ANADOLY UNIVERSITESI IKTISADI VE iDARI BILIMLER FAKULTES|I DERGIS]

OCRENEN ORGANIZASYONLAR VE ISLETMELER
ACISINDAN OGRENEN ORGANIZASYON
OLMANIN ONEMI

Prof.Dr, Inan OZALP
Anadoly Universitesi

iktisadi ve Idari Bilimler Fakiilicsi
islcirne Boliimi

Ars. Gor. Ozlem UZUN
Osmangazi Universitesi

[ktisadi ve {dari Bilimler Fakiiltesi
Isletme Bolimii
Ars.Gor.Nazan YELKIKALAN
Durdupinar Universitesi

Iktisadi ve idari Bitimler Fakilicsi
isletine Boltimi

ABSTRACY

{n recent years, many great transformations bave happened in
the branch of management scicnce. In this  arca, important
developments have occured and new concepts and technigues bave
been talked about. One of those new concepts is the concept of
learning organization. The attainment of learning organization identity
for organizations begins with learning and tcaching how to lcarn. The
busincsses that try to adapt to thosc changes by showing great
consideration to internal and external changes will have the chance of
survival. Otherwisc they won’t be able to survive any longer. 5o
busincsses  have to  gather, cvaluate, use and then change the
information which is suitable for changing conditions with the new
one il ncecessary.
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Oz

son yillarda yooetim ve organizasyon alaninda pck ¢ok yeni
gelisme  olmakia, yend kavram  ve ickniklerden  sdzedilmektedir,
Bunlardan birisi de ogrenen organizasyon kavrarmdir. Igletmelerin
agrenen organizasyon kimligine kavusabilmelert dncelikle 6grenmeyi
ogrenmeleri ile baglamaktadir. I¢ ve dig covredeki degigimlere
duyarhilik gisterip, bu degigimlere uyum saglamak icin ¢aba harcayan
igletmeler varliklarm siirdiirebilme sansina sabip olacaklardir. Tersi
durumda ise yok olup gitmekien bagka sceencklori kalmayacakin,
Oyleyse igletmeler  defisen  sartlara  uygun  bilgiyi  toplayip
degerlendirmek, kullanmak ve yine zamam geldiginde yenisi e
degigtirmek zorundadurlar.

GIRIS

Dilnyada vyagsanan yogun degigsim atmosferi, igletmeleri bu
degisime uyum sorunuyla karst kargiya birakmaktadir. Bu degigsimlere
ornck olarak; tcknolojik degigim ve gelismeler, igletmelerin birbirleri
ile bitinlesme  ibtiyact, kalite-maliyet-zaman figlusiindeki  tiiketic
lehine gelisen ¢ifi yontii etkilesimler igletmelerin birbirlerini kiyas
almast ve mihayet 6grenen organizasyon modclinin ortaya ¢ikmasint
verehiliriz,

- OGRENEN ORGANIZASYON KAVRAMI

Oprenme  kavramu  ve  Ogrenen  organizasyon konusundaki
caligmalarin = gegmisi  1960'lara, Chris  Argyris'in - ¢aligmalarina
dayanmakla birliktc bu konunun giindeme gelmesi Argyris'in ¢aligma
arkadaslarindan olan ve Massachusetts Tceknoloji  Enstitiisii'ndcki
Sloan Yonetim Okulu'nda "Sistem Disiincesi ve Orgiitsel Ogrenme"
programinin  yoneticiligini  yapan Peter  Senge'nin 1990 yilinda
yayinlanan ve Tirkge'ye de "Beginet Disiplin"adiyla ¢evrilen "Fifth
Disciplinc” adli kitabryla olmugtur’.

" Halime INCOLER, "Ogrencn Organizasyonlar”, Byte / Tiwkiye, (Mart-1997),
$.162.
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Senge'nin ifadesiyle "0grenen organizasyonlar kurmak icin cn
belirgin neden belki de boylesi organizasyonlarin  sahip olmasi
gercken yetenckleri anlamaya daha yeni baghiyor olmamizdir. Boyle
organizasyonlarin beceri, bilgi alanlart ve gelisme yollant bilinene
kadar uzun bir zaman, Ofrenen organizasyonlar olusturma cabalar
karanbikia ¢l yordamiyla aranmak gibiydi. Ogrenen organizasyonlari
gelencksel otoriter "kontrol cden" organizasyonlardan ayiran temect
fark belli temel disiplinlere hakim olunabibmesi olacaktir. Ogrenen
organizasyonlanin  disiplinlerini hayati  kian  budur®.  Ogrenen
organizasyon (veya igletme) kavrami, bir igletmenin siirckli ofarak,
yagadigt olaylardan sonug ¢ikartmast, bunu degigen kogullara uymakta
kullanmass, personclini gelistirict bir sistem yaratmast ve boylece
degisen, kendini yenileyen dinamik bir organizasyon olmasi ifade
ctmektedir’. Orgiitsel 0grenme, bir organizasyonun ¢evresel ¢iktilara
karsihik organizasyonun faaliyetleri hakkmda bilgi geligtirmesi ile
igili siireg olarak tanmlanr?.

Ogrenen organizasyonlar; calisanlarin geligimini siirekli tesvik
cden ve besleyen, dgrenmeyi igletmenin kapasitesini ve bagarisini
arttirmaya yonclik bir yatirim olarak goren ve dolayisiyla 6grenmeye
ve gelismeye olanak saglayan bir ortam yaratan organizasyonlardir.
Orgiitsel 6grenme, igletmelerin kendi sorunlarm ¢ozmelerine, yeni
fikirler  yaratmak i¢in  kapasitelerini - arttirmalarina ve  kendi
geleceklerini belirlemelerine olanak saglar’.

Organizasyonlarin, “dgrenen organizasyon” durumuna gelmesi
baz1 yazarlara gore, esasinda bir geligmenin sonucudur. Buniara gore,
dfrenen organizasyon son cvreyi ilade ctmektedir®. Bu yaklagima

* INCELER, s.162.

* Tamer KOCEL, "isletme Yonetimi ile ilgili Son Gelismeler ve Caliganlar
Agisindan Anlanm", Mercek / Mess Ya. (Temmur-1996), Yil: 1,83, $.35; ayrica bkz
M. PEDLER,, J. BURGOYNE, T. BOYDELL, The Learning Company (New
York: Mc Graw Hill Book Co., 1991), s.1.

* Arthur G. BEDEIAN, Raymond F. ZAMMUTU, Organizations, Theory wnd
Design, (Chicago: 1991), s.531.

* Robert H. ROSEN, (Cev. Gindiiz BULUT), insan Yonetimi, (istanbul.;  Mess
Ya.No:260, 1998), s.177.

6 KOCIi.,, s.34; ayrica bkz: M, McGILL, J. Jr. SLOCUM, "Unlcarning The
Organization ", Organizational Dynamics, (Sonbahar-1993), s.67-74.

19



ANADOLU UNIVERSITESI IKTISADI VE IDARI BILIMLER FAKOLTESI DERGISI

gore, organizasyonun 6grenme olayi esas itibariyle bir organizasyonun
gevresi ve galiganlart ile 1ligki kurma ve bu konulara yaklagim tarzt ile
ilgilidir. Bu agidan bakildiginda, organizasyonlarin su sekilde gelistigi
goriilmektedir.  Organizasyonlarin -~ ¢evreleri ve  personeli  ile
iligkilerinin ilk sekli "bilen organizasyon' (knowing organization)
dur. Bilen organizasyon, ifadesini klasik yonctim anlayisi'nda
bulmugtur. "Rasyonellik" ve "en iyi" anlayigt bilen organizasyonun
ozelligi olmugtur. Organizasyonlardaki "komuta ve kontrol" yaklagimu
bu anlayisin bir sonucu olmustur. Islerin uzmanlagmaya imkan
verecek  tarzda  pargalanmasi, zaman ve hareket  standartlar,
¢aliganlarin insan olarak ikinci planda kalmasi ve igin Onc gegmesi
gibi konular bu anlayigin bilinen ara¢ ve sonuglaridir.

Bilcn  organizasyonu  "anlayan  organizasyon'' — (the
understanding organization) izlemistir. Anlayan organizasyon, " en iyi
" agisindan bakmayan, kosullara ve kisisel anlayis ve deger yargilarina
bagli olarak degigsik "iyi"lerin - olabilecegini  vurgulayan  bir
organizasyondur, Anlayan organizasyon agamasinda galisanlar sadece
iirctimin tamamlayict bir pargasi olarak degil fakat insan olarak On
plana ¢ikmus ve insan mutlulugu e motivasyon ve  verimiilik
arasidaki iliskiler yogun aragtirmalara konu olmustur.

Anlayan  organizasyon  agamasim  izleyen  organizasyon
"diisinen organizasyon' (the thinking organization) olmugtur.
Dugiinen  organizasyonun  temcl yaklagimi,  yonetim  tekniklerini,
igletmelerin aksayan yonlerini diizeltici araglar olarak  gormesidir,
Eger igletme faaliyeterinin herbangi bir yoniinde bir aksama varsa,
organizasyon bunu diizcltecck, bir daha ortaya ¢ikmasmi dnleyccek
Onlemleri  almakta, bunun i¢in  gerekli sistem ve modclleri
gelistirmektedir.

Nihayct giiniimiizdeki son asamada ortaya ¢ikan '"é@remen
organizasyon'' (the lcarning organization) ogrenmeyi tegvik cden,
personelind geligtirmeyi 6n plana alan, agik haberlesme ve yapic
diyalog kurmay 6uc ¢ikaran bir organizasyon olarak belirmektedir.
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Ogrenen  organizasyon kavrammin temclinde, personcl
yetigtirme ve geligtirme faaliyctlerine verilen dnem  goriilmektedir.
Esasinda "Ogrenen" vec bunu kararlarma yansitan personcldir.
Calisanlarindan bagimsiz olarak organizasyonun "Ogrenmesi" soz
konusu olamaz. Bu nedenle c¢alisanlarin siirckli ve sistematik  bir
sekilde egitimi, daha dogrusu ¢ahganlarin siirckli olarak kendini
gelistirmek  zorunda olmasi, Ogrenen organizasyonun tcmelini
olugturmaktadir.

Bilgi toplumu olmanin sonucu olarak, organizasyonlarin
bagarisi, ¢aliganlarin bilgiyi bulma, yaratma ve kullanma bagarilarina
bagli hale gelmistir. Verimliligin artmast i¢in siirckli O0grenme
gereklidir. 1si veniden tasarlamak ve sonra da o isi yapmanin en yeni
yontemi nc isc gahsam ona gore egitmek ycterli degildir. Bu,
ogrenmenin basladigi andir; 6grenme hi¢ sona crmcz. Egitimin en
biiyiik yarari, yeniyi 6grenmek degildir. Su anda zaten iyi yapmakta
oldugumuz bir isi daha iyi yapmaktir’.

[I- ORGANIZASYONLARDA OGRENME AMACLARI

Giiniimiizde tiim dnemli yayinlar "bilgi toplumu”na girdigimizi,
bilginin dnemli tiretim faktort oldugunu belirtmektedir. Gelecek"bilgi
is¢ilert" nin devri olacak ve isletmeleri clicrinden ¢ok aklint kullanan
1isgorenler yonctecektir. Bu iggorenlerin egitim ve 6grenimi igletmenin
performansini belirleyeccktir. Kabiil goren goriige gore, daha fazla
egitim daha fazla 6grenme demektir. Bu nedenle de egitim 6nemli bir
isletme faaliycti olmaktadir.

Orgiitsc] ~ ogrenme,  bilgi  alimi,  bilgi  dagitimi,  bilgi
yorumlanmasi ve degigsen kosullara basarili bir sekilde uyum
saglamada Orgiitscl muhafazanin siirccidir.

Gergekte, igletmelerin bagarili olabilmesi icin bilgi aktarmadan
¢ok bilgi Gretme onemlidir. Bilgi hem bireyscel diizeyde hemde Orgiit

" Mustafa Yagar TINAR, "Bilgi Toplumu ve Verimlilik”, Egevizyon, (Ocak-1997),
$.50.
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diizeyinde varatilabilic. Bu gorig, girketin amacunmn bilgi transferi
oldugu yani bilginin bir kayoaktan (damgman kurulug, egitim kurumu
vh. gibi) alimp igletme icerisindeki diger kaynaklara (iggorenlere)
aktartimast durumunda gecerli olabilir, Iki tiir igletrae yonctim bilgisi
sz konusudur. Bunlar; fiviksel ve zihinsel bilgidir. Fiziksel bilgi,
verimliligi artiricr Ondemler, rekabet analizlerd, finansal oranlar gibi
kelime ve rakamiagla itade edilen bilgidir. Zihinsel bilgi isc, kisilerin
bildikleri, hissettkleri, tecriibelering dayanan fakat isimlendirmede
vorluk ¢cektklert dolayist ile de tammilanmast vor verilerdir. Kigtler
yagadildars tecriibelerle ve  bu  tecritbeleri  anlamli bir - gekilde
dieenleme yontemiyle 6grenmektedirler. Bu nedenle de kelime ve
sayilarla ifade cdilen bilgi, kiginin bilgi kitlesinin yalnizca ¢ok ufak
B wmdir. Diger bir deyigle  soyleyebildiklerimizden,  ifade
civbhiiciklerimizden ¢ok  daha fazlasmi  biliriz. Isletmelerin bilgi
dvetnminden  sdylemck  istedigimiz, bu  tiirden  zihinsel  bilgilerin
paylasimi ve bunlann fiziksel bilgiye dondstirilmesidir. Ancak bu
dorumda. paylagilan orgiit felsefesi, Grgiit kiiltiriinii olugturabilir ve
performansta sinerji yaralabilir,

Zihinsel bilginin paylagime Orgiitiin yeni bir felsefe etrafinda
orgiitlenmesint gercktirmekicdir. Bu felsele tepe yonctim tarafindan
yaratthp tiim Orgiite detilir. Boylece Orgiit tiyelert ne tiirden  bir
ortamda faalivette bulunmalart gerektigi konusunda bir fikre sahip
olurlar. Tepe yOnetim tarafindan belirlenen bu felsefe, orta ve alt
kademelerde galigsanlarin giinliik 1gleri yapmalarinda yol gosterict bir
nitelige sahiptir ve faaliyetlere anlam katar®,

Zaman igerisinde  bir  organizasyon  kararlarinin - kalitesi,
organizasyonun  yeni  durumlart  tamimlamay:, bu  durumlar
karsilamayt ve dig ¢cevreye kargt proaktifs bir durum geligtirmeyi ne
kadar iyi dgrendigini gosteren bir fonksiyondur. Isletmelerde Grgiitscl
oirenme amag itibari ile asagida siralandig gekilde yerine getirilir®.

¥ Beyza OBA FURMAN, "Yeni Yonotim Paradigralan”, Mercek / Mess Yo,
(Temouz-1996), Yil:l, 8.3, s.44.
" BEDEIAN, ZAMMUTO, 55538539,
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Ogrenme Amaci | 0 Yoneticilerin altinda karar aldiklart iig
kosulun tarumlanmast.

Ogrenme Amact 2 : Stnrl rasyoneliik ve tatmin kavramlarinin
aciklanmast.

Ogrenme Amaci 3 Sirl karar almanin agiklanmas:.

Ogrenme Amact 4 : "Cop Kulusu” diye amlan karar alma
modclinin tanimianmasi.

Ogrenme Amact 5 1 "Orgiitsel Ogrenme” ile ne kastedildiginin
tanilanimast.

Oprenme Amact 6 ¢ Bireysel ve drgiitsel dgrenme arasindaki
baglantunn agiklanmasi.

Ogrenme Amact 7 © Orgiitsel hafizanin Sneminin tartigilmast,

Ogrenme Amact 8 - Organizasyonlarm farkhi 6grenme yollarimn
tammlanmas.

Ogrenme  Amact 9 - dkinci ogrenme  olarak  kastedilenin
tantmlanmasi.

Ogrenme  Amact 10: Kendi  kendini  bigimlendirmis
organizasyonlarin nasil ¢alistiginm tanimlanmasi.

Whirlpool igletmesi, dgrenmeyi arttirmaya yonelik amaglarla bir
uygulama gergeklestimigtic. Bu vygulamada su faaliyetler tizerinde
yopuniagnugtir'’;

I, Yoncticderin bircysel bilgi ve yetenck geligimi,

Uriin gelistirme takmlarmin etkinligi ve yeterliligi,

Tl Griin gelisim strecinin etkinligl,

Uriin gelisim siirecini destekleyici organizasyon sistemleri ve
siireclerinin geligimi.,

Whirlpool isletmesinin - uygulamalarindan  c¢lde  edilmis  olan
sonuclar sunlardir'’;

N

il

(DBir dgrenme modcli, Orgiitsel ogrenme faaliyctlerini gelistirme ve
benimseme konusunda iyi bir ¢att tegkil eder.

“Deboran DUARTE, Nancy SNYDER, "Faciliting Global Organizational Learning
in Product  Development  at Whirlpool  Corporation”,  "The  Jowrnal —of
Productlinnovation Management, (New York: 1997), .49,

"DUARTE, SNYDER, 5.55.
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(2)Ust yonetim destegi gereklidir; bununla birlikte, orgiitsel 6grenme
programlarinin  gelistirilmesi iginin  biiyiik bir bolimiinii, {iriin
geligtirme ilc bizzat ilgilencn insanlar gergeklestirirler.

(3)Egitim ve iiriin gelistirmede profcsyonel uzmanlarla ¢aligiimast,
orgiitscl 6grenme programlarinin diizenlenmesine yardimer olur.
(4)Programlarin, en iyi uygulamalart saglamak i¢in, katilimcilar
arasinda dogal bir etkilesimin olusmasina zaman tanimasi

gereklidir,

(5)Uriin gelistirme takimlari, bilginin transferinde akil hocalarinin
varligina ihtiyag duyarlar.

(6)Ogrenmeyi dgrenme ve bunun sonuglartnin dokiimantasyonu diger
durumlara da uygulanabilecek, 6zcl bir stratejinin geligtirilmesini
saglar.

(7)isletme i¢inden oldugu kadar diger isletmelerden de bircylerin
katilim, siirckli gelisme i¢in gerekli farkli gorisler, digiinceler ve
bilginin paylagimina olanak saglar.

I1i- OGRENEN ORGANIZASYONLARIN OZELLIKLERI

Bir igletmenin 6grenen organizasyon mtellgml kazanabilmesi
icin asagidaki 6zelliklere sahip olmasi gerekir'*:

(D Orgiit, dis ¢cevreye karst agik olmalidir. Gelismeler dogrultusunda
meveut performans ile ulagilabilir performans arasindaki fark
stratejilerle kapatilmaya ¢aligilir. Bu amagla isletme digi uzmanlarla
scmincr ve toplantilar diizenlenir.Ote yanda, yeni bilgi ve
tcknoloji gelistirerek transfer etmek anlayigt sézkonusudur.

(2)Her organizasyon, departman, bélim ve yonctim kademeleri gibi
cesith alt  kiiltiirleri  i¢erisinde  bulundurur. Ogrenen
organizasyonlar, bu farkhiligi ve c¢esitliligi diyalog yolu ile bir
1gbirligi sistemine donagtirirler.

"Melek Vergilicl TUZ, Kriz Doneminde Igletme Yonetimi, (Bursa: 1996), $.37,
ayrica bkz: R, M, HODGETTS ve digerleri., "New Paradigm Organizations: from
Total Quality to Learning (0 World-Class”, Organizational Dynamics, (Kis-1994),
$.12-13,
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(3)Ortak  vizyon vec sistem digtncesi benimsencrek,  Orgiit
elemanlarinin takim geklinde birbirlerinin ¢abalarini tamamlamalar:
ve sinerji etkisi yaratmalari s6zkonusudur.

(4Scrmaye analizi yontemi kullanilarak, gelecege iliskin ¢esith
senaryolar olusturarak, yoneticilere belli gartlar altinda ncler
yapabilcceklerini deneme ve dgrenme firsati verilir.

(5)Gelencksel oOrgiitler, 151 daha hizh yapma yOntemine agirhik
vererek, fonksiyonel olarak yapilamirlar .Ogrenen organizasyonlar
151 hem hizli hem dogru yapma yoniinde, siircce gore yapilanirlar.

Ogrenen organizasyonlarin en belirgin ozcllikleri isc su sekilde
siralanabilir’®:

(1) Ogrenen organizasyonlar takim ruhu ile agik ve simirlart asan bir
anlayigla ogrenirler.

(2) Nc ogrendiginin degerlendirildigi gibi nasil 6grenilecegini de

degerlendirirler.

(3) Endiistrinin 6grenme egilimi ¢izelgesinin baginda yer almaya
yonelik yatirim yaparlar.

(4) Rakiplerinden daha hizli ve ustaca oOgrenerek onlara kars:
tistlinliik saglarlar.

(5) Verileri dogru yerde ve zamanda hizli bir gekilde, yararli bilgiler
haline dénustirarler.

(6) Her tecriibe; gelecekteki 0grenmeye yardimer olur, yararh geyler
Ogrenme sansi saglayarak c¢alisanlarin motivasyonunu artinr
anlayigina sahiptirler.

(7) Zayif ve dikkate alinmasi gercken yonlerin ve bagarili ya da hatah
ogrenmenin ncler oldugunu ogretirler.

(8) Organizasyonlarin temel unsurlarint  tchlikeye atmadan  risk
alirlar.

(9) Yiizeysel ve dencyime dayali ogrenmeye yatirim yaparlar.

(10)Yeni projelerle  o6grenmeye istckli takimlari  ve g¢aliganlan
desteklerler.

YHiiseyin OZGEN, Mechmet TURK, "Ogrenen Organizasyon Sistemi ve Bir
Ogrencn Organizasyon Modcli", Amme idaresi Dergisi, C.24, S.2, (Haziran-1996),
s.74; aynica bkz: G. CALVERT, M. SANDRA, L. MARSHAL, "Lcarning
Organization”, Training and Development, (Haziran-1994), s 41.
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(I HKararlarin ve bilgilerin paylagilmasindan dolayy, bircyleri ya da
gruplart cezalandirmayip ogrenmeyi politika haline getirirler.

SONUC

21.yy igletmeler, ig gorenlerinden daha ¢ok verim alamadiklar
sitrcce ;wl; sip biiyiimek goyle dursun, varlddarn stirdirmekte bile
piiglitk ¢ekeccklerdir. Bu daba sikr galisma yada daha ¢ok is anlamina
pelmemcekiedir. Kendi  davramglarmin sorumbudugunu  aktif  bir
bichmde iistlenmoeyi, meslekleriyle itgihi birinci st bilgiyi pelistivip
paylagabilmeyi  ve  icmel  problemierin kokien  ¢dziimicnmesin
saglayacak  ¢Oziim yollanmi  olusturabiden  akil  giiciinden
yararlanabilmeyi 6grenmug 1ggorenler anlamina gelmekicdir. Pek ok
yonetici zorly rekabeiin daba ¢ok dgrenmeyi, daha ¢ok gliclenimeyi ve
igleimedekt her bircyin daha ¢ok  sdz hakkma sahip  olmasiu
perckindiging biliv, Bunun 6tesinde, daha iyi performans saglamanin
analtarima daba iyi iletisim saglamak oldugunu anfarlar. 20 va da
daha faxla yddi igletme liderleri degisimt saglayacak gerekli bilgiy
saglamak ve kullanmak igin iy gruplar, organizasyon aragtumalart
gibi temel detigio araglarme kallanmaktadiclar. Tim bunlar  birer
yoenilik degildir,

Yeni olan goy ise, bu bilinen tcknikler dogru kullamildiklarinda
bile ashinda 21.yy isletmelerinin hem yonetici hem de tim gahiganlar
acrsmda gorcksinim duydugu dgrenme ve iletigimi engellemekiedirler.

Yillar Ooce, isletmelerin yalnizea kendilerine styleneni yapan
wporenter isicdikdert zamanlarda, 1spdren arastirmalan ve ¢evresinde
yirliyen yoneton uygulanabilic ve cikili Wniun!mm Bu yontemler
kalcterya businctlert ve park Oncelikieri gibi rutin konularda halen
yararll bilpiler tretebilmektedirler ve hala toplam kalite yonctimi gibi
prograsmdarn destegivle  degerlt  sayisal  vertleri saglayabilirler.
Yapamadiklar gey ise nsanlarmn dikkatini igleri ve  davramslan
teerime gekmektir, Bireysel muhascbe  yetenegini  desteklemezler
Oprenmeye  motive  cdecek  ve  gergek  de@isimi saglayacak
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derinlemesine ve tehdit edici ve utandirier Szclikleri bulunan bilgiyi
A S
su yliziine ¢ikaramazlar

Yalmzca  degigim  geregini duyurmakta  yetmemcekiodir.
isletmeler, geligmek istiyorlarsa, kurumsal ve bircysel dfrenme
konusunda daha kapsaml bir "sistemler” yaklagimy benimsemelidirler,
Yonetim  siirckli geligmeye, sorunlann Ustesinden  gelmeye,  risk
ahmaya, ckip g¢aligmasing ve dogmudan detisime  agik bir ortam
yaratmahdir. Tiira yoncticiler, igletmeye iligkin sorumduluklann yam
sira, hern ¢aliganlan, bem de kendileri digin stirekli lTlC“}(./kl geligmaoyi
saglayacak planlar yapmali ve bu plantan izdemelidirier’
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