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STRUCTURAL CHARACTERISTICS OF LEARNING
ORGANISATIONS

Abstract: Today, learning organisations is one of the most
popular topics in management and organisation theory. This
paper discusses the structural characteristics of learning
organisations side of theoretical background. Learning
organisation, in which individuals learn in easier ways, have
the capability to transform itself into new requirements
continuously. This provides them with an effective
organisational understanding in order to respond to forces for
change by creating competitive advantage. This regards to the
structural  characteristics of learning organisations as
structural and managerial implementations for increasing the
level and deployment of organisational learning, and strategy
and the required knowledge technology background elements.
In this study, characteristics - carried out by learning
organisations are taken into consideration through examples
of practice in the literature.
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OGRENEN ORGANIZASYONLARIN YAPISAL

OZELLIKLERI
Ozet: Giiniimiizde Ggrenen organizasyonlar, yonetim ve
organizasyon alamindaki en popiiler konulardan biri

olmustur. Bu calismada, igrenen organizasyonlarin yapisal
dzellikleri teorik acidan ele alimmistir. Ogrenen organizasyon,
tiim calisanlarimin  6grenmelerini  kolaylastirarak, kendini
siirekli olarak yeni gereksinimlere gire diniistiirebilme
yetenegine sahiptir. Boylelikle, rekabet avantaji yaratma
yoluyla degisim baskilarina cevap vermede etkili bir drgiitsel
anlayts  olusumu saglar. Bu anlamda orgiitsel Ggrenme
diizeyini yiikseltme ve yayginlastirma amacwyla olusturulan
yapisal ve yidnetsel uygulamalar ile strateji ve gerekli bilgi
teknolojisi altyapisunin unsurlary, G3renen ovganizasyonun
yapisal  ézelliklerini  olusturur. Bu ¢alismada Jgrenen
organizasyona 6zgii yapisal ozellikler, literatiirde yer alan
uygulama  orneklerinden  yola  cikilarak  aciklanmaya
calisimistir.

Anahtar Kelimeler: Ogrenen organizasyon, Yap

I.  GIRiS

Organizasyonu bir biitiin olarak ve temel amaglari
dogrultusunda  yonetilebilir  bir varlik olarak ele
aldiginuzda, 63renme; tek bagina bireysel temelli bir siireg
olmasma ragmen, &frenen organizasyonun tiim yapi ve
stiveclerinin  ayrilmaz pargasi olarak goriiliir [1]. Ogrenen
organizasyonlarda gereken isbirligi ortammm gelismesi
i¢in, geleneksel organizasyon anlayislarinin disinda yeni
yapisal diizenlemeler ve yonetsel siirecler kullamibr.
Ogrenen  organizasyon yapis,, hem  Ofrenmeyi
kolaylastirmali, hem &grenme sonuglari dogrultusunda
degisimi benimseme ve yerlestirmede yeterli esnekligi
saglamalidir [2]. Iste, orgiitsel 6grenmeyi arttirmak ve
yaygmlastirmak amaciyla olusturulan yapi ve stratejiler,
Ofrenen  organizasyon tasarimmna Ozgli  cerceveyi
belirlemektedir [3].

Organizasyon teorisinde, biirokratik
organizasyondan  §Zrenen  organizasyona  doniisiim
yoniindeki yonetsel girisimler, 6Zrenen organizasyon
teorisinin  uygulanmasiyla ilgilidir [4]. Giinitmiizde
orgiitsel 6grenme, birgok biiyiilk organizasyonun daha
esnek ve defisim gereksinimlerine uygun cevap veren
yap1 ve sistemleri gelistirme girisimleri nedeniyle yonetim
teorisindeki en gézde konulardan biri olmustur [3].

Ogrenen organizasyona ozgii yapisal 6zelliklerin
basinda “organik yapi”nin ¢esitli tasarim bicimleri ile
uygulanmas: gelmektedir. Her diizeydeki birey ve
takimlarin  “giiclendirilmesi” ile “acik haberlesme ve
serbest  bilgi paylasimi”, organik yapiya islerlik
kazandiracak temel siiregleri olusturmaktadir. Ogrenen
organizasyomu yansitan diger yapisal 6zellikler ise,
kendine 6zgii anlamu ile “strateji” ve Orgiitsel dgrenmeye
hiz ve yaygmlk kazandiracak olan “bilgi teknolojileri
altyapis1” diye ifade edebilecegimiz unsurlardir.

II. ACIK, ORGANIK YAPI

Karmagik ve dinamik ¢evrelerde yiksek diizeyde
basart gosteren isletmelerin temel 6zelligi organik yapiya
sahip olmalaridir. Giintimiizde dikkatle diizenlenmesi
gereken haberlesme ve katthmeihgin saglanmasi icin
“esnek” ve “degisken” yapilara gereksinim oldugu kabul
edilmektedir [S]. Bu tip organizasyonlarda yaygn yanal
haberlesme siirecleri ve degisken gérev smrlar ile
belirginlesen merkezkag bir yap1 s6z konusudur [6].
Organizasyon iyeleri, igsel ve digsal bagimliliklarin
belirledigi kosullar tizerine odaklanarak, igbirligi iginde
¢alismalarinin  gereklikliliginin bilincindedir ve bilgiyi
paylasmaya isteklidir. Ogrenen organizasyonlardaki etkin
bilgi paylasimu gereksinimi, bilgi akisi itizerindeki
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engellerin ortadan kaldirilmasini ve haberlesmenin yiiksek
sikhkta ve bicimsel olmayan sekilde gergeklestirilmesini
gerektirir.

Oprenen  organizasyonlarmn  tasarimlanmasinda
ortaya ¢tkan sorunlarm, etkin Ofrenme ve bilgi
yonetiminin desteklenmesi icin ¢oziimlenmesi gerekir.
Biiytik ol¢lide kural ve prosediirler iceren gelenecksel
anlamda  hiyerarsik ve  biirokratik  organizasyon
yapilarmin, bilgi transferine ve gelismeye engel
olusturdugu yoniinde yaygin kamtlar vardw [7]. Bu tiir
yapilar; girisimciligi, risk almayi, venilikleri engeller ve
yeni buluslar gelistirmekten ¢ok, iiriinle birlikte sunulan
ek hizmetleri gelistirme egilimindedir. Hiyerargik
yapilardaki farkli kademeler ile kati disey ve yatay
bolimler; bilginin olugumu, yayilmasi, igbirligi ve
kontroluna engel teskil eder. Bu tiir yapilarda bilginin
iletilmesi, ¢apraz fonksiyonlar arasindaki simirlar ve ¢ok
sayidaki hiyerarsik kademeyi ge¢me zorunlulugu
nedeniyle sorunlar yaratir.

Ogrenen organizasyonlarda geleneksel anlamda
hiyerarsik organizasyon yapilan yoktur. Katihmci ve
esitlikei  kiilttirtin kuvvetli bir yansimmasi olarak,
yoneticilerin ve isgdrenlerin birbirinden ayrigtirildig:
basamaksal yap: ortadan kalkmistir [8]. Ogrenen
organizasyonlarda, tepe yonetiminde organizasyonun
genislemesine neden olan yonetici kadrolarin yayginlik
tasidigr boliimler smirlandirdmistir. Yapisal tasarmmn
bigimlenmesinde bu gereksinim karsilanmazsa, geleneksel
organizasyon yapisina ve beraberinde getirecegi klasik
emir-kumanda temelindeki yonetsel siireclere geri déniis
tehlikesi s6z konusu olacaktir. Bu yiizden 68renen
organizasyon icin yapisal tasarim calismalarmda, tepe
yonetiminde gercksiz bir yayginhk varsa, bu diizeyde
calisanlarin azaltilmasina yonelik énlemler alinmahidir. Bu
yapilirken, 6grenen organizasyonun temelinde ast-iist aras:
yalitumlar ile alipnldik kumanda big¢imi organizasyon
yapilarimin olmadigt, karar alma i¢in gerekli giiciin mevki
ve makamlardan kaynaklanmadigi, bireysel basarilar
yerine takim caligmasmm ve isbirligi ortaminin basari
yaratict unsurlar oldugu ortaya konularak, kisilerin
degisime direncinin en alt seviyeye ¢ekilmesine
calisilmalidr. Boylelikle organizasyon yapisim yatay
bigimlenmesine neden olacak Onlemlerin sosyal yapiyla
uyum i¢inde olusturulmasma uygun ortam yaratilmus
olacaktir.

Ogrenen  organizasyonlarm tasarimlanmasinda
ortaya ¢ikan sorumnlarin giderilmesi, ¢apraz fonksiyonlu
simrlar  azaltilarak  olusturulan yatay organizasyon
vapilarina baglidir. Yeni bilgilerin gelistirilmesi, aym
alanda uzman galiganlar arasindaki fikirlerin degisimine
bagli olmasmma ragmen, ¢egitli fonksiyonel béliimlerin
olusturulmas: da gerekmektedir. Oncelikle ilgili alanda
uzman bilginin biitinliiging saglamak icin, o alanda
yetkin béliim ¢alisanlannin katkilan gereklidir. Bununla
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birlikte 6grenen organizasyonlarda, farkli alanlardaki
uzmanlar arasindaki sinerji etkisi de tesvik edilmektedir.
Burada, bilgi konusundaki igbirligi ve yayilmasiyla ilgili
istek yoluyla bir paradoks ortaya c¢ikmaktadir. Bu
durumda, ideal tek bir ¢éziim yolu yoktur. Bu paradoksu
coziimlemede kullanilabilecek her yaklasim, kendi
sorunlarimi  da beraberinde vyaratir, Matris yapilar,
sorumluluk konusunda tasidiklart bulaniklikla birlikte,
bilginin biitiinlestirilmesini tesvik etmeyi
desteklemektedir. Diger alternatifler olarak c¢apraz
fonksiyonlu proje takimlari veya gorev gruplar, ist
diizeyde 6grenen organizasyon niteligi tasiyanlara kiyasla
daha geleneksel organizasyon yapilarinda olusturulabilir.
Burada her seviyedeki gliclendirilmis c¢aliganlar, bilgi
olusturma siireglerine katilirlar [9]. Bilgi olusumunda
sorumluluk  tasiyan  gesitli  bélliimler  varliklarim
slirdlirmesine ragmen, organizasyonun her yanina yayilan
biitiinlesme kiiltlirlintin etkisiyle organik 6zellikler tagiyan
yapisal tasarim ortaya g¢ikmaktadir [7]. Bu bakimdan
Ogrenen organizasyonlarin yapisal ozellikleri, klasik
organizasyonlara gore pek cok yeniligi icerir ve yonetim
diistincesinde bir devrimi yansitir.

Organik bir yapinin bigimsel ve bigimsel olmayan
ozellikleri vardir. Isgorenler, geleneksel orgiitleme
stirecinin etkisinde fonksiyonel bolimler kapsarminda
gruplara aynlmgs olabilirler. Fakat aym zamanda belirli
gorevleri gergeklestirmek icin kurulmus proje gruplar
icerisinde de faaliyet gdrmektedirler. Goérev takimlarmin
kendi ig¢lerinde ve  birbirleri arasimndaki karsilikls
diizenlemeler, bilginin verimli olarak paylasilmasini,
yaraticihgm gelismesi i¢in kararlarm esnek ve bigimsel
olmayan bir ¢ercevede alinmasim gerektirir.

Proje bilgileri, bilgilerin iiretildigi projelerin kendi
icinde ve capraz projelerde gerceklesen Ogrenme ile
biitiinlestirilebilir. Proje ydnetimi ve orgiitsel dgrenme
konulari, projelerde elde edilen bilgileri artirma ve
performansi gelistirme i¢in biitinlestirilebilir. Boylelikle,
proje deneyimlerinden edinilen 63renmeden {ist diizeyde
yarar saglanabilir [10]. Modern organizasyonlarda takim
halinde 63renme yasamsal bir 6nem tagimaktadir. Ciinkdi,
bireylere kiyasla takmmlar temel 6grenme birimidir [11].
Bu anlayis iginde takimlar, bireylerden daha 6nemlidir ve
sorumluluklarr  yiiksektir. Takimlarn, miisteriler ile
iligkilerin saglanmasi ve siirdiiriilmesi ile mal ve/veya
hizmetlerin tiretilip, gelistirilmesindeki rolleri en {ist
diizeydedir. Yonetici, kararlar1 tek basina veren kisi
pozisyonunda degildir. Takim iiyeleri dogrudan isle ilgili
gelismelerin saglanmasmin yam sira egitim ve yetistirme,
i glivenligi, izinlerin programlanmasi ve hatta 6demelerin
belirlenmesi ile ilgili kararlar konusunda sorumluluk
alirlar.

Ogrenen organizasyonlar; miisterileri, tedarikgileri,
tiniversiteler ve diger potansiyel 6grenen unsurlarla
ishirligi  icinde c¢aliymanin  &grenme  olanaklarnt
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yiikselteceginin bilincindedirler [6]. Isbirligi gergevesinde
caligan her bir unsur, karsilastiklar1 kosullara kendi
acilarindan ve olasi etkilesimleri degerlendirerek bakarlar.
Bu ise, her birim tarafindan geligtirilen yeni bir anlayis ve
yaratilan ek bilgi demektir. Bu farkli kaynaklardan
edinilen bilgiler, ilgili unsurlarin ortak ¢akisan amaglar
dogrultusunda biitiinlestirildiginde ve paylasildigmda,
taraflar i¢in bilginin degeri artacaktir. Dinamik pazar
gevrelerinin yaratti1 belirsizlifin artmas: ve bilgiye
duyulan gereksinimin daha da 6nem kazanmasma baglh
olarak isletmeler, rekabet kuvvetlerinin giigli yonlerini
kullanarak stratejik secimlerini gerceklestirirler. Bu
baglamda isletmeler, isbirligi iginde bulundukiar
kuvvetlerin, isletmenin strateji ve performansi tizerindeki
etkilerini gdz Oniine almak zorundadir. Bu olusumun
etkileri, stratejik igbirlikgiler tesis etme ve gsebeke
organizasyonlar1 gibi yeni organizasyon bicimlerinin,
geleneksel pazar temelli yapilarin  yerini almasinda
kendini onemli &lgiide gostermektedir. Organizasyonel
dgrenme yetenegi, O3renen igbirlikeilerle yakin calisma
ortami ve birlikte gelismeye istekli ortak bir anlayis
yaratilarak 6nemli 6lgiide arttirlabilir.

Sebeke tipi 6rgiitsel yapilar, sahip olduklari daha
disiik hiyerarsik 6zellikler ve cesitli bigimlerdeki yapisal
goriiniimleriyle belki de 6grenme kiiltiiriinii destekleme
bakimmdan en uygun ¢ozimlerdir [12]. Fonksiyonlar
arast  haberlesmeyi kolaylagtiran ve  fonksiyonel
bélimlerden kaynaklanan engellerin az oldugu yatay
sebeke  tipi  yapilar  Ogrenmeyi list  diizeyde
desteklemektedir. ~ Ayrica, sebeke tipi  yapilarda
kolaylastirict bilgi yoénetimi daha etkin bigimde islerlik
kazanmaktadir. Sebeke tipi yapilar, genellikle isbirligi
icindeki isletmeleri icerir ve orgiitsel smurlar diginda
capraz iligkilerin kurulmasina olanak saglar. Bu tip
igbirlikleri, 6rgiitsel bilgilerin paylagilmasma izin verir ve
yeni bilgilerin olugturulmasina destek saglar.

Ogrenen organizasyonlarda koordinasyon
mekanizmalar: olarak standardizasyon ve biirokratik
uygulamalar devre dig1 birakilir. Koordinasyon, hiyerarsik
otoritenin yonlendirdigi isgorenlerden ¢ok, bilgi ve
deneyim sahibi uzmanlarin sorumlulugunda
gerceklestirilir. Ogrenme ve karar verme igin faaliyetlerin
sonuglarini anlamaya yardimcr geri beslemeyi saglayan
kontrol ve denetim siirecleri, agiklik i¢inde ve gseffaf
olarak gerceklestirilir [13].

Organizasyonlarin, $frenen organizasyona uyan
yapisal tasarimu gercekleme siireglerinde, mevcut is
siireclerini  deZerlemeleri ve  onlardaki  degisim
gereksinimlerini sorgulamalart gereklidir. Bir baska ifade
ile, uygun yapisal tasarimu gelistirebilmeleri icin
gergeklestirilen  islerin  yeniden  sekillendirilmesi
gereklidir. Fakat gergeklestirilen bu ¢abalari, salt siireg
yeniligi (process innovation), stireglerin yeniden tasarmu
(process redesign) veya daha kapsayici ifadeyle degisim

miihendisligi (reengineering) kapsamunda ele almamak
gereklidir, Ciinkii 68renen organizasyonlarda yaratilmaya
caligilan yatay yapi, degisim mithendisligi
uygulamalarinin  igeriginden daha farkhi bir anlayss
cercevesinde sekillenmektedir ve daha fazla unsurun goéz
oniine almmasini kapsamaktadir. Bu saptamanin ardinda
varolan temel neden, degisim miihendisliginin etki
alaninin teknik yoénli uygulama bigimleriyle islerlik
kazanmasi, buna kargin 6grenen organizasyonlarda ise, bir

“anlayis”m uygulamaya gecirilmesinin sz konusu
olmasidur.
Degisim  mithendisligi  uygulamalari, temel

tekniklerle bicimlenen bir degisim yoOntemi; Ogrenen
organizasyon diisincesi ise, daha kapsamli olan bir
yonetim felsefesidir. Degisim mithendisligi uygulamalari,
isletme sahiplerinin ve miisterilerin gereksinimlerinin
kargilanmasim  temel aliken, degisimin iggGrenler
tizerindeki kurumsal etkilerini goéz ardi etme egilimi
gosterir [14]. Ofrenen organizasyonlarda ise degisim
anlayisi, yapisal tasarimin  gelistirilmesi  stirecinde
miisterilerin ve ortaklarm yararmi diisiinmekle birlikte,
¢aliganlarin organizasyonun temel degeri ve basarilarmin
kaynaZi oldugu goriisiinden hareketle, onlarmn gelisimleri
iizerine kuruludur. Degisim mithendisligi uygulamalarinda
amag, temel is siireglerinin yeni bastan ele almp
defistirilmesidir. Oysa  Ogrenen  organizasyonlarda
stireklilik tasiyan reorganizasyon uygulamalarn iginde
yapisal tasarum sekillendirme ¢abalari, kurumsal anlayism
degismesine ve  kiiltiirel ortamla wuyum iginde
isleyebilmesine  yardimci  olan bir ara¢ niteligi
tasimaktadir. Ayrica yapilan aragtimalar, stireclerin
yeniden yapilandirilmasi uygulamalarinin
gerceklestirilmesi  ile  orglitsel dgrenme  diizeyinin
yiikseltilmesi arasinda dogrudan iligkiler bulunmadigm
gOstermistir [15]. Ciinkii  siireclerin  yeniden
yapilandirilmasi sirasindaki radikal degisim uygulamalari,
uyumcu (adaptive) 6grenme diye ifade edebilecegimiz
kiigiik adimlar seklinde gergeklesen degismeleri kapsam
dis1 tutmasi nedeniyle kalici ve yaygin &grenmenin
gelismesine olumlu etkide bulunmamaktadir. Ote yandan,
radikal degisimin yam sira siirekli iyilestirmenin de goz
oniinde bulundurulmasiyla gerceklestirilen siireglerin
yeniden yapilandirilmas: ¢abalarinda, etkili orgiitsel
dgrenme  siirecleri sonucunda, Ozellikle yeni irilin
gelistirilmesi  bakimindan daha bagarihi  sonuglara
ulasilmasi s6z konusu olmaktadrr [16].

II. GUCLENDIRME (EMPOWERMENT)

Giiniimiiz is hayatindaki isletmeler icin basarinm
anlami, rekabet agisindan en avantajli pozisyonda
bulunmaktir. Isletmelerin rekabet avantajl
saglayabilmeleri ise, mevcut ve potansiyel kaynaklarim
kullanarak elde edecekleri gi¢ ile ilgilidir. Rekabet
giicline sahip olabilmek icin de, isletmelerin kendilerine
dzgi bir takim temel yetenekler gelistirmeleri gereklidir.

105



Ocak 2007.103-114.

Temel yetenckler ise, isletmelerin bilgi temelli
sermayelerine karsilik gelir ve gelistirilmeleri ile islerlik
tagrmalart bakimundan etkili 6rgiitsel 6grenme siireclerine
bagimhlik gosterir [7]. Bu gereksinimi karsilayabilmek
i¢in organizasyonun bilgi varliklarini gelistirecek ve
islerlik kazandiracak olan insan kaynaklarma inanmak,
glivenmek ve onlar aracilifiyla elde edilecek basarilar
daha st seviyelere c¢ekebilmek igin giiclendirmek
gereklidir. Ofrenen organizasyonlarda her seviyedeki
giiclendirilmis ¢ahsanlar, bilgi olusturma siireclerine
katilimin  artmasim  saglarlar [9]. Rekabet kosullar
karsisinda bagariya ulagsmanin yolu, isgérenleri umarsiz
sekilde isten gikartmak ya da yenileriyle degistirmek veya
onlarin ¢alisma alanlarina simirlamalar getirmekten degil,
onlarla birlikte ¢alismaktan geger. Bu anlayis kapsanunda
6grenen organizasyonlarda insan kaynaklari, azaltilmaya
calisilacak bir maliyet unsuru degil, rekabet avantaji
saglamanmn temel gii¢ kaynagidar.

Basarili isletmelerin gosterdigi yiiksek diizeydeki
performansm temel kaynag: giiglendirilmis calisanlaridir
[14]. Basaril isletmeler ¢alisanlarina Snem verir ve bu

Onemin  yansimasi olarak onlar1  yetkilendirerek,
giiclendirmis ~ olurlar. ~ Giiglendirme (empowerment),
calisanlara karar vermeleri ve faaliyetleri
gergeklestirebilmeleri i¢in  yetki, 6zgiirlilk, bilgi ve

yetenek, vyani kisaca gii¢ vermek demekiir [17].
Geleneksel yonetim diisiinceleri ve organizasyon yapilari,
calisanlarin diislince ve davraniglarina gesitli smirlamalar
getirir. Oysa gliclendirme temelli ¢abalar ise, ¢alisanlarm
diistincelerinin  gelisimine uygun ortam hazirlayarak,
davraniglara yeni agilimlar kazandurr. Giiglendirme
cabalarinin  hareket noktasini, karar verme yetkisinin
dagitilmasi, yetistirme faaliyetlerine 6nem verilmesi ve
stireklilik kazandirilmas: ile bilginin etkin ve yaratic
bigimde kullamlmas: olusturur. Giiglendirme girisimleri;
kendi kendini yoneten takimlar, kalite cemberleri, is
zenginlestirme uygulamalari ve isgorenlerin
katibimeiligimn temel unsur oldugu gesitli calisma graplan
seklinde organizasyon yapisma yansir. Tiim bu gabalar ve
uygulamalar sonucunda ise iggdrenler, katilimer anlayis ve
isbirligi ortamu igerisinde iglerini siki bir gézetime
gereksinim gostermeksizin ve daha yaratici bigimde
gergeklestirirler. Bu gergeve igerisinde elde edilen giig
birligi yardinuyla, faaliyetleri daha gelistirerek ve yararli
yenilikleri yaratarak Orgiitsel performansin arttirilmasina
olumlu katkilarda bulunulur, Tim bu yéntemler ve
uygulamalar ile bunlarin sonucunda elde edilecek
basarilar, 6grenen organizasyon felsefesinin kapsadig
yapt ve anlayigla Ortiismektedir. Bu sebeplerle &grenen
organizasyona uygun yapisal tasarimin
bi¢imlendirilmesinde ve siireclere islerlik
kazandirilmasmda giiglendirme temelli uygulamalar ¢ok
6nemli bir yer tutmaktadir.

Ogrenen organizasyonlarda ¢alisanlarin bireysel
diizeyde giiclendirilmesine y&nelik olarak egitim ve
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gelistirme konusunda ¢esitli onlemler alimir, Ayrica
calisanlarin  6zerkliklerini artwan ve yaraticthiklarim
sergilemelerini tegvik eden giiclendirme temelli bircok
uygulamaya islerlik kazandirilir. Bunlar, geleneksel
organizasyonlarda uygulanmasi s6z konusu olmayan genis
bir ¢esitlilik sergilemektedir [18]. Burada gii¢lendirme
¢abalar1 igin bagliyici faktor, orgiitsel déniisiim icin
gerekli olan bireysel degisimin yarattif: katkinin
miktaridir. Ogrenen organizasyonlarda bireysel diizeyde
gliclendirme c¢abalarmm yamsia  biitiin - diizeylerdeki
gruplar icin de, faaliyetleri gergeklestirme ve yeni yollar

deneme bakimmdan giglendirme gereklidir [19].
Yenilikci  organizasyonlarin  karakteristik  6zellikleri,
rekabetci 15 ortamunin  talepleri ile gili¢lendirme

uygulamalarin: birbirine baglamaktadir.

Ogrenen organizasyonlarda galisanlar, 6grenme
yolu ile sistematik iliskilerin doZasimi anlayarak ve st
yOnetim tarafindan daha az miidahale ile karsilasarak daha
iyi kararlar vermek ic¢in sorumluluk stlenirler. Ancak
astlarin yetkilerinin arttinllmas: dikkatli ve hassas bir
sekilde yapilmalidir [6]. Yetki artirnmuni etkili bir sekilde
kullanabilmek icin, uygun araglar ve gerekli egitim
saglanmaksizin calisanlarimm sorumlulukiarinin
arttinlmasmim olumsuz sonuglar doguracagim géz Onine
almak gereklidir. Bu gereksinim izerinde yeterince
durulmaz ve gerekli énlemler alinmaz ise yetersiz kararlar
almabilir, moral diizeyi bozulmus ¢ahsanlarla
karsilagilabilir ve hatta eski merkezi karar vermeyi iceren
yonetim bigimine geri doniise varan uygulamalar sz
konusu olabilir. Personelin ek sorumluluklar yiiklenerek
gliclerinin  arttirilmasindan 6nce, gerekli yeteneklerinin
gelistirilip, ~ gelisimlerinin ~ saglanmasi son  derece
dnemlidir. Bu asamada giiglendirme ¢abalarinin olumlu
sonuglar saglamasi igin yapilmas1 gereken faaliyetleri ve
alinmas: gereken Snlemleri su sekilde siralayabiliriz:

1. Oncelikle isgorenlerin nitelikleri acisindan
kuvvetli bir analiz yapilmali ve gerekli sosyal yap1 géz
Ontinde  bulundurularak  gergeklenecek  giiclendirme
¢abalarryla ilgili genel gergeve belirlenmelidir,

2. Gii¢lendirmenin etkili olmasimt saglamak igin, is
glivenligi konusunda zihinlerde bulamiklik yaratmayacak
bir ortam saglanmalidr,

3. Artan sorumluluklan karsilayacak bigimde; iilke,
endiistri ve isletme kogullart kapsamunda uygun gelir
olanaklar1 saglanmalidir,

4. Uretkenlik ve karlihktaki artislara bagl olarak
yaratilan ek degerlerin uygun bélisiimiini saglayacak
temel ilkeler belirlenip, uygulamaya konarak; isgdrenlerin
gerceklestirilen ¢abalari sahiplenmesi saglanmalidir,

5. lsgorenlerin st diizeyde deneyime sahip
olmalan i¢in, bilgi diizeylerini arttrmalarna olanak
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saglayacak her tiirlii olanak kullanilmalidir,

6. Isgorenlerin ¢oklu yetenekler gelistirmelerine
yardim  edecek  c¢apraz  yetistirme  programlarn
gerceklestirilmelidir,

7. Biitiin ¢ahgsanlarm ilerleme ve gelismeleri igin,
stirekli  egitim inangh  bir sekilde uygulamaya
gecirilmelidir.

Ogrenen organizasyonlarda giiclendirme cabalarim
etkin bi¢imde uygulamaya gegirebilmek i¢in, bu ¢abalarin
katilimc1  bir anlayigla baglatilmas: ve stirdiiriilmesi
gereklidir. Ogrenen organizasyona uygun gelisimin
saglanmasinda, giiclendirme c¢abalarinin baslangic admm
¢ok onemlidir. Bu yiizden ilk adim olarak, karar vermeyi
merkezkag  hale getirmeyi cesaretlendirerek  ise
baslanabilir. Boylelikle daha genis bir isgoren katilinu
saglanabilir. Bu anlamda tiim yetkilerin birdenbire degil,
gerekli kiiltiirel ve yapisal kogullar olustukca yavag-yavas
devir edilmesi, hazirlikhi olmayan c¢alisanlarin asin
yiiklenmemesini ve daha uyumlu bir ortanun yaratilmasini
saglayacaktir. Ayrica liderler, gliclendirme siiregleri
boyunca, o anda gecerli sorumluluk dagilimi kapsaminda
gerceklestirilen faaliyetlerin, standart isgérme yontemleri
olarak algilanmasimn Oniine gecmelidirler. Boylelikle
daha sonraki adimlarda gerceklestirilecek giiclendirme
cabalarina ¢alisanlarin hazirlikl olmalar: saglanacaktir.

IV. ACIK HABERLESME VE SERBEST BILGI
PAYLASIMI

Ogrenen organizasyonlardaki bilgi temeli iizerine
kurulu organizasyon yapilarnimin gerektirdigi katilimcilik
anlayis1 ve igbirligi ortammna iglerlik kazandirabilmek igin,
bilgiye tiim organizasyon iginde akiskanlik kazandiracak
bir haberlesme bigimine gereksinim vardir. Yeni
gereksinimlerin belirlenmesi ve karsilagilan sorunlann
¢oziimlenmesinde yararli diisiince olusumlar1
saZlanabilmesi i¢in, tim ¢alisanlarn gelismelerin farkinda
olmas: gereklidir. Calisanlarn sistem goriisii kapsanmnda
diisince  geligimi  gosterebilmeleri  icin,  icinde
bulunduklarn bolim kadar tim organizasyonu anlamalar
gereklidir.

Gerek uygun biling olugmadan ve moda akimlarin
etkisinde kalmarak soylenilmis olsun, gerekse Ogrenen
organizasyon felsefesinde oldugu gibi bilingli bir anlayigla
kavramsallagtinlmis ve uygulamaya gegirilmis olsun,
rekabet avantaji yakalamada organizasyonlara glic
saglayan temel unsur “insan”dir. Ote yandan, ¢alisaniari
daha bilgili kilarak 6grenme diizeylerini yiikseltmek
miimkiindiir. Bireysel ve takim halinde tiim calisanlarin
6grenme dlizeylerinin gelismesi; yeni fikirler, uygulamalar
ve ek defer saglayan yetenek gelisimleri olarak
organizasyonun blitlinline yansir ve rekabet gliciine
olumlu  katki saglar., Bu agidan isletmelerin

performanslarint  yiikseltebilmeleri i¢in, ¢alisanlarmin
gerekli bilgilere ulasabilmelerini miimkiin  kilmalan
gerekir [20]. Ayrica ¢alisanlarm isletme faaliyetleri
konusunda daha genis bilgi sahibi olmalar1 ve
organizasyon ile tam biitiinlesmelerinin saglanabilmesi
icin, biitceler, kérlar ve harcamalar ile ilgili bigimsel
veriler herkes icin ulasilabilir olmahdwr. Bilgi
paylasgimunin bu denli yayginlhk tasidigr en etkileyici
uygulama omeklerine “agik  kitap yOnetimi” adi
verilmektedir. Bu uygulamanin temelinde, organizasyonun
performanst ile ilgili her tiirli bilginin herkese agik olmasi
yatmaktadir. Ornegin bu uygulamanmn varoldugu bir
isletmede, tim ¢alisanlara haftalik kar/zarar tablolari
dagitilabilir. Organizasyonun her iiyesi bu bilgileri analiz
edebilecek egitimi alnug olduklar: igin, kendi ¢abalarinin
isletme performansim nasil etkiledigini gorebilirler [14].
Boylelikle, tiim calisanlarin isletme faaliyetleriyle ilgili
her gelismeden haberdar olmasi saglanirken, performans
degerleme bakimindan da yararh bir ara¢ saglanmaktadur.

Her c¢alisanin isletmedeki mevcut her tiirlii bilgiye
serbestce ulasabildigi bir ¢aligma ortamu, geleneksel
yOnetim anlayismim hiyerarsiye dayali haberlesme akisina
tamamen terstir. Hatta bu serbest bilgi akisi anlayisinin
gecerliligini kabul edersek; departmanlar, is tamimlari ve
bicimsel haberlesme tizerine kurulu geleneksel yonetim
anlayisimn isleyis bicimini de “kapali kitap yonetimi” diye
gorebiliriz. Ancak y6netim konusundaki gegmisten gelen
aligkanliklanimuz ve  varsayimlanimuz — neticesinde,
organizasyon ile ilgili her tiirli bilginin bu denli agik ve
akigkan oldugu bir ¢aligma bicimini ¢ok da kolaylikla
kabullenemeyiz. Clinkii en azindan herkese acik olan bu
bilgiler iginde, ¢esitli kisiler ve isletmeler i¢in sir olarak
kalmasi gereken kisimlar oldugunu ve bunlarin
organizasyon digma sizmasmin yaratacagl sakincalan
diistiniirtiz. Bagka bir ifade ile, bilginin tiim ¢alisanlara
acik tutulmamasi gerektigi yoniinde One siiriilen
nedenlerden biri olarak, bu bilgilerin rakiplere
sizdirilabilecegi endisesi temel alinmaktadir [20].
Ozellikle rekabetin  6nem kazandigi ve yaratilan
yeniliklerin rekabet avantaji yakalama bakimindan son
derece onemli oldugn ginimizin dinamik pazar
kosullarnda, gercekten de organizasyonlarin saklamasi ve
korunmasi gereken swlarmin olmasi son derece
gercekeidir. Ancak bu gercegi bilmek, bilgi akigina ve
calisanlarin bu bilgilere ulagabilmelerine kisitlamalar
getirmeyi  gerektirmemektedir. Aksi  gergeklestirildigi
taktirde, calisanlarin isletme igin fayda saglayacak yeni
bilgiler gelistirmesinin ve yenilik yaratma gilictiniin 6niine
gecilmesi nedeniyle rekabet avantaji bakimindan olumsuz
kosullarin ortaya ¢ikmast sdz konusu olacaktir.

Ogrenen organizasyonlardaki bilgi temelli ve insan
unsuruna en st diizeyde dnem veren anlayis, bilginin
yaygimlastirilmasinin sakinca yaratabilecek yanlarini en alt
diizeyde tutmaya olanak saglayan bir ortam saglar. Ciinki
Ogrenen organizasyonlar, takim ruhu i¢inde birbirine ve
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organizasyona inanan ¢alisanlarin olugturdugu bir isletme
kiiltiirtine dayanir [21]. Bu ortam iginde organizasyorun
uzun stireli basarilaryla kendi varliklarmin gakistigin
anlayan tim isgérenler, orgiitsel silarin korunmasima
yonelik ortak bir bilince sahip olacaklardir. Ote yandan,
rekabet  baskisi nedeniyle yenilik gercksinimlerinin
kargilanmast i¢in rakipler cesitli yollara bagvururlar. Bu
uygulamalar iginde ticari casusluk, hirsizlik ve taklit gibi
etik agidan sorunlu yontemlerin yaninda, ticari sirra sahip
igletmelerin ~ kaynaklarim  dogrudan  kullanmaksizin
gereklestirilenler de vardir. Isletmeler; gelisen teknoloji,
bilginin diinya tizerindeki yaygmhg1 ve transferi, etkili ar-
ge cabigmalar gibi cesitli yollardan bu sir samilan
bilgilerin sahibi olabilmektedir. Tim bunlara ek bir goriis
olarak, organizasyon ile ilgili her tiirlii bilginin herkese
agik olmasmnda bir sakinca olmadigy, ¢iinkii istedikleri
taktirde rakiplerin  bunlart  zaten bildikleri iddia
edilmektedir [20]. Bu durumda bilgilerin saklanmas ile
organizasyon liyeleri gereksiz yere bilgi kaynaklarina
erisim olanagindan yoksun birakilacak, gelisme olanaklari
icin firsat saglanamayacak ve sonugta kaybeden rakipler
degil, organizasyonun kendisi olacaktir.

Genellikle ¢ahsanlar, sahip olduklar1 bilgilerin
digerlerince de bilinmesi durumunda giic ve otorite
kayiplarinin olacagim diistiniirler. Ogrenen
organizasyonlarda ise, gizlenen bilgiler yerine miktar1 ve
zenginlifi  arttnlmus  bilgilerin - organizasyondaki
yaygmlidiyla biitiinsel basarilar saglanir. Ciinkii 6grenen
organizasyon felsefesinde bireysel basarilar degil, takim
halinde kazanilan basarilar daha etkili ve degerlidir.

Ogrenen  organizasyonlarda, gizlenmeyen ve
akigkanlig1 engellenmeyen her gesit bilgiye tiim calisanlar
serbesice ulasabilir ve diger ¢aliganlar ile bilgi degisimini
serbestee gergeklestirebilirler. Ogrenen organizasyonlarda
bilingli olarak gergeklesen grenmede bireyler birbirlerine
“ni¢in”, “neden” ve “nasil” sorularm dogallikla sorarak,
ortilii bilgilerin agik bilgiye doniisiimiinde rol oynarlar
[22]. Bilgi paylasmm iist diizeyde gergeklestirildigi icin,
yeni bilgilerin yaratilmasi olasilign daha yiiksektir.
Béylelikle organizasyonun igleyisindeki odak noktasimn,
trtin ve nesnelerden daha ¢ok fikir ve bilgiler olusturur.
Uretilecek  tiriinlerin niteligi ve nicelifi ile tretim
stirecinde  kullanilacak  nesnelerin  bigimlendirilmesi,
calisanlarm  gelistirecegi  fikirlerin  ve uygulamaya
gegirilecek bilgilerin sonucudur. Fikir olusumu ve yeni
bilgi yaratilmasin diizeyini yiikseltmek igin diisiik miktar
ve nitelikteki bilgi ile yetinilmez. Liderler, daha ¢ok ve
nitelikli bilginin ¢ok daha yararl: oldugunun bilincindedir.
Isgérenler ise, bu bilingle organizasyon i¢inde arttirilan ve
yayginlagtirilan bilgilerden kendi islerinin gerektirdigi her
cesit bilgiyi serbestce alabilirler.

Ogrenen organizasyonlarda “agik haberlesme” soz

konusudur. Agik haberlesmenin anlan, organizasyon
igindeki bireylerin smnirlamalardan armdirilmg bicimde
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yiz yiize iletisimi gerceklestirebilmeleridir. Burada
davrams agismdan {izerinde durulan komnu, iletisimin
gergeklestirilmesinde dinleme ve yiiz yiize esasmm
gecerliligidir.  Bu  kapsamda  calisanlar,  farklh
departmanlarda ¢alisanlar ile igletmenin vizyonu ve
deBerleriyle  ilgili konular1  konusabilirler.  Tepe
yoneticileri ile orta kademe yoneticiler arasmnda yakmn
iligkiler séz konusudur. Bu iliskiler dinlenme molalarma
dahi tiim c¢aliganlart  kapsar bigimde yayilmstr.
Yoneticiler isgorenler ile tiim isletmeyi ilgilendiren
konular1 yapici bir yaklagmmla tartisabilirler. Bu
gorlismelerde; yeni f{riinler, finansal sonuglar gibi
isgbrenlerin sormak istedigi her konu ele almabilir.
Birbirinden  fiziksel ve/veya gerceklestirdikleri
fonksiyonlar bakimindan uzak bigimde galisan isgorenler
cesitli ortamlarda bir araya gelip, mevcut bilgilerini
degerlendirdikleri  diyaloglari  gergeklestirirler.  Bu
goriismelerin sonucunda, hiyerarsinin farkli
kademelerinde ve farkli departmanlarinda calisanlar
iglerinin basma dondiiklerinde birbirlerini dogrudan
aramaya cesaretlendirilmis olurlar. Ayrica
programlanmuslarin disinda, programlanmamis toplantilar
da tesvik edilir. Bu toplantilara katilamayanlara iletilmek
i¢in toplanti notlart tutulur ve dagitimu gerceklestirilir.
Cesitli proje takimlarinin faaliyetlerini
gergeklestirmelerinde, diger proje gruplarmm  elinde
bulunan veya gelistirdikleri bilgilerin kullanilmas: tesvik
edilir.

Agik haberlesme ve bilgi paylasiminda ilerleme
saglanabilmesi igin gerekli yetigtirme programlar1 uygun
bicimde gerceklestirilmelidir. Tim  calisanlarin
bilgisayarlar1 hizl1 ve etkin kullanabilmeleri, gelir tablosu
ve bilango gibi finansal tablolar1 degerlendirebilmeleri
icin ilgili egitimleri almalar gereklidir. Tiim galisanlarin,
yeni bilgi gelistirme siireci icinde kendilerinin ve
digerlerinin = saglanan performans artigindaki paym
bilmeleri gereklidir. Bu durum, gergeklestirilmeye
caligslan  gelisme  ¢abalarmm  sonuglar1  hakkinda
olgiilebilir  veriler saglama yoluyla cabsanlardaki
katilimeilik ruhunu daha fazla artracaktir. Calisanlarin
yaratilan faydali sonuglardaki rollerini sorgulamalariyla
sisteme olan giivenleri artacak ve kendilerini islerine daha
ust diizeyde vermelerini saglayacak motivasyon artis
saglanacaktir.

Ogrenen  organizasyonlarda actk  haberlesme
temelinde  gergeklesen  bilgi  paylasmunda  gesitli
yontemlerden faydalamlir. Bu yontemler iginde 6grenen
organizasyona ozgii ¢esitli toplantilar, raporlar, geziler,
rotasyon uygulamalar ve egitim-yetistirme programlar
basta gelen uygulamalari olugturmaktadir [23].

Ogrenen organizasyonlarda yoneticiler ve diger
calisanlar giinliik, haftahk, aylik ve sezonluk gesitli
toplantilar  diizenlerler. Bu  toplantilar  genellikle
programlidir ve dolayisiyla giindemi biiyiik 6lgiide
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belirlenmistir. Ancak konunun onemine bagli olarak
programlanmamis toplantilar da diizenlenebilir. Ayrica
programlt toplantilarda da, giindeme alinmasi i¢in gelen
ortak istek dogrultusunda yeni konu veya sorunlar
gortisiilebilir. Toplanti igerikleri ve diizeni konusunda
sekilci bir anlayis yoktur. Bu toplantilarin programh
kisimlarinda genel olarak; finansal konular, iiretkenlik ve
gelistirilen performans sonuglarimin detaylart irdelenir.
Toplantilarin  diger calisanlar iginde yarar saglayacak
kisumlar organizasyon iginde duyurulur. Organizasyonun
tepe yoneticileri de bu toplantilart izlemeye ozen
gosterirler. Ayrica toplantilarin yararli sonuglarmi tepe
yoneticiler stirekli takip eder ve  sonuglart belirli
dénemlerde tiim ¢alisanlara acarlar.

Ogrenen organizasyonlarda, karsilasilan sorunlara
¢bzim bulunmasi amaciyla calisanlarin  yoneticilere
basvurdugu klasik isleyis bicimi degismistir. Liderler
gereken her durumda c¢alisanlara miiracaat edebilir,
onlardan fikir ahp, tartigabilirler. Bu davrams bir statii
veya glic kaybr yaratacak bir etki degil, aksine 6grenen
organizasyonun felsefesine uygun olarak, ortak cabalarin
degerini arttiracak dogal bir yonelimdir. Ayrica, sebep
olduklar1 siadaniik, stkicilik ve uygulamaya yonelik

denemmis yararlarinin  zayifligi  nedeniyle konferans
salonlarinda gerceklestirilen toplantilar yerlerini s
alanlarmnda  gerceklestirilen ve uygulamalarla da

birlestirilebilen toplantilara biraknustir.

Bilgileri yayginlastumada en c¢ok kullamlan
araglarin basinda, organizasyon icinde cesitli kanallar
aracilifiyla yaymlanan raporlar gelmektedir. Raporlar,
organizasyon iginde siirdiiriilen c¢esitli proje gruplarimn
calismalar: hakkinda bilgi verme, iizerinde c¢alismalar
yapilmasinda fayda olabilecek uygulama ve gelismeleri
tanitma ile organizasyonun ve boliimlerin - performans
sonuclariyla ilgili bilgileri aktarma amaciyla hazirlanirlar.
Raporlar; isletmenin pazar payi, karlilik oranlar, {retim
kapasitesi, kalite ve teslimat kosullar, yeni iiriin
gelistirme cabalarimn yani sira, miisteri beklentilerinin
belirlenmesine yonelik arastirma sonuglarmdan, gesitli
kayastama ¢alismalarmin bulgularina kadar birgok konuyu
icerir. Gliniimiizde raporlar, gelisen teknoloji sayesinde
kagida bagimli olmaktan kurtulmuslardir. Artik video ve
cd romlar ile barkovizyon uygulamalari gorsel sunum
etkinligini arttirmakta, elektronik posta ve intranet ise
bilgilerin aninda yayginlastiriimasim ve kargilikli goriis
alig-verislerinin yapilabilmesini saglamaktadir.

Geziler ise, Ozellikle ¢ok sayida igletmeyi veya
birimi biinyesinde barmmdiran biiyiik organizasyonlarda ya
da sebeke organizasyonu ozellifi gosteren isletmelerde
veya stratejik isbirligi iginde c¢alisan gesitli isletmeler
arasinda siklikla uygulanmaktadir. Bu yontemin temel

amact, katilimcilarm  ziyaret edilen isletmelerin
6grenilmeye deger yontem ve O6zel uygulamalarinin
farkinda olunarak, gerekli bilgi aktarimini

gergeklestirmektir. Gezilerin amacina ulasabilmesi icin,
katihmeilarin  nitelikleri  ve gereksinim  duyduklan
bilgilerin  ozellikleri g6z Oniinde  bulundurularak
diizenlenmis olmas1 gerekmektedir. Geziler, iist ve alt
kademelerde caliganlarin gergeklestirdikleri ve gelecekte
ilgili olacaklar1 faaliyetlerle ilgili bilgi birikimlerini
arttirmaya yonelik olarak gerceklestirilmelidir.

Organizasyonlarda rotasyon programlar da etkili
bir bilgi aktarma aract olarak kullamlabilic. Bu
uygulamalarin  amact  6ncelikle c¢alisanlarin  kisisel
gelisimlerinin arttiriimast ve organizasyonla
biitinlesmelerinin ~ saglanmasidir.  Ayrica  rotasyon
programlari yardimuyla (st kademeler icin nitelikli
yoneticiler yetistirilmesine destek saglanirken, ¢calisanlarin
bilgi birikimleri ve deneyimlerini organizasyonun diger
alanlarina da aktarmalarma olanak saglanir.

Rotasyona dayali bilgi aktarma, 6zellikle 6grenen
organizasyonlarm baslangic diizeyleri i¢in etkili bir
yontemdir. Ciinkii bu ddnemlerde, ortadan kaldirilmaya
calisilan geleneksel yap1 ve yonetsel uygulamalar iginde
calisanlar belirli konularda uzmanlasmustr, Belirli
konularda {istiin yetenek ve bilgi birikimine sahip
uzmanlasnmus calisanlar, kendi calistiklari alanda iliski

kurduklar1  diger  ¢alisanlara  kigisel  bilgi  ve
yeteneklerinden faydalanma olanag saglayabilirler.
Ancak bu tir uzmanlarm  bilgi  birikimlerini

organizasyonun biitiinii dizeyinde aktarabilme olanaklari
olduk¢a smurhdm. Iste bilgi birikiminin paylasilmasma
olanak  saglamak i¢cin, s6z konusu  uzmanlar
organizasyonun farkh boliimlerine transfer edilebilir ya da
baglantili  bulunulan  bagka bir  organizasyonda
gorevlendirilebilirler. Ogrenen organizasyona ulasma
stirecinin ilerleyen asamalarinda ise, kisisel uzmanlagma
yerini katilimel bir anlayisla gergeklestirilen takim halinde
O8renme yontemine birakacaktir. Bu durumda, bilginin

tim organizasyona smusiz  ve etkin  yayginhif
saglandigindan ve gerekli her tiirlii bilgiye ulasabilmek
miimkiin ~ oldugundan, bu tirli sistemli rotasyon
uygulamalarina gerek kalmayacaktir.

Rotasyon uygulamalari, her diizeydeki

uzmanlagmus elemanlar ile bu uzmanhk alanlarna
gereksinim gosteren tiim birimler goz oniine alinarak
gerceklestirilebilir.  Omegin  bilgisayarla  biitiinlesik
kurumsal kaynak planlamasi (ERP-Enterprise Resource
Planning-) konusundaki bir uzman, bu yontemi 6gretmek
ve uygulamak {izere, aymt grup igerisindeki baska bir
isletmede gorevlendirilebilir ya da basarili bir fonksiyonel
boliim yoneticisi, 68renen organizasyona uyan yonetsel
yeteneklerini aktarmak tizere farkli bir bdlime transfer
edilebilir.

Uygulamada galisanlar araciligiyla dogrudan bilgi

aktarimuni gerceklestirmenin bir diger yolu, fiili {iretim
stireclerinde yer alan basarili caliganlarin tepe yonetim
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seviyesine  kaydmrilmasidir.  Boylelikle
bolimlerde ¢ahigan deneyimli yoneticiler, bilgi birikimleri
ve gelismis yeteneklerini kullanarak gelistirecekleri yeni
uygulamalar tlim organizasyon diizeyine
yayginlastirabilecekleri olanaklara kavusurlar.

Ogrenen organizasyonlarda egitim ve yetistirme
programlari, uygulamayla igice siirdiirlilen bir siireklilik
gercevesinde  gerceklestirilir.  Birer e8itici  olarak
liderlerin, klasik 6gretmen davramisinin digma ¢ikarak,
davramglart ve faaliyetleriyle diger c¢alisanlara yol
gosterici bicimde sergiledikleri roller bu siirecte en basta
gelen egitim uygulamalarindandir. Ayrica ¢aliganlarin
Ogrenen organizasyon felsefesini kavramalarma ve
benimsemelerine ydnelik ¢esitli seminerler, konferanslar
ve toplantilar da diizenlenebilir. Bu etkinliklerin, bilgi
aktarilmasina y6nelik amaglarinin basariyla
gergeklestirilebilmesi igin, uygulamayla baglantilarinin
kurulmas: gereklidir. Geleneksel yonetim uygulamalarnm
etkisinde kalan ¢ofu yodneticiler, bu cesit etkinliklere
katilan cahsanlara aktarilmaya calisilan bilgilerin, gerekli
6grenme durumunu yaratma agisindan yeterli oldugunu
diigtiniirler. Oysa gercek oZrenme, edinilen bilgilerin
uygulamada ek deger saglayacak bicimde kullanilmasim
gerektirir.

Calisanlar tarafindan gesitli yollarla edinilen
bilgiler uygulamaya gecirilmiyorsa, bu durum &grenen
organizasyonlar i¢in hi¢ de anlamlt bir sonu¢ degildir.
Egitim programlarn  katilmcilarina  yonelik  olarak
yapilmast gereken, edindikleri bilgileri uygulamaya
yansitmak i¢in bilingli bir sekilde onlari tesvik etmek ve
bu konuda gerekli olanaklari saglamaktir. Ofrenen
organizasyonlar, deneysel bakis agisi tasiyan kiiltirel
normlart ve organik yapilariyla, edinilen bilgilerin
uygulamaya konulmasi igin gerekli olanaklar1 saglarlar.
Ornegin, problem ¢ézme yontemlerine iliskin verilen
egitim programlarini takiben, katihmcilar edindikleri
bilgileri ger¢ek sorunlara uygulayabilirler. Bu tlir
egitimlerin, “smf-grenci-egitmen” ig¢lemesinin diginda
kalan bir gercevede ve grupla kendini biitiinlestirecek
liderler tarafindan verilmesi daha yararli olacaktir. Bu
yararm  sa8lanabilmesi  i¢in, liderlerin  $grenen
organizasyonun  gerektirdigi  egitici  olarak lider
yeteneklerine sahip olmanm yam sira, egitim konusuyla da
ilgili derinleme bilgi sahibi olmalarimi gerektirmektedir.
Liderler, konuyla ilgili kavram ve yontemler hakkinda
temel Dbilgileri verip, daha derinlemesine bilgilerin
uygulamadan  edinilmesini  saglayarak  &grenmeyi
pekistirebilirler. Ayrica, egitimlerden edinilen bilgilerin
deneysel uygulamalarmdan alimacak yararli sonuglarin
yerlesik bigimde kullamlacagi yolunda tim g¢alisanlarda
bir inang olusumunun saglanmasi gereklidir. Boylece
calisanlar, hem kendilerine sunulan bilgileri almaya daha
istekli olacaklar, hem de bu bilgilere uygulamaya yénelik
olarak daha hizli ve etkin bigimde ek deger katacaklardir.
Bu yiizden, faydali goriiglerin ve basarili bilgi
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uygulamalarimin ~ organizasyonun isleyisinde  yerlesik
olarak kullanilacagi yolundaki inancin tiim g¢aliganlarda
olusturulmas: yoluyla motive edilmeleri gereklidir.

V. BILGI TEKNOLOJILERI ALTYAPISI

Ogrenen organizasyonlar, bilgi teknolojisindeki
gelismelerin - acik  haberlesme ve Dbilgi paylasimina
getirdigi kolayliklardan st dizeyde yararlanirlar. Bilgi
teknolojileri (IT), bilgileri paylagsma ve taraflarin kargilikh
olarak birbirlerinin farkinda olmalar1 bakimindan 6grenen
organizasyonlara biiyiik kolayhk saglar. Burada dnemli
olan; bilgisayarlar;, “uzman” yerine ‘“yardimci araglar”
olarak  degerlendirmek  gerektigidir  [13].  Ciinkii
bilgisayarlar1 uzman olarak gérmek, organizasyonun temel
kaynagi olan insan unsurunun ikinci plana atilmasimna ve
yaraticihigm sinirlandirilmasma neden olur.

Bilgi ve haberlesme teknolojisindeki gelismeler,
igbirliginde  bulunan isletmeler icinde ve birbirleri
arasinda Orgiitsel Ggrenmeyi ve sebeke yapilarim
desteklemek i¢in gereksinim duyulan altyapiyt saglamada
temel rol oynamustir. Bilginin yaratilmasi, depolanmasi,
paylasilmas1 ve transferinde yardimci olan haberlesme
kanal ve ortamlar1 6grenen organizasyonlarin olusumunun
ayrilmaz  pargalartdir  [7]. Bilgi ve haberlesme
teknolojileri, hizlandinlnug 6grenme yoluyla bireylerin ve
organizasyonlarin  zeka kapasitelerini arttirarak
yeteneklerinde dontisim saglar. Yerel ve daha genis
alandaki sebekelere baglh bireysel bilgisayarlar, bilgisayar
giicliniin ~ bulunabilirligini ve ulagilabilirligini g¢ok
genisletmislerdir. Bu anlamda bilgisayar giictl, isbirligi
icindeki organizasyonlar arasindaki bilgi paylasmmu
bakimindan potansiyeli arttirmakta ve hizlandimrcr bir rol
oynamaktadir. Internet ise bireyler ve organizasyonlar
arasindaki haberlesmeye yeni boyutlar katnmstir. Intranet
ve ekstranet uygulamalari da, organizasyon diizeyinde ve
birbirine bagh organizasyonlar arasinda yine benzer
etkileri gerceklestirmistir. Internetin aym agik sistem
standartlarim ve protokollarmi kullanan 6zel bir bigimi
olan intranet, organizasyon i¢inde bilginin paylasilmasina
ve haberlesmenin gergeklestirilmesine olanak saglar.
Intranet uygulamalarinin, isbirligi icindeki
organizasyonlar  arasinda  genisletilmesiyle  olusan
sistemler ise ekstranet diye isimlendirilir. Intranet ve
ekstranet sistemlerinde kullanilmak {izere bilgi yonetimi
ve  oOrgitsel  Ogremmeyi  destekleyen  yazilimlar
gelistirilmistir. Bu yazilimlar; elektronik posta, akill veri
tabanlari, dokiiman yonetimi ve is akisi yazilimlan ile
diger bilgi temelli sistemleri kapsamaktadir.

fleri isletmelerde temel haberlesme araglarmin
basinda elektronik posta gelmektedir. Elektronik posta
aracilifiyla gerceklestirilen mesaj alig-verisleri yoluyla
islerin ilerlemesi biiyiik 6lciide hizlandirilir, Yoneticiler,
hiyerarsiden armmus sekilde ve mesaj alig-veriginde
bulunduklar kisilerin organizasyon igindeki konumunu
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onemsemeksizin  elektronik  haberlesmeye katilirlar.
Elektronik posta, zaman ve yer bakimmdan pek g¢ok
engelin tistesinden gelerek, yollanilan mesajlar giivenli
ve hizli bigimde alicilara ulagmasim saglar.

Uzman sistemler kapsanundaki yapay zeka
uygulamalar ve sinir aglart da $grenen organizasyonlara
katki saglamaktadir. Gelistirme calismalart hizla devam
eden sinir aglari, deneyimleri sonucu 63renme &zelligine
sahip olmalar1 agisindan bilgisayarlara dzel bir nitelik
kazandirmaktadir. Boylelikle bilgisayarlar bir bakima
bireysel &grenmeyi taklit etme 6zellifine kavusmaktadir
[7]. Yazilim ve donanim alanindaki siirekli gelismeler, bu
tiir 0Frenme i¢in ulagilacak kapasitenin onemli Slgiide
yiikselecegini ve bilgisayarlarm, bilgi olusturma ve
paylasmadaki roliiniin  artacagim  diisiindiirmektedir.
Gelecekte, sadece bu tiir $zelliklere sahip isletmeler
bilgiyi etkin sekilde yonetebilecek, daha hizli 6grenme ve
zeka diizeylerindeki 6nemli artiglarla rekabet avantaji elde
edebileceklerdir.

VI. STRATEJIQ

Isletmelerin gevre kosullarmin daha belirsiz hale
gelmesi, rekabet avantaji saglama ve siirdiirebilmenin
onemini arttirmugtir [7]. Ote yandan 6grenmenin, rekabet
Ustiinliigii saglamada temel unsur olarak degerlendirilmesi
gittikce kuvvetlenmektedir [24]. Ogrenen
organizasyonlarda strateji, karar verme bakinundan
Ogrenme  siireglerinin bir sonucu; orgtitsel gelisme ve
déniisiime katki bakimmdan ise, bir 6grenme aracidir. Bu
bakimdan rekabet avantaji saglamada yol gdsterecek olan
stratejilerin ~ belirlenmesi  §grenen  organizasyonlarda
kendine &zgiidiir ve organizasyon igin 8grenme diizeyinin
yiikseltilmesinde s6z sahibidir.

Geleneksel organizasyon yap1 ve siireclerinin
varoldugu organizasyonlarda uzun dénemli planlama ve
strateji belirleme faaliyetleri tamamuyla tepe ydnetiminin
sorumlulugunda gerceklestirilir. Bu tip organizasyonlarda
tepe yOnetiminin tiim bilgi ve deneyimi, organizasyonun
biitlindi tizerine ve uzun vadeli bir bakis agisiyla ilgilidir.
Bu kapsamda yoneticiler, tiim organizasyonun uzun
dénemli  gelecegini  sekillendirecek  ve  dolayisiyla
kargilagilacak bagart diizeylerini yonlendirecek temel
stratejilerin belirleyicisi, yonlendiricisi ve denetleyicisi
konumundadirlar.

Ogrenen organizasyonlarda ise liderler, ortak goriis
cergevesinde vizyonun belirlenmesinde ve amagclara
yonelik faaliyetlerin katilhimci anlayisla
sekillendirilmesinde, egitici olarak lider roliine uygun
olarak yine etkilidirler. Ancak uygulanacak stratejiyi
belirlemeyi ve uygulamada da kontrolii dogrudan yalniz
bagslarina gerceklestirmezler. Bu stireclerin
gergeklestirilmesinde organizasyondaki herkesin yardim:
s6z konusudur [25]. Ogrenen organizasyon felsefesi tiim

calisanlarn fikir ve diisiinceleri tizerinde yiikseleceginden,
bu tip organizasyonlar igin temel deger calisanlardir.
Ogrenen organizasyonlarda politika olusturma stireclerine
organizasyon Uyeleri ve diSer ¢ikar gruplarmn st
diizeyde katilimu saglanmahdir. Béylelikle ¢alisanlar
kendilerini ast olarak gdrmek yerine organizasyonun
vazgecilmez birer iiyesi olarak goreceklerdir [13]. Bu
ylizden strateji belirleme gibi 6nemli kararlarn
alimmasinda ve uygulamamn izlenmesinde calisanlarm
stireglere katilmunin sdz konusu olmamasi diisiiniilemez.

Stratejilerden 6grenme, 6grenen organizasyonlarin
onemli 6zelliklerinden biridir. Organizasyonlarin stratejiyi
bir ogrenme firsati olarak nasil kullanabileceklerinin
tizerinde durulmasi 6nem tasimaktadir [26]. Ogrenen
organizasyonlardaki ge¢misin sorgulanmasi, geleneksel
yonetim tarzinin ge¢migse olan yetersiz bakis acisinin
tamamen disindadir. Ciinkidi 6grenen organizasyonlar,
gelecegi planlamak ve yonlendirmek igin, salt gegmise
bakarak saglam bir temelin kurulamayacagma inanirlar.
Oysa geleneksel uygulamalarda yoneticiler; pazar payi,
muhasebe ve finansal alanlardaki verilerini zamana gére
degerlendirerek, gelecege yonelik planlarim olustururlar.
Oysa planlamaya bu gsekilde, “ge¢mis sonuglarin bir
¢ikarimi” olarak bakilmasi ¢ok eksiktir, ¢linkd higbir
zaman gelecek, geemise benzememektedir [27]. Ayrica
zaman ilerledikce, gelecegin tasih@i belirsizlik artmakta
ve boylelikle gelecegin gegmise benzememesi olasihig
daha da artmaktadir. Pazar ve teknoloji konularnda bu
denli huzl: ve ani degisimlerin yaganmadid1 giiniimiizden
¢ok Onceki yillarda -belki- gecmis gelecegin  yol
gostericisi olabilirdi, fakat giiniimiizde béyle olamayacag1
kesinlik kazanmustir. Giintimiizde diinya ¢ok izl
degismektedir ve gecmiste yasanmus olaylarm ¢ogu,
gelecekte soz konusu olmayacaktir. Yakmn zaman dncesine

kadar ekonomideki kiiresellesme egilimlerinin
gliniimiizdeki kadar etkili olmadigim gdz oOniine alirsak
dinyanin ne denli hizli degistigini daha rahat

algilayabiliriz. Gliniimiizde ¢okuluslu dev isletmeler yerel
pazarlarda izl bir rekabete girigirlerken, dte yandan yerel
isletmeler de diinya ¢apinda rekabet ya da yok olma
ikilemiyle karst karsiya kalabilmektedirler. Ayrica
haberlesme  teknolojisindeki  gelismelerle,  fiziksel
uzakliklarin yarattigi sorunlar ortadan kalkmakta, aninda
ve tam iletisimi gergeklestirmek miimkiin olmaktadir.
Robotlar, CAD, CAM, CIM gibi bilgisayar temelli
uygulamalarin  ve  bilgi  teknolojilerindeki  diger
gelismelerin  gittikge hizlanmasiyla organizasyonlarin
kargilagtign degisim baskilari ¢ok degisik boyutlar
kazanmugtir. Bu tiir degisim baskilarma karsi, ilgili
unsurlarda  kolaylikla  6ngériillemeyen  belirsizlikleri
dikkate almadan ve yalmzca yaganan deneyimlerden yola
¢ikilarak miicadele edebilme olanad dinamik pazar
kosullar1 i¢inde sz konusu degildir. Isletmelerin bu
sorunun lstesinden gelebilmek ve bagarih degisim
cabalarmi gergeklestirebilmeleri igin, gelecege yonelik
Ogrenme diizeylerini gelistirme yeteneklerine islerlik
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kazandirmalarn gereklidir.

Organizasyonlar i¢in gelecege yonelik 83renme,
sadece gelecegi Ongdrmeye c¢aligmak demek degildir.
Ongoriiler; diinya, icinde bulunulan sektér veya satis
tutarlari ile ilgili bir yilhk, ¢ aylik siireleri kapsayan ve
biiylik 6lciide tahmine dayanan ¢ikanimlardir. Oysa
gelecek gittikce daha dinamik olmaya baglamakta ve
ontimiizdeki  olasiliklarin  genisligiyle ilgili  bilgi
saglamada tahminler, bir anlayis olusturma bakimndan
daha karmagsik olmaya baslamaktadir. Bu sorunun
asilmasina yardimcl olmasi bakimindan gelecekle ilgili
Ogrenme baslica iki admm igermelidir [28]. Bunlardan
birincisi, stz  konusu  olasiliklarn  diizeyinin
anlagilmasidir. [kinci adim ise, olasiliklarin belirledigi
araliklarda etkin sekilde faaliyet gOsterebilmek i¢in
hazirliklt olmaktir. - “Senaryo planlamas1” yontemi ve
“onceden yetenek gelisimi” programlari bu konuda
organizasyonlara yardim saglayan baslica araclardir.

Ofrenen organizasyonlar strateji  belirlemede
siklikla senaryo olusturma yontemini kullanmirlar. Ancak,
yalmzca  senaryo  temeli  lizerine  kurgulanmug
operasyonlarin basarisiz olma olasiliklarinin da goz
6niinde bulundurulmas: gerekir. Bu yiizden senaryolarin,
yalmzca gelecege bir projeksiyon degil, gegmis
kayitlardan giivenilir izler bulmaya yonelik sondaj
anlayisma da sahip olmasi gereklidir. Strateji olusturmada
ogrenme yaklasimm, 6zel bir kiiltiiri ve siirecleri gerektirir
[26]. Boylece, her tiirlii faaliyetin agik¢a tanimlandig ve
6nceliklerinin belirlendigi siireclerde 6grenme
gergeklestirilir.  Ote  yandan, gelecekte gereksinim
duyulacak yeteneklerin gimdiden olusumuna yonelik
deneysel temelli ve siirekli §3renme esash stratejilerin
basarili bicimde uygulanmasina zemin hazirlanacaktir.

Strateji ile ilgili dgrenme, Oncelikle isletmenin
kendi deneyimlerinin $3renilmesiyle baglar. Bu ac¢idan,

O8renen  organizasyonlarda  politika ve  strateji
gelistirilmesine  igsel ~ 6Zrenme  siiregleri  olarak

bakilmalidir. Strateji, bir gelistirme siireci sonucunda
ulagilan son durum olarak degerlendirilmemeli, bunun
yerine siirekli bir taslak olarak goritlmeli, degistirme ve
gelistirmeye acik olmahdir [13]. Bu anlamda stratejinin
belirlemmesi, oncelikle bir goérevin gerceklestirilmesi
stirecidir. Fakat bu siireg, aynt zamanda ¢grenme siirecinin
eslik etmesi gereken diigiinsel bir siiregtir. Ogrenen
organizasyonlarda stratejinin olusumunda gecerli olan
gorev ve 6grenme ¢evrimleri Sekil. 1 ve 2°de gosterilmistir
{26].

Ogrenen organizasyonlarda strateji calisanlar
arasmdaki karsilikli goriismelerden dogar. Bu stirecte
cevre ile dogrudan iliskide bulunan ¢alisanlar énemli rol
oynar. Miisteriler, tedarik¢iler ve diger organizasyonlar ile
dogrudan iliskileri gerceklestiren calisanlardan edinilen
bilgiler bir arada toplanir. Calisanlar ¢evrenin cesitli
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unsurlart ile iligkilerini siirdiiriirken, bir yandan da pazar
ve teknoloji degiskenlerini izlemek i¢in gelistirdikleri
duyarli haber alma kanallarmi galistirirlar. Ornegin satig
elemam bir yandan temel fonksiyonunu gerceklestirirken,
diger yandan i¢inde bulunulan zaman kesitinde miisterinin
sorunlarinin neler olduguna, gelecekte ise
gereksinimlerinin neler olabilecegine odaklanarak, ilgisini
ve aragtirmalarii bu yonde gelistirir. Bu gercevede
cevredeki binlerce miisteriden, teknoloji ve miisterl
gereksinimlerindeki degisimler ile ilgili veriler saglanir.
Boylelikle miisteri beklentileri veya ileride sz konusu
olabilecek yeni gereksinimler ile ilgili fikir ve diistinceler,
iizerinde farkhh caliganlarm  karsiliklt  gorlismelerini
saglamak igin organizasyona kazandmilmus olur.
Boylelikle bu veriler organizasyondaki herkese acilir ve
zaman ufku goz 6niine alinarak, katilimci bir anlayigla
miisteri gereksinimleri tanimlanir ve uygun ¢dziimler
saglayacak stratejiler ortak kararlarla belirlenir.
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Sekil.2. Ogrenme Cevrimi

Ogrenen organizasyonlarda uygun stratejinin
belirlenmesinde, c¢ahsanlarin  kafasindaki  diisiinsel
modellerin  deneysel bir anlayisla  uygulamaya

yonlendirilmesi s6z konusudur. Bu anlamda ¢alisanlarn,
stirekli yeni diisiinceler tiretmeye ¢alismalar: tesvik edilir.
Bu motivasyonu sistemin kurulug asamalarinda liderler,
sistemin iglerlik kazanmasi ve yararlarmm farkina
varilmasiyla bizzat sistemin kendi i¢ dinamikleri saglar.
Hatalar, 6grenen organizasyonun felsefesine uygun ve de
iyi niyetli girigimlerin sonucu ise kabul edilir ve bunlardan
dersler ¢ikartilir. Is siireglerindeki, politikalardaki ve
iirlinlerdeki degismelere birer 68renme firsati olarak
bakilir ve tiim calisanlar bu unsurlardaki degisimler ile
ilgili goriislerini agiklarlar.
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VII. SONUC

Ogrenen organizasyonlarda capraz fonksiyonlu
smrlar azaltilarak tasarimlanan yatay organizasyon
yapilart yoluyla geleneksel organizasyon yapilarinda
ortaya ¢ikan sorunlar olusmadan giderilir. Boylelikle etkili
haberlesme ve esneklik saglanir, yenilikgilik tesvik edilir
ve sonugcta rekabet avantaji bakimindan 6ne gegilir. Yatay
organizasyon tasarimi kapsamunda matris yapilar, bilginin
biitiinlestirilmesine katki saglarlar. Capraz fonksiyonlu
proje takimlari veya goérev gruplan, daha geleneksel
organizasyon yapilarimda olusturulabilir ve bilgi olusturma
stireclerinde etkin rol alirar.

Ogrenen organizasyonlarda takim halinde 6grenme
biiyiik onem tasmnaktadir. Takimlarm sorumiulugunda
slirdiiriilen projelerin yonetimi ile Orgiitsel 63renme
deneyimleri, performansi arttirici bicimde
biitiinlestirilebilir. Cevresel belirsizliZin artmasi ve bilgiye
duyulan gereksinimin daha da 6nem kazanmasma baglh
olarak 6grenen organizasyonlar, diger isletmeler ile ortak
¢ikarlarz  yoniinde bir araya gelerek  sebeke
organizasyonlarim olusturmaktadirlar. Ogrenen
igbirlik¢ilerle yakin calisma ortarm ve ortak bir anlayis
yaratilarak organizasyonel dfrenme yeteneginde onemli
Olglide artig saglanmasi sézkonusudur.

Ogrenen organizasyonlarin  gosterdigi  yiiksek
diizeydeki performansin temel kaynagi giiclendirilmis
calisanlardir. Bireysel ve grup halinde her seviyedeki
gliclendirilmis ¢aliganlar, bilgi olusturma siire¢lerine etkin
katithm  saglar ve Orgiitsel 68renme  diizeyinin
yikselmesine neden olurlar. Boylelikle c¢aliganlarin
yetkinliklerinden tam olarak faydalamilir ve onlarin
isletme  yararina  kullanacaklar1  yeni  yetenckler
kazanmalarma olanak saglanir.

Ogrenen organizasyonlarda, her gesit bilgiye tiim
calisanlar ulagabilir ve bilgi degisimini serbestce
gerceklestirebilir. Bilgi paylasim yoluyla yeni bilgiler
kolaylikla yaratilir. Tim c¢ahisanlar, ac¢ik haberlesme
stirecleri araciligiyla simirlamalardan armmus bigimde yiiz
ylize iletisimi gergeklestirebilir. Boylelikle ortiik bilgilerin
agiga ¢ikmast ile yeni 6grenme firsatlart yaratihir, Ogrenen
organizasyonlarda agik haberlesme temelinde gerceklesen
bilgi paylasiminda; ¢esitli toplantilar, raporlar, geziler,
rotasyon uygulamalar1 ve eZitim-yetistirme programlari
gibi gesitli araclardan yararlamlir.

Bilgi teknolojileri, bilgileri paylasma ve taraflarm
birbirlerinden haberdar olmast bakimindan 6grenen
organizasyonlara biiyitk kolaylik saglar. Bu kapsamda,
bilgi yonetimi ve Srgiitsel 6grenmeyi destekleyen internet
ortaminda c¢alisan yazilimlar kullamlir. Bu yazilimlar;
elektronik posta, akilli veri tabanlari, dokiiman yonetimi
ve 13 akist yazilunlann ile bilgi temelli sistemleri
kapsamaktadir.

Rekabet avantaji saglamada yol gosterecek olan
stratejilerin belirlenme bigimi, 6grenen organizasyonlarda
kendine 6zgldiir ve 6grenme diizeyinin yiikseltilmesinde
s6z sahibidir. Ogrenen organizasyonlarda strateji
olusturma siireglerine tiim ¢ahsanlar ve diger c¢ikar
gruplarn st diizeyde katilim saglar. Boylelikle calisanlar
kendilerini organizasyonun vazgecilmez bir pargasi olarak
gortirlerken, stratejiyi ise bir 6grenme firsati olarak
degerlendirirler. Ogrenen organizasyonlarda strateji,
ulasilan son durum olarak degerlendirilmez ve Ggrenme
sonuclarmin  stirekli olarak yansitilabilecegi bigimde
degisim ve gelismeye agiktir,
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