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Abstract

Due to the developments in management theories, it seems that
business organizations have changed their way of perceiving human
resources and the way that they learn. Specifically Total Quality
approaches brought quality culture, continuous development and learning
to the centre of business strategies. Business organizations whicl ;m'é
running in a highly competitive environment try to gain campetitive
advantage with their human resources by creating a quality cultufe and by
encouraging them to learn continuously. Certainly gréaﬁng 8 leqming
organization would lead to cultural changes within business arganizations,
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Giris

Yonetim  teorilerinin  gelisimi  alinda  yapilan  aragtirmalar,
igletmelerin insan kaynagina ve 6grenmeye olan bakes agilarimn degigtigi
gostermektedir. Ozellikle de, aligiligin diginda olarak deBerlendirilen
“Teori 7" ve “Yonetimde Mitkemmellik Yaklagimlan” ile isletmeler, en
dnemli hedef kitle koltufuna galiganlarim oturtmus ve de insan kaynap:
yonetiminden tireyen kiiltir ve Ogrenmeye daha da Omem vermeye
baglanustir. Stiphesiz ki kalitenin ve 8renmenin isletme felsefesi haline
getirilmesi, kiiltiirel degerlerin bunu desteklemesine ve insan kaynaklari

yénetiminin bu siiregteki roliine baghdir.

Kurum Kiiltiirii ve Kalite

Yapilan aragtirmalar kurom kiiltiirlintin iyisi ya da kotiisi
olmadigmy, ancak bagarih igletmelerin yonetiminde giicli ve bilingli bir
kurum kiiltiriiniin  oldugunu  gdstermektedir. Amerika ve Japonya’da
yapilan araghrmalara gore bagarili igletmelerin ybnetim modeli ve
kiiltiirleri yonetim teorilerinin evrimini yansttmaktadir, (Akmei, 2003: 15)
ilk zamanlarda alipphmsm diginda bulunmus olmasma ragmen, William
Ouchi'nin Teori Z’si, Peters ve Waterman'in Yénetimde Milkemmellik
Yaklagimlari, yénetim anlayigina yeni ve taze bir bakig agist getirmistir,
Ozellikle de Teori Z, Amerikan ve Japon yénetim uygulamalarmm en

giiglii y8nlerinin birlegiminden olusan bir model sunmaktadir (Bkz. Tablo
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1). Yonetimde Mitkemmellik Yaklaginu ise, iyi yonetildigi diigiiniilen
igletmelerde yapilan aragtirmalar somucu elde edilen bir dizi ortak
nitelikten olugmaktadir (Bkz. Tablo 2). Yénetim teorileri ve
uygulamalarma &nemli katkilarda bulunan bu yaklagimlar, yonetimde
insan, insana insanca davranma, yenilik, deneycilik, miigteriye yakinhk,
birlikte 8grenme, temel degerler, miigteri tatmini ve kalite gibi noktalar
6n plana gikarmugtir. Ozellikle de rekabette avantaj saglamak isteyen
Amerikalilarin Japontarn taklit ederek “Toplam Kalite Yonetimi” (TKY)
uygulamaya baglamastyla kalite, siirekli gelisme ve 8grenme isletmelerin

temel diregi haline gelmistir,

Japon Firmalan Amerikan Firmalar
*Omiir boyu istihdam *Kisa dénemli istihdam
*Yavag degerlendirme ve terfi *Hizh degertendirme ve terfi
*Uzmanlagmayan kariyer *Uzmanlagmug kariyer
*Gizli kontrol mekanizmalar *Acik kontrol mekanizmalari
*Koleltif karar alma *Bireysel karar alma
*Kolektif sorumiufuk *Bireysel sorumluluk
*Bitiniiyle ilgi *Botinmis ilgi

eori Z Firmalan
Jzun stireli istihdam
"avag degerfendirme ve terfi
sapraz-islevii kariyer
Jengeli, agik ve kapali kontrol mekanizmatart
Oybirligiyle katilimer karar alma
¥Bireysel sorumlutuk
{*Biitiintiyle ilgi

Tablo 1. Japon, Amerikan ve Teori Z Killtiiriindeli Orgiitler
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Eylem Tutkusu: Finna analizlerle etkisiz lale getiriliwez, Yoneticiler kararlar haklanda ddgiingr, sonra
bunlan wygulamaya baglar, Yani karar alma siireci firmayt hareketsiz birakmaz.
Miigteriye Yakinhk: Miigterilerden Sjrenmek. Temel goeilgleri kalite, hizmet ve gilvenirliliktir.

Ozerklik ve mittesebbislik: Firmada liderler ve yenilikgiler tegvik editmekte ve oulara firsat

verilmektedir,

insaniar araciliiyla verimlilik: lsgiicii kalitenin ve verimliliin temel 6z kaynajndir, Bizfoular,

igverenter/isgtrenler yaklagimlan iglevsef degildir.

Isin i¢inde olmak ve degerlerte yinlenmek: Ust yonetim firmadaki her geyle ve herkesle ilgifidir.
Gezinerek y8netim dnemlidir,

Bildigi ise bagh kalmak: En iyi bildigi ise baglh kalan fimmafar, en fyi performansin elde ediimesini
saflar,

Sade yaps, ufak kadro: Yapmin basit olmasi ve st ydnetim kademelerinin asgaride tutulmassdar,

Gevsek-sikn dzelliklerinin bir arada olmasi: Firmalar hem merkeziyetgi hem de ademi merkeziyetci
tzelligini tagr, Ozerklik, diriin geliginme ve yaratcilikta tabana indirilmekieyken, temel degetlerin

korunmasmda merkeziyetgilik benimsenmeltedir.

Table 2. Yonetimde Mitkemmellik Yakliasimi

Kalite Kiiltiirinde Ogrenen Organizasyon

Kalite, kaynaklarm verimli lkullammum saglayan, tiriin ve
hizmetlere kullanim kolayh@ kazandiran, mitgteri gereksinimlerine uygun
tiretim ve hizmet anlayismi egemen kilan ve bdylece isletmelerin sosyal
sorumluluklarit  da  olumiy  olarak  geligtiren bir  performans
boyutudur.(ipekligil, Dogan, 2000:22) Bu performans boyutu ve kalite
anlayis1 ozellikle 1980’lerden itibaren onemini giderek arttimus ve
igletme igerisinde bilingli adimlarla yonetilmesi gereken bir kavram haline

gelerek TKY uygulamalarma temel olugturmustur, Bu dénemden itibaren
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diinyada yaganan rekabet varnisi hizlannmg ve bu sert rekabet ortamunda
ayakta kalmak ve rekabet avantaj: yakalamak isteyen isletmeler de kalite
ve verimliliklerini arttumak zorunda kalmslardir. (Simsgek, 2000: 50)
TKY, en basit sekilde agagidaki gibi agimianabilir: (Madu, 1995: 329)
Toplam  herkesin katiim
Kalite miisteri gereksinim ve beklentilerinin tam olarak
karsitanmasi
Yonetim  kaliteli tiriin ya da hizmet igin biitin kosullarn
saglanmasi
Ancak {oplam kalite diisiincesi, isletmeler agisindan sadece bir
yonetim telmifi olarak gortilmemekte ve siirekli gelisim ile miigteri

mutlulugunu ve tatminini temel alan bir yagam tarza olarak diisiiniilmekte

ve milkemmellife giden bir yolculuk olarak degerlendiritmekiedir.(Cetin,
Akm, Erol, 2001: 3) TKY’nin ilkeleri agagidaki gibi smalanabilir
(http:/fwww.websamba.com ):

-Miisteri odaklilik

-Tam katilim

-Siirekli gelisme

-Once Insan Anlayist

-Stire¢ yonetimi ve siirekli denetim

TKY ile birlikte amlan bu iikelerin isletmeler tarafindan kabul
edilmesi, i¢ miigteriler yani ¢aliganlar tarafindan séz komusu ilkelerin

benimsenmesi, i§ siirecine akianlabilmesi ve sonug olarak da isletmede
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kalite anlayisinm yerlestirilebilmesi kiiltiire! anlamda yeniden yapilanma
ve degigim siirecini gerektirmektedir. Kalite kitltiiril, TKY felsefesi i¢inde
hareket eden bir isletmenin, kaliteye iliskin degerleri dgrenmesi, bu
degerleri yerlegtirmesi ve stirekli uygulanabilir kilmasi siirecindeld
gabalarn kapsayan ve calganlar tarafindan paylasilan deperleri ifade
etmektedir.(Simsek, 77) Kaliteye odaklanmus bir kiiltiirii yaratabilmek igin
ihtiyag¢  duyulan noktalar ise asafidaki gibi swalanmaktadi

(www.sitetky.com/framet/thy/thymakihiml )

e Vizyon ve amaglann paylagiimas

e yi gelistirilmis organizasyonel misyon ve hedefler

e Performans degerlendirme ve ddiillendirme sistemleri

e Caligma hayatinda toplumsallifin én plana ¢ikartilmasina

o Siirekli gelistirme, ¢ahganlarm siirekli editilmesi ve orgiitsel

Ogrenmenin bir yagam bigimi haline getirilmesi,

Goritldigi tizere 6grenme, TKY uygulamalart ve kalite killeiiri
anlayisinm temel noktalarindan birini olusturmaktadir. Bu da beraberinde
ddrenen organizasyon kavranum getirmigtir, Giiniimtiz rekabet ortaminda
dprenme yetenegine sahip olan ve kendisini degfigim dogrultusunda stirelli
pelistirip adapte edebilen isletmeler rekabette fark avantaji elde
etmekiedir. Gelecegin baganh isletmeleri, salt bilgiyi edinen degil,
edinilen bilgiyi Ofrenen, ogrendigi bilgiyi gerekli sekillerde, gerekli
yerlerle paylagan yani 6renen organizasyon olmayi bagarabilen isletmeler

olacaktir.
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Oprenen organizasyon, biitiin iiyelerinin 8Frenmesini saglayan ve
kendini devamli dénfistiirebilen organizasyon olarak tamumlanir. (Akinei,
263) Bu tammmdan ortaya ¢1kan sonug: {lk olarak, organizasyonun bireysel
ogrenmeyi aktif olarak hizlandiran ve tesvik eden yonleri olmahdir. Diger
bir deyigle, bir isletmenin &frenen organizasyon olmasi igin biitiin
cahsanlarin kigisel gelisim ya da Ofremme yonelimli olmas yeterli
degildir.

Ikincisi, organizasyonun tiim iiyelerine dnem verilmektedir.
Isletmenin hangi diizeyinde olursa olsun, sadece secilmis gruplara
odaklanmak yeterli degildir. Aslinda insanlar, bir bireyin dfrenmesinin
diferinin &frenmesi iizerinde etkiye sahip oldugu kolektif bir sistem
iginde birlikte Sgrenirler. Isletmeler bu &renme transferini kisitlamaya
caligirsa, &@renen organizasyon ruhu icinde hareket etmiyor demektir.
Ugtincii olarak tanim, igletmenin stirekli bir degisim ve adaptasyon siireci
gecirdifine;  degisim  siirecinin  kendisi haklanda  6grenmeye
odaklandifna, aym zamanda bireylerin 6grenmesini miimkiin kildigina
isaret eder. Doérdiinciisti, isletmelerin bireysel 8grenmenin yonlendiritmesi
konusunda tiitm dogru cevaplara sahip olmadigi anlagilmaktadir. Son
olarak da, gecerli bir basar: formiilli yoktur, her isletme kendi 6grenme
yollarim kesfetmek zorundadir.

Ogrenen organizasyon, 8grenmenin agik uglu oldugu, isletme

iginde her seviyede ver aldigy ve de siirekli kendi kendini sorgulayan
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girisimii karakterize etmede kullanilan bir terimdir. Etkili bir Ggrenen
organizasyonda olmas: gerekenler: (Beckhard, Pritchard, 1992: 22-23)

e [gletmenin nasil galigmasi gerektigi konusunda agik bir gergeve;
her seviyedeki caligan, hem 6grenmenin hem de yapmanmn
Omemini anlar,

= Calisanlart bu normlant izlemeye tegvik edecek &diiller;
cahisanlar soru sormalar ve farkh fikirlerle calismaya tesvik
edilir ve ddillendirilir. Sistem girisimei davranig tesvik etmek
igin vardir,

® Hem ne yaptigimuza hem de ne 6grendiginize bakan performans
degerlendirmeleri ve kariver geligimi; isletmeler belirtilen
degerleri, destekleyen iicret ve tegvik sistemlerini sunarlar.

e Sadece yapilan degil, aym zamanda gelecekteki eylemleri
etkileyecek olan ne dgrenildigine iligkin stirekli bilgiyi saglayan
geribildirim sistemleri; bu noktada geligme, somuglar kadar
degerli goriilmektedir. Olumiu ya da olumsuz performans
lizerine kigisel geribildirim, isletme iginde gok-yonlii olarak
verilir,

o Bagarmakla yapmak arasindaki dengeyi desteklemek igin
tasarlanan ve yiidlitiilen bilgi sistemleri; sonuclar kadar,
“dersler” konusunda da bilgi bulunmalidir.

e Ust yonetimin defiisim stratejilerini ve degerleri desteklemek

lizere tasarlanan efitim programlar; efier 6Zrenme bir éncelik

36




ILETISIM FAKULTES DERGISI/Ogrenen Organizasyonlarda Kiiltilrel Degerler: Insan
Kaynaldart Yoretiminin Rold

ise, egitsel programlar Ggrenme ile yapma arasindaki dengeyi
maksimize etmek i¢in tasarlanmalidir.

o Ofrenmeyi herkesin goziinde &n planda tutan bir iletisim
stratejisi ve programu.

s Sadece yapma slireci defil, Ofrenme slireci olduu da
digliniilen  stratejik  planlama  siiveci; ¢ogunlukla stratejik
planlama, planlama déngiisiine uygun planlar dretme olarak
diigimilir, Kilit komumdaki insanlann Sgrenmesi, diiglince
yaptlarini degistirmesi ve bir gelecek goriisii olugturmalan igin
itici giig olabilir,

Oprenen organizasyonlarmn temel ézelliklerine baktigimmzda ise,

su noktalarla kargilagsmaktayiz: (Braham, 1998; 7)

o Ofrenme, insanlarin yaptig1 herseyin igine eklenmistir.

e Ofretmek  igin  Gfrenme  desteklenir  ve  gogunlukla
ddiillendirilir.

e Orgiit, ekip gahsmasini, yaraticthp: giiclendirmeyi ve kaliteyi
destekler.

e Farkli departman ve statiilerdeki kigiler birlikte érenirler.

e Ogrenme, toplantilarin, ¢alisma gruplarmin ve is siireglerinin
igerisinde yer alir.

e Konumu ne olursa olsun her birey esit Sfrenme olasitligma

sahiptir.
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@ Departmanlar aras1 egitim toplantitar1 vardir, daha genis ve
gesitli iy becerileri edinen ¢alisanlar ddiillendirilir,

5.Disiplin  kitabmn  yazart  Peter  Senge,  6grenen
organizasyonlarin anahtar &zellikleri agafadaki gibi tanmmlanmaktadir:
(Senge, 1994)

Agtk sistem dilgiincesi: Isletme igindeki bireyler, eylemleri biitiin
ile baglantisiz, izole bir gekilde gérme eilimi tagryabilirler, Acik sistem
dilgiincesi, ¢alisanlara kendi yaptiklariyla digerlerin yaptiklarinin nasil
birbirine bagh oldugunu gérmeyi Sgretme fikvini igerir.

» Bireysel kabiliyetleri geligtirme: Bir isletmenin mikemmellik
saflayabilmesi icin, ¢alsanlarin kendi kigisel yeterliliklerini
gelistiriyor olmas: gerekir.

o Takim Ofrenmesi: Takim Sgrenmesi odnemlidir ciinkd
igletmeler hedeflerini biiyitk olglide takimlar  sayesinde
gergeklestivirler. Bireysel 6prenmeden ziyade tiim takumn
geligimi esastir.

e Zihinsel modelleri  giincellegtirmek:  Zihinsel modeller,
calisanlar tarafindan kurulan, derinden inamlan varsaymmlar ve
genellestirmelerdir. Bu modeller, ¢ahsanlarm diinyayr nasil
anlamlandiedim etkiler. Bu zihinsel modelleri degistirmek ve
giincellemek, yapilan iste stirekli yeni yollarim bulmak
gereklidir.
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e Paylagilan vizyon: (Cahsanlar, kendilerine saglanan stratejik
yon ve eylemlerine rehberlik edecele deger sisteminin
iletilmesiyle giiclendirilmelidir. Ofrenen organizasyonlarin
yaratilmasinda paylagilan bir vizyonun olmasi ve herkesin buna
baghlik gostermesi Snemlidir,

Bir dgrenen organizasyon olabilmek igin, yenilikleri izl bir
sekilde fark edip uygulamak, yaratict olmak, egitime Snem vermelk,
stirekli bir 8grenme dinamigi iginde hareket etmek, fikir gelistirici dzgiir
bir ortam yaratmak ve sonug olarak da i¢ ve dig miisteri memnuniyetini
saglamak gerekmektedir. Ciinkli Sgrenen bir organizasyon olmanin
igletmeye sapladipy Snemli getiriler ve rekabet avantajlan bulunmaktadar,

Ofrenen organizasyonlarm sagladipr  rekabet avantajlan

asapidaki gibi siralanabilir; (http//www.sitetky. com/frameset/ot/otmak. html)

e Kurumun ortak zekasini arttirmak

e Hatalar énlemek

e Motive edici bir ortarm yaratmak

¢ Caliganlarin gelisme ve ilerlemelerini desteklemek

e Igyerinin ruhunu canlandirmak

o Yeni seyleri, korumun glcli oldugn alanlarin ve &nceki
basarilarin iistiine inga etmek

o TKY programm hayata gegirmek ve siirdiirmek

e Miisteri beklentilerine daha iyi cevap verebilmek
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Ogrenen Organizasyonlarda Kiiltiirel Degerler ve Insan Kaynaklar
Yinetimi

Ofrenen organizasyon olmaya caligan bir igletmenin kurum
kiiltiriiniin deZismesi gerektigi bilinmektedir. Baz1 isletmeler, geleneksel
cgitim yaklagimlarindan agik ve esnek yontemlere dogru gectiini ve
yiksek-teknoloji  efitim  paketlerine  ciddi  yatmmmlar  yaptigim
belirtmektedir. McDonald’s ve Disney gibi kurum {iniversiteleri
kuruimaktadir. Ancak yapilan tiim girigimlere ragmen bazt igletmelerdeki
degisimlerin ¢ok yiizeysel oldugn goriilmektedir. Aslinda iyi bir Ggrenen
gevre, yoneticilerin suglayict degil destekleyici oldugu ve titm ¢alisanlar
arasinda giivenin hakim oldupn bir ¢evre anlamma gelmektedir.
Calisanlar, yargifandigmi hissettifi, rekabet etmek zornda kaldigr ve
katkilarinm farkma varilmadig gevrelerde yaratica olamamaktadir.

Ogrenmenin etkinligi, derecesi ve kalitesi igin ve Ggremmenin
gergeklestifi kosullara bagh olmakita ve bu kosullara verilen dnem,
Ofrenmenin sonucumu  etkilemektedir, Calisanlar kendi tecritbelerini
yansitarak ve de bagkalarmm tecrilbelerini dinleyerek ve paylasarak
ogrenitler. Bunun gergeklesebilmesi ise uygun bir gevreye baglhdr, Bu
nedenle insan kaynaklam yoneticileri yoneticileri, 6grenme siirecinin
Orgitin  tamamma  yayimasmi  saflayacak  kiilttirel  degisimi
gergeklestirmek durumundadirfar. Tim galisanlarm bir araya gelerek
kendilerine su soruyu sormas: gerekmektedir: Neyi bagarmaya galisiyoruz

ve nasil bagaracagiz? Tiim ¢aliganlar kiiltiirel degisimin bir parcas: haline
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getirildiginde kendilerini daha motive hissedeceklerdir. Siiphesiz ki insan
kaynagyoneticilerinin  (IKY) degisimin yumusatilmas1 ve herkesin
defisimin bir par¢asi haline getirilmesinde 6nemli roli bulunmaktadir.
Caliganlar, degigimden nasil etkileneceklerini bilirlerse 6grenmeye daha
istekli olacaklardir.

Oprenen organizasyon yartatlmasinda kiiltiivel  degerlerin
yonetilmesi igletmenin performansina onemli katkilar saglamaktadir,
Ogrenen organizasyonlarda basart ve yeniligi tesvik edip kutlayan ve de
gecmigteki hatalardan ders ¢ikarip Ofrenmeyi destekleyen bir Ikiiltiir
yaratilmaya ¢alisilmaktadir, Kisacasi, Ofrenen organizasyon yaratilmasi
kdiltitriin yonetimi fizerine yapilan bir girisgimdir, Bu anlamda bagarili bir
déniisiim igin baz kiiltiirel deferlere dikkat edilmelidir: (Davies, Nutley,
2000: 998)

Bagarmun Kutianmasi: Eger giic ve inangla mitkemmellik devam
cttirilmek  isteniyorsa kurum kiiltiirQi i¢erisinde basarmmn kutlanmas:
gerelmektedir,

Kendi hendine ‘vetme’ anlayismun olmamasi:  Ofrenen
organizasyonlan, “efer bozulmuyorsa onarma” deyigini kabul etmezler;
triinlerin ve hizmetlerin stirekli gelistirilmesine ¢ahsirlar., Yenilik ve
degisim onemli birer kiiltiirel deger olmaktadir. '

Hatalara verilen tolerans: Basansizliktan Sfrenme, 6grenen
organizasyon yaratilmasmda 6n koguldur. Bu ise, sucluyn bulup giinah

kegisi yaratmak yerine, hatalardan olumlu sonuglar gikaran bir ldiltir
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gerektirmektedir (Yine de bu anlayrs hatalardan  hig bir dersin
cikanlmadigi, sirekli zayif ya da vasat performansa tolerans anlamina
gelmemektedir.)

Insan sermayesine olan inang: Isletmelerde  yaraticiliini,
enerjisini ve yenilik¢iligini kullanarak basany: getiren esas faktor
insanlardir. Bu yilizden 6grenen organizasyonlardaki kiiltlir, insanlara
deger vermekie ve de profesyonel ve kigisel geligimini tesvik etmektedir.

Bilgiye deger verilmesi: Ogrenen organizasyonlarda siireglere en
yakin olan galiganlar, kendi potansiyelleri ve hatalan hakkimda da en iyi
bilgiye sahip kisiler olarak degerlendirilmektedir. Bu yiizden, 6grenen
organizasyonlardaki kiiltiir, galisanlarin bilgi ve ehliyetine Snem verir.

Agtkitk: Ofrenen organizasyonlar sistem anlayigt iginde hareket
etmeye calistifi igin dgrenme kapasitesinin gelistirilmesinde tiim igletme
iginde bilginin paylasilmasma ¢nem verirler. ‘Bilginin mobilitesi” yazili
raporlama prosediirleri kadar informel kanallara ve kigisel temaslara da
baghdw. Bu tiir bir informel bilgi ahgverisinde disiplinler arasi ve gok
iglevli takamlar, personel rotasyonlar ve deneye dayalt 6grenme Gnemli
goriilmektedir.

Giiven: Cahsanlarin en iyiyi yapmalan, risk almalarnn ve
yeteneklerini gelistirmeleri i¢in, Oncelikle yoneticileri ve is arkadaglan
tarafindan takdir edileceklerine giiven duymalan gerekmektedir, Ozellikle

de, cezalandmilmak verine destekleneceklerinden emin olmalidiriar.
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Bunun yaninda yéneticilerin, astlarma verilen zamam, alant ve kaynaklar
akilhca kutlanmalarim saglamalan gerekmektedir,

Cevreye bakig: Ogrenen organizasyonlar dig gevreyi zengin bir
dgrenme firsatt olarak gérmektedir, Kendi operasyonlariyla ilgili griis
sahibi olmak igin rakiplerini degerlendirmekte ve de tedarikgiler gibi diger
gikar gruplarinin deneyimlerini de paylagmaya ¢aligmaktadirlar. Ozellikle
de miisterilerin ihtiyaclaryla ilgili anlayis kazanmaya ¢alismaktadiriar,

IK ve epitim ybneticileri ise bu siiregteki rollerini yeniden
diisimmek ve isletme iginde stratejik partner olarak konumlarim
saglamliagtirmak durnmundadir, IKY 'nin isletme igindeki stratejik dnemini
ispatlamak igin Oniinde harika bir firsat vardir. Bu mnoktada IKY’ye
yapilan dneriler ise g8yle siralanmaktadir: (Slamon, 1999: 31)

e IK yoneticileri isletme icinde stratejik ve merkezi konuma
gegmek icin ellerine pegen firsats deferlendirmelilerdir.

e 1K yoneticileri, strateji ve bilgi ydnetimi konusundaki geligmeleri
takip etmelidir,

s  Siirekli veni modeller aranmali ve bunlar anlagilabilir bir dilde
ifade edilip tim galsanlarn erisimine agilmahdrm. Ozellikle
6grenen organizasyon ruhu siirekli galiganlara aktarilmahdir, ilk
olarak, 6grenme, ayr ayr1 yapilan bir dizi egitim faaliyeti olarak
gérillmemeli, siirekli devam eden bir slireg olarak
degerlendirilmelidir. Bu ise 6grenmeyi tiimn igletme faaliyetlerine

agilamaya ¢aligmak ve bunun gerceklesip gergeklesmedifini —
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ornegin, 6diil sistemlerinin 6Frenmeye katki yapip yapmadigi
veya dnemli projelerden sonra Ofrenmenin  gergeklegip
gergeklesmedifi- kamtlamak anlamma gelmektedir. Ikincisi,
cahiganlar is siireclerinde kendilerinden beklenilenlerin 6tesinde
aktif olarak Ofrenme siirecine katilmaya tesvik edilmelidir.
Ugiinciisi, 6frenmeyi tesvik etmek amaciyla tasarlanan
uygulamalarla  bilgi iggileri  yaratilmaya caligiimali  ve
yeteneklerin - siirekli  artmlmast  igin  bir IK  politikas:

olusturulmalidir.

Sonug

Giinlimiiz igletmelerin  karstlagtifn en biiytik zorluk, pazar,
rekabet, teknoloji ve ekonomik-politik kosullarindaki hizh degisimdir. Ote
yandan igletmelerin piyasa degeri, artik finansal Glgiitler kadar, pazar
liderligi, yenilik ve bilginin yénetimi, yonetim takimumn giicii gibi soyut
dlgtitlerle belirlenmekiedir. Yiiksek performansli 6grenen organizasyonlar
ise tirbiilansli gelecegi yonlendirmede etkili goriilmektedir, ancak
doniigiim kolay degildir. Ofrenen organizasyon yaratmak, dzellikle bilgi
ve iligkilerle ilgili oldngu igin kiiltiirel degisimi gerektirmektedir. Bu
stiregte ise IK  yoneticilerinin  degisim yapict olmasi, proaktif ve
miidehaleci  olup  igletmelere  stratejik  katkilarda  bulunmas:
beklenmektedir, Ozellikle de insan kaynagmn elde edilmesi, planianmass,

degerlendirilmesi, ddiillendirilmesi ve geligtirilmesi gibi temel faaliyet
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alanlarmin  igletme stratejilerine wygunlufunun saglanarak Ofrenen

organizayson ruhunu desteklenmesi gerekmektedir,
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