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ABSTRACT : Innovativeness and responsiveness in
a changigng environment is a sure source of compeltitive ad-
vantage for organizations of today. Organizations nust have
the capability to anhance their knowledge- base and learning
capacity. The purpose of this article is to analyse learning
mechanisms and management practises in learning organiza-
tions given the short cases covering the topic.

I-GiRiS
Biitiin organizasyonlar, kisilerde oldugu gibi, hizli
yada yavag, zaman iginde devam eden bir 5grenme stireci
yagarlar. Giinliik isletme faaliyetlerinin ve deneyimlerinin

dogal bir sonucu olan bu siireg, isletme yoneticilerinin
dikkatini her gegen giin daha ¢ok gekmektedir.

Yeni diisiincelerin ve fikirlerin tesvik edildigi ve
desteklendigi ¢alisma ortamlarinin yaratildigi 6grenen
orgiitleri ve 6grenmeyi 6ne ¢ikaran ¢ok sayida gelisme ve
faktérden s6z etmek miimkiindiir. Miisteri memnuniyeti
saglamak zorunluluk haline gelmistir. Degisken c¢evre
sartlarina hizli uyum esnekligi olmalidir. Yogun rekabet
isletme sartlarin1 zorlamaktadir. Boyle bir ortamda bilgiyi
ve vyenilikleri ortaya g¢ikartan yiiksek ogrenme ka-
pasitesine sahip isletmeler daha basarili  olmaktadir.
Biitiin bu gelismelerin etkisiyle de 21.yilizyila girerken
organizasyonlarda 6grenme, tercihten ¢ok bir zorunluluk
haline gelmektedir. '

Bu ¢alismada 63renen orgiitlerin davranig sekli ve
ybnetim ozellikleri tesbit edilmeye caligtimis, 6grenme
siiregleri incelenmistir. Ayrica, iki rnek olay iizerinde
konunun uygulama sekilleri ele almmstir,

II-YENI iISLETME KOSULLARINDA OGRENEN
ORGUTUN ONEMI

En bagarili sayilan isletmelerin bile ©6grenme
diizeyleri olmasi gerekenin altindadir. Yasamlarini
stirdirmeye devam eden bagarih isletmeler, en yiiksek
potansiyel sinirlarina higbir zaman ulagamamaktadir.
Islerin tasarlanma ve yonetim sekilleri, ¢ahganlarin
gorevlerinin tanimlanma sekli ve hepsinden dnemlisi,
Ofrenmeyi zorlastiran ve ortadan kaldiran faktorlerle do-
natilmig olmamiz, isletmelerde ve orgiitlerde 68renme

potansiyelini diisirmektedir. Insanlarmn kendi sorumlu-
luklarini  pozisyonlarmm sinirlart  iginde gormeleri,
basariy: engelleyen faktorlerin gogunlukla isletme disinda
aranarak sistem igindeki bozucu unsurlarm gbzard
edilmesi veya farkedilememesi, problemlerin biiytidiik-
ten, kriz haline geldikten sonra ¢bziim aranmasi gibi
nedenler 6grenme yeteneginin  ve  kapasitesinin
gelismesini engelleyici faktorlerden sadece birkagidir
[1:88-115].

Bir yanda isletmeler 6grenmeyle ilgili bu tiir
olumsuzluklari yasarken diger yandan dis ¢evre faktorler-
inin hizla degismesi ve yogun rekabet ortami hizli hareket
yetenegini ve siirekli gelismeyi saglayici ogrenmeyi
gerekli kilmaktadir. Biitiin bu gelismelerin farkinda olan
isletme yonetimleri olumsuzluklar1 gidermenin dnemini
kavramaktadir. Bu anlayis sonucunda isletmeler, siirekli
gelisme ve 8grenme programlarinin cesitli sekillerini uy-
gulamakta ve organizasyon yapilarini degistirmektedirler.
Bir problemi ¢6ziimlemek, yeni bir iriinii pazara tanit-
mak, bir prosesi basitlestirmek, yeni bir diinya goriisii ve
davranig sekli gerektirmektedir. Ogrenmenin 6nemi
burada ortaya gikmaktadir. Ogrenme olmadan isletmeler -
ve kisiler- eski uygulamalar tekrar etmekle yetinirler ve
yenilerini ortaya koymada ve uygulamada zorlanirlar.
Opysa isletmeler yeniliklere agik olmali, bilgiyi dogru
zamanda kullanmal ve hatta bilgiyi ortaya ¢ikarmahdir.

Kiigiik yada biiyiik biitiin orgiitler dgrenirler.
Ogrenmenin en basit sekli hata diizeltmek seklinde ol-
maktadir. Ogrenmenin en zor ve karmasik olani ise
Ogrenmeyi Ogrenmedir. (Deutero-Learning) [2;78-91].
Kigilerin yeni distinceler tiretme gii¢ ve yetenegini yan-
sitan bu kavram konusunu, drgiitiin davranis diinyas: ile
yetenekleri arasindaki etkilesimden almaktadir. Ogrenme
kapasitelerini en yiiksek diizeye ¢ikarmak isteyen 6grenen
orgiitler, ogrenmek igin o63renirler. Siirekli geligsine ve
degisme igin Orgiitsel bir kapasite ortaya gikartma bu tiir
orgiitlerde yonetimin temel bir gorevi olarak goriil-
mektedir. Dolay'myla organizasyonlar her seyden once

- 6grenmek igin 6grenmelidir Bu tip 6grenme, veri ve bilgi

toplamadan ziyade yeni goriis agilarma acik olmayi,
mevcut olaylari sorgulamayl, meydana gelen durumlan
degerlendirmeyi, daha 6nce ihmal edilen modelleri ve -
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yaklagimlari ortaya ¢ikartmayi gerektirir[3]. Zira ¢ogu
isletme yeni bilginin ortaya ¢ikartilmast ve elde edilmesi
konusunda basarili olmakla birlikte, bu bilgileri kendi
alanlarina uygulamada daha az basarili olmaktadir.
Ornegin isletme egitimi veren birgok okulda toplam kalite
yonetimi ogretilir, fakat kendi karar siireglerinde bu yak-
lasimi kullanan okul sayisi ¢ok azdir[4]. Uygulamada
GM, Canon ve Honda gibi yeni bilgiyi yeni davranig

sekillerine dontistiirebilen isletmeler, 8grenme siirecini
basarili bir sekilde yiiriitebilmektedirler. [2;80] Bu islet- -

meler tiiketici isteklerine cevap vermede, yeni pazarlara
girmede, yeni driinler gelistirmede ve yeni teknolojiler
kullanmada basarihdirlar.

Bir organizasyonun basarisini siirekli kilmak igin
eski bilginin yenilenmesi, eski bilgiye olan bagimhihgn
azaltilmas1 gerkmektedir. Bilgi zamanla birikir ancak
cevre sartlar degistiginde bu bilgi eskiyerek gegerliligini
yitirebilir. Dolayistyla ortaya ¢ikabilecek yeni durumlara
karst hazirlikli olmak ve siirekli gelismeyi saglamak igin
'rk/isilerin ve organizasyonlarin 6grenmeye ve yeniliklere
acik olmalar gerekmektedir. Rekabetin yogun ve sartlarin
dinamik oldugu bir gevre ortaminda orgiitler igin bu
l#ac;xmlmazdxr.

Ogrenen orgiitler gesitli sekillerde tanimlanmak-
tadir. Bir tamima gore Orgiitsel 63renme “hatalarin bu-
lunmast ve diizeltilmesi siirecidir. “ [5;5-17] Ya da “ daha
iyi bilgi ve anlama yoluyla faaliyetlerin iyilestirilmesi
siirecidir.” Daha genis bir tanimla 8grenen orgiit “ bilgiyi
ortaya c¢ikaran, alan ve transfer eden; bu bilgilerle
davranislari tyilestiren Srgiittiir.”’[2;81].
: K_ N i N h

Tanimlardan da anlasilacag:  gibi  &rgiitsel
Ogrenme, organizasyona ait bilgilerin gelistirilmesi, or-
giitle ilgili yapilarin degisimi ve gelisimi konular {iz-
erinde yogunlasmaktadir. Ogrenmeyi tiim 6rgiite mal
edebilmek icin ilk asamada kisisel ogrenme gergek-
lesmelidir. Diger bir ifadeyle orgiitsel 63renme Kisisel
ogrenmeyle baslamaktadir. [6;37-50] Organizasyonun
diger kademelerinde digerlerine bilgi entegre bir sekilde
orgiitsel 6grenme sekline doniigiir. Orgiitlerde 63renme
siireglerini ve potansiyelini gelistirme konusunda hala
sorular mevcuttur. Ogrenme kapasitesi nasil artirilabilir,
6grenmenin gesitleri nelerdir, gibi sorunlar yéneticilerin
ve aragtirmacilarin zihinlerini mesgul etmektedir.

HI-ORGUT KADEMELERINDE OGRENME

Genel olarak iki tiirli 6grenmeden soz edilebilir.
Tek yénlii (single-loop, adaptive) 8grenme ve ¢ift yonlii
O8renme (double loop generative). Tek yonlii 6grenme,
orgiit igcindeki uyumsuzluklarin ve yanlishklarin mevcut
“politika ve degerlerde degisiklik yapmadan bulunmasi ve
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diizeltilmesidir. Inkremental ve adaptiv bir yaklasgimdir.
Tipki bir termostatin belli bir sicaklik derecesinde
calismasi gibi. Cift yonlii 6grenme ise drgiitiin degerlerini
ve politikalarini incelemek ve sorgulamak suretiyle hata-
larin  diizeltiimesidir. Mevcut uygulamalarin  yeniden
incelenmesini ve degisitirilmesini gerektirir. Verilen
stcaklik derecesinin optimum verimlilik i¢in dogru bir
deger olup olmadigmi degerlendirebilen akilli bir termo-
stat gibi. Tek yonlii 6grenme rutin ve aniden ortaya ¢ikan
islere ve problemlere uygulanirken, ¢ift yonlii 6grenme
rutin olmayan uzun donemli islerle diizenlemelerle il-
gilidir. Orgiitler genellikle tek yonlii grenme davranisi
gosterirken, ikinci tip ©6grenme davramsi heniiz
yayginlasmamistir. [3;10] Ozellikle problemler bilyiik ve
isletmenin gelismesini tehdit eder nitelikte ise bu 6grenme
seklini benimsemis, uygulamaya kararl, tesvik eden lider
yoneticilere ihtiya¢ duyulmaktadir.

Orgiit bazinda 6grenmenin temel ve ayirict ozelligi
bilgi paylasimidir. [7] Farkli orgiit yapilarinda bilgi pay-
lasim ve 6grenme diizeyleri de farkh olmaktadir. Ogrenen
orgiitlerde genel anlamda ui¢ farkli kademede 6grenmenin
gerceklestigi goritlmektedir. Kisisel diizeyde, grup ve
takim diizeyinde ve orgiitsel diizeyde 63renme [8] Or-
giitlerde 6grenme kisisel 6grenmeyle baslamaktadir.
Ikinci halkada Kkisilerin 6grendikleri bilgi ve verilerin
tartisilip paylasildigi gruplarda ve takimlarda 6grenme yer
almaktadir. Bu asamada 6grenmenin siirekli ve sinerjik
oldugu goriilmektedir. Son halkada yer alan orgiit
diizeyinde dgrenmede, diger iki kademeden gelen bilgil-
erin ve inputlarin degerlendirilerek orgiite mal edilmesi
stireci yasanmaktadir.

IV-KIiSISEL DUZEYDE OGRENME (INDIVIDUAL
LEARNING)

Orgiitler, insanlarin  galistig1 birimler olduguna
gore, kisisel o6frenmenin onemi agiktir ve orgiitsel
ogrenme, Kisisel 6grenmeyle baglamaktadir. Orgiitlerde
Ogrenmenin nedeni tek .bir kisiye bagli degildir ancak
¢alisanlarin timiiniin ortaya koydugu toplam 6grenmeye
baghdir. [6;40] Dolayisiyla ilk asamada tek tek kisilerin
bilingli &grenmeleri onem tasimaktadir. Kisisel &gren-
menin sonuglart bagkalarma iletildiginde, seffaf hale
getirilerek entegre edildiginde deger kazanir ve 6rgiitsel
ogrenme haline donisir. [7;6]

Kisisel diizeyde 6grenmenin diger bir 6zelligi, 6r-
giit yapisindan etkilenmesidir. Orgiit i¢inde kisi gogun-
lukla énce ilk amiriyle goriistir. Amir (ilkiist), bigimsel
orgiit yapisina bagli olarak bsliimde, ¢aligma grubunda ya
da proje ekibinde yer alan bir kisi olabilir. Ote yandan
orgiit icinde calisan kisinin kuvvetli ve zayif baglarla
baglandig, bigimsel ve bicimsel olmayan iligkilerin
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olusturdugu bir iliski sebekesinden (network) soz edile-
bilir. [9]. Bu iliskiler, bilginin gesitli orgiit kademelerinde
iletilmesinde onemlidir ve gelisen o3renme siirecinin
sonuglar1 olan yeni bilgi, beceri ve/veya degisen tutum ve
davranislarin iletisim yoluyla drgit icinde yayilmasinda
etkilidir. Mektup, telefon, faks gibi araglarin yaninda
plansiz ve planli toplantilar ile ziyaretler ve goriismeler
bilginin orgiit i¢inde yailmasinda en stk kullanilan yon-
temlerdir.

Diger énemli nokta, 8grenmenin sonuglarinin sef-
faf ve anlagilir olmasidir. Bilgi herhangi bir sekilde depo-
lanmali ve sembolik ifadeler kullantimahdir. Orgiit
yapilari, stratejiler, semboller orgiit icinde seffaflig
miimkiin kilmakta ve kisisel bilgilerin yayilmasim sagla-

maktadir. Kisisel seviyede dgrenmeyi optimize etmek i¢in

orgiit yapilannin  kisisel iliskilerin  ve iletisimin
gelismesine yardimci olmasi gerekmektedir.
Bilindigi gibi takumlar yetenekleri Dbirbirini

tamamlayan, belirli bir amaca y6nelmis, performans he-
defleri olan belirli sayida kisinin buraya gelmesiyle
olusmaktadir. Takimlar, gesitli yetenekler, teknik bilgi,
problem ¢ozme, karar verme ve Kisileraras: iliskiler gibi
¢ok boyutlu becerilere sahiptirler. Yeterince olgun-
lastiginda takimlar, kendi kendini ydneten (otonom, 6z-
erk) takimlar haline gelirler. Ogrenme, diyalog yoluyla
deneyimleri, verilen bir durumu degerlendirme, gesitli
perspektifleri aragtirma ve entegre etme suretiyle gergek-
lesmektedir. Takimlarda 6grenmeyi artiran farkl disiince
ve davranis modellerinin karsilikli iligki halinde ol-
masidir. Takimlar ¢ok fonksiyonlu oldugunda, ayni yer-
lesim alani paylasildiginda ve otonom olduklarinda
ogrenme yilksek diizeyde gergeklesmektedir. fletisim
yogunlugu ve sikhigi yiiksektir. Ayrica gayri resmi
(informal) ve agik bir iletisim mevcuttur.

Takimlar, 6grenen orgiitlerde 6nemli bir yere sa-
hiptir; ¢tinkii bilgi ve davramis paylasimi bu yapilarda
yiiksek oranlara ulasmaktadir. Uyeler karsihikli olarak
etkilesim halindedir ve tartisma yoluyla yeni bakis agilar
kazanmaktadir. Farkli bakig agilari biraraya getirilerek
ortak bir goriise varilmaktadir. Takim lideri olarak orta
kademe yoneticileri, orgiit i¢inde dikey ve yatay bilgi
akislarinin kesisim yerinde bulunmakta, boylece st
yonetimin ideal goriisleri ile alt seviyenin pazar gergekleri
arasinda bir koprii vazifesi gormektedir. [10;96-
104]Dolayisiyla “olmasi gereken” ile “olan” arasinda
takim liderleri denge kurmaktadir. Takimlarda 83renme
ile orgiitiin biitiiniinde 6grenme siki sikiya iligkilidir. Oyle
ki orgiitsel dgrenmeyi gelistirmek igin kendini ydneten
(otonom) takimlarm iyi bir sekilde entegre ediimesi
gerekmektedir. Orgiit yapisi belirlenirken takimlar arasin-
daki iliskiler tanimlanmalidir. Ogrenen orgiitlerde organik

sebeke (network) tasarimi ile takimlarin faaliyetlerii
biitiinlestirilerek, arzu edilen yone dogru baglantilt bir
sekilde fakat ayri kalarak organize edilebilir. [11;129-
146] Sebekedeki her takimdan spesifik sonuglar beklenir,
her takima kaynak ayrilir ve ortak bir vizyon paylasmalari
beklenir. Daha ziyade projeler igin kullanilan ve fakat
birgok orgiitte yayginlasan organik sebekeler dgrenen
orgitlerin yapilanmasinda iyi bir ornektir. Bu tiir
yapilanmalarda gok sayida takim kullanildigi agiktir.

V-ORGUTUN BUTUNUNDE OGRENME

Orgiitlerde 6grenmede bilginin alinmasi (bilingli
ogrenme, tecribeyle Ogrenme gibi), alinan  bilginin
dagitilmasi ve cgesitli Orgiit kademelerinde yayilmasi
sonucunda sadece yeni bilgilerin paylastimasi degil fakat
davraniglarin, degerlerin ve normlarin paylasilarak
gelismesi saglanacak ve orgiitin 6grenme kapasitesi or-
taya ¢ikacaktir. Daha sonra dagitilan ve paylasilan veriler
cesitli orgiit birimlerinde yorumlanarak ortak bir anlam
verilmektedir. Son asamada ise 6rgiite mal olan bilgiler
kaydedilerek depolanir. Uzmanlagma, departmanlasma
gibi nedenlerle orgiitler neler bildiklerini bilmemekte-
dirler. Ozellikle karar vermede ve sistematik aragtirma-
larda ihtiyag duyulan diizenli bilgiye ulasmak igin isletme

. bilgi sistemleri kurulmalidir. [1;88-115]. Bu asamalarm

saglikli  yuritildagi  orgitlerde  ogrenme  kapasitesi

artirllmaktadir.

Bir orgiitiin 6grenme kapasitesi onu olusturan
pargalarin 6grenme kapasitelerinin bir fonksiyonudur.
Biitiinii olusturan pargalarin biraraya gelis seklini organi-
zasyon yapisi belirlemektedir. Orgiitsel ~6grenmeyi
saglayan tek bir orgiit yapisi yoktur. Ayrica biitiin sevi-
yelerde ve toplamda 63renmenin yiiksek diizeye ulagmast
igin yonetimle ilgili faaliyetler bir rehber olma niteligi
tasimalidir. [7;9]. Ozellikle orgiitsel etkinligin ve verimli-
ligin gelistirilmesinde etkili olan orgiitsel politikalar ile
orgiitsel faaliyetlerin uyumlastirilmasinda biitiinlestirici
rol oynayan yonetim 6rgiitsel 6grenmeyi tesvik eden bir
kiltir  gelistirmeye calsmahdir.[12] Islerin  zengin-
lestirilmesi, genisletilmesi, takimlarin olusturulmast,
kisilerin gelismelerinin tegvik edilmesi gibi siiregler orgit
kiiltiiriiniin pargasi olmalidir.

Siiphesiz byle bir orgiit kiiltiirii gelistirmek kolay
degildir. Biiyiirken kiigiik kalabilmek, esneklik ve ozerk-
lik verirken saygimligi ve kontrolu kaybetmemek, organik
biiyiimeyi saglarken anarsiye meydan vermemek gerekir.
Osrenmeyi iyilestiren tek bir. orgiit yapisi yok-
tur.Fonksiyonel, matriks ve proje tipi birarada kul-
lanilabilir. Biitiin rgiit yapilari belirli orgiitsel ve gevresel
sartlarda ideal olabilir ve optimum ogrenme kapasitesi
ortaya cikarabilir. Ancak proje tipi ve sebeke organizas-
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yonlarinda ogrenme etkin bir gekilde gerceklestiril-
mektedir[9;15]. Orgiitsel yapmnin tek basma yeterli ol-
madig1 agiktir. Strateji, kiiltéir ve sistemler de belirley-
icidir. Strateji biitiin insanlar tarafindan paylasilan bir
vizyon - sunmali ve siirekli gelisme  misyon ol-
malidir[10;100]. Burada kisilere diisen 63renmeye agik
olmalari ve degisme ihtiyaci hissetmelidir. Mevcut orgiit-
'sel normlari, varsayinlart ve davranig kaltplarini sorgu-
layarak tabular arasinda sikigip kalmamalaridir.

VI-OGRENEN ORGUTLERDE YONETIMSEL
OZELLIKLER

Ogrenen orgiitlerde orgiitiin yada yoneticinin ye-
tenegi onlarin neler bildikleri ile (63renmenin sonucu
vada Uriinii) olgiilmez, fakat 63renmenin nasil oldugu
(6grenme siireci) ile ol¢tiltir.Biitiin organizasyon kademe-
lerinde grenmenin etkili ve hizli olmas: igin birtakim
yonetimsel perspektifleri yakalamak ve uygulamak
gerekmektedir. Ozellikle iist yonetim, konuyu dnemsey-
erek desteklemeli ve 6grenme mekanizmalarini biitiin
kademelerde entegre bir sekilde uygulamalidir. Ogrenen
orgiitlerde  birtakim yo6netimsel davranis bigimlerinin
yaygin olarak uygulandig1 goriilmektedir. Agiklik, empati
gibi... Bu davranis bigimleri ekip ¢alismalarinda, , ra-
hatlikla uygulanmakta ve olumlu sonuglar alinmaktadir.

Bu tilr organizasyonlarda yonetim, davramslarinda su bes -

boyutu sergileyen yoneticileri tesvik eder, destekler:
Agiklik, sistemli diisiinme, yaraticilik, faydali olma duy-
gusu ve empati[13;5-17]. '

Aciklik: Egilimleri tanimlamak ve segenekler or-
taya koymak igin birbirinden farkli gesitli gorits acilart ve
diisinme sekillerine agik olmayr ifade etmektedir.
Bagkalart ile iletisim kurarken dinleme agik ve kesintisiz

.yapilmali, yoneticiler elestiriye agik olmalidir. Ofrenme

potansiyelini artirmak igin yoneticiler, detaylarla
ufragmak yerine genel degerlerle (sonuglarla) ilgilenmeli,
kendi deger ve deneyimlerinden daha iyi yada daha kotii
gormemelidir. Agiklik ilkesini destekleyen diger bir 6zel-
lik, biitiin bilgilerin tiim gahsanlara agik ve kullanilabilir
olmasidir, '

Sistemli diisinme: Ogrenen orgiitlerde goriilen
diger bir yonetimsel 6zellik, olaylar ve veriler arasindaki
baglantilari-parcalar yerine biitiinii gérme yetenegi olarak

.ifade edilen sistemli diisiinme yetenegidir. Bu diisiincede
yapisal iliskileri, statik ve 6nceden diisiiniilmiis iliskiler

yerine dinamik bir gebeke(network) seklinde gelistirmek
esas alinmaktadir.

Sistemli diisiinmeyi gelistiren davrams sekilleri
olarak sunlar siralanabilir:
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* Stirekliligi saglamak igin organizasyona ait
yasanmis olaylarin paylasiimasi.

* Geleneksel otoriteye dayal iliskilere ilave olarak
bilgilerin, esya ve hizmetler ile duygularin karsihkh pay-
lasimina dayali iliskilerin 6nemini kavramak,

* Hat yoneticileri ile uzman yéneticiler arasindaki
yapay ayirimi kaldirmak,

* Organizasyon igindeki faaliyetler ve iligkiler ile
organizasyon ve dis gevre arasindaki iliskileri izlemek.

Sistem teorisini esas alan bu yaklagimda dig
cevrenin analizi ile olusturulan politikalar ile iiretim ve
faaliyetler diizeyindeki bilgi akiginin ¢ift yonlii saglan-
mas1 sonucunda bu bilgilerin stratejilerle entegre edilmesi
(biittinlestirilmesi) dgrenmenin temelini olusturmaktadir.
Boylece orgit iginde kollektif ogrenme ger(;ekles/mekte,
gelecekte rekabet iistiinliigi kazanmanin adimlar atilmig
olmaktadir. ' ' ‘

Yaraticilik (Yenilik gelistirme): Kisisel esneklik ve
risk alabilmeyle gelisen yaraticilik, ©grenmenin ¢ok
onemli fakat bir o kadar da zor bir boyutudur. Esneklik,
yeni durumlar karsisinda kisinin davramglarini  ayar-
layarak degistirebilme yetenegidir. Davranig degisikligi
gosterebilme 6Zrenmenin isaretidir. Yoneticiler kendi
aligkanhiklar1 ve rutinlerin digina ¢ikarak, davranis repar-
tuarlarint gelistirmelidirler[13;5-7] Ozellikle yenilik ya-
pan arastirma faaliyetlerine agirlik veren isletmelerde kati
gorev belirlemenin bagsarisiz oldugi ve isgérenlerin de
tatminsizlige diistiigii gortilmiistiir. Bu nedenle gérevlerin
esnek olarak belirlendigi yapi ve siiregleri baridiran or-
ganizasyon yapilarinin  6nemi artmaktadir[14;389).
Degisen ¢evre sartlarina uyum, tiiketici isteklerine
zamaninda cevap verebilme yetenegi ancak bu sekilde
kazanilmaktadir. :

Uygulamada basarisizlik korkusu, girigimciligin ve
yaraticithgin oniinii kesmektedir. Oncelikle organizasyon
icinde bu korkuyu gidermek gerekir. Faaliyet ve

“galismalarin sonuglarinin olumlu veya olumsuz olmasi

Onemli degildir. Asil 6nemli olan bu sonuglarin kullaml-
mas1 ve bir sonraki adim igin 6Zrenme saglanmasidir.
Uzun dénemde &diillendirme ve geligtirme gibi uygula-
malar esnekligi ve 6grenmeyi hizlandirmaktadir.

Kisisel Verimlilik : Etkin ve verimli ¢aligmay1 esas
alan yoneticiler, en azindan kendi diinyalarim geligtirmek
icin 6grenmeleri gerektigini diisiiniirler. Bunun igin kendi
gelismelerini stirekli izlerler ve problem olabilecek
konulari 6nceden saptayarak ¢éziimlemeye galigirlar.
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Yoneticiler arasinda yaygin olan davranis sekli,
kendi deger ve hedefleri konusunda duyarli olmalari, an-

cak davramiglannin diger insankar iizerindeki etkilerini

gorme ve anlama noktasini gozardi etmeleridir [15;48-
61]. Oysa kendi etkinlikleri agtsindan bu geri bildirime
intiyaglar1 vardir. Kendi etkinliklerinin yanisira, yoneti-
ciler diger isgorenlerin verimli ¢ahsmasini saglamahidir.
Bunun igin 6rnegin, direkt performans dlglimii yerine
insanlarin potansiyelleri ve yetenekleri degerlendiril-
melidir.

Kis'i‘sel verimlilik herseyden ‘6nce agik gorii sahibi
olmayr ve Ogrenmeyle faaliyetleri bitiinlestirme ye-
tenegini gerektirir. '

Empati: Bu 6zellik yoneticilerin insan yapis1 ve
karsihikli iliskiler konusunda duyarli olmalari gerektigini
vurgular. iletisim bozukluklari, giiven duygusunun kay-
bolmast ve iligkilerin bozulmasinda yoneticilere biiyiik
gorevler diismektedir. Bu gibi olumsuzluklar 6grenmeyi
engeller. Bigimsel olmayan (gayri resmi) sebeke iligkileri

empati duygusunu gelistirir; olaylari bagkalarinin goziiyle

degerlendirmek ve bagka bakis agilar1 gelistirmek gibi.

Yukarida agiklanan yonetimsel davranislarin
yaygin oldugu orgiitler 6&renen orgiitlerdir. Bu tiir or-
giitler sadece degisen sart ve durumlara adapte olan,
degisiklikleri orgite yansitan bir goriintli vermeyip,
siirekli yenilikler ve iyilestirmeler yapan, aktif ve risk
alan yap: ve stiregleri gelistiren orgiitlerdir.

Organizasyonlarda Ogrenme Mekanizmalari:

Ogrenen organizasyonlari karakterize eden orgiit-
sel bir yapiy! tanimlamak nasil miimkiin degilse 6gren-
meyi saglayan mekanizmalari da siirlamak ve birbirin-
den ayirmak miimkiin degildir. Ancak genel anlamda
6grenme mekanizmalart bes grupta toplanmaktadir:
Sistematik- problem-¢6zme, yenilik yapma eski tecriibel-
erden d3renme, baskalarindin 63renme ve bilgiyi organi-
zasyon iginde hizli ve etkin bir sekilde yayma [2:83].
isletmelerin gogu bu yéntemleri az ya da ¢ok uygulamak-
tadir. Ancak basariyi uzun siireli kilmak i¢in bu uygula-
malar1 destekleyen sistem ve siirecleri gelistirmek ve
gijnliik faaliyetlerle biittinlestirmek gerekmektedir.

Sistematik Problem Coézme: Esas olarak kalitenin

iyilestirilmesi metod ve felsefesine dayanmaktadir. Prob-
Ie'm'.glkabilecek alanlart 6nceden tespit ederek ¢oziim
iretmek ve gerekli tedbirleri almak, diger bir deyisle
konular iizerinde dogruluk ve hassasiyet gelistirmek,
. ¢alisanlarin yaptiklar: islerle ilgili kararlara katilmalarini
saglamak bu siirecin belli bash 6zellikleridir. Dolayisi ile
klasik formel planlama ve kantitatif (sayisal) analiz yerine

oarenen orgiitlerde, insiyatif kullanma ve sistem mantig1
yerlestirilmektedir.

Yenilik:- Yaparak Ogrenme (Inngvative Learning,
Experimentation): Yeni bilginin sistematik - olarak
arastirtlmas: ve test edilmesi faaliyetidir. Yenilik yapma
konusunda uzmanlasan isletmelerde (GE  gibi)
“Yneticinin tutumu, miilkemmel bir planin bitiiniini
gelistirmek icin beklemek yerine, bazi veriler elde etmek,
bunlart. kullanmak ve daha sonra diizeltmeler yapmak
seklindedir.”[16;533] Siirekli deneyerek yenilikler yapma
ve siirecleri iyilestirme birgok orgiit tarafindan uygulanan
programlardir. Kiigiik denemelerle stirdiiriilen aragtirma-
lar sonucunda bilgi birikimine ulasiimaktadir.

Diger bir yenilik¢i osrenme sekli daha gok gelecek
icin diistiniilen, sistem bazinda koklii yenilikler yapmayi
gerektiren daha biiyiik ve karmasik proje ve deneylerdir.
Once tek bir organizasyon biriminde diisiiniilen yenilikler
daha sonra bilyiik olgeklerde uygulanarak tiim isletme
icin gelistirilir.

mgl_amgm_nmg_: Biitiin organizasyonlar hata
yapmaktadir, en basarili olanlar bile. Onemli olan gerekli
dersleri ¢ikarmak, ge¢misi ve hatalar1 diizenli olarak
degerlendirerek ¢alisanlarin istifade etmesini saglayici
stiregleri gelistirmek ve yerlestirmektir. Bir CEO (Chief
Executive Officer)’ in ifade ettigi gibi “Biz ydoneticiler
daima kazanmak isteriz, fakat biiylimek ve gelismek igin
bazen kaybetmek zorunda kalinz” [16;533]. Dolayis: ile
hatalar etkin bir 6grenme amaci olabilmektedir. Yoneti-
cilere diisen atilmis olan yanhs adimlarin ve hatah karar-
larin gelecekte basariy: tesis etmek icin nasil kullanija-
cagini ve bilgi haline getirilecegini gorebilmektir, hata-
lardan dgrenebiimektir. '

Baskalarindan Ogrenme (Taklit ederek 6frenme):

Baskalarindan 6grenmek igin, yoneticiler kendi cevreler-
ini stirekli izlemek durumundadirlar. Boylece belirsizlik
altinda verilecek kararlar i¢in risk azaltilmis ve daha ¢ok
veri toplanmis olmaktadir. Benzeri sartlari tagiyan bagka
uygulamalari izlemek sonuglarin yanisira, isin yapilis
sekli hakkinda da bilgi vermektedir. Biitin bu 6gren-

.menin en iyi orme@i Benchmarkingdir. Yeni fikirler

gelistirmede tamamen farkll endiistrilerdeki uygulama\ar
bile 6rnek olabilir. Iste bir endiistrideki en iyi uygulama-
larin incelenip, analiz edilmesi. adapte edilmesi ve uygu-
lamasi i¢in siirekli arastirma ve 63renme olarak tanimla-
nan benchmarking ile isletmeler sonuclardan ziyade
islerin nasil yapidigiyla ilgilenmekte ve fiat yopeticileri
de bu prosese dahil olmaktadir. [17;80-85] Aynica
miisterilerden ve diger bolimlerden, diger isletmelerde
cahsan kisilerden gelecek fikirlere agik olmak ve gere-
kirse rakiplerden dnce bunlar1 uygulamaya koyarak hizli
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bir sekilde pazar ihtiyaglarina cevap vermek gerek-
mektedir. Bu tiir bilgiler yeni iiriin ve hizmet gelistirmede
bityiik deger tagimaktadir.” -

' Bilginin Transfer Edilmesi (Yayimas): Etkili bir
ogrenme igin bilginin organizasyon iginde hizhi ve verimli
bir sekilde yayilmas1 gerekmektedir. Yazil, sozli ya da
gorsel raporlar, ¢alisanlarim rotasyon programlari, egitim
ve staj programlarl ve standardizasyon programlar: bil-
ginin  yayilmasinda  kullanilan  mekanizmalardan
bazilaridir. Bu yontemlerin eksiklikleri ve tistlinlikleri
vardir. Olaylan okuyarak ya da videoda izleyerek bilgi
sahibi olmak baskadir, bizzat yaparak deneyerek &gren-
mek baskadir. Ogrenme pasif olmamah gerektiginde ve
miimkiin oldugunda yasayarak ve deneyerek gercek-
lesmelidir [10;102]. Bu nedenle g¢alisanlara uygulanan
rotasyon programlart bilginin transferinde etkili bir
yoldur. Bir¢ok isletme buglin rotasyon programlari ile
Isgorenlerini gelistirmekte, boylece hem 6grenme engok-
lanarak kalifiye bir isgiicli meydana getirilmekte, hem de
calisanlarin motivasyonu artmaktadir.

1. ORNEK OLAY : BRITISH AEROSPACE’DE
OGRENME

British Aerospace PLC’nin temel faaliyetleri Sa-
vunma Sanayi [sletmesi, Ticari Ucak Isletmesi, The
Rover Group, Arlington Securities ve Ballast Nedham
Ingaat isletmesinden olusmaktadir.

Ingiltere’nin en biiyitk imalatgisi konumunda olan
bu grup, ayni zamanda en biiyik ithalat¢isi durumun-
dadir. Satislarinin % 60’1 dis pazarlarda gergeklesmekte,
yaklagik yiizyirmibin ¢ahsani ile yiksek gelir diizeylerine
ulagilmaktadir. Bagli isletmelerinde siirekli olarak yaygin
egitim ve gelistirme programlari uygulanmaktadir. Brit-
ish Aerospace’in orgiitsel 6grenmeden anladigi isletme
etkinliginin artinlmasidir. Ogrenme faaliyetleri ii¢ temel
konuda toplanmaktadir:

1. Genel bir “insan stratejisi”
2. Isletmede 63renme giinleri

3. Ogrenmede 6ncelikler

1. Insan Stratejisi: Stratejinin iki amaci bulunmak-
tadir. Insanlarin isletmeye olan Kkatkisim en yiiksek
diizeye ulastirmak ve insanlar vasitasiyla rekabet iistiin-
ligli kazanmak. Bu strateji, orgiit yapilarinin olusturul-
mast, islere dogru insanlarin segilmesi, orgiit iginde agik
iletisimin kurulmast ve liderlerin gelistirilmesi konularina
agirhk vermektedir. Tekrar edilmis Bu stratejiye ilave
edilen iki 6nemli nokta, biitiin ¢alisanlar igin 6grenme

-

" Bu émmek olay Probst and Pronge (1993) den almmsur.
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firsatlarimin  ortaya konmast ve hiyerarsik seviyelere

bakilmaksizin insanlar arasinda karsilikli giiven ve
saygimin hakim oldugu bir ortamin meydana getirilme-
sidir. Bu stratejiyi destekleyen faaliyetler olarak her
isletme biriminde sunlara dikkat edilmektedir; miimkiin
oldugunca en az seviyenin bulundugu yalin orgiit yapilari,
kilit konumundaki pozisyonlar igin basari planlarini kul-
lanmak suretiyle yonetici/lider yetistirmek, kritik fonksi-
yonlara potansiyeli yiiksek insanlarr getirmek, insan
giicliniin az kullamldig1 rasyonellestirme programlarini
kullanmak, gelecekteki ihtiyaglari karsilamak lizere geng
insanlari yetistirmek, isletmenin ihtiya¢ duydugu insanlar
cekmek ve tesvik etmek igin iicretlendirme ve tesvik
planlarini gelistirmek ve biitiin isgérenlerin maksimum
katkisini saglayacak agik bir ¢alisma ortami olusturmak.

2. Isletmede Ofrenme Giinleri: Y6netim Ku-
rulu’nun isletme igin kritik 6nemde buldugu konularin
orta kademe yoneticileri tarafindan irdelenmesine yone-
liktir. Deneyimlerin paylasilmasi, isletmenin hangi konu-
larda iyi oldugu veya olmadiginin anlagilmasi, bu to-
plantilarin amacini olusturur. isletmenin zayif yonleri,
riskler ve firsatlar rutin olarak yapilan bu toplantilarda
karsilikli olarak tartisilir. Hatta akademisyenler toplan-
tilara devam ederek 6zellikle isletme digi bilgilerin kul-
lanilmasina katkida bulunmalari saglanir.

3. Ogrenmede Oncelikler: Her isletme biriminin
kritik basar faktdrlerinin ve performans degerlerinin be-
lirlendigi kendi isletme performans plani mevcuttur.
Mevcut egitim programlarinin  degerlendirilmesi ve
egitim ihtiyaglarinin detayli analiziyle bu bilgiler bir-
lestirilerek, 6grenmede onceliklerin temel bir listesi
gelistirilir. Bu 6ncelikler sunlardir: proje planlama siire-
cinde egitimle yoneticilerin daha etkin olmalarinin
saglanmasi, pazar yapist ve onceliklerinin biitiin ¢ahisan-
larca anlasilmasini ~ saglamak, uygun bir yonetim
vasitasiyla etkili bir isletme-ici iletisim gelistirmek igin
yoneticilerin iletisim yeteneklerini gelistirmek, isgoren-
lerin siirekli- degisme ve gelisme ihtiyacini hissedecekleri
bir orgiit ortami ve kiiltiiri meydana getirmek, siirekli
degisim ve giincellesmeyi, diZer bir ifadeyle stirekli
dgrenmeyi saglamak gibi. Egitim y6niinde atilan diger
adim, bazi igletme birimlerinde 6grenme firsatlarim
degerlendirmek isteyen isgérenlerin finanse edilmesi ko-
layliginin saglanmasidir.

British Aerospace 6rnegi 63renen orgiit davranis
hakkinda bilgi vermektedir. Ogrenme isle ilgili olmaktan
cok orgiit kiilturii olarak gériilmektedir.
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2. ORNEK OLAY : OGRENEN ORGUT
OLARAK ARCELIK’

Dayanikh tiikketim mallar1 dretiminde kirk yilini
dolduran Argelik, Tiirkiye ekonomisinde Snemli bir yere
sahiptir. I¢ piyasada basarisini kanitlamis olan Argelik’in
Avrupa ilkeleri ile diger dis pazarlara yaptigi dig satim
degerleride gittikge artmaktadur.

Yapilanma

Arcelik’te Yeniden

Cahsmalari:

Yapilan

Birkag yil oncesine kadar yaganan pazar daralmasi,
degisen ekonomik sartlar, rekabetin artmasi gibi faktdr-
lere bagh olarak isletme basarisinin tikanma noktasina
gelmesi Argelik’te ¢ahsanlarin morallerini disiirmiis ve
saghikh bir insan kaynaklart yonetimi anlayisinin olustu-
rulmamis olmast bu gerilemeyi hizlandirmistir. Bunun
iizerine Argelik yonetimi, yeni adimlar atmaya ve yeniden
yapilanma calismalarina baglamaya karar vermistir. -

Yeniden yapilanma calismalarinin diger onemli
nedeni hizli degisen teknolojiye ayak uydurmak, teknolo-
jik bagimhhg azaltarak stratle yeni triinler gelistirebil-
mektir. Bu dogrultuda karar verme  yetkisinin
yaygmlastirilarak problemlerin ¢oziimlenmesi ve koor-
dinasyonu saglamak iizere sozlii ve yazili iletisim
mekanizmalarimin  gelistirilmesi ve dolayist ile Kalite,
zamanlama ve maliyette en iyi sonuca ulasmak hede-
flenmigtir.

Yeniden yapilanma sonucunda Argelik’te fonksi-
yonel, klasik ve hiyerarsik olaneski yapidan siireg odakli,
stirekli gelisen ve 6grenen yeni yaptya gegildi.

Siireg (process) odakli yeni yapida operasyonel
birimler olarak alanlar, takimlar ve ekipler olusturuldu.
Calisanlarin  yetkilendirilmesi ve kararlara Kkatilimini
saglayan bu yapida hiyerarsik kademe sayist eskiden bes
iken yeni yapida ige indirilmistir. Boylece pazar talepler-
ini cabuk degerlendirmek. iiriinleri dogru zaman, kalite ve
maliyette gelistirmek ve iiretmek iizere yiiksek iletisimin
miimkiin oldugu, iylestirilmis bir caligma ortaminda
biitiin ¢alisanlarin katihmint saglayacak orgiit yapilarinda
siirekli iyilesmenin ve 63renme kapasitesinin engoklan-
mas! hedeflendi.

Arcelik’te Orenme:

Yeniden yapilanarak siire¢ odakli yapiya gegen
Arcelik’te siirekli iylestirme ve kalite giivence sistemi
6grenmenin temelini olusturmaktadir. Ogrenmede egitim,
iist yonetimin aktif katihmi, bilgi sistemi, etkin bir insan

* N ” . - P PrTY
Argelik Smegi vazar tarafindan dokiimanlar ve gorigmeler yoluyla hazrlanmstr,

kaynaklari yonetimi ve yeni prosediirler kritik basan
faktorleri olarak sayilmaktadir. Bu dogrultuda reengineer-
ing, siirekli iyilestirme ve teknolojik mitkkemmellik
stratejilerin temelini olusturmaktadir. Yitksek verimlilige
ulasmada stratejiyle biitiinlesik olarak isgoren katihimi,
kalite, siire¢ iyilestirme ve yetkilendirilmis ¢alsanlar,
sekilde goriildiigii gibi, bir piramidin parcalar olarak
birbirini tamamlamaktadir. ‘

Siire¢  Yelkilendirilmis
Iyllegtinme Gahganiar

Kalite ve liderik/iggoren katibm:

Sekil - 1

Yeni yapida operasyonel birimleri destekleyici
birimler arasinda yeralan Insan Kaynaklar Depart-
maninin dgrenme siirecindeki rolii ve Onemi artmistir.
insan Kaynaklar Yénetiminin temel fonksiyonlari olarak
calisanlara birden fazla alanda bilgi ve yetenek
kazandiriimasi, bu alanlarda gelismek isteyenlerin kim-
lerden ve nasil bilgi alacaklarmni bilmelerinin saglanmasi,
cahsanlarin stirekli olarak 6grenme siireci iginde bulun-
malari ve iist yonetimin gelisme ihtiyaclarini karstlama
konusunda yardimer olmalarinin saglanmasi goriilmekte-
dir: ’

' Ekipler ve takimlar halinde  caligmann
yaygmlastirildig1 siire¢ yapida tecrilbe ederek 63renme,
baskalarindan 6grenme ve bigimsel 8grenme ¢ahsanlarin
temel sorumluluklari arasinda sayimstir. Boylece kend-
ini yoéneten takimlar siirekli siireg iyilestirmeye
¢alisacaklardir.

Oprenmede Temel Siirecler ve Basar1 Faktor-

leri:

Arcelik’te 6grenmeyi hizlandiran yaklagimlar ve
siiregler su bagliklar altinda toplanmaktadir:

¢ Orgiit kiiltiirtiniin gelistirilmesi.
¢ insan kaynaklari yonetiminin etkinlestirilmesi,

¢ Problem ¢ozme siireglerinin iyilstiriimesi ve
yaygmlastiriimast,

¢ Benchmarking,
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¢ Yonetici davramslarinin ve y6netim yaklagim-

larinin iyilestirilmesi,

+ Egitim.

Orgiit Kiiltiiriiniin Gelistirilmesi: Hedeflenen

orgiit killtiirl sekiz temel boyuta oturtulmustur.
*Pazar baglanuli,.
*Faaliyet temelli,

*Kesin sonug yonelimli,

Odak Noktalar:

Pazar baglantili

Faaliyet temelli,

Kesin sonug yonelimli)

*Hat yoneticileri ¢ikisly,
*Takim yonelimli,
*Yetkilendirilmis insanlar
*Acik ve giivenilir iletigim,

*Ogrenen bir 6rgjit.

Birlikte Nasil Cahstlir

Hat yoneticileri ¢ikisl,

Takim yénelimli,

Yetkilendirilmis insanlar

Hangi Yolla Amaca Ulasilir

Agik ve glivenilir iletisim,

Bilginin orgiitte yayilmasi ve 6grenme

gelistirilecek orgiit kiltiiri sonucunda beklenen temel
degisimler asagidaki tabloda ozetlenmistir. Boyle bir
degisimi gergeklestirme ve orgiit kiiltiiriine yansitma

Amaglara ulagmada agik iletisim, bilginin yayil-
masi ve dgrenme, Orgiit kiiltiirtinde gelistirilmesi gereken

araglar olarak goriilmektedir. Biitiin isletmeler bazinda

sliphesiz zaman alacaktir.

Nereden

Nereye

Titketici isteklerinin tam anlasilamamas:

Hem i¢ hem de dis miisteri ihtiyaglarinin anlasilmas:
ve tahmin edilmesinde sistematik yaklagim

Kisitli uzun-vadeli faaliyetler ve kisa-vadeli hedeflere
yonelme '

Basarili kisa vadeli hedeflerle uzun vadeli hedeflerin
dengelenmesi

Belirli hatalari kabul etmek ve sonug olarak diizeltici
6nlem almak

Tiiketici ihtiyak;larlﬁm karsilanmasinda bir defada
dogru ¢iktr elde edilmesi,

Bireysel problem ¢6zme ve karar verme

Katihmer ve sistematik problem ¢dzme ve ortak karar
verme :

Hatalardan korkulan, hedefleri belirsiz yénetim modeli

Takim halinde problem ¢dzmenin tegvik edildigi be-
lirli ve agik hedefleri olan yonetim tarzi
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Insan Kaynaklari Yénetimi Biitiin  ¢alisanlar
stirekli 6grenen ve kendini gelistiren Kkisiler olmali,

birden fazla alanda kendilerini gelistirmelidirler. Takim
caligmas, sirekli 6grenme ve yetkilendirme insan kay-
naklar1 yonetiminin temelidir. isgorenler kendi cabalarini
gozlemlemeli, 6neriler gelistirmeli, gelismeleri deger-
lendirmelidirler. Takdir ve odillendirme  sistemi
gelistirilmelidir. Boylece birey ve takim performansi yiik-
seltilir. Ayrica isgoren se¢imi etkin hale getirilmelidir.

Problem Cézme: Siireglerden sorumlu ekipler,
takimlar ve alanlar problemleri dnceden farbederek ¢oz-

melidirler. Bireysel davranis terkedilerek Kkatithmer ve
sistematik problem ¢dzme benimsenmelidir. Cahisanlarin
katihmiyla problem ¢6zmede kisisel yaklasimdan grup
yaklagimina gegis saglanmistir. Ogrenme Kapasitesinin
yiikseltildigi siire¢ yapida yeralan takimlarda problem
¢dzmeye yogun bir sekilde yer verilmektedir.

Benchmarking:Bencmarking’in amaci, Argelik’in
operasyonel vizyonunu desteklemektir. Biitiin kritik pros-
eslerde ve sonuglarda kullanilmali ve planiamalara dahil
edilmelidir. -

Hedeflere ulasmada kilit performans 6lgiimleri ve
metodlar belirlemek igin performans benchmarking bil-
gisi kullanihr. Urtin gelistirmede @iriin benchmarking bil-
gisi kullanilir. Is proseslerini gelistirmede process bench-
marking bilgisi kullamlir.

Yeni Yonetim Anlayisi: Her kademeden yoneti-
ciler yeni fikirlere ve tecriibe etmeye agik, degisimi de-
stekleyen ve tolerans gosteren, siirekli 63renmeye istekli
olmahdirlar. Bagkalarindan gelen geribesleme bilgisini
degerlendirmeli ve girdi olarak kullanmalidirlar.

Argelik’te yoneticiler kendi empati ve anlama
yetene@ini  gelistirmeli,  ¢ahsanlarin  davramslarin

Stirec Faalivetleri

*Problem Cozme

*Kalite Iyilestirme Prosesi
*Benchmarking

*Kalite kavramt

geligtirmeli ve dgrenmelerini desteklemelidir. Iyi bir din-
leyici ve ikna edici olmalidirlar. Giiglii ve olgun kisilige
sahip olmak, hem gergek¢i hem iyimser olabilmek, ve
hatalardan 6grenmek yonetici 6zellikleri arasinda yeral-
maktadir, ’

Yeni orgiitsel yapistyla Argelik, yonetimde de yeni
bir modeli 8ngdrmektedir. Yeni yonetim anlayisinda
miisteri ve pazar odak noktasi ahlinarak, is siireglerinin

gelistirilmesi ve yetkileri ve katma degerleri artirilmis

Argelik ¢alisanlar: vasitasiyla degisimi gerceklestirmek ve

bu sayede yiiksek verimlilige ulagsmak hedeflenmistir.

Kalitenin ve siireglerin gelistirilmesi igin yo6neti-
ciler lider gibi davranmahdirlar. Kog, fasilitatér ve
Ogretmen olmalidirlar. Bu  baglamda yéneticilerin
sorumluluklari yeniden tammlanmistir. Argelik’te klasik
yOnetici otoritesinden yeniden tamimlanmis proses (siireg)
sorumluluguna gegiste egitim programlan diizen'znmis ve .
bunun bir orgut kiltirii haline gelmesi igin zaman
taninmigtir.

Egitim: Stire¢ odakh yeni yapiya geciste Argelik
yaygin egitim programlarm: biitiin isletmeler genelinde
uygulad: ve egitimin siiregleri igin adimlar atti. Stirekli
gelisme ve dgrenmede egitim temeldir. Egitimin verildigi
li¢ ana alan; kalitenin esaslari, toplam kalite igin arag ve
teknikler ile yonetim ve yonetici davrants: gelistirmelidir.

Egitim ve 6grenme siireklidir. {lk egitmden sonra
tazeleme ve pekistirci egitimler verilmelidir. Takim
egitimlerinde bilgi ve deneyimler paylasiimal: ve transfer
edilmelidir.

Egitim etkinliginin &l¢iilmesinde geri bildirim ve
degerlendirme mekanizmalart gelistirimelidir.

Egitmi iki temel ayaja oturtulmahdir: Siireg faali-
yetleri ve kisiler arasi iliskiler.

Kisilerarasi Davranislar

*Davranis Yetenegi

*Isgoren Katihmi ve Stirekli Ogrenme
*Yoneticinin Rolii '

*Takim etkinligi

}

Bilgi Yetenek ve Siireclerinin Uygulanmasi
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Oya ERDIL

Egitimde hedeflere ulasmak igin biitiin  6rgiit
diizeylerinde egitim, planhh ve programh bir sekilde
yiirtititimektedir.

Argelik yeni yapilanmasi, strateji ve siirecleriyle
Ogrenen orgiit olarak davranarak degisen pazar sartlarina
en hizh uyumu saglamak suretiyle en yiiksek verimlilige
ulasmaya c¢alismaktadir.

Ozellikle siireg yapist, yonetimin aktif katilimi ve
destegi, kalitede miilkemmeli arama, ekip ve takim

cahismalarina  genis  yer vererek ve iletisimi
yaygmlastirarak  6grenme  siregleri  hizlandirilmistir.

Siirekli iylesme saglamak i¢in sistematik problem ¢ézme,
yenilik yaparak 6grenme, benchmarking ve bilgiyi 6rgiit-

sel birimlerde yayma kulanilan baslica 06grenme
mekanizmalaridir.
British  Aerospace ve Argelik orneklerinde

goritldiigi gibi. orgiitsel 6grenme agik iletisimi, kisisel ve
orgiitsel hedefler arasinda uyumu ve degisen ihtiyaglara
cevap verebilen kisisel tesvik yapilarmi gerektirmektedir.

VII-SONUC

isletmeler i¢in 6grenme yetenek ve kapasitelerini
artirmak giinimiiz isletme sartlarinda kagimilmaz hale
gelmistir. Yogun rekabet ve dinamizm ile karakterize
edilen bugtinkii ortamda igletmeler, organizasyon doku-
larina siirekli iyilesme ve siirekli yenilik potansiyeline
islemeye c¢alismaktadir. Toplam Kalite yonetimi, ¢ember
yapiya gecis ve kendini yoneten takimlar kurma, siirekli
iyilesmenin &tesinde ogrenmeyi 6grenme. isletmelerin
yenilik yapabilme iistiinliigiinii saglayan onemli gelisme-
ler olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Bu tiir siiregler uygulayan isletmelerde y6netim
anlayisi da degismektedir. Yenilige. agik olma, empatik
davrams, bilgiye onem verme, agiklik gibi 6zellikler
yoneticilerde on plana ¢tkmustir. Yine 6rnek olaylarda
goriildiigi gibi actk iletisim, bilginin 6rgiite yayilmasi,
kullanima hazir ve erigebilir olmast 6grenen orgiitlerin
Ozellikleri arasinda ver almaktadir.

Ogrenen orgiitler icin dogru olan tek bir yapidan
soz etmek miimkiin degildir. Ancak hizh karar alan.
problem ¢ozen ve yenilik yapan yapilar daha ziyade se-
beke yapilarda ve proses yapilarda ortaya ¢ikmaktadir. Bu
tir yapilanmalarda 6grenme kapasitesi artmaktadir. An-
cak strateji ve oOrgiit kaltirti iliskisini de iyi kurmak
gerekmektedir.
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