevreleriyle ortak egitim programlari dizenleyip oOrgutler arasi 6grenme

olanaklari ortaya koymaktadirlar
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Tum aciklamalar 1gs1ginda ogrenen orgutlerin  genel ozellikleri

asagidaki gibi siralanabilir:

= Sistem dislincesi esastir. Ogrenme, 6rgitiin bitiniinde, o6rgit

sanki tek bir beyinmis gibi meydana gelir.

= Ogrenme, slrekli, stratejik olarak kullanilan bir surectir. Orgit
uyeleri, 6rgut ¢capindaki 6grenmenin orgutun ilerideki basarisi igin

tasidigr 6nemi kavramistir.

» Yaraticiliga 6nem verilir. Caliganlar, orgut icinde ve diginda yaratici

bir toplum bilinciyle iligki halindedirler.

= TUm calisanlar, o6rgutin basarisinda kritik rol oynayan bilgi

kaynaklarina ulasabilirler.

» Bireysel ve grup halinde ogrenmeyi destekleyen bir orgut kaltGri

bulunur.

» Degisim, bekleyen surprizler ve hatalar, 6grenmek icin bir firsat

olarak degerlendirilir.

= Orglt, cevresine karsi uyanik ve esnektirler. Herkesi yonlendiren
bir kalite ve slrekli gelisme bilinci vardir. Kendini dedisen c¢evreye

surekli olarak adapte etme ve yenileme yetenegine sahiptirler.

Orgiitlerde 6grenme siireci, temel olarak érgitiin cevresi ve calisanlari

ile iliski kurma ve bu konulara yaklagim bigcemi ile ilgilidir.
Ogrenen Orgiit Disiplinleri

Senge “Besinci Disiplin” adli kitabinda “disiplin” s6zctguyle “zorla
kabul ettirilen bir duzen”i veya “bir cezalandirma araci’ni degil, orgutler
tarafindan uygulanmasi icin incelenmesi ve hakim (usta) olunmasi gereken
bir teori ve teknik butliint kastetmektedir (Senge, 2002: 19).
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Sekil-2: Ogrenen Orgiitlerin Bes Temel Disiplini

ViZYON

ZiHNi MODELLER

Senge (2002: 15), 6grenen orgutlerin sistem duslncesi (system
thinking), kisisel ustalik (personal mastery), zihni modeller (mental models),
paylasilan vizyon (shared vision) ve takim halinde 6grenme (team learning)
olmak Uzere Ogrenen oOrgut olusumunda hayati dneme sahip bes temel
disipline sahip olmalari gerektigini belirtmektedir. Sekil-2’de de gorllecegi
Uzere “sistem dusuncesi” diger dort disiplini kapsayan “besinci disiplini”

olusturmaktadir. Bu temel disiplinler kisaca su sekilde agiklanmaktadir:

Sistem Duslincesi: Senge 0rguti ve g¢alisanlarini, goérinmeyen
birbiriyle iligkili eylemler dokusuyla bagh olan bir sisteme benzetir. Sistem
dusuncesi kavramsal bir ¢cergeve, bir bilgi butinu ve araglaridir. Bize tum olay
orgusunu daha acgik segik gorme olanagi verir ve bunlari en etkili sekilde

nasil degistirebilecegimizi gérmekte yardimci olur.
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Sistem dusuncesi birbiriyle iliskili olan aktiviteler arasinda aslinda var
olan ama goérinmeyen baglantilari gérebilme be birbirlerine yapmis olduklari
etkileri anlayabilme becerisindeki gelismedir. Sistem dustncesi bu yoénuyle

o6grenen Orgut disiplinlerini bir araya toplayan yapidir (Basim, 2008: 23).

Kisisel Hakimiyet: Senge’ye gore kisisel hakimiyet, insanlar ve
esyalar Uzerinde hakimiyet kurma fikrini degil, bir konu Gzerinde kisinin beceri
dizeyi demektir. YUksek diuzeyde bir kisisel ustaliga sahip bireyler kendileri
ve dolayisiyla orgutleri icin onem tasiyan sonuglari tutarh olarak

gerceklestirme yetenegdine sahiptirler.

Senge’ye gore kisisel hakimiyet, kisisel gorme ufkumuza surekli olarak
acikhk kazandirma ve onu derinlestirme, enerjilerimizi odaklastirma,
sabrimizi geligtirme ve gercekligi objektif olarak gérme disiplinidir (Senge,
2002: 16).

Kigisel ustalik (hakimiyet) enerjiyi odaklama, sabir ve kararlligi
gelistirme ve gercekligin objektif olarak goérulmesidir. Ayrica kigisel ustalik,

o6grenen orgutin temel tasi ve manevi temelidir (Basim, 2008: 23).

Zihni Modeller: Senge'ye gore “zihni modeller” zihnimizde
derinlemesine yer etmis, koklesmis varsayimlar, genellemeler ve hatta
imaijlar olarak dunyay! anlayisimizi ve eylemlerimizi etkilerler (Senge, 2002:
16).

Senge zihni modellerle ¢alisma disiplininin aynayi i¢ce dogru
cevirmekle basladigini; c¢evremizdeki insanlara ve olaylara ait igsel
resimlerimizi ortaya ¢ikarmayi ve siki bir incelemeden gegirmeyi 6grenmemiz
gerektigini belirtir (Senge, 2002: 17).

Kisiye ait yeni dusunce yollari ve analiz yontemleri olusturmak ve bu
yolla bagkalarindan gelecek etkilere ve Onerilere kendisini daha acik hale
getirmektir. Zinni modeller hem dunyay! yeniden anlamlandirmamiza hem de

eylemlerimize yon vermemize yardimci olurlar (Basim, 2008: 23).
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Paylasilan Vizyon: Senge paylasilan bir resim olusturma
kapasitesinin yillardir liderligin tek esin kaynagi oldugunu belirtir ve orgutun
tumu iginde derinden paylasilan amag, deger ve gorev duygulari olmadan
belli bir blyudklik o6lglisini koruyabilmis bir érgit distnebilmenin ¢ok zor
oldugunu ifade eder (Senge, 2002: 17).

Gergek bir gbrme gucu (vizyon) varsa, insanlar kendilerine oyle
soylendigi igin degil, kendi istedikleri icin kendilerini gelistir ve 6grenirler
(Senge, 2002: 18).

Kisiler ve orgutler agisinda gelece@e ait paylasilan bir tablonun ortaya
cikarilmasi, tim orgut Gyelerinin ortak inang ve de@erler etrafinda birleserek
kendilerini 6rgite adamalarinin ve faaliyetlere katilimlarinin saglanmasini
olanakh kilar (Basim, 2008: 23).

Takim Halinde Ogrenme: Takim halinde égrenme disiplini “diyalog”
ile baglar; bu bir takimin bireylerinin varsayimlari bir kenara birakip gercek bir

“birlikte disinme” eylemine girisme kapasitesidir (Senge, 2002: 18).

Sekil 3. Takim Halinde Ogrenme

. - Orgiitsel
I_'C_:Ji’] el Takim Halinde Ogrenme 5 -
Ogrenme Ogrenme

Redding, 1994: 141

Senge icin takim halinde 6grenme 06zel bir konumdadir. Cunka,
Senge’ye goére modern orgltlerin en temel 6grenme birimi bireyler degil,
takimlardir. Senge bu noktanin “lastigin yolla bulugsma noktasi” oldugunu ve
takimlar 6grenmedikce orgutlerin 6grenemeyecedini savunur (Senge, 2002:
19).
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Basim (2008: 23) takim halinde 6grenmeyi, 6rgit icinde kisisel veya
takim olarak 6grenmeyi engelleyici her turli g¢atisma, savunma ve diger

olumsuz etkilesim kaliplarinin etkisinin yok edilmesi, bu konuda hem bireysel

hem orgutsel bazda beceri ve aliskanliklarin gelistiriimesi olarak tanimlar.

Ogrenen Orgiitler ile Geleneksel Orgiitler arasindaki Farklar

Ogrenme 6zellikleri agisindan dgrenen orgutler ile geleneksel érgitler

arasindaki farklar gizelgede 6zetle gorebiliriz:

Cizelge 1. Ogrenen Orgiitler ile Geleneksel Orgiitler Arasindaki Farklar

OGRENME
OZELLIKLERI

GELENEKSEL
ORGUTLER

OGRENEN
ORGUTLER

Ogrenen kim?

Bir yerlere gonderilenler,
odullendirilenler ya da benzer
gruplar (yoneticiler, diger érgut

dyeleri)

Herkes, tim calisanlar, tim

bolim elemanlari

Ogreten kim?

Kurum iginden egitimci ya da

disaridan gelen uzmanlar

ise en yakin olan kisiler,

egitimciler, uzmanlar.

Sorumlu kim?

Egitim departmani

Herkes

insanlar ne tiir
6grenme araglari

kullanir?

Dersler, is sirasinda egitim, Usta-
cirak iligkisi, formal egitim,

6grenme planlari.

Dersler, is sirasinda egitim,
6grenme planlari,
kiyaslamalar, ekipler, kisisel

cabalar, ikili galismalar.

Calisanlar ne zaman

ogrenirler?

Zorunlu olduklarinda, ilk birkag ay,

mecbur kaldiklarinda

Her zaman, uzun dénemli.

Calisanlar ne tiir

beceriler 6grenirler?

Teknik

Teknik, ticari, kisiler arasi,

6grenmeyi 6grenirler

Nerede 6grenirler?

Siniflarda, is yerinde

Siniflarda, toplantilarda,

isyerinde ve disinda

Zamanlama

Bugunln gereksinimleri

Gelecekteki gereksinimler

Duygular

Coskusuz

Coskulu

Braham, 1995: 18
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Geleneksel o6rglt yapisi dodasi geregi hiyerarsik, merkeziyetci ve
yukaridan-asagiya bir yapidadir. Halbuki 06grenen orgut yaklagiminin
yetkilendirme amaci paylasilan liderligi ve daha genis bir is zenginlestirmesini
gerektirir. Orgltiin glic yapisini degistirmek farkh liderlik bicemlerini

kullanarak liderligin 6rgut icerisinde dagitimina yol acar (Randeree, 2006: 4).

Ogrenen orgltleri klasik orgutlerden ayiran farkli disiplinlere sahip
olmasidir. Orgitteki calisanlar, ydnetim tarafindan desteklendigi siirece
yapmalari gereken her tirli faaliyeti eksiksiz ve buylk bir zevkle yerine

getirmektedirler.

Geleneksel orgutlerde yenilikler, Ust yonetim tarafindan calisanlara
zorla kabul ettiriimektedir. Yeni teknolojiler, ¢calisanlarin gorugleri alinmadan
uygulamaya gegirilmektedir. Oysa 0grenen oOrgutlerde bir degisiklik

yapilacagi zaman oncelikle ¢alisanlarin gorusleri alinmaktadir.

Ozellikle yeni teknolojilerin  6rgiite  getiriimesinde ¢alisanlarin
goruslerinin alinmasi onemlidir. Cunku yapilacak degisikliklerde ilk 6nce
calisanlar etkilenecektir. Ogrenen oérgitlerde bu bakis acisiyla calisanlara
deger verilmesi, yapilacak degisikliklerin kendiliginden olusmasini
saglayacaktir (Yucel, 2007: 28).

Geleneksel orgutler ihtiyag merkezli, problemleri bulmaya yonelik
tasarlanmis ve vizyonlari olmayan orgutlerken, o6grenen orgutler surekli
ogrenme merkezli, problemleri ortaya g¢lkmadan engellemek Uzere

tasarlanmis ve vizyonun ¢ok énemli oldugu 6rgutlerdir.

Geleneksel orgutlerde problemler ve sikayetler her zaman rahatsizlik
olarak algilanir, yonetimin aklinda surekli kontrol etme duguncesi vardir ve
tek takim yonetim takimidir. Halbuki 6grenen orgutlerde her turlu sikayet,
problem, elestiri 6grenme ve ders c¢ikarma igin birer firsat olarak algilanir;
orgutun tamaminda paylasilan degerler yonetimin rolunuin kaynagidir ve

ogrenme takimlari yagsamsal 6neme sahiptir.
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Geleneksel orgutlerde prosedur ve kurallar 6nemli, planlar kisa
donemli ve 6grenme bireysel iken 6grenen orgutlerde prosedur ve kurallarda
esneklik hakim, planlar uzun dénemli, 6grenme bireysel, takim halinde ve
orgutseldir (Téremen, 2001: 27).

Ogrenen orgutlerde 6grenme olayi insanlarin yaptiklari her seyin igine
dahil edilmistir. Ogrenme anlik bir olay degil bir siiregtir. Bireyler kendilerini
gelistirirken 6rgitlerini de degistirirler. Orgiit, kendisinden de bir seyler
dgrenir ve calisanlar 6rgiiti yenilikler konusunda egitirler. Ogrenen érgutlerde
bireyler yaraticidirlar ve 6rgiti yeniden yapilandirirlar. Ogrenen 6rgltlerin bir
parcasi olmak bireylere keyif ve heyecan verir. Ogrenen orgitlerin diger bir
farki da, calisanlarin 6rgutlerinin ticari yonu konusunda da bilgi sahibi
olmalaridir. Ogrenen 6rgutlerde bu bilgiler, sadece yo6netici kadronun degil
tim isg6renlerin bilmesi gereken bilgilerdir. Ogrenen 6rgitlerin en buylk
ihtiyact kendi kendini yonetebilen insanlardir. Cunku orgutlerde bilgiyi
ogrenen ve onu o6rgute yayan insanlara ihtiya¢c vardir. Bireyler 6rgutlerinin
satis hedefleri, pazarlama planlari, finansal raporlar gibi konularda da bilgi

sahibidirler.

Ogrenen orgit olabilmek icin, érgltin tamamina énem verilmesi
gerekmektedir.  Orgiltte  yer alan  butin  boélimler,  birbirlerini
tamamlamaktadirlar. Birbirlerini tamamlayan bu bdlumlerle gergeklestirilen

calismalar érgutun batinune yoénelik olmalidir (Ylcel, 2007: 29).

Dordiincii Alt Probleme iliskin Bulgular ve Yorum

Arastirmanin  dérdinci alt problemi “Orgiitsel 6grenme nasil
gerceklesmektedir?” biciminde duzenlenmistir. Bu bolimde bireysel ve
takim halinde 6grenmeyi tamamlayici olan ve 6grenen 6rgutin ¢ikisina temel

olusturan orgutsel 6grenme surecine iligkin bulgu ve yorumlara yer verilmigtir.
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Orgltsel 6grenme konusunda ilk arastirmacilardan olan Argyris ve
Schon orgutsel 6grenmeyi “hatalarin tespit edilme ve hatalarin onarilmasi
sureci” olarak tanimlamiglar. Hata ise, arzulanan durum ile gerceklesen
durum arasindaki farktir. Dolayisiyla sadece hatanin tespit edilmesi yeterli
degil, takiben hatayr onarici eylemin de bulunmasi halinde orgutsel

ogrenmeden bahsedilebilir (Basim, 2008: 7).

Pawlowksky érgutsel 6grenmeyi dort asamada ele alir (Curado, 2006:

* Yeni bilgiyi tanimlama (identification)
» Yeni bilgiyi paylagma ve yayma (Exchange and diffusion)
= Yeni bilgiyi mevcut bilgiye entegre etme (integration)

= Yeni bilgiyi eyleme donustirme (transformation)

Guns’a gore orgltsel 6grenme Orgutlin surekliligini, gelisimini ve
bayumesini saglamak igin, bilgi, beceri, deger ve davranis kaliplarinin elde

edilmesi ve dgrenilenin hayata gegiriimesidir.

Stewart’'in yaklasimina gore orgutsel 6grenme, bireylerin strekli olarak
cevrelerini algiladiklari ve 6grenme deneyimlerini birbirleriyle paylastiklari bir
cesit kolektif farkindalik surecidir (Basim, 2008: 7).

Basim (2008: 8)’'a gore orgutsel 6grenme, bilginin egitim ve deneyimle
kazanilmasindan ziyade, oOrgut icerisinde deger ve davraniglarin
gelistirimesidir. Orglitsel dgrenme 6rgitiin tim Uyelerinin aktif bir sekilde
katilimini gerektiren bir sire¢ oldugundan, ortak deneyime ve kararlara

dayaldir.

Garvin’e gore orgutsel ogrenmenin ortaya c¢iktigr farkh o6rgutsel
seviyeler orgutsel 6grenme kavramina bir dinamizm getirmektedir. Garvin
orgutsel o6grenmenin ortaya c¢ikigsinda uUg¢ seviyeden bahseder. Birincisi,
biligsel seviye: Orgiit liyeleri yeni fikirlere maruz kalirlar. Sonug olarak bilgileri

artar ve farkli dislinmeye baslarlar. ikincisi, davranigsal seviye: Orgiit tyeleri
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yeni perspektifleri icsellestirir ve sonu¢ olarak davraniglarini degistirirler.
Uglincti seviye ise performans gelisimi seviyesi: davranigtaki degisiklik orgat

ciktisi bakimindan oélgulebilir ilerlemelere yol acar (Curado, 2006: 3).

Probst ve Buchel'e gore bireysel ogrenmede kigisel deneyimler,
zihinsel gergeve, deneme-yaniima sonucu ortaya ¢ikan davranis degisiklikleri
ve bireysel dusunce ve fikirler varken drgutsel 6grenmede toplu deneyimler,
bilgi ve deger temelleri, norm koyucu talimatlar ve norm ve degerlerin kolektif
olarak gerektiginde yeniden ele alinmasi ve gelistiriimesi vardir (Basim,
2008: 9).

Fullan’a godre orglutsel o6grenme insanlarin zihnindeki yikilmasi

gereken ilk duvarlar ve yeniden sekil verme surecidir (Randeree, 2006: 1).

Fiol ve Lyles’e goére orgutsel 6grenme daha iyi bilgi ve anlayisla

eylemlerimizi geligtirme surecidir (Erigken, 2007: 6).

Burton’a goére oOrgltsel 6grenme Orgutin strateji ve cevresi gibi

faktorler tarafindan belirlenen tercihler setidir (Curado, 2006: 1).

Figueiredo’ya gore oOrgutsel dgrenme sosyal bir fenomendir. Her bir
bireyin 6grenmesi 6rgutlin sahip oldugu diger Gyelerin bilgisine dayalidir. Bu
sosyal etkilesim sadece iletisimi ve isbirligini degil ayni zamanda égrenmeyi
de kolaylastirir (Curado, 2066: 3).

Orgutsel 6grenme kavraminin farkli tanimlari olmasina ve bu
fenomene yonelik evrensel kabul géren bir birliktelik olmamasina ragmen,
¢ogu arastirmacilar orgutsel 6grenmenin orgut Uyelerinin bilgi ve deneyim
paylasimi ve birlikte is yapmalarinin bir Grana oldugunu disunmektedirler. Bu
paylasilan bilgi bireyin 6grenme kapasitesinin 6rgute basitge eklenmesinden
daha fazla anlam ifade eder. Dolayisiyla, bireysel 6grenme gereklidir ancak

orgutsel 6grenmenin olabilmesi icin yeterli degildir (Curado, 2006: 2).
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Gunumuzde orgutsel 6grenmenin varhidi yoklugu, eger varsa nasil
gerceklestigi bir tartisma konusudur. Belagco, drgutlerin 6grenme yetenekleri
yoktur, sadece Orgut igindeki bireyler &6grenir goérusini savunurken,
Czarniawska-Joerges tam tersini savunur ve Orgutleri kolektif dgdrenciler
olarak gorur ve “super insan” olarak tanimlar. Huber ise bireylerden bagimsiz
olarak, drgutlerdeki orgutsel bellege, kultire ve mitolojiye vurgu yapar. Sonug
olarak, farkli disiplinden gelen arastirmacilarin 6rgutsel 6grenmeye ilgisine
gbre orgutsel o6grenmenin ne oldugu yada olmadigi, eger varsa nasil
gercgeklestigi ve orgutteki etkisinin ne derece oldugu gibi konular tartisiimaya
devam edecektir (Basim, 2008: 10).

Orgiitsel Ogrenme Cesitleri

Orgiitsel 6grenme sireci bilgi ve davranigi degisik boyutlarda etkiler,
dolayisiyla orgutsel 6grenme cesitleri bakimindan degisik siniflamalar

yapilmistir. Literatirde en fazla kabul goéren drgutsel 6grenme cesitleri:

=  Tek Dongilil Ogrenme
= Cift Dnglli Ogrenme
= ikincil Ogrenme

Tek donguli 6grenmede orgut Uyeleri gevrelerinde meydana gelen
problemleri tespit eder ve bunlari ¢ézmek igin stratejiler gelistirir ve uygular.
Orgltiin yaptigi tek sey, belirlenen amaclara ulasmak icin ¢evreye uyum

saglayarak davranigini degistirmektir (Basim, 2008: 11).

Tek donguli o6grenmede sadece mevcut problemin ¢ézimuine
odaklanilir, problemi Ureten nedenler incelenmez. Probst ve Buche'in
‘uyumlandirici 6grenme” dedigi tek donguli 6grenme “cevreyi kavrayarak
istenilen hedef ve normlara etkin olarak uyum saglama sureci olarak da
tanimlanir (Basim, 2008: 12).
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Cift dongulli 6grenme, orgutlin degerleri ve politikalarini inceleyerek
ve sorgulayarak hatalarin duzeltimesi surecidir. Bu dizeltme iki sekilde
yapilir (Basim, 2008: 3):

» Davranigi degistirmek

= Neden olan yapi veya normu degistirmek

Cift dongulli 6grenmenin odaklandigi nokta mevcut orgut streglerini
izlemek degil, orgutun kudltir, politika, amag, strateji ve yapisinin

duzeltiimesidir.

Probst ve Buche’in “yeniden yapilandirici” diye adlandirdiklari cift
donguli ogrenme “Orgutin norm ve degerlerinin sorgulandigi, yeni bir
referans cergevesinin tasarlandigi 6grenme sureci” olarak da tanimlanir
(Basim, 2008: 13).

ikincil 6grenme ise, orgiitiin tek ve cift déngili égrenmeyi nasil
yapacaklarini 6grendiklerinde ortaya g¢ikan 6grenme olarak tanimlanir ve

temelde orgutiin 6grenme yeteneginin geligtiriimesidir.

Degisim yani belirsizlik bireyleri, takimlari ve orgutleri her zaman
endiselendirmektedir. Bu nedenle her turli degisime karsi baslangigta bir
direng sbz konusudur. iste bu noktada ikincil ©drenmede referans
cercevesindeki degisim 6nem kazanmaktadir. Orgltte, direng ne olglide
engellenebilirse ve hem bireyler hem de takimlar bu degisimleri ne kadar
kabul ederek uygularsa, o dl¢ude ikincil 6grenme ortaya ¢ikacaktir (Basim,
2008: 16).

Orgiitsel Ogrenmenin Engelleri

Senge’ye gore orgutlerin etkili bir 6grenmeyi gerceklestirememesinin
cesitli yapisal ve yonetimsel oldugu kadar Uyelerinin disinme ve etkilesim

tarzlar gibi faktérlerin de etkili oldugu nedenler vardir. Orgiitsel 6grenmeyi
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engelleyen bu temel 6grenme yetersizliklerini ve bunlarin altinda yatan

anlayiglari su basliklar altinda siralayabiliriz:

“Konumum neyse ben oyum”: Her galisan kendi isine odaklanir ve
olabilecek olumsuz bir durumdan kimse sorumluluk duymaz (Basim, 2008:
17).

Senge (2002: 28)ye goére insanlar sadece kendi is konumlarina
odaklandiklarinda, pozisyonlarin birlikte is gormesiyle ortaya c¢ikan sonuglar

icin pek de sorumluluk duygusuna sahip olmazlar.

insanlar sadece kendi isiyle ilgilendiklerinde, &rgiitler birbirinden
habersiz ve kendi kiguk dunyalarinda is yapan insanlarla dolmaktadir. Tum
konumlarin isteyerek veya istemeyerek Uretmis olduklari isin sorumlulugu
bdylelikle ortada kalmaktadir (Ozden, 2002: 128).

“Dusman digarida”: Herkesin kendi konumunu gobzetmesi sonucu
eylemlerinin etkilerinin nerelere ulastigini gérememeleri ve ¢ikacak

problemleri dis kaynakli olarak gérmeleri (Basim, 2008: 17).

Problemler c¢iktiginda herkes sugu atacak birilerini arar; tipki Turk

atasdzinde oldugu gibi : “Kabahat samur kurk olsa kimse sirtina almaz”.

Senge (2002: 28)'ye gore “dugsman disarida” sendromunun aslinda
“pozisyonum neyse ben oyum” anlayiginin ve dolayisiyla bu bakisin tegvik

ettigi olaylara karsi sistemsiz bakma yollarinin bir yan Granadar.

“Sorumluluk alma kuruntusu”: Sistem dusuncesini uygulamadan ve

hi¢ kimseyi alinan kararlara katmadan ¢ézmeye kalkma (Basim, 2008: 17).

Ozden (2002: 128)e gdére bu durum, olaylar karsisinda proaktif
(6nceden etkin olma) bir tavir takinarak sorunu ¢6zme girisimidir. Senge

(2002: 29) boylesi bir sorumluluga kuruntu (illusion) demektedir. Yazara gore
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gercek proaktiflik, kendi problemlerimize nasil katkida bulundugumuzu

gormektir.

“Olaylara takiip kalma aliskanhgl”: Co6zume degil probleme
yogunlagmak ve olaylarin nedenleri ve sonuglari Uzerine odaklanmak ama

olaylarin altinda yatan temel nedene inememek (Basim, 2008: 17).

Senge (2002: 31)ye goére insanlarin disunmesinde kisa dénemli
olaylar agir basiyorsa, bir orgutte Uretici 6grenme surdurulemez. Eger olaylar
Uzerinde yogunlagirsak, yapabilecegimiz en iyi sey bir olayr meydana
gelmeden oOnce tahmin edebilmek olacaktir. Ancak bu yaratici olmayi

ogrendigimizi garanti etmez.

“Haglanmis kurbaga sendromu”: Problem karsisinda sadece
hayatta kalmaya c¢alisma gayreti ve yeni duruma adaptasyon yollari arama
(Basim, 2008: 17).

Senge (2002: 32)ye goére yavas seyreden, kademeli suregleri
goérebilmeyi 6grenmek telasli olan hizimizi yavaslatip dramatik olan kadar

ince ve gorulmesi zor olana da dikkat etmeyi gerektirir.

Orgutler de asamali olan siirecleri gérmeyi 6grenmedikge kurbaganin
kaderinden kagcamayacaklardir (Ozden, 2002: 129).

“Deneyimlerden o6grenme hayali”: Tum problemlerin ¢6zUmunu

deneyimlerde arama (Basim, 2008: 17).

Ozden (2002: 129)'e gbre deneyim etkili bir 6grenme seklidir ama eger
eylemlerimizin  sonuglarini  géremiyorsak deneyimlerimizden 6grenme
olanaksizlasir. Orgitler agisindan bakildiginda, sonuglari yillar sonra ortaya
¢lkacak olan birgok karar alinir, ancak insan bellegi, sonucu bu kadar yil

sonra ortaya ¢ikan deneyimlerden 6grenecek kadar guglu dedgildir.
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Aslinda her birimizin bir “6grenme ufku”, iginde etkinligimizi
Olgtugumuz zaman ve mekanin bir gorus genigligi vardir. Eger eylemlerimizin
sonuglari 6grenme ufkumuza baskin ¢ikarak oteki tarafa geciyorsa, dolaysiz
yoldan ve dogrudan deneyim yoluyla 6grenmek artik bizim ic¢in olanaksiz bir
hal alir (Senge, 2002: 33).

Dogru insanlar liderlik pozisyonlarina atamak yillarca stratejiyi ve
orgut iklimini belirler. Bu kararlar aslinda dyle kararlardir ki, deneme-yaniima
yoluyla o6grenmeye higbir zaman imkan bulunmaz. Buradan hareketle
ogrenmenin tamaminin deneyimlerden kaynaklanmasi hayalden baska bir
sey degildir (Senge, 2002: 33).

“Yonetici takimi miti”: Yetersiz yoneticilerin kritik kararlar alabilme
ihtimali (Basim, 2008: 18).

Ydnetici takimina sahip bir érgltte olasi negatif durumlar sunlar olabilir
(Senge, 2002: 34):

= Tutarl bir takim géruntlisini korumaya c¢aligirlar.
= imaji diisiinerek anlasmazliklari bastirmaya calisirlar.
= Ciddi gekinceleri olanlar agikga ifade etmekten kacginabilirler.

= Anlasmazliklar suglayici ve kutuplastirici tarzda ifade edilir.

Chris Argyris’e go6re takim ancak rutin konularla iyi islev
gosterebilirken tehdit edici veya rahatsiz edici karmasik bir sorunla

kargilasinca, takim gibi davranis sergileyemez (Senge, 2002: 34).

Bunlara ilave edilebilecek orgltsel 6grenme yetersizlikleri (Basim,
2008: 18):

= Sorunlari kabul etmeme
= Sorunu gorup de gérmezden gelme
= Bilgi paylasmama

» Bilginin Uretilmesini engelleme
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= Sorunlar arasi iliski kuramama

= Benzer olaylardan ders ¢ikaramama

Besinci Alt Probleme iligkin Bulgular ve Yorum

Arastirmanin besinci alt problemi “Ogrenen o6rgiit olusturmada ve
orgiitsel ogrenmeyi gergeklestirmede liderin rolii nelerdir?” bigiminde
dizenlenmigtir. Bu bdlimde ogrenen orgut olusumunda ve Oorgutsel
ogrenmenin gercgeklestiriimesinde o&rgut liderinin roline iligkin bulgu ve

yorumlara yer verilmistir.

Deming’e gore en iyi lider saglkli ve guclu bir 6grenme ortami
olusturan ve oOrgutteki herkesin kendi kendini yetistirmesini surekli tesvik
edendir; ayrica nitelikli bireylerle ¢aligsiyor olmak o bireylerin surekli 6grenme

ihtiyacini da ortadan kaldirmaz (Téremen, 2001: 34).

Téremen (2001: 34)e gore 6grenen oOrgut yeni bir liderlik anlayisi
gerektirir. Orgitiin misyonunu tanimlama, 6rgutiin timiinde yapilan cesitli
etkinlikleri bir butin olarak birbirine baglayan paylagiimis amagclar duygusu

olusturarak, bu vizyonu 6rgut ¢alisanlarina ifade etmeyi gerektirir.

Leithwood’'un Ug¢ ayri bolgede gercgeklestirdigi arastirmalarin
karsilagtirimasindan olusan “okullarda oOrgutsel ogrenmeyi tegvik etmenin
sartlari” adli ¢calismasinda “liderlik”, U¢ calismadaki 9 degisken igerisinde
siraslyla dorduncu, birinci ve ikinci etken olarak ¢ikmigtir (Téremen, 2001:
35).

Marquardth ve Reynolds’a gore o6grenen orgutlerde liderler, uzun
sureli 6grenmeyi tesvik ederek performans artirmaya calismak ve surekli

gelismenin lideri olmayir amaglamalilar (Téremen, 2001: 35).

Leigh ise 6grenen Orgutte liderin on alanda etkili ve verimli ¢galigmasi
gerektigini belirtir (Téremen, 2001: 35):



71

Arastirmalar

Deneyim ve degisime kargi agiklk
Gelecegi gorebilme

Olaylari dikkatle analiz etme

Hizli igbirligi

Calisanlari her yonden guglendirme
Ornekleri kurma

Klguk basarilar kurgulama

Bireysel katkilari tanima

= © © N o g bk~ o bdh =

0. Basarilari kutlama

Ogrenen 6rgit olma yolunda gerceklestirilecek calismalarda, 6rgit
yonetiminin olaylara bakis acisi ¢gok onemlidir. Yeniliklere acik, dogru ve
yapici elegtiri yapabilen, kendisine yapilan elestirileri 6nyargisiz degerlendirip
kisisel gelisimini saglayan yoneticilerle orgut surekli gelisecektir. Yoneten
degil, danisilan kisi olan ydnetici, calisanlari ile surekli iletisim halinde
olacaktir. Yapilan her turli calismada érgutin tamamini ele alacaktir. Otoriter
yonetim anlayigini yerini esnek yonetim anlayisina biraktigindan, caligsanlar
kati kurallara uymak zorunda kalmayacaktir. Kendilerine 6nem verildigini
hisseden ¢alisanlarin ise verimlilikleri artacaktir. Ogrenen 6rgitlerde
calismalar uzun bir zaman dilimini kapsamalidir. CUnki galismalar, birbirini
tamamlar niteliktedir (Yucel, 2007: 30).

Ogrenen 6rgiitte en etkili liderler, siirekli 6grenen liderlerdir. Liderleri
ogrenmeyen orgutler 6grenemezler. Yener, 6grenen orgutlerde liderlerin dort
rolinden bahsetmektedir (Téremen, 2001: 36):

=  Ogrenmeye model olma
=  Ogrenmede kilavuzluk etme
=  Ogrenmeyi yénlendirme

=  Ogrenmeyi izleme
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Ogrenmede model olma

Liderler, 6grenen oOrgute lider olmak zorundadirlar. Her an her yerde
degisiklik ihtiyacini vurgulayip, 6grenmenin hem birey igin hem de 6rgut icin
ne kadar degerli oldugundan bahsetmelidirler. Ogrenen bir 6rgiit kurmak
amacilyla liderler, kendileri de 6grenen olarak bagkalarina 6grenmede seckin

bir model olusturmalidirlar.
Ogrenmede kilavuzluk etme

Slocum ve Mc Gille goére en etkili 6grenen liderler, yalnizca
bagkalarindan ilhan alan degil, ayni zamanda o6grenmede oOrgut Uyelerine
kilavuzluk yapan kisidir. Ogrenen orgiitte liderlerin kilavuzluk davranislari
sunlardir (Téremen, 2001: 36):

=  Ogrenmeyi giindemde tutma, farkli 6grenme turlerini hedefleme
» Degisik yapilarla 6grenen bir gevre olusturma
=  Ogrenme siirecine yardimci olma, 6grenilenin ne ve nasil oldugunu

sorgulama
Ogrenmeyi yénlendirme

Ogrenen orgltlerde liderler iyi bir model olma ve égrenmeye kilavuz
olma yaninda dégrenmeyi de yonetmek durumundadir. Ogrenmeyi yonetmek,
liderlerin surekli olarak 6grenmeyi gundeme almalari ve 6grenme sureglerini

kurumlagtirmalari anlamina gelir.
Ogrenmeyi izleme

Liderler o6grenmeyi izleyerek tim Uyelere 06grenme konusunda
sorumluluk verirler. Ogrenmenin bir siire¢ oldugundan izlenmesi ¢ok zordur,
dolayisiyla dlgme dolayli yollarda yapilir. Orgltsel 6grenmeyi izleme 6rgiitiin

ogrenmesi icerisinde yapilandiriimahdir.
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Senge (2002: 362)'ye gore, 6grenen oOrgut yeni bir liderlik anlayisini
gerektirir. Liderler hakkindaki geleneksel goruslerimize gore liderler “yon
veren, temel kararlari alan ve insanlari harekete geciren kisilerdir”. Temelde
geleneksel liderlik gorlsu, insanlarin zayifigi, herhangi bir kisisel goéruse
sahip olamamalari, degisim guglerine hakim olamamalari tezine dayanir.
Halbuki 6grenen orgutlerde yeni liderlik anlayisi daha ince ve 6nemli konular
Uzerinde yogunlasir. insanlarin karmasikhigini anlama, gérislerini agiklama
ve ortak dusunsel modeller gelistirme yeteneklerini devamli gelistirdikleri
orgltler kurmak ve ydnetmekten sorumludurlar. Ogrenen orgiitte liderler su

uc roldedir:

» Tasarimci (designer)
» Yonetici (steward)

=  Ogretmen (teacher)
Tasarimci Lider

Senge (2002: 364) Taoizmin kurucusu Cin filozofu Lao Tzu'dan

esinlenerek, tasarimci olan lideri soyle tanimlar:

“Kétti lider insanlarin hor gérdigu kisidir. lyi lider insanlarin ylcelttigi
kisidir. Bliytik lider ise is basarildiginda insanlarin “biz kendimiz yaptik” dedigi

anda ortada gorulmeyen kisidir”.

Tasarimci, ¢ok az dvgu aldigindan lider olarak dusunulmez. Cunku

tasarim isi kapali kapilar ardinda olup biter ve iglevi ¢cok az fark edilebilir.

insanlar ihtiyac duyduklarini égrenirler, baskalarinin égrenmelerini
gerektigini dusunduklerini degil. Dolayisiyla 6grenen orgutte liderlerin gorevi,
ogrenme surecini tasarlamaktir. Boylelikle orgutteki kisilerin kargilastiklari
onemli problemleri etkili bir sekilde ¢dzebilme yeteneklerini ve 6grenme

disiplinlerinde ustaliklarini gelistirmelerini saglayabilirler (Senge, 2002: 368).
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Ogrenen orgltte lider bir vizyonu olustururken tim calisanlarin
katilimini saglar. Calisanlarin vizyonun sekillenmesine katkilari onlarin kisisel
vizyonlarini da kapsayan bir vizyon olusturma ¢abasidir. Calisanlarin vizyona
katilmasi ve ortak bir amaca yodnlendiriimesi onlarin surekli ¢alismalarini,
yaratici fikirler gelistirmelerini ve 6grenmeye istekli olmalarini saglar (Celep,
2001: 18).

Yonetici Lider

Liderlerin amag oykusu hem kisisel hem de evrenseldir. Hayatinin igini
tarif eder. Orgutin amacini, var olma nedenini, “nereden geldigimiz ve
nereye yoneldigimiz” baglaminda, “bizim” 6rgltlin kendisini asip daha genis
olarak insanliga mi yoneldigimizi belirler. Liderler bu anlamda dogal olarak
orgutlerini, topluma o6grenme ve degistirmeyi getirmek icin bir ara¢ olarak
gérirler. Bu amag ise “oykinun gict’dir. Orgit liderinin isinin tim ydnlerine
anlam kazandiran tek bir butunlestirici disunceler grubu olusturmasini
saglar. Bu amag oykusunden lider kigisel gorusune gore ozel bir iligki gelistirir

ve bu gorusin yoneticisi (idare memuru) olur (Senge, 2002: 369).

Bir 6grenme orgutlenmesinde, liderler kendi vizyonlarini izlemekle ige
baglayabilirler, ama ilerleyen asamalarda diger 6rgut Uyelerinin goruglerini ve
vizyonlarini da dinledikge kendi kisisel vizyonlarinin bir butundn pargasi
olduklarini géreceklerdir (Senge, 2002: 374).

Ogretmen Lider

“Ogretmen olarak lider” insanlarin vizyonlarini nasil yaratacaklarini
“‘6gretme” arzusunda degildir. O, oOrgltteki herkes icin 6grenme sulrecine
destek olmasiyla o6gretmendir. Liderin isi oOrgutteki insanlarin sistematik
kavrayis gelistirmesini saglamaktir (Senge, 2002: 379).

Ogrenen orgltlerde liderin rolli degismistir. Herkesin 6grendigi bir
orgutte lidere dusen, yeni 6grenmelere liderlik etmektir. Lider 6grenmenin

sorumlusudur. Bu sorumlulugu Gyelerin her tarli karmasikligi anlamalarina
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yardimci olarak, sorunlari ¢ozerek, goruglerini aciklayarak ve ortak dusunsel
modeller gelistirerek yerine getirir. Ogrenen bir 6rglt ortami olugturmak igin
liderin, 6rgute rehberlik edecek fikirlere sahip olmasi, galisanlar igin 6grenme
altyapisi hazirlamasi ve tim yonetim kadrosu olarak 6érgite model olmasi
gerekmektedir (Ozden, 2002: 130):

Rehber fikirler gelistirme: Orgit calisanlarinin  kendini
adayabilecekleri ve yeni heyecanlara yol agan fikir ve dustnceleri gelistirmek
liderin ilk iglerinden biridir. Rehber fikirlerde heyecan ve hayal gutcinln

birlikteligi vardir ve lider bu gucu anlar ve 6rgute yansitir.

Ogrenme altyapisini  hazirlama: Calisanlarin  birbirinden
ogrenebilecegdi bir ortam olugsturulmasi liderin en 6nemli sorumluluklarindan
biridir. Ogrenen orglit liderinin 6grenme altyapisini hazirlayabilmesi igin su

sorulara cevap vermis olmaldir:

= Basarili yeni uygulamalarin o6rgut icinde yayginlasmasina ihtiyag
var mi?

» Yeni uygulamalarin nasil basarili oldugunu kim belgelemelidir?

» Basarili uygulamalar yeni uygulamalarin takip edebilmesi igin
gerekli 6grenme sureci nasil olmalidir?

= Ogrenme ortamini ortaya gikarma sorumlulugu kimdedir?

Yonetim kadrosunun model olmasi: Ust yonetimi olusturanlar,
kendilerini basarili kilan yeteneklerin yeni o6grenmeleri engelledigini
gorduklerinde, gerekli olan dusunce degisikligini yaparak 6grenen orgute

yonetim kadrosu olarak modellik gorevini yerine getirmeleri gerekmektedir.

Ogrenen o6rgiit liderinin gorevi, 6rgitin gelismesini ve gelecegini
bicimlendirmesini saglayacak kosullari olusturmaktir. Ogrenen bir orgit
olusturmak oncelikle bir vizyon olusturmaya ve bu vizyonla mevcut gergeklik
arasindaki farki ortadan kaldirmak igin yapici diyaloglar baslatmaya hazir ve

surekli 6grenmeye hevesli bir liderle baslar (Celep, 2001:17).
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Morin’e gobre 0ogrenen oOrgut olusturmada lidere dusen gorevler
sunlardir (Celep, 2001: 18):

= Orglt galisanlarinin kisisel gereksinimleri ile érgiit gereksinimi
arasinda dengeyi saglayan bir vizyon olusturmak.

= Orgltin vizyon ve degerlerini desteklemeyen dusiince ve
davraniglar duzeltmek. Elbette bu baglamda liderin sdyledikleri ile
yaptiklarinin da ayni olmasi gerekmektedir.

» Lider 6grenme c¢evresine dayali bir yeterlik olusturmak igin samimi
ve durust bir degerlendirme yapmalidir.

= Ogrenen o6rgit Uyelerine 6grenme sirecinde lider de eslik
etmelidir.

» Lider stratejik 6grenme girisimine uygun kaynaklari islemelidir.
Ogrenme maliyetlerini azaltmalidir.

= Lider kisisel ve orgutsel gelismeye ulasmak icin uzun doénemli

vaatleri dikkate almalidir.

Ogrenen o6rgitlerin gelecekteki liderleri dontgiimcl liderler olacaklar.
Ogretmen ve dgrencilere yonelik iliskilerde demokratik ama Ustlenmeleri
gereken durumlarda sorumluluk almalari gerektigini de bileceklerdir.
Kendilerini 21. yuzyilda okullarin kargi karsiya kaldiklari gesitli problemlerle
ugrasan birer degisim ajani olarak goreceklerdir. Globallesme, cesitlilik, bilgi
¢agl ve yeni ekonomiden olusan “Yeni Dunya” igin hazir olma ve uyum
saglamaylr 6drenme noktasinda oOgretmen ve o&grencilerine yardimci
olacaklardir. Ayrica, problemleri de firsatlar olarak gorip faydalanmaya
calisacaklardir (Bass, 2000: 37).

Liderler dikkatlerini gunluk olaylara daha az, bu olaylarin altta yatan
nedenlerine  daha ¢ok odaklarlar. Bunu yaparken sezgilerini
kullandiklarindan, davraniglarinin nedenlerini ¢ogu kez diger insanlara
aciklayamazlar. Cunku digerlerinin de dunyayi kendilerinin gordigu sekilde

gbremeyecegi endigesini tagirlar.
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Senge’ye gore sistem duslncesi liderlerin en énemli yetkinliklerinden
biridir. Sistemsel dugunus becerileri yetersiz olan liderlerin eylemlerinin
sonugclari ¢ok tahrip edici olurken, sistem dlusuncesine sahip liderler ¢gogu
zaman daha basarilidir. Sistem dustnusunU kullanabilmek igin gerekli bazi

beceriler sunlardir (Celep, 2001: 19):

= Eylemler arasindaki iligkileri gormek.

» Problemler igin insanlari suglamak vyerine, sorunu sistemde
aramak.

» Kuguk ve iyi odaklanmis eylemlerin dogru yerde bulunmalarini
saglamak.

» Sorunlara gegici degil kalici ¢gdzumler aramak.

Bernard’a gore 6grenen orgutler bir mozaik resmi gibidir. Bu resmin
ortaya ¢ikisinda tek sorumlu kisi liderdir. Bu mozaik reminde hangi figurlerin
olacagini, yani 6rgut vizyonu, belirleyen ve 6rgut calisanlarinin bu resmi
gormelerini saglayan kigi orgut lideridir. Mozaiklerin yerli yerince kullaniimasi
ve duzgun bir sekilde yerlestiriimesi icin lider yol gostermelidir. Elbette resmin
olusturulma asamasinda orgut calisanlari arasinda birligi ve beraber

calismayi saglamasi gereken kisi de liderdir (Celep, 2001: 20).

Bugunin 6grenen orgut liderleri liderlik, iletisim, ise donuk sezgi ve
yenilik ile 6grenme uzmanligini daha yuksek performanslar ve daha basaril
sonuglar icin birlestirmelidir. Bunu gergeklestirebilmek igin liderin rol érgutsel
amaclarla uyumlu ve tam entegre olmalidir. Ogrenen bir lider olarak sahip

olunmasi gereken yeterlilikler sunlardir (Schooley, 2007: 2):

= Ogrenen 6rgut lideri degisim yonetimini net bir sekilde ifade
edebilecek kadar iletigim yetenekli (communicator) olmaldir.

= Orglt caliganlarini siirekli yetenekli ve becerikli tutabilen érgiitsel
etkililik danismani (organizational effectivesness consultant)

olmalidir.
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= Ogrenmenin gerceklesmesi icin slrekli yenilikler arayan bir
yenilik¢i (innovator) olmalidir.

=  Ogrenme slrecini destekleyecek mevcut kaynaklarin farkinda olan
bir teknoloji uzmani (technologist) olmalidir.

= Calisanlarin performansi ile 6grenmeyi tam olarak ortlstiren bir
birlestirici (integrator) olmalidir.

= Orgltsel sezgileri anlayan deneyimli bir egitimci (business-savvy
educator) olmalidir.

= Ogrenme ve bilgi deneyimlerinin igerik yaraticisi ve ydneticisi
(content creator and manager) olmalidir.

= Orglt icinde bir degisim ajani (change agent) olmalidir.

Altinci Alt Probleme iliskin Bulgular ve Yorum

Arastirmanin altinci alt problemi “Ogrenen orgiit olarak okul ve
okuldaki orgiitsel ogrenme nasildir?” bigciminde duzenlenmistir. Bu
bdlimde 6grenen drgut acisindan okul 6rguti degerlendiriimis ve okuldaki
orgutsel 6grenmenin nasil olabilecegine yonelik bulgu ve yorumlara yer

verilmistir.

Gunumuzdeki degisim rtuzgarlari her gesit 6rgutu etkiledigi gibi egitim
orgutleri olan okulu da etkisi altina almigtir. Ensari’'ye gore okullar yalnizca
okulu etkili bir duruma getirmekle kalmayip, cevresindeki diger orgutler igin

de bir rol model olma gorevine sahiptirler.

Kozlu’ya gore okullarin 6grenen orgute donusebilmesi igin oncelikle
Oogrenen oOrgut kualtirine sahip olmasi gerekmektedir. Ancak bdyle bir
ortamda, bir o6grenci ilkogretimden baslayarak 6grenen oOrgut anlayisiyla
egitim gorecek ve devaminda gidecegi yuksek 6grenim agsamasinda 6gretim

dyesinden pasif bir sekilde almasi gerekeni alan kisi olmaktan ¢ikarak, merak
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eden, arastiran, sorgulayan ve derslere aktif katilan bir kisi olabilecektir
(Simsek, 2004: 2).

Sanayi toplumunun ihtiyacglarina gore dizenlenen okullar ginimuz
bilgi toplumunda islevlerini yerine getiremez olmustur. Okulun 21. ylzyila
uyum saglamasi ancak kendini guncel tutmasi ve surekli 6grenmesi ile
mumkundur. Surekli 6grenme ise okulun 6grenen orgut konumuna gelmesi
ile gerceklestirilebilir. Findikgr'ya goére bilgi toplumunun gerektirdigi okul
modelinde, okullarin “6greten okul” imajini terk ederek “6grenen okul” imajina

doénmeleri gerekmektedir.

Findikgl 6grenen okulu, basta yodneticiler olmak Uzere okulun tim
¢alisanlarinin yasam boyu ogrenmeye acgik oldugu, Oogretme yerine
ogrenmenin  one c¢iktigi ve tum etkinliklerde Oogrencilerin ilgi ve
gereksinimlerinin yer aldigi bir 6rgut olarak tanimlamaktadir (Simsek, 2004:
3).

Uysal (2005: 34)'a gore bilgi ¢agina uyum saglamak igin mevcut
kurumlar icindeki en 6nemli yapi egitim sistemidir. EQgitim o&rguatlerinin
gunumuz bilgi toplumundaki rolu de degismektedir. Bilgi caginin bir geregi
olarak, yaratici, yenilik¢i insanlar yetistirmeyi ama¢ edinmek okulun yeni bir
roluddr. Cunku bilgi gaginda bilgiler artik 6grencilere aktarilamayacak kadar
¢ogalmakta ve bu nedenle egitim-6gretim surecinde bilginin aktariimasindan
ziyade bilgiye nasil ulasilacagi ve nasil elde edilecedi Uzerinde

durulmaktadir.

Uysal (2005: 35)a godre egitim kurumlarinda gorevli yonetici ve
ogretmenlerin kendi alanlarinda formasyon vyetersizligi, bilgi eksikligi ve
dolayisiyla beklenen amaglara uygun olmayan bireyler yetistiriimesine neden
olmaktadir. Tum bu eksikliklerin kapatiimasi icin surekli 6grenmeye ihtiyag
duyulmaktadir. Ginuimuzin hizla degisen kosullari, 8grenmenin belki de en
¢ok konusuldugu kurumlar olan okullarin 6grenen orgut olabilme

potansiyelinin arastiriimasini gerektirmektedir.
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Toremen (1999: 73)'e gore 21. yuzyil teknolojik gelismeleri, ¢ok hizl
bilgi artisi ve iletisimdeki devasa gelismeler okul sistemlerini bu gelismeler
paralellinde disunmeye zorlamaktadirlar. Bu durum, aslinda bir sure¢ olan
ve bir dmur boyu surmesi gereken egitimin programli kismini olusturan

ogretimin ve 6grenmenin artik okulun disina tagsmasina yol agcmistir.

Toremen (1999: 73)'e gore okullar 6grenen bir orgut ozelligini henuz
tasimamaktadir. Genellikle egitim orgutleri ve okullar, mevcut uygulamalari
iceren degisikliklere adapte olmayr oO0grenmede son derece basaril
olmuglardir. Ancak adapte olmayr 6grenmeye dayali orgutler degisime

ugrarlar, ama dar bir cercevede degisime girerler.

Rait’e gore okullardaki orgutsel 6grenme okulun butinu icin gegerlidir.
Okul kendisi ve personeli icin 6grenme surecini surekli olarak sekillendirmek
durumundadir. Ogrenen okullarda veliler, 6gretmenler, okul personeli ve
ogrenciler okul komiteleri olusturup alternatif okul yonetim yapilari olusturma
planlari yapmalidirlar. Ogretmenler diger okullardaki sistemleri gezip,
arastirip inceleyebilir, toplanan veriler okul personeli, 06grenciler ve
ogretmenlerin  olusturdugu bir grup tarafindan ¢o6zimlenebilir (Téremen,
1999: 76).

Levitt ve March’a gore oOgrenen Ogretmen okulun arastirma ve
ogrenme kapasitesini de gelistirir. Okul 6rguta ve yapisi sinifin igine yansir
ve ogretmenler siniflarinin kapasitelerini etkileyen uygulama ve konulari
belirlerler. Ayrica, kurulacak bir 6grenme toplulugu her diuzeyde bir girigsim
surecini baslatarak 6grenmeyi daha yaygin hale getirebilir (Toremen, 1999:
76).

Ogretmenlerin kendi aralarinda informal gérlismeler ve toplantilar,
okul mudurleriyle 6gretmenler arasindaki resmi iligkiler okul ortamindaki

mevcut drgutsel 6grenme kultartnin varligini gésterir (Téremen, 1999: 77).
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Nixon’a gore ogrenen okul degerlerle yonetilir. Bireylerin kapasitelerini
artirmak ve farkli bir vizyon yayginlagtirmak icin 6grenen okullarda degerler
dikkatli bir sekilde segilir ve kazandirilmaya caligilir. Egitimin amaci aktif
ogrenenleri ortaya c¢ikarmaktir. Bu anlamda 6grenen okul aktif égrenenler

olusturmada kritik bir adim olabilir (Téremen, 1999: 89).

Senge’ye gore orgutlerdeki asil 6grenme birimi eylem igin birbirlerine
ihtiyac duyan kisilerdir. Ogrenen okul bu ihtiyaci kargilayarak okul yéneticisi,
ogretmen ve okul personelinde 6grenmeye dogru aksiyoner bir gerilim
olusturabilen okuldur. Ogrenen okulda 6grenciden 6gretmene, hizmetliden
mududre ve hatta velilere kadar herkes ogrenendir. Okul bu kurumsal
0grenme sayesinde degisimi yakalamayi, anlamayi, 6zimsemeyi ve

kullanmay o6grenir her zaman guncel kalir (Téremen, 1999: 94).

Ogrenen orgitler distncesi isletme o6rgltlerinde daha yaygin
olmasina ragmen, Senge’ye gore dgrenebilecek bir okul fikri son birkag yildir
onemli derecede ilgi cekmektedir. Okullarin yeniden dizayn edilebilecedi,
toplumda daha yasamsal olabilecegi, kanun ve yonetmeliklerle degil ama
ogrenen orgutler yaklagimini kazandirarak surdurulebilir bir yenilesme igine

sokulabilecegi artik net bir sekilde goriimeye baslanmistir (Smith, 2008: 2).

Yuksek performansli okullari duguk performanslilardan ayiran birgok
faktor vardir. Velilerin sosyo-ekonomik durumlari, farkh kualtirel seviyeden
gelen cocuklar gibi digsal faktérler okul tarafindan kontrol edilemez. Ancak
icsel faktorler de 6grenci basarisina etki yapar. Okulun kontrollinde olan i¢sel
kararlar okul personelinin 6grenebilme ve birlikte is yapabilme tarzini igerir.

Bu faktérler bir 6grenen érgutin ana unsurlarini yansitir (Smith, 2008: 9).

Ogrenen orgltler insanlarin bir arada 6grendigi 6rgiitlerdir. Kline ve
Saunders’a gore 6grenen orgutler yuksek performansli 6grenenler kultarinu
gelistirmenin bir aracidir. Boylesi bir ortamda insanlar o6rgutin en alt
seviyesini ve oOrgutin yasam Kkalitesini etkileyen sonuglari elde ederler.

Ayrica, o6grenen oOrgute sahip olmak igin, dnce ogrenenler 6rgutiine sahip
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olmak ve sonra da bir butin olarak orgutun nasil ogrenebileceginin onlara
ogretilmesi gerekmektedir (Smith, 2008: 29).

“Ogretmenin Calisma Alani: Okulun Sosyal Orgiitii” adli calismasinda
Rosenholtz, okuldaki diger meslektaglar arasindaki bir igbirligi ve ag sistemi
araciligiyla desteklenen ogretmenlerin 6gretim sureclerinde daha etkili ve
yaptiklari ise kendini adamig olduklarini ifade ediyor. Ayrica ayni
ogretmenlerin meslekte kalmalarinin daha muhtemel oldugunu ve siniflarinda

yeni davraniglari denediklerini belirtiyor (Smith, 2008: 32).

DuFour'a gore 6grenen okulun (professional learning communities)
basarili uygulamalara gétiiren 5 boyutu var: Ogrenen okulun temelinde
paylasilan misyon, vizyon, amaclar ve degerler vardir. Ogrenen okul cabasini
baglatan “motor glcu olarak” isbirligi takimlari vardir. Ortaklagsa arastirma,
hareket ybnlendirme ve deney tegvik edilir ve orgut Uyelerinin degigimi
gerceklestirme araclandir. Ogrenen okulun kalbinde ise siirekli gelisme
arayisi vardir. Son olarak, tim sonugclar degerlendirilmelidir ki gugliu ve zayif

yonler gelecek eylemler igin tespit edilebilsin (Smith, 2008: 33).

Smith (2008: 33)e gore 6drenen okul modeli ve 6grenen Orgut
modelinin bes disiplini, yapi olarak farkli olmasina ragmen, ileri akademik

basari icin arzu edilen sonugclar temelde ayni odak noktasindadir.

Tum egitim orgutlerinde, 6grenci akademik basarisi, 6gretmenlerin
nasil planlayacagina, c¢alisacagina, degerlendirecegine, yansitacagina ve
ogrenecegine dayaldir. Ancak tim bunlar 6gretmenin yalniz basina dedgil
digerleriyle birlikte yapmasi gereken faaliyetlerdir. Kendini 6gdrenen érgutler
olmaya adayan okullar bu surece deger verirler ve okul liderleri buyime ve
gelisme icin ihtiya¢ duyulan zaman, enerji ve ¢abayi saglarlar. Senge’nin bes
disiplini basarili 6grenen orgutler olmak icin gerekli felsefe ve araglari
okullara saglarlar. Kisisel ustalik disiplini yoluyla, zihinsel modelleri anlayip
ortaya c¢ikararak, okulun tum uyeleriyle paylasilan bir vizyon geligtirerek,

takim o6grenmesine katihp uygulamasini yaparak ve tum bu disiplinleri
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baglayan sistem duisiincesi kavramini anlayarak okullar 6grenen orgutler
olabilirler (Smith, 2008: 59).

Ogrenen okul kavrami hem &gretmen hem de 6grencilerin sirekli
devam eden Ogrenme deneyimlerine ulagsmalari igin gerekli ortami

saglamanin iyi bir yolu olabilir.

Ogretmenlerin bilgilerini elde etme ve devamini saglamada sade bir
egitim firsatina (one-shot training) gtivendikleri zamanlar artik mazi oldu.
Simdi ogrettikleri 6grenciler gibi, egitimciler de ister sinifin i¢cinde ister disinda

olsun surekli 6grenenler olmalhdirlar (Carpenter, 2008: 2).

DuFour ve Eaker 6grenmeyi “devam eden eylem ve surekli merak”
olarak tanimlayarak, Cincedeki “6grenme” kelimesinin sembolundn iki
parcadan olustugunu, birinci parganin “6grenim, arastirma” (study), ikinci
parcanin ise “surekli uygulama yapma” (practice constantly) anlamina
geldigini ilave ediyorlar. Sonug olarak, tum calisanlarinin 6grencileri idare
etmek ve ilham vermek icin gerekli bilgi ve becerilere sahip oldugu varsayilan
okul kelimesi yerine, profesyonel bilginin dinamik ve surekli gelistigi
Profesyonel Ogrenen Topluluklar (PLC-Professional Learning Communities)

olarak adlandiriimasini 6nermektedirler (Carpenter, 2008: 3).

Huffman ve Hipp'e gbre yukaridan-asagiya burokratik yaklagim
ogretmenlerle yoneticileri birbirine yabancilagstirmada hayli basarili oldu ve
sinif igindeki gergek is ile okulun karar mekanizmasi arasindaki agigi daha da
genisletti. Yani okullarda sanayi-gagi modeli (industrial-age model) hala
gecerligini koruyor. Ogrenci ve dgretmenler icin degisiklikler belki de égrenci
basarisini direkt olarak etkileyecek sekilde igbirligi i¢cinde galisan 6gretmenler
ve yonetim sistemindedir: 6grenen okul 6rgutinin can damari olan nokta
(Carpenter, 2008: 24).
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Hord, Senge’nin disulncelerini Boyd'un degisimin gostergeleri olan on
yedi maddesi ile birlestirerek 6grenen okulu karakterize eden bes boyut
belirledi (Carpenter, 2008: 25):

» Paylasilan ve destekleyici liderlik
= Paylagilan degerler ve vizyon

= Destekleyici ortam

» Paylasilan kisisel uygulama

= isbirlikli 6grenme ve uygulama

Glasser’e gore iglerini ve ogrencilerle ilgili isleri tartismak igin duzenli
olarak bir araya gelen ogretmenler “kaliteli okul ddretmeni” denilen seyi
ortaya ¢lkarmaktalar. Ayrica “kaliteli bir 6grenci” duzenli olarak kendi igini
gelistirmek icin calisir. Glasser'e gore kaliteli bir okuldaki 6gretmenler
neredeyse her turld igin gelistirilebilecegine yonelik tutarli bir mesaji
cevrelerine gonderirler. Sonug olarak Glasser'e gore, dgretmenler ve okul
ogrenme igin kaliteli bir yer olmaya karar verirse, ogretmenler dtzenli olarak
nasil ogrettiklerine, ne ogrettiklerine bakarlar ve surekli olarak kendilerine
ogrencilerinin - 6grenme ortamlarini  nasil  gelistirebileceklerini  sorarlar
(Carpenter, 2008: 26).

Ancak ogrenen okul kavrami, 6gretmenlerin 6grencileri i¢in tartisma
yapmaktan ¢ok daha fazla seyi amacglamaktadir. Ogrenen okulun
amaglarindan biri de oOgretmenleri kendi kisisel ve mesleki gelisimleri

agisindan bir 6grenme surecine sokmaktir.

Ogrenen okul yaklagimi, okullari artik antika olmus sanayi ¢agi egitim
modelinden tam fonksiyonlu isbirlikli 6grenen d6rgutlere donustirmenin bir
aracidir. Bu paradigma degisikligi isleyen bir 6grenen Orgute inanan ve bu
yolda ogretmenleri gelistiren okul muadurandn oldugu bir okul kultlrd

seviyesinde ortaya c¢ikabilir (Carpenter, 2008: 26).
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Hord destekleyici ve paylagimci liderligin, okul mudtrinun okul
personeliyle karar gucunu paylagsmak igin birlikte ¢alistiginda ortaya g¢iktigini
ifade etmektedir. Bu liderlik gucunun transferidir. MUdur artik ana karar verici
olarak gérinmemekte ve okul 6rgutinde alinacak kararlarda glcu elinde
tutanlar 6gretmenler olmaktadir. Aslinda yoneticiler “6gretmen liderlerin lideri”
konumundadir ki bu da yukaridan-asagiya liderlik tipini benimsemis sanayi-

¢agi liderlik modelinin tam kargisinda bir durumdur (Carpenter, 2008: 28).

Ogrenen okullar, daha iyi 6gretimsel uygulamalari gerceklestirmek
icin, okul muadurlerinin  6gretmenlerle yan yana c¢alisacaklari ortam

hazirlamalidir.

Huffman ve Hipp 6grenen okul yaklasimini uygulamaya hazir okullar
uzerine yaptiklari arastirmanin sonucunda, 6grenen okulu baglatmaya en
hazir okulun daha ©nceden paylasiimis liderlik, paylasilan vizyon ve
destekleyici okul iklimi gibi ortak 6zellikleri tasidiklarini tespit etmiglerdir
(Carpenter, 2008: 28).

Paylasiimis vizyon ve degerler acisindan bakildiginda, Huffman ve
Hipp’e gore, ogrenen okul yaklasimini etkili sekilde uygulayan okullar
geleneksel notlar ve test sonuclarinin ¢gok otesinde, 6grencinin 6grenmesine
odaklanmasi arzu edilen bir gelecek resmini tasarlamakta ve ifade
etmektedirler (Carpenter, 2008: 29).

Tum oOgrencilerin  6grenebilecegini ve o6gretmenin iginin  tim
ogrencilerin hedeflerine ulagmalarini saglamak oldugunu anlamak, 6grenen
okul tamaminda paylasiimasi gerek ortak bir degerdir. Okullar, 6grenen okul
olmadan once kullanacaklari deger ve normlari geligtirecek o6grenen

ogretmenler takimini ortaya ¢ikarmak durumundadirlar.

Hord’a go6re okul, personelinin birlikte nerede, ne zaman ve naslil
dgrenecekleri destekleyici ortami saglar. Ogrenen okulun iki cesit destekleyici
ortami olabilir (Carpenter, 2008: 31):
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1. Ogrenen okuldaki insanlarin kapasiteleri

2. Okulun fiziksel ve yapisal ortami

Boyd insani ve fiziksel faktorlerin interaktif olarak birlikte ¢alistigini ve
birbirini etkileyebilecegini gdsterir (Carpenter, 2008: 31). Hord’a gore ise
fiziksel faktorler okulun programi, mevcut kaynaklar, ogretmenin daha
bagimsiz olmasini tesvik eden politikalar, etkili iletisim yapilari ve igbirligi
yapilarini icermektedir. insani faktérler ise egitime karsi pozitif 6gretmen
tavri, ogrenci ve degisim, ogrenmeye kargi yuksek seviyeli ogrenci ilgisi,
surekli igbirlikli arastirma, karar surecine Ogretmenin katilmasi, pozitif
ogrenci-ogretmen-yonetici iliskileri ve okulun bir toplum olma izlenimi gibi

faktorlerdir.

Hord ayrica zamanin da okul personeli icin her zaman mevcut
olmayan bir kaynak oldugunu belirtmektedir. Birbirleriyle kendi profesyonel
uygulamalarini paylagsmalari igin 6gretmenlere gerekli zamanin saglanmasi

pozitif bir ortam olusturmada ¢ok dnemlidir (Carpenter, 2008: 31).

Boyd ve Hord pozitif ortam saglamanin 6grenen orgutte degisim igin

ortam hazirlamada dort fonksiyonu oldugunu belirtmektedir:

1. Personel yalnizhgini azaltma
2. Personel kapasitesini artirma
3. llgi duyan ve verimli bir cevre saglamak

4. Ogrenciler igin okul programlarinin kalitesini artirmak

Paylagilan kisisel uygulamalar kendi meslektaglarina o6gretimsel
uygulamalar Uzerine geri bildirim vermek icin ogretmenlerin igbirligi i¢cinde
caligsmasidir. CunkU her personelin kigisel uygulamasinin digerleri tarafindan
degerlendiriimesi 6grenen okulun bir normudur. Bu bir zamanlar kapali olan
siniflarin kapilarinin agilmasi ve uzun zamandir kisiye 6zel olani gérmeleri

icin digerlerini davet etme anlamina gelir. Zaten Eaker ve DuFour’a gore,
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egitimciler isbirligi icinde c¢alismadikga ogrencilerinin yUksek seviyede

ogrenmelerine yardimci olamazlar (Carpenter, 2008: 32).

Ogrenen 6rgiit yaklasiminin canli ve aktif oldugu okullarda, yapilar
ogretmenlere takim icerisinde o6grendiklerini paylasma firsati verebilecek

sekilde yapilandiriimis olmalidir.

Hord’a gore igbirlikli 6grenme o6grenci ihtiyacglarina yonelik ¢ozumleri
ve yuksek seviyeli entelektuel gorevleri ortaya c¢lkaran ogrenme
uygulamalarini okul personelinin igbirligi icinde 0Ogrenmesi demektir
(Carpenter, 2008: 33).

Hayati 6neme sahip 0grenci 6grenmesinin ciktilarini tanimlamak,
ogrenme asamasinda ogrencilerin nasil ilerleme kaydettigini gormek igin
ortak degerlendirme formlari gelistirmek, 6grenciyi gelistirici stratejik yeni
amaglar belirlemek ve bu amaglara ulagsmak icin ders planlari yapmak Uzere

ogretmenler dizenli olarak bir araya gelmelilerdir.

DuFour dizenli takim toplantilari icin su dort sorunun tartisiimasini
onermektedir (Carpenter, 2008: 34):

= Tdm 6grencilerin 6grenmesini istedigimiz sey nedir?

= Her bir &grencinin asil o6grenilmesi gerekeni aldigini nasil
bilecegiz?

= Bir 0grenci baslangigta =zorluk yasadiginda nasil karsilik
vermeliyiz?

= Ogrenilmesi gerekeni bilgi ve beceriyi alanlar igin 6grenmeyi daha

nasil derinlestirecegiz?

DuFour (2004: 6)a gore, 6grenen okul modeli, formal egitimin temel
misyonunun ogrencilere 6gretimin saglanmasi degil, onlarin 6grenmelerinin
saglanmasina yoénelik varsayimdan ortaya ¢ikmaktadir. Ogretimden
ogrenmeye bu basit gorinen degisiklik okullar igin ¢ok derin anlamlar

icermektedir.
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Ogrenen okulu yaratmak isteyen egitimciler herkes icin 6grenmeyi
gerceklestirmek icin birlikte galismayi 6grenmeliler. Bu yuzden igbirlikli bir
kiltirl ortaya c¢ikaracak yapiyl kurmak zorundadirlar. Ogrenen okulu
karakterize eden gugcll isbirligi 6gretmenlerin sinif i¢i uygulamalarini analiz
etmek ve geligtirmek igin birlikte c¢alistiklari sistematik bir slrec¢ isaret
etmektedir. Ogretmenler takim halinde galigirlar ve daha da derin 6grenmeyi
tesvik eden bir sorular dongusune dahil olurlar. Bu sureg ise okulu yuksek

seviyeli 6grenci basarisina goéturecektir (DuFour, 2004: 7).

Marzano’'ya gore anlaml igbirliginin ortaya ¢ikmasi icin bircok seyin
yapiimasi artik birakilmaldir. Ornegin, okullar dgretmenlerine sadece
mufredati vererek tim o6grencilerin ortak mufredati almis olacagini garanti
ettikleri disincesini birakmalidirlar. Clnka aslinda ayni égretim programinin
(mufredat) Ug yonuinden bahsedilebilir (DuFour, 2004: 8):

= istenilen mifredat (intended curriculum)'i okul hazirlar,
= QOgretilen mifredat (implemented curriculum)'1 dgretmen uygular,

= Ulasilan mifredat (attained curriculum)’i 6grenci 6grenir.

Ogrenen okullar 6gretmenlere ayrica mevcut mifredati tartismak ve

analiz etmek i¢in zaman da vermelidir.

Ayrica o6gretmenler isbirligi yapamama mazeretlerini de bir kenara
birakmalidirlar. Hicbir egitimci izole olmus bir sekilde ¢alismanin okullari
geligtirmenin en iyi yol oldugunu acikca ifade edemez. Bunun yerine, birlikte
¢alismanin onlar i¢in nigin imkansiz oldugunun nedenlerini sayarlar (DuFour,
2004: 9):

= Vakit bulamiyoruz.
= QOgretmenlerden bazilari bu fikri desteklemiyor.

= isbirligi icin daha fazla egitime ihtiyacimiz var.

Fakat gercek isbirligi kulturunu elde etmis okullar boylesi engellerin

asllamaz olmadigini ispatlamigtir.
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Ogrenen okullar etkililiklerini sonuglara gore degerlendirirler. Ogrenci
basarisini artirmak igin birlikte calismak okuldaki herkesin rutin isi olur.
Okuldaki her ogretmen takimi o6grenci basarisinin mevcut seviyesini
tanimlama surecine katilir, mevcut seviyeyi gelistirmek icin bir amag belirler,
bu amaci gergeklestirmek icin birlikte ¢aligir ve ilerleme igin periyodik kanitlar

saglar.

Guclu ve Turkoglu’'na goére 21. ylzyllda hizla degisen kosullar,
ogrenmenin belki de en ¢ok dile geldigi kurumlar olan okullarin 6grenen orgut
olabilme potansiyelinin incelenmesini zorunlu kilmaktadir. Ozellikle,
“‘dgrenmenin oldugu yerde mutlaka 6grenen drgute ait pargalar bulunmalidir.”
(Uysal, 2005: 34).

Nixon’a gore o6grenen okul degerlerle yonetilir. Bireylerde kapasite
konusunda farkli bir vizyon yayginlagtirmak amaciyla 6drenen okullarda
degerler dikkatli sekilde segilir. Egitimin amaci aktif 6grenenlere ulagmaktir.
Ogrenen okul aktif 6grenenler olusturmada hayati 6neme sahiptir. Degerlerin
yonettigi 6grenme ve butincul 6grenme 6grenen okulun amacini olusturur
(Téremen, 1999: 89).

Ogrenen okulun bir dzelligi olan aktif 6grenmenin birkag 6zelligi vardir:
her seviyede Ogrenci katilimi, ogretmenler arasi mesleki tartismalar, her
ogrencinin kendi dizeyine uygun yaptigi ¢alismalar vb. Tium bu faaliyetlerin

amaci 6grenmede gelismeyi tamamlamaktir (Téremen, 1999: 89).

Ogrenen okul, 6grencilerin 6grenmesine yardimci olabilecek butin
imkanlarin arastirilmasi gerektigine inanir ve 06grenen bir topluluk
olusturmaya calisir. Ogretmenler ve dgrenciler arasinda ortak bir merak,
arastirma ve dusinme anlayisi gelismistir. Ogrenen okulun amaci kendi

kendine 6grenen ve kendi kendini ydneten bir yapi olusturmaktir.

Nixon’a gore ogrenen okul ogrenciyle ogretmen arasindaki sinirlari

kaldirmayi, karsilikli saygiya dayanan bir iligkinin kurulmasini ve 6grenme
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konusunda bir birlikteligin olusmasini hedefler. Ogrenci ve dgretmen iligkisi
ne kadar olumlu olursa, 6grenmenin de o kadar kaliteli olacagina inanilir
(Téremen, 1999: 91).

Ogrenen okul personeli, okula vyalniz kendi rolleri ve mevcut
pozisyonlari agisindan bakmaz. Cunkd okul her personelin bireysel
sorumlulugu altindadir, okuldaki her birey sadece kendi payina duseni
yapmada degil, grubun islevi konusunda da gergek sorumluluk duygusuna
sahiptir. Ortaya ¢ikan herhangi bir olay ya da sikayet gibi bir durum o ana
kadar edinilmis deneyim yardimiyla O6grenmenin yeni bir araci olarak

algilanir.

Ogrenen okulda 6gretim ve 6gretim digi personel arasinda karsilikli bir
surekli bagimhlik s6z konusudur. CuUnku okullarda o6grenme ikliminin
olusturulmasinda tum personelin dnemli rolu vardir. Sonugta 6drenen okul
mevcut tim insan kaynaklarinin surekli olarak gelismesine imkan saglayan

ve yon veren okuldur (Téremen, 1999: 92).

Ogrenen okul, surekli 6grenerek kendini yenileyen, her an her yerde
ogrenmeyi tesvik eden, insan kaynaklarini geligtirmeyi 6n plana c¢ikaran,
degismek ve geligsmek igin 6grenen, 6gretmenlerin caligma arkadasi olarak
algilandigi, okul igerisinde tum personeli galisma ortaminda basarili kilacak
ve uyelerce kabul edilebilir bir 6grenme iklim ve kultirine ortam hazirlayarak

birgok krizden uzak tutan okuldur.

Senge’ye gore orgutlerde asil 6grenme bigemi, eylem igin birbirine
ihtiyac duyan kisilerdir. Ogrenen okul iste bu ihtiyaci canli tutarak yénetici,
ogretmen ve personelde 6grenmeye yonelik aksiyoner bir pozitif gerilim
olusturabilen okuldur. Ogrenen okulda herkes strekli 6grenen durumundadir.
Okul degisimi yakalamayi kendini degerlendirmeyi ve guncel kalabilmeyi

surekli 6grenme sayesinde basarir (Toremen, 1999: 93).
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Marks, Louis ve Printy bu oOrgutsel ogrenme kapasitesinin alti

boyutunu tanimlamiglardir (Silins, 2002: 616):

=  Okul yapisi

= Ogretmenin yetkilendirildigi katimci karar mekanizmasi
» Paylagilan vaatler ve igbirlikli aktiviteler

= Bilgi ve beceriler

» Liderlik

= Geri bildirim ve degerlendirme

Ogrenen okulun programi 6grenci merkezli olup tim etkinliklerin odak
noktasina ogrencinin 6grenebilirligi ve o6grendiklerini hayata gecirebilme

yeterliligi alinir (Téremen, 1999: 95).

Silins (2002: 616)’e gore hizli bir degisim icindeki global dunyada
o6grenen orgutler olarak fonksiyon gosteren okullar, okul personelinin igbirligi
icinde ve surekli olarak yeni seyleri 6grendigi ve uygulamaya koydugu bir

ortama, yapiya ve sisteme sahip olanlardir.

Yedinci Alt Probleme iliskin Bulgular ve Yorum

Arastirmanin yedinci alt problemi “Ogrenen o6rgiit olarak okullarda
mudiirlerin 6grenen liderlik rolleri nelerdir?” biciminde dizenlenmigtir. Bu
bdlimde 6grenen oOrgut olarak okul érgutunin yoneticisi konumundaki okul
muaduarinadn liderlik roli degerlendiriimis ve 6grenen okul olusturmada bu roll

gerceklestirmeye yonelik bulgu ve yorumlara yer verilmigtir.

Klein ve Saunders 6grenen 6rgutl olusturmada gerekli adimlari sdyle
tanimlarlar (Smith, 2008: 29):

= Mevcut 6grenme kultirand degerlendirin

*  Olumlu yanlari tesvik edin
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» Calisma alanini distnceler igin gtivenli hale getirin

= Risk almayi 6dullendirin

= Insanlarin birbirlerine kaynaklik yapmalarina yardimci olun
= Ogrenileni ise uygulayin

» Vizyonu detayli olarak agiklayin

» Vizyonu hayata gegcirin

= Sistemleri birlestirin

» Uygulamaya gegin

Senge ogrenen orgutun liderlik rolt olarak dort yeterlikten bahseder.
Birincisi, liderlerin mobilize olabilme ihtiyaci ve kolay ¢ézumia olmayan zor
problemlere insanlari yénlendirebilme yetenegdi. ikinci olarak, liderin zor
durumlari ele aldiginda sistem dusiincesini tanima ihtiyaci. Uglincli olarak,
lider 6grenmenin de lideri olmalidir. Kendi kararlarini yansitma ve digerlerinin
fikirlerinden faydalanmak igin zaman harcamak gerektigini bilirler. Liderler

ayrica, kendi kisisel vizyonlari, glcli ve zayif yonlerinden de haberdardir.

DuBrin’e gore, liderlik orgutsel amagclari gergeklestirme durumunda
olan insanlara guven ve destek saglama yetenegidir. Yoneticilikten farkh
olarak, liderlik bir vizyon gelistirmeyi ve degisikligi desteklemek icin insanlari
harekete gecirmeyi icerir. Ayrica toplumun ihtiyaclarini karsilamak igin surekli

olarak buyumek ve 6grenmek de demektir (Smith, 2008: 57).

Okul o6rgutindeki liderlik konumuyla muaduar, degisikligi baslatmanin
anahtaridir. Ogrenen orgitlerde bu rol okulu dgrenen 6rgite dénlstiirme
potansiyelini gergcege donustirme ile baglar. MUdur ayni zamanda 6grenen
orgutlerin 6nemi konusunda orgut Uyelerini egitme noktasinda da anahtar
konumundadir. Ogrenen 6rglit siirecine ydnelik zaman ve gerekli olan yaplyi
saglayan Kkisi durumundadir ve personel gelisimi, diyalog ve surekli

degerlendirme yoluyla 6rgut vizyonunu canl tutmaktan sorumludur.

Charles Handy orgltsel 6grenmeyi dort parcasi olan bir tekerlege

benzetir: sorular, fikirler, test ve yansima. Bu tekerlege gore liderligi
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konumlandirirken de “érgut icinde tekerlegi her zaman hareket halinde
tutmak mukemmel bir liderligi gerektirir’ dugtncesindedir. Handi’'ye gore iyi
bir lider “acgik goruslu, kendini ve digerlerini sorgulayan, yeni fikirler peginde,
gercedgi ve daha iyisini bulmada saplantili, risk almaya hazir, elestiri ve
ogutleri dinleyen ve kendisinin de oOtesinde bir amaci olan ama onu tek

basina yapamayacaginin da farkinda olan kisidir” (Smith, 2008: 58).

Huffman ve Hipp’e gore 6grenen okul yaklasimini benimsemeye hazir
okullar, herhangi bir otorite ya da etki altinda kaldiklari bir gu¢ olmaksizin
degisiklik icin insiyatif baglatma ve sorumluluk alma noktasindadir
(Carpenter, 2008: 29).

Carpenter (2008: 29)Ya goére esneklige sahip yoOneticiler 6grenen
liderlerin ortaya ¢ikmasini saglarlar. Yoneticilerin etkili liderlik uygulamalari

icin model olmasi ancak 6gretmenlerle yan yana galisarak mumkuanddar.

Kotter'e gore 6grenen okul bir gecede ortaya ¢ikmaz, asama asama
geligtirilir. Cogu zaman 6grenen okul kultur olusturmak liderlerin degisikligi
yonetme surecini nasil dizenleyecegini dikkatli duisunmelerini gerektirir
(Carpenter, 2008: 35).

Rosen’e gore 6grenen bir okul olusturmak, bir vizyon olugturmaya ve
vizyonuyla mevcut gerceklik arasindaki ugurumu kapatmak icin diyalog
baglatmaya hazir, surekli 6grenmeye merakli ve yaratici bir liderle baslar. Bir
sonraki adim ise, surekli 6grenmeyi besleyen, insanlarin yeni fikirleri
denemesine acik, onlarin bilgi ve becerilerini gelistiren bir ortam yaratmaktir.
Lider, butin bu yol boyunca 6grenen okuldaki 6grenme surecinin, zamanla

degisen tutumlarin, davraniglarin ve ig sureglerinin daimi bir gozeticisidir.

Brodtrick’e gbre ogrenen orgutteki liderler, 6grenmenin devamli bir
sure¢ oldugunu ve hem birey hem de oérgut bazindaki degisimin zaman
alacagini bilirler. Gerekli riskleri alarak deney ve dusunceleri desteklerler.

Ama ogrenmeden, sadece liderler degil, orgutun tium Uyeleri sorumludur.
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Ancak liderin kendisi 6grenen birey olana ve digerlerinin izlemesi igin model

olana kadar 6rglitsel 6grenme ortaya gikmaz (Unal, 2007: 465).

Egitimde surekli bir yenilesmenin meydana gelebilmesi igin okul
yoneticilerinin 6grenen okula iligkin algilama duzeylerinin gelismis olmasi

gerekir.

Yoneticilerle ilgili yapilan birgok arastirmalar sonucunda isvicre
Psikoteknik Kurumu bir yoneticide bulunmasi gereken yetenek ve nitelikleri

soyle siralar (Uysal, 2005: 40):

= insanlari tanima

= Objektif olma

= Kendine givenme

» Dogru kararlar alabilme
= |nisiyatif kullanma

= Sorumluluk sahibi olma

» Zorluklar karsisinda iradeli olma

Yine ayni kurum arastirmalari sonucu asagidaki Ozelliklere sahip

olanlarin lider konumunda olmamasi gerektigi belirtiimistir:

» Kisilere ve yeni fikirlere karsi anlayissiz
» Yodnetirken taraf tutan

= Her seyden ¢abuk etkilenebilen

= (Cogu zaman kararsiz

= Sagduyusuz

= Degisim karsisinda korkak

Cakira gore yoneticiler egitim kurumlarinda aldiklar rolt 21. yuzyilin
gereklerine uygun bir tarzda oynayip 6zelde egitim kurumunun genelde de
toplumun gereksinimlerini kargilama sorumlulugunu yerine getirmelidir.
Yoneticilerin kendilerini her alanda gelistirmesi ilk ve surekli yapmalari

gereken bir zorunluluktur. Okul mudurleri, 6gretmenlerine 6grenen orgutteki
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bir 6grenen olarak 6rnek olmalidir. Bunun igin mudur insan egitimi ve bilgi
teknolojileri konusunda kendisini gok iyi yetistirmek zorundadir. Ozellikle
gunumuzdeki ¢ok hizli bilgi Gretimi karsisinda mudurin sudrekli olarak

bilgilerini glincellestirmesi gerekmektedir (Uysal, 2005: 40).

Bir orgut icinde etkili fikirlerin benimsenmesinin en iyi yolu, onun tum
orgut icinde olabildigince yayllmasini saglamaktir. Bunu saglamanin yolu ise
once orgut icinde c¢alisanlarin da paylastiklari bir vizyon ve anlayis
kaliplarinin bulunmasidir. Boyle bir kalturun var olmasi, ¢alisanlarin her tarli
girisime gonulli olmasini saglar. Caliganlarin yetkinliklerinin ve 6grenme
kapasitelerinin artirilmasi; hatalari cezalandiran yaklagsimlardan hatalardan
ders alan yaklagsimlara gecilmesi ve degdisimin gerceklesmesi icin tum
engellerin kaldiriimasi; ¢alisanlarin birbirine agik olmasi, etkili fikirlerin érgat
icinde kolayca yayilmasini ve ortak bir anlayis ve vizyon gergcevesinde kabul

gorerek genellesmesini sadlayacaktir (Yazici, 2001: 196).

Ogrenen orgitte bir liderin asagidaki rollere sahip olmasi gerekir
(Cam, 2002: 125):

= Mimar ve kurucu

* Yol gosterici

= Koordinator

= Kogluk (antrenorluk)

= Bilgi yoneticisi

Bilginin yOnetilmesi, yonetim sanatinin temelini olusturmaktadir.
Yoénetilenler sadece insanlar degil, asil onlarin tasididi bilgilerdir. Dolayisiyla,
o6grenen 6rgut vizyonuna ulasmada en etkin rol liderlere dismektedir (Yazicl,
2001: 190).

Surekli 6grenen canli bir érgut olabilmek, oncelikle yonetimin yani
liderin yeni ogrenmelere surekli acik olmasi demektir. Ayrica c¢alisanlarin

ogrenme yeteneklerini ortaya ¢ikarmak igin liderlerin bazi davranig modelleri
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sergilemeleri 6nemlidir. Strekli 6grenmeye gonulll bir érgut ortami yaratmalk,
etkili yaratici fikirler olugturmak ve bu fikirlerin 6rgut igerisinde yayilmasini ve
gelismesini saglamak, bu davranis modellerinin 6rnekleridir. Ogrenen

orgutlerde liderlerin dort temel rollG bulunmaktadir (Yazici, 2001: 192):

1. Liderler, Oncelikle dusunce ve davraniglariyla, kendilerinin
ogrenmeye ve gelismeye acik insanlar olduklarini gostermeli ve bu yonde
gosterilecek her tirll faaliyette aktif rol Ustlenmelidirler. Ancak bu sayede
kurulan bir etkilesim sonucu orgut calisanlarinin tutum ve davraniglari

yonlendirilebilir.

2. Ogrenme ve gelisme firsatlarini érgiitiin tim calisanlarina sunma

gorevini ve destekleyici rolu Ustlenmelidirler.

3. Ogrenme firsatlarini ginliik islerin icine entegre ederek, ¢alisanlarin

her an 6grenme firsatini bulabilecekleri bir sistem yaratmalidirlar.

4. Ogrenmenin diger bolliimler ve drgitin bitin{ igin tasidigr dnemi

yayma misyonunu ustlenmelidirler.

Okullarini hayat boyu 6grenmeye donustirmek icin personeli okulun
amaclari dogrultusunda c¢aligtirarak ve vyenilikgi olmalarini saglayarak
orgutsel 6grenme disiplinlerini uygulamada asil sorumluluk okul liderlerine
dismektedir (Al-Smadi, 2009: 14).

Senge’ye gore “Orgutsel 6grenme” bir olasiliktir, yani kendi gelecegini
yaratma kapasitesini saglayan bir olasilik. Okul liderligi, bir durum i¢in uygun
yaplyl ya da yapilarin bir kombinasyonunu secerek ve c¢oklu perspektif
kullanarak bu kapasiteyi aciga cikarir. Orglitsel 6grenmeyi kurmak ve
orgutsel vizyonu aktarmak icin sembolik yapiyi kullanarak 6zellikle becerikli
olmak durumundadir (Al-Smadi, 2009: 15).

Bugunun ogretmenleri taleplerin surekli degistigi ve genisledigi bir

meslekte calisiyor ve ayni 6zelliklerdeki bir toplumda ise yasiyorlar. Boylesi
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bir toplumda ogrencilerini basarili olmaya hazirlamak igin, 6gretmenler surekli
ogrenmeye, kendi kabiliyetlerini artirmaya ve hi¢ olmadigi kadar 6nemli
liderlik rollerini Ustlenmeye istekli olmalilar. Muaduarler 6gretmenler arasi
isbirligini destekleyecek bir ortam yaratmalilar; 6gretmenlerin mesleki gelisimi
icin zaman saglamalilar ve bir lider olarak o6gretmen kavramini tanimali,

odullendirmeli ve évmeliler (Ash, 2000: 15).

Ogrenci basarisi egitim ¢abamizin ana odak noktasi olmali ve okul
liderleri sistematik bir degisim yaratmali ve su ana kadar hi¢g olmadigi kadar
yuksek ogrenci basarisi arayiginda olmali. Etkili 6gretimsel liderler olmak igin,
okul yoneticileri ve 6gretmenler yeni kaliplarla dusinmeli ve yeni modeller

icinde davranmalilar.

Bugunun okullar1 yarin ihtiyacimiz olacak okul tipinde degiller. Yeni
stratejilere, yeni surecglere ve yeni bir duslince tarzina (mindset) yani
ogretimsel liderlikte yeni bir paradigmaya ihtiya¢ duymaktayiz. Okuldaki tim
kurallar, duzenlemeler, roller ve ig suregleri 6gretmenin tim ogrenciler igin
kaliteli 6grenme deneyimlerini dizayn etme yetenegini desteklemeli ve
zenginlestirmelidir. Elbette bunu basarmak icin, madur 6gretmenler ve diger

okul personeli arasindaki bilgi transferini saglamalidir (Ash, 2000: 16).

Ogrenen 6rglt agisindan liderlik isi yeni oldugu gibi, gerekli beceriler
de yenidir. Ogrenen o&rgitte lider bir isletme 6rgutindeki CEO (Chief
Executive Officer) gibidir. Turkce ifadesiyle “En Ust Yonetici” diye ¢evrilen bu
unvan 6grenen orgutlerde CLO (Chief Learning Officer) olarak karsimiza

cikar. Yani “En Ust Ogrenici”.

Bir okuldaki “en Ust o©Ogrenen yonetici” konumundaki muadur
Oogretmenlere ve personele korkularini yenmede ve zor problemlerle

ugrasmada yardimci olmaldir (Ash, 2000: 17).

Gunumuzde egitim yasantimiz boyunca cevabi bilen dgrenciler iyi

notlarla odullendirilirken, ogretmenler de onay ve oOvguyle odullendirildi.
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Cevabi bilmeyenler ise sessiz kaldi ve 6gretmenden kacindilar ve kimsenin
kendilerini fark etmemesini umdular. Ana sinifindan itibaren alinan bu ders
tum egitim yasantimizda da devam etti ve bir anlamda karakterimiz oldu.
Artik 6grenmek zorunda oldugumuz sey icin agik olmaktansa bildigimiz sey
igin odullendiriliyoruz. Hata yapma korkusu bizi neredeyse higbir zaman risk

alamaz ve dolayisiyla 6grenemez konumuna getirdi.

Ogrenen okuldaki midirin ilk odaklanmasi gereken yer 6gretme
sureci ve ogretmenlerin yaptigi is degil, 6grencilere, 6gretmenlere ve diger
personele saglanan oOgrenme firsatlari olmalidir, Ayrica bu yaklasim
degisikligiyle liderlik dinamiklerini de degistirebiliriz. Ogretimsel gelisme
surecinin gerekli bir pargcasi olmasina ragmen, 6gretmenin isinin direkt olarak
denetlenmesi, ogretmenlerle planlama ve programlamayi igbirligi iginde
calisarak yapmaktan daha az onemlidir. Gozlemleme, degerlendirme ve
yonetme becerileri dinleme, sorgulama, sorusturma ve rehberlik etme gibi

becerilerle desteklenmelidir.

Ogrenen okuldaki sirekli ve en (st seviyedeki ©grenen lider
konumunda olan mudur “gezerek yonetme” (managing by wandering around)
konusunda yetenekli olmalidir. Bu yetenek ona dinleme, 6grenme, iligkiler
kurma ve guven tesis etmede birgok firsatlar saglar. Odasindan ¢ikan muduir,
okulda isi yapanlar (6gretmen ve oOgrenciler) ile gorunurligu ve temasi da

artirir.

Muduriin dogrudan misterisi 6gretmendir. En Ust Ogrenici (CLO)
konumundaki mudur vaktini —tabii ki gogunu- 6gretmenlerle, sinifta ya da
sinif diginda, 6gretme ve d6grenme ile ilgili konusmalar yaparak gegirmelidir
(Ash, 2000: 18).

Pozitif okul degisimi ne yukaridan-asaglya ne de asagidan-yukariya
olur. Ancak her bolum ve sinif seviyesinde interaktif ve katilimci olunarak
okula pozitif degisim kazandirilabilir. Madarin roll okulun tamaminda liderligi

destekleyen ve tesvik eden bir 6rgut iklimi yaratmaktir (Ash, 2000: 19).
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Yasantimizdaki okulun rolu gibi, okul yoneticisinin rolu de surekli
degisiyor ve gittikge zorlagiyor. Bu ylzden geligmis liderlik, 6grenci bagarisi
icin hayati bnemdedir (Habegger, 2007: 14).

Goldys (2009: 1)e go6re her mudir 6gretmeli. Cunkl o6gretmek
muduran kredisini, yaraticiigini ve ogretmenlerle igbirligini artirir. Ayni

zamanda 6gretim becerilerini biler ve keskinlegtirir.

Ogrenen okul yaklagimini benimsemis kendi okulunda 6grencilere
destek derslerine bizzat giren mudur Pat Goldys, yasadigi 6gretim deneyimi
sonunda, dgrenen okul toplantilarinin aktif bir katilimcisi oldugunu soyltyor.
Bu yasantidan sonra 6gretmenlerle rahatlikla ve guven igerisinde problemleri
¢ozebildigini, dogruluk ve anlayisla isbirligi yapabildigini ifade ediyor. Ayrica
ogretim teknikleri hakkinda gercgek, guvenilir bilgiye sahip oldugunu ve okul
yonetmede ve ogretmenlerin ihtiyaglarindan haberdar olmada daha verimli
oldugunu da ekliyor. Bu 6gretme yasantisindan sonra Goldys kendini,
yenilikgi olarak algiliyor ve okuldaki ogretim sureci agisindan ilerlemis bir
duruma geldigini belirtiyor. Tekrar oOgretmenlik yapma yasantisinin ona
ogrenciler, 6gretmenler ve veliler agisindan daha iyi kararlar almasinda bilgi

kaynagi oldugunu da itiraf ediyor.

Muadarler daima “6grenme modu”’nda olmali. Guncel 06gretim
arastirmalarini igeren dergi ve kitaplar okumak, mudurin zihnini hep acgik
tutacaktir. internet izerinde arastirma yapmak, diger okullari ziyaret etmek,
diger yoneticilerle yatay ve dikey planlama yapmak muduru ve okulunu yeni
boyutlara tagiyacaktir. Ogretmenleri gdézlemlemek ve 6grencilerinin
ogrenmelerini nasil gelistirdiklerine dair sorular sormak 6gretmen / mudur

bagini da kuvvetlendirecektir.

Personelle birlikte 6gren bir 6gretmen olmak, Onerilere agik bir
ogretmen olmak, dégretimin iyi-koéta-girkin yanlarini bilen bir 6gretmen olmak
ve ogretmenleri icin o konumda bulunan bir 6gretmen olmak 6grenen okul

mudurud igin en onemlisidir (Goldys, 2009: 2).
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Bredeson’a gobre okul mudurinin davranigi kaliteli egitim
programlarini desteklemede tek en onemli faktordur ve 6grencinin 6grendigi
seyde okullarin fark yapmasi gibi, muddurler de okullarda fark yapar
(Habegger, 2007: 69).

Lashway gegmiste mudurlerden “Ogretimsel liderler” olmalarinin
istendigini yani amaclar belirleyerek siki kontrol uygulamalari, disiplini
saglamalari ve sonuglari degerlendirmelerinin beklendigini, giniumuizde ise
takimlar kuran, igbirligi igin aglar olusturan ve merkezden yoOneten
“kolaylagtirici liderler” olmalarinin tegvik edildigini belirtmektedir (Habegger,
2007: 71).

Fullan’a goére buglnin okullarini yéneten liderler degisim ve reformun
onemini gosteren liderlerdir. Onlar gcogunlukla degisim icin bir “katalizor’dur.
Onlarin liderlik bigemi igbirlikgi ve takim merkezlidir. Bu okul mudurleri
neredeyse tum iglerinde personelle yan yana calismaktadirlar (Habegger,
2007: 71).

Ogrenen okul mudiriinin amaci arastirmak ve kesfetmek igin
ogretmenleri tesvik etmek, okul basarisina goturen daha iyi yollar bulmak igin

personeli 6zendirmektir.

Koschoreck’e gore 6grenen okul muduri dusuk o6grenci basarisini
duzeltme yollari konusunda degil ama “cevaplari birlikte bulmak” i¢in birbirine
bagh egitimciler takimini yonetme c¢abasinda uzmandir (Habegger, 2007:
71).

Vizyon tum orgutler igin gerekli iken, okullar igin 6zellikle dnemlidir.
Okullar kurumlastidi icin, gogu zaman onlarin amaci bilinir ve anlagilir
zannedilmektedir. Ancak, agik¢a ifade edilmis bir vizyon olmaksizin, bir okul
en yuksek potansiyeline ulasmayi basaramaz. Etkili bir okul muduirli amacin
farkindaligi konusunda iletisim halindedir ve okulun egitim vizyonunu

basarmada aktif rol sergiler (Habegger, 2007: 72).
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Elmore’a gobre okul mudurlerinin  ogretimsel olarak en ¢ok
odaklandiklari alanlardan biri okul personelinin yeni deger ve davraniglari

kazanmalarina yardimci olmaktir (Habegger, 2007: 75).

“America’s Digital Schools 2006” adli raporunda “The Greaves

Group”a gore egitim teknolojilerindeki iki en 6nemli egilim (Peterson, 2009:1):

= Her 6grenciye bir dizlstu bilgisayar (notebook)

= Her yerde bulunan bilgisayar programlari (ubiquitous computing)

Bu iki o6zelik gunumuiz okullarint heyecanlandirici bir duruma
sokmaktadir ve bu sureci yonetmede becerikli bir liderligin temel oldugu da
apaglk ortadadir. Gunumuz liderlerinin degisimi etkili bicimde yonetmek igin
yeni bilgi ve beceriye gereksinimi vardir. Amerika’nin lowa eyaletinde egitim
yonetimi alaninda profesér olan Scott McLeod liderlerin eger bu yeni bilgi ve
beceriyi elde edemezlerse, degisimi yonetemeyeceklerini ifade ederek bunun
yolunun bugunun liderlerinin vizyoner, degisim ajani, egitimsel lider, model
alinan lider ve yonetici rollerini benimsemeleri gerektigini vurgular (Peterson,
2009: 1):

Vizyoner: Gelecege vizyoner (visionary) bakis, okul toplulugunun tim
uyelerinin gelecege ait duslnceleri elde etmelerini saglayacak ve diger
endustrilere ait fikirleri egitime baglama yetenedi kazandiracaktir. Bu rolde
mukemmel olanlar bloglari (internet gunldkleri), wikileri (internet tabanli,
paylagsimli ansiklopedik sayfalar) ve diger e-yayinlari okuyarak internette sorf
yapacaklardir. Ayrica okul ortaminda, égrenciler, 6gretmenler ve velilerle en
son teknolojinin yer aldigi gelecekteki egilimler hakkinda diyaloglar
geligtireceklerdir. Tum bu tartismalar grubun diger Gyelerini de ufku tarama
noktasinda cesaretlendirecek ve yeni bulduklarini grupla paylasmalarina

yardim edecektir.

Degisim Ajani: Ogretme ve 6§renme ortamindaki teknolojinin etkisini

fark eden degisim ajanidir (change agent). Bugunun degisim ajani insan
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makine karisimini géz o6nune alir ve insan boyutuna odaklanir. Okuldaki
herkes degisim surecini anlamalidir. Bu anlayis liderin baslattigi acgik tartisma

ve diyalogdan gelir.

Egitimsel Lider: Okul liderleri daima egitim lideri (educational leader)
olmusglardir, ancak 21. ylzyil okul lideri egitim ve 6gretimde teknolojinin hangi
etkili kullanimlari oldugunu anlamali ve 6grencilerin 6grenmesi i¢cin ne gibi
amaglarin var oldugunu da bilmelidir. Her gin katlanarak artan bilgi
sayesinde gelecegin mufredati, icerige daha az, beceri gelisimine daha ¢ok
odaklanmali ve bu beceriler de tanimlanmalidir. Ogretimsel araglar
degisirken, iyi ogretimin temelleri ayni kalmaktadir. Sonug¢ olarak lider
glnumuz teknoloji aletleriyle daha az buyulenerek 6drenme sonuglariyla
daha fazla ilgilenmelidir. Liderler 6gretmenlere amaclari, siregleri ve ¢iktilari
hakkinda sorular sormalidir. Teknolojiyi etkili bir sekilde kullanan usta
ogretmenleri yUkseltmeli, yeni teknolojik aletleri kullanma konusunda

tereddutlu olanlari ise cesaretlendirmelidir.

Model lider: Okul liderleri idari gorevlerini gelistirmek i¢in daima
¢alismak zorunda olmalarina ragmen, model lider (modeler) gelistirme
surecinde teknolojiyi slrece dahil etmenin yollarini slrekli aramaktadir.
Deneyimli, bilgili (savvy) liderin 6zl ve s6zu birdir (walk the talk) ve yeni
teknolojiyi 6grenmeye ve risk almaya hevesli oldugunu gosterir. Model olma
her zaman egitim ogretimle ilgili olmayabilir ama lider performansi
gelistirmede destekleyici olmalidir. Ogretmen ve dgrencilerin aldiklari mesaj
liderin yeni aletleri 6grenmek ve gundelik isine uyarlamak icin istekli

oldugudur.

Yonetici: Gunumuz lideri, yoOnetici (manager) rolinde, isinin
terminolojisini ve temel gergeklerini bilmek zorundadir. Bu bilgi okul igin
gerekli satin almalar sirasinda ve 6grenciler, 6gretmenler ve velilerle yapilan

toplantilarda énemlidir.
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Liderlik bigemleri, érgut iklimi (kaltlr) ve performans arasindaki iliskiyi
inceleyen Goleman orgut iklimini ikisi negatif dordu de pozitif etkileyen alti
liderlik bicemi tespit etmistir (Fullan, 2000: 19):

= Zorlayici (Coercive), itaat ister, “sana soyledigimi yap”

= Otoriter (Authoritative), insanlari bir vizyona tasir, “benimle gel”

= Birlegtirici (Affiliative), uyum yaratir ve duygusal bag kurar, “6nce
insan”

» Demokratik (Democratic), katihm yoluyla konsensus arar, “sen ne
dusundyorsun?”

» Hedef koyan (Pacesetting), performans igin ylUksek standartlar
koyar, “benim yaptigim gibi yap, simdi !”

» Antrendr (Coaching), gelecek igin insanlari geligtirir, “bunu dene”.

Orgiit iklimini dolayisiyla performansi negatif etkileyen iki bigim
zorlayici ve hedef koyan bigimleridir. Diger doért bigim orgat iklimini pozitif

etkilemigtir.

Aslinda tim bu sonuglar isletme yodneticilerinden gelmesine ragmen,
tim kompleks orgutlerin liderligine de uyar. Gittikce artan bir sekilde okul

muaduarine de uyar gunki 6grenen okuldaki mudur bir CEO (Ust yonetici)'dur.

Sinif 6gretmenleri O6gretim ajani, degisimin nesnesi ve &grenci
ogrenmesinin  kolaylastiricisi  olmalarina ragmen, o6gretmenlerin  grup
calismasindaki basarida can alici faktor madurdar. Murphy ve Lick’e gore bir
okulun temel ihtiyacglari degerlendirildiginde, ogretimsel repertuar ve
uygulamali bilgilerini genigleten gelisme firsatlari degerlendirmelerini
saglayarak, ogretmenlerin mesleki gelisimlerine oncelik veren kigi mudurdur.
Bu bakisg acgisindan hareketle, denilebilir ki okul lideri 6gretmen calisma
gruplarinin gelistiriimesi ve devamina yardimcidir. Gunlik uygulamalarinda,
muadarler kaynaklari yonetir, destek ve ydnlendirme saglar ve grup
dinamiklerine aracilik etmek ve amaglarin basariimasi i¢in uygun basinci
kullanir (Mullen, 2008: 280).
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Tum bu bilgiler 1s1ginda 6grenen okul olusturmada okul mudurlerinin
ogrenen liderlik rollerini kavramak icin, mudurun kigisel ve orgutsel olarak

sahip olmasi gereken dzellikleri iki baslik altinda toplamak olanakhdir:

Ogrenen Lider Olarak Okul Miidiiriiniin Kendi Kisiligi ile ilgili Ozellikleri:

= Kisisel vizyon sahibi olmak ve bu vizyonu tek basina gergege

doénusturemeyeceginin farkinda olmak
= Kendi glcllu ve zayif yonlerinin farkinda olmak

= Okuldaki degisimi baglatmanin anahtari oldugunu kabul etmek ve

benimsetmek
= Her tarld ényargidan uzak ve agik gorusli olmak
= Her an ve her olayda sadece digerlerini degil kendini de sorgulamak

= Kimden ve nereden gelirse gelsin her c¢esit elestiri ve Onerileri

dinlemek ve degerlendirmek
= Sdrekli yeni bir seyler 6drenmek ve bu izlenimi ¢evresine yansitmak
= Calisanlarini tanilama yeterligine sahip olmak
= Gerektiginde risk alabilmek ve yaptigi islerde kendine givenmek
= Problemler ve zorluklar kargisinda iradeli ve sabirli olmak
= En son bilgi teknolojisi konusunda yeterli bilgi ve beceriye sahip olmak

» Kisisel ve orgutsel hatalarn fark etmek, kabul etmek ve dersler

cikarmak

= Ogretmenlik roliniin gereklerini yitirmemek icin derslere aktif olarak

girerek, 6gretme yetenegini canli tutmak
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=  Soylem ve eylem birlikteliginden 6din vermemek; 6zU s6zU bir olmak

Ogrenen Lider Olarak Okul Miidiiriiniin Ogrenen Okul Olusturmaya

Yonelik Orgiitsel Rolleri:

Yonetici roli:

Okulda var olan 6grenme kulttirini saptamak

Ogrenilen yeniliklerin ise uygulanmasini saglamak

Degisen tutum, davranis ve ig sureclerini gozlemlemek

Ogretmene deger vermek, édillendirmek ve dvmek
Ogretmen Rolu:

= isgorenlerin olumlu yanlarini tesvik etmek

= Ogrenen 6rgltiin 6nemini paylagsmak
Kog¢ Rolu:

= Gerektiginde risk almayi 6zendirmek

= Takimlar kurarak érgutsel 6grenmeyi saglamak

= Hatalar firsat olarak gérmeyi ve dersler almayi 6gretmek

» Girisimlerde destek olmak
Koordinatér Rolu:

= insanlarin birbirinden dgrenmede kaynaklik etmesini saglamak

= Degisim icin katalizor olmak



106

Avci Rolu:
e Surekli yeni fikirler ve yeni 6grenmeler pesinde olmak
e isgdrenlerdeki gizil gligleri aciga ¢ikarmak
e Okulu mudur odasinda oturarak degil gezerek yonetmek

Model Rolu:

e Ogrenen lidere uygun kisisel 6zellikleriyle cevresine model olmak
e Surekli 6grenmek
e Ogrendiklerini paylasmak

Vizyoner Rolu:

» Vizyonu ayrintili bir sekilde agiklamak, paylasmak, yaymak ve surekli

canli tutarak geligtirmek
iletisimci Roli:
= Vizyon ile mevcut durum arasini kapamak icin diyalog baslatmak
= letisim aglar olusturmak
=  Ogretmenlerle yan yana calismak
* Yeni fikirleri yaymak
Tasarimci Rolu:
= ggdrenlerin bilgi ve becerilerini gelistiren ortam hazirlamak
= |sgorenlerin birbirlerine acgik oldugu bir diyalog ortami hazirlamak

=  Ogrenmeyi benimseyen ve destekleyen bir okul iklimi olusturmak



BOLUM V

OZET, YARGI VE ONERILER

Bu boélimde sirasiyla, arastirmanin bir 6zeti yapilmakta, ulasilan

bulgular ve bu bulgulara dayali olarak geligtirilen 6neriler yer almaktadir.

Ozet ve Yargilar

Bu arastirmada, “6grenen orgut” yaklasiminin  okul &rgutine
uyarlanmasiyla elde edilen “0grenen okul” ve “6grenen mudur’ kavramlari
irdelenerek, o6grenen okul olusturmada okul mudurlerinin 6grenen liderlik

rollerinin neler oldugu belirlenmeye ¢alisiimigtir.

Arastirmada gereksinim duyulan temel bilgiler, ilgili yerli ve yabanci
alan yazin taramasi yapilarak elde edilmistir. Elde edilen veriler, alt

problemlere yanit olabilecek sekilde ¢ozimlenmigtir.

Aragtirmada, yeni bir yaklasim olan ogrenen orgutle ilgili mevcut
bilgiler 1s1ginda, 6drenen okul ve 6grenen liderlik rolleri var oldugu sekliyle
betimlenmeye calisiimig, tarama yontemi ve belge-dokiman inceleme teknigi

kullaniimistir. Calisma bu yénuyle betimsel bir calismadir.
Arastirmada, 6z olarak asagidaki bulgulara ulagiimigtir:

1. Ogrenen orgltlerde tim Uyelerin paylastigi ortak bir vizyon,

insanlarin  serbestgce soludugu bir igbirligi atmosferi, acik
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haberlesme ve yapici iletisim ortami vardir; insanlar geleceklerini

yaratmada surekli aktiftirler ve kapasitelerini strekli gelistirirler.

. Ogrenen orgiit bilgi yaratir yada bilgiyi elde eder, paylasir ve yeni
bilgiyi mevcut davranisina yansitarak onu gelistirir, dgrenmeyi tim
uyeler icin kolaylastirir ve surekli kendini yenilemek ve degistirmek

ister.

. Ogrenen 6rgltte yeni dustinceler tesvik edilir, her gesit basarisizlik
sadece birer 6grenme firsati olarak algilanir, bilgi seviyesi degil
ogrenebilme seviyesi dnemlidir ve 6grenme ile uygulama i¢ ice

gecmigstir ginkd ¢calisma ortami ile egitim ortami ortaktir.

. Ogrenen orgit, her insanda “gizil gig” olduguna inanir, insan
kaynagini geligtirerek sinerji yaratmayi amaglar, takim calismasini

siklikla kullanir ve dinamik bir yapidir.

. Degismeyen tek sey olan degisim 6grenen Orgutun degismez en
temel 6n kabulUdur, 6grenen orgutlerde 6grenmeyi benimseyen ve
her zaman destekleyen bir 6rglt kaltirt vardir ve Gg sey paylasilir:

liderlik, vizyon ve kigisel bilgi ve uygulamalar.

. Ogrenen orgutte her calisanin 6grenme, diisinme ve ¢ozimler
gelistirme igin zamani vardir, Uyeler risk alabilir ve inisiyatif
kullanabilir; dis c¢evre arasinda gecirgen bir yapi vardir, ister
bireysel ister orgutsel olsun yasanan her deneyim bir 6grenme
aracidir ve bilgi tum oOrgat Gyelerine ayni derecede acik bir sekilde

sunulur.

. Okulun 6grenen o6rgute donusmesinde 6n kosullardan biri 6grenen
bir okul kultGradar ve bu surekli 6grenme ortami, ogretmen ve

yoneticileri mesleki agidan da her zaman canli ve guncel tutar.

. Ogrenen okulun amaci aktif 6grenenleri aciga cikarmaktir, temeli

ise paylagilan vizyon, amaclar ve degerlerdir; 6grenen okulda
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degerlendirmeler hi¢ bitmez ¢unku surekli gelisme arayigi 6grenen

okulun kalbidir.

9. Geleneksel yapidaki okul yerini PLC (Profesyonelce 06grenen
topluluklar)’ye birakarak “6greten okul’dan “6grenen okul’a

gececektir.

10.0grenen okulun amaci kendi kendine égrenen ve kendi kendini
yoneten bir yapi olugturmaktir ancak bu yapi bir gecede ortaya
¢cilkmaz; bir yonetim anlayisidir ve asama asama gelistirilir,

etkililikleri ise sonuglara gore degerlendirilir.

11.Orglitsel 6grenme, bireysel olarak yeni bilgi alindiginda, diisiince
ve davranigta degisme oldugunda ve sonugta orgutsel ¢ikti olarak

Olculebildiginde gerceklesen 6grenmedir.

12. “Pozisyonum neyse ben oyum” sorumluluktan ve ogrenmeden
kagma yoludur; ¢ozime degil probleme yogunlasma bir 6grenme

engelidir ve bireysel 6grenme 6rgutsel 6grenme igin yeterli degildir.

13.0grenen orglt lideri, érgit misyon ve vizyonunu 6rgit Uyeleriyle
birlikte tanimlar ve 6rgut c¢alisanlarina net bir sekilde ifade eder,
ogrenme ortami hazirlar, 6grenenleri tegvik eder ve onlara destek

olur.

14.0grenen orgit lideri calisanlarla surekli iletisim halindedir,
yeniliklere acgiktir, yapici elestiri yapar ve her turlu elestiriyi de
onyargisiz degerlendirir ve surekli 6grenmeye devam eder, yeni
fikir ve duslnceler gelistirir ve bu 6zelligiyle model olur ¢unku

ogrenmeden sorumludur.

15.0grenen orgit liderinin 6zl sézU birdir, gunlik olaylara degil
olaylarin nedenlerine odaklanir ve sistem duslnusune sahiptir:
eylemler arasi iligkileri gorur, insanlari suglamaz sistemi suclar,
kuguk ve iyi odaklanmis eylemleri dogru yere konumlandirir ve

sorunlara kalici ¢gézumler arar.
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16.0grenen lider, 6grenmek isteyen herkese glven verir ve destek

saglar ve kendi kisisel vizyon, glglu ve zayif yonlerinden haberdar,
acik goruslu, kendini ve digerlerini sorgulayan, yeni fikirler pesinde
olan, gergegdi ve daha iyisini bulmada saplantili, risk almaya hazir,
elestiri ve ogutleri dinleyen ve kendisinin de Otesinde bir amaci

olan ama onu tek bagina yapamayacaginin da farkinda olan kigidir.

17.0grenen liderin yeni sifati CLO (Chief Learning Officer - En Ust

Ogrenici)dur, 6grenen okulu baslatmanin anahtaridir, vizyoner,
degisim ajani, egitimsel lider, model alinan lider ve yonetici

rollerine sahiptir ve “gezerek yonetme” konusunda yetkindir.

Oneriler

Arastirma sonucunda ulagilan bulgulara dayali olarak uygulamacilar

ve arastirmacilar i¢in su oneriler geligtirilmistir.

Uyqulamacilar icin Oneriler

1.

Okul muddarleri okullarindaki her bir 6dretmenin gizil gicunu
gelistirmesini saglamali ve bu sureg¢ surekli olarak devam etmeli ve
okulun paylagilan vizyon, deger ve amacini tUm okul personeline

net bir sekilde agiklamali ve paylagmalidir.

Okul muddrleri, ne kadar farkh olursa olsun, her yeni dugunceyi
tesvik etmeli, dinlemeli ve okulun diger uUyeleriyle paylasarak aktif

ogrenme igin firsat olarak gérmelidir.

Okul mudurleri, yeni bilgilerin elde edildigini ya da yaratildigini,
okul i¢cinde paylasildigini ve zamanla her personelin davranigina

yansidigini gdézlemlemeli ve takipgisi olmalidir.

Okul muddrleri, okullarinda pozitif igbirligini 6grenmis takim

calismalarini kurmali, desteklemeli ve igletmelidir.
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5. Okul mdudurleri, nereden ve kimden gelirse gelsin, her tarla
basarisizligi, yeni bir 6grenme firsati olarak degerlendirmeli ve

gerekli dersleri almali ve bu yeni bilgiyi de paylasmalidir.

6. Okul muddurleri okulun tim personeli arasinda agik bir haberlesme

kanali tesis etmeli ve kararlarini ilgili kigilerle paylasarak almalidir.

7. Ogretmenler ve diger personel, her yeni bilgiyi, okulun tim
calisanlariyla paylagsabilmeli ve bu c¢abasindan dolayr destek

gordugu agikga hissedilmelidir.

8. Okul muddrleri, okul ile dis cevre arasinda, gecirgen bir yapi
kurulmasini saglayarak, gevreden gelebilecek her turli 6grenmeye

karsi okulu hazir duruma getirmelidir.

9. Higbir kural en kati sekilde uygulanmamali, inisiyatif kullanilarak

gerektiginde kural ve prosedurler esnetilmelidir.

10.Her tarlG toplantida problemler degil, ¢d6zUmler daha ¢ok
konusulmali; okul muduart ve diger tum personel her turlt elestiriyi
onyargisiz bir sekilde degerlendirmeli ve elestirene degil elestirinin

kaynagina odaklanmaldir.

11.0Okul muadara sdrekli 6grenen biri oldugunu her firsatta acgikga

gOstermeli ve ¢alisanlara model olmalidir.

12.Her galisan risk aldiginda, gonullt oldugunda, farkli dugundugunde
ve basarisiz oldugunda hem muadurin hem de diger tim
calisanlarin géztiinde 6grenmeye devam eden biri diye algilanmali

ve pozitif desteklenmelidir.

13.0Okul mudurd odasinda tek basina oturmak yerine surekli
calisanlariyla birlikte ve o6grenme pesinde olmali ve gezerek

yonetme anlayisini benimsemelidir.
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Arastirmacilar icin Oneriler

1. Ogrenen 6rglt olusturmada MEB ve Milli Egitim Muddrliiklerinin

rolindn neler oldugu arastirilabilir.

2. Ogrenen 6rgut olusturmada o6gretmenlerin rolinin neler oldugu

arastirilabilir.

3. Mevcut okul maudurlerinin  6grenen lider roluni ne derece

gerceklestirebildikleri arastirilabilir.

4. Ogrenen okuldaki mudirlerin, dgretmenlerin ve diger calisanlarin

ogrenen okula iligkin algilari kargilastirilabilir.

5. Ogrenen okulu yaratmak isteyen okul muidirlerinin karsilastiklari

problemlerin neler oldugu arastirilabilir.
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