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OZET

Firmalarin faaliyetlerini ve orgiitsel iligkilerini nasil diizenledikleri biiyiik oOlctide
yaptiklart isin dogasina ve faaliyet gosterdikleri ekonomik sistemin yapisina baglhdir.
Yapilan isin dogasini etkileyen pek cok unsurun varligindan s6z edilebilir. Artan
cevresel degisim firmalar1 daha esnek ve duyarli olmaya, uyum saglama ve degisimi
yaratabilme becerilerini gelistirmeye zorlamaktadir. Toplam Kalite Yo6netimi (TKY) ve
orgiitsel Ogrenme yaklagimlari firmalarin bu yonde temel beceriler edinmelerini
amaglamaktadir. Bu calismada, TKY ve orgiitsel 6grenme iligkisi incelenerek, birey
diizeyinde gergeklesen 6grenmenin orgiit geneline yayilmasinda ve orgiitsel 6grenmenin
kurumsallagsmasinda TK Y nin rolii tartigilacaktur.

Anahtar Sézciikler: Bireysel Ogrenme, Orgiitsel Ogrenme, Toplam Kalite Yénetimi,
Kurumsallagma.

ABSTRACT

Organizational relationships and activities usually depend on the nature of the work
they do and the economic system in which they operate. The nature of the work
however could be affected by many factors. Increasingly changing environment, for
example, forces firms to be more flexible, more adaptable in providing organizational
competence. Here, Total Quality Management (TQM) and Organizational Learning
(OL) are studied as two crucial approaches that aim to develop organizational abilities
and competence. This study specifically examines the relationships between TQM and
OL focusing on the role of TQM on the diffusion of learning occured at individual level
through the firm and on the institutionalization of OL.

Keywords: Individual Learning, Organizational Learning, Total Quality Management,
Institutionalization.

1. GIRIS

Orgiitler, bilgi cagmin geregi olarak geleneksel hiyerarsik orgiit yapilarindan yatay
orgiit yapilarina, orgiit iginde ve Orgiitler arasinda entegre olmus sebekelere dogru bir
paradigma degisikligi yasamaktadirlar. Orgiitlerin basarilarini etkileyen degisken ve
parametreler, bireylerin tek baslarina ¢6ziim iiretebilme kapasitelerini  asmis
durumdadir. Ozellikle istikrarsiz ve dngériileri yaniltan giiniimiiz ortaminda, bireylerin
kapasiteleri, hizla artan ve kontrol edilemeyen degisken ve parametrelerle uyum i¢inde

175



olabilmek ve onlarin Oniine gecebilmek igin yetersiz kalmaktadir. Hala varliklarini
devam ettirebilmeyi basaran orgiitler, bu basarilarin1 daha 6nceye gore ¢ok daha fazla
enerji ve zaman harcayarak saglamaktadirlar. Orgiit icin alinan 6nemli kararlarm
sonuglar1 goriilemeden, orgiitler verilmesi gereken yeni hayati kararlarla karsi karsiya
kalmaktadirlar.

Orgiitler, cevreye uyum ve degisimi siirekli olarak basarabilmek icin son
donemlerde, hem orgiit i¢inde ve hem de diger orgiitlerle isbirligine gitme egilimi
gostermektedirler. Artan ¢evresel degisim firmalari daha esnek ve duyarli olmaya,
uyum saglama ve degisimi yaratabilme becerilerini gelistirmeye zorlamaktadir.
Cevresel degisimlere uyum saglamada en dnemli faktor orgiitlerin 6grenme becerilerini
bireysel seviyeden &rgiit seviyesine yayacak yaklagimlar gelistirmeleridir. Ogrenme, is
ortaminda ve disinda bireyin yasadig1 tecriibeler ve bunun grup galismalariyla orgiit
diizeyine yayilmasi sonucunda olusmaktadir. Ogrenme, tecriibenin bilgi, beceri ve
tutuma doniistiirilmesidir.

Toplam Kalite Yonetimi (TKY) ve Orgiitsel Ogrenme yaklasimlari, drgiitlerin
temel beceriler edinmelerine ve kurumsallasma siireclerine katkida bulunmaktadir. Bu
calismada, Toplam Kalite Yonetimi ve Orgiitsel Ogrenme iliskisi incelenerek, birey
diizeyinde ger¢eklesen 6grenmenin 6rgiit geneline yayilmasinda ve orgiitsel 6grenmenin
kurumsallagsmasinda TK Y 'nin rolii tartigilacaktir.

2. OGRENEN ORGUTLER

Ogrenme ve orgiitsel dgrenme konularinda farkli yaklasimlar bulunmasina ve bu
konularda ¢ok sayida ¢aligma yapilmis olmasina karsin, kavramlarin yerlesmis ve agik
tanimlar1 bulunmamaktadir. Bunun nedeni ise, birey ve 6zellikle de orgiit diizeyinde
O0grenmenin ¢ok boyutlu olmasidir. Her disiplin, kavramlart kendi agisindan
yorumlamaktadir. Dolayisiyla, heniiz ortak bir paradigma, bir dil olusturulamamustir.

Ogrenen orgiitler, eylem-sonu¢ ya da eylem-gevre iliskisi sonucunda ortaya
cikan enformasyonu isleyerek, siirekli olarak yapilarini yeniden sekillendiren ve
eylemlerini cevreyle uyumlastiran, bilgi yaratan ve bilgiyi Orgiite yayan oOrgiitlerdir
(Argyris ve Schon, 1978; Cyert ve March, 1963; Duncan ve Weiss, 1979; Fiol ve Lyles,
1985; Garvin, 1993; Hedberg, 1981; Huber, 1991; Levitt ve March, 1988; Nonaka,
1991).

Ogrenme, en genis anlamuyla orgiitsel bilgideki degisimi igermektedir.
Ogrenme  yontemleri, literatirde c¢ok farkli isimlerle farkli kategorilerde
smiflandirilmaktadir. Probst ve Biichel (1996), 06grenme yontemlerini {i¢ kategoride
smiflandirarak agiklamislardir. Bu yontemler: Uyum saglayarak (tek-dongiilii) 6grenme
yontemi, yeniden yapilandirarak (¢ift-dongiilii) O0grenme yoOntemi ve Ogrenmeyi
ogrenme (iic-dongiilii 6grenme) yontemidir.

Uyum saglayarak 6grenme, gevreye uyum saglayarak belirlenmis hedeflere ve
normlara etkin olarak ulagma siireci olarak tanimlanmaktadir (Argyris ve Schon, 1996:
21; Nass, 1994: 43). Yeniden yapilandirarak 6grenme yoOntemi, Orgiitiin sadece
davranissal uyumunu degil, ayn1 zamanda bilissel yapisindaki daha derin degismeleri de
icermektedir. Orgiit ve gevresi arasindaki iliskide basit davranigsal uyumdan daha ¢ok
derin koklii degisimler olmaktadir (Argyris ve Schon 1978, 1996; Barkema ve Douma,
1994: 87; Probst ve Biichel, 1996). Ogrenmeyi 6grenme siireci, en yiiksek dgrenme
seviyesini temsil etmektedir. Ogrenmeyi ogrenme, uyum saglayarak ve yeniden
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yapilandirarak Ogrenme siireglerini bilmeyi gerektirmektedir. Esas olan, dgrenme
becerisinin gelistirilmesidir. Ogrenmenin 6znesi 6grenmenin kendisidir (Argyris, 1985,
1999; Roth, 1996; Systsma, 1997: 148).

3. OGRENEN ORGUTLERDE OGRENME SEVIYELERI

Tiim oOrgiitler, kendi bilingli segimleri olsun ya da olmasm varliklari1 devam
ettirebilmek igin dgrenirler (Kim, 1993: 37). Orgiit icinde sadece bireylerin dgrenmesi
yeterli degildir. Orgiitlerde Ogrenme; birey, takim ve orgiit seviyesinde
gergeklesmektedir. Davranigsal ve zihinsel degisimleri igeren dort temel siireg farkli
seviyeler arasinda biitiinlesmeyi saglamaktadir. Bunlar Tablo-1'de gosterilen; sezme,
yorumlama, biitiinlestirme ve kurumsallagtirma siiregleridir.

Tablo-1: Orgiitsel Ogrenme Seviyeleri

Ogrenme Seviyeleri Siirecler Girdiler ve Ciktilar

Deneyimler

Sezme Imgeler

Metaforlar

Birey Dil

Yorumlama Zihinsel Harita
Tartisma/Diyalog
Grup (Takim) Ortak anlayis
Biitiinlestirme Karsilikli uyum

) Etkilesimli sistemler
Orgiit Planlar/rutinler/normlar
Kurumsallastirma Teshis sistemleri
Kurallar ve prosediirler

Kaynak : Henry MINTZBERG, Bruce AHLSTRAND, Joseph LAMPEL,
1998: 213 Strategy Safary, Prentice Hall, UK

Sezme, bireysel seviyede ve bilingaltinda gergeklesen bir siiregtir. Sezme,
O0grenmenin ilk asamasidir ve bireyin zihninde kavramsal olarak gerceklesir.
Yorumlama, bireysel 6grenmenin bilingli unsurlarini ortaya ¢ikartarak grup seviyesinde
paylasilmasini saglar. Biitiinlestirme, grup seviyesindeki kollektif anlayist degistirir.
Kurumsallastirma ise, Ogrenmeyi kurumun sistemleri, yapilari, rutinleri ve
uygulamalarinda igsellestirir.

3.1. Bireysel Ogrenme

Tiim orgiitler, kendi bilingli segimleri olsun ya da olmasin varliklarini devam ettirmek
icin &grenirler (Kim, 1993: 37). Birey diizeyinde gergeklesen dgrenmeyi anlayabilmek
ancak, bireyin eylemsel ve kavramsal Ogrenme seviyelerinin, bireyin yasadigi
deneyimlerin, bireyin hafizasinin roliiniin, bireyin zihni modellerinin, bireyin ¢evreyi
algilama sekillerinin anlagilmasiyla miimkiin olabilmektedir.
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Ogrenme, tecriibenin bilgi, beceri ve tutuma déniistiiriilmesi, yasanilan
deneyimlere dayanan siirekli bir davranig degisimi ve dig diinyaya uyum saglama
yetenegidir (Jarvis, 1987: 8; Tolan, 1996: 352). Orgiitsel 6grenme, bireysel 6grenme
yaklasimindan tiiretilmis bir metafordur. Orgiitler iiyeleri aracihigiyla 6grenirler.
Orgiitsel 6grenmeyi anlayabilmek igin bireysel dgrenmeyi anlamak gereklidir. Bu
nedenle Orgiitsel 6grenmeyi anlayabilmek igin bireysel dgrenme teorilerini bilmek
onemlidir. Psikologlar, bireysel 6grenme iizerinde bugiine kadar ¢alismislar ama heniiz
tam olarak insan beyninin (zihninin) ¢alisma prensiplerini anlamig degildirler. Buradan
anlagiliyor ki orgiitsel Ogrenme heniiz baslangic asamasindadir. Tim Orgiitler
bireylerden olusur. Orgiitler calistirdiklar1 bazi  bireylerden bagimsiz olarak
Ogrenebilirler; ama biitiin bireylerden bagimsiz olamazlar (Levitt ve March, 1988).

Psikologlar, dil bilimciler, egitimciler ve bu alandaki digerleri, 6grenmeyi
bireysel seviyede arastirmislardir. Onemli arastirmacilardan Piaget, ¢ocuklarin bilissel
gelisimi iizerinde odaklanmustir. Lewin, aktif aragtirmalar ve laboratuvar deneyleriyle
birey ve takimlarin 6grenmesi lizerinde odaklanmistir. Bu teorilerin bazilari, uyari-tepki
davranigimi temel almaktadir. Bazilari, bilissel yetenekler ve digerleri psikodinamik
teoriler iizerinde odaklanmislardir. Bu konuda pek ¢ok farkli teoriler de gelistirilmis,
test edilmis ve tartisilmistir. Bunlardan, Pavlov’un klasik kosullanma, Skinner’in
operant sartlanma, Tolman’in iz (sign) Ogrenmesi, Gestalt teorisi ve Freud’un
psikodinamikleri en ¢ok bilinenlerdir (Kim, 1993: 39-40).

Kavramsal ve operasyonel 6grenme ile zihni modeller arasinda siirekli bir
etkilesim vardir (Bknz. Sekil-1). Bireyin zihni modelleri, gergeveler ve rutinlerle,
bireyin kavramsal ve eylemsel 6grenmesini etkilemektedir. Bireyin etkilenen kavramsal
ve eylemsel 6grenme seviyesi de bireyin zihni modellerini etkilemektedir. Bu karsilikli
etkilesim durumu, bir siire¢ halinde devam etmektedir.
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A

BIiREYSEL OGRENME

Kavramsal

DegerleIdirme

Tasarim Uvgulama

Operasyonel
v
Bireysel
Zihni Rutinler
Modeller Cergeveler

Sekil-1.: Bireysel Ogrenme Modelleri - Bireysel Zihni Modeller Déngiisii

Kaynak: Daniel H. KIM, 1993: 40 “The Link Between Individual and
Organizational Learning”, Sloan Management Review, Fall

Bireysel 6grenme konusunda ¢ok sayida aragtirmanin olmasina ragmen, hala
insan zihni ve O0grenme siireci hakkinda ¢ok az sey bilinmektedir. Bu durum suna
benzemektedir: “Ne kadar ¢ok bilgi edinirsek, o kadar az bildigimizi fark ederiz”.

3.2.Takim Olarak Ogrenme

Bireysel 6grenme kendiliginden oOrgiitsel 6grenmeye doniisemez. Bireyin 0grenme
seviyesi ne kadar yiiksek olursa olsun, bu durum o&rgiit geneline yayilamaz.
Ogrenmenin orgiit geneline yayilabilmesi igin, bireyler arasinda isbirligine ihtiyag
vardir.
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Dechant ve Marsick (1993) takim olarak 6grenmeyi; takim iiyelerinin i¢inde
bulunduklar1 sistem ve digerleri i¢in bilgiyi yarattiklar1 bir siire¢ olarak
tanimlamiglardir. Waller’a (1999) gore takimlar, hizla degisen cevreye ve ozellikle
beklenmeyen olaylara cevap vermede oOrgiitiin 6nemli bir mekanizmasi olmuslardir.
Takimlar, deneyimlerinden 6grenmektedirler. Takimlar 6grendikge, orgiit icinde aktif
olarak 6grendiklerini diger birey ve takimlarla paylasarak 6grenmenin orgiit geneline
yayilmasina katkida bulunmaktadirlar. Boylece takimlar orgiitte temel degisim ve
yenilenmeye hizmet eden Onemli bir ara¢ roliinii yerine getirmis olmaktadirlar.

Takimlarda olusturulan kollektif diisiince siireci ile sadece problemler
¢oziilmekte, ayni zamanda Orgiit igin temel yeni anlayislar gelistirilebilmektedir.
Takimlar olusturduklari kollektif diisiince ve etkin iletisim sistemiyle orgiit i¢inde
yasayan bir organizma gibi hareket etmektedirler. Ogrenmeyi birey seviyesinden orgiit
seviyesine tasimaktadirlar.

3.3. Orgiitsel Ogrenme

Orgiitsel 6grenmeyle ilgili pek ¢ok farkli tanim bulunmaktadir. Geleneksel psikolojik
yaklagimlar, bireyin Ogrenmesi iizerinde odaklanmaktadir. Klasik sartlanmaci ve
davranis¢i psikologlar, 6grenmeyi zaman ic¢inde pekistirilen tepki eylemlerinin biitiini
olarak tanimlamiglardir. Belirli bir durumdaki davranig degisimlerini, o durumdaki
eylemlerin tekrartyla nitelendirmislerdir (Fiol ve Lyle: 1985). Ogrenme teorisinde
bireyin bilissel siiregleri ihmal edilerek, daha g¢ok gdzlenebilir davranislar temel
almmustir (Sugarman, 1998). Klasik teoriden farkli olarak, zihnin ¢evre ile olan
etkilesimi ve zihni siiregler lizerinde odaklanan alternatif psikolojik yaklasimlar da
gelistirilmistir. Sistem teorisyenleri ise, bireyin 6grenme siireclerinden ¢ok, tek basima
sistem ya da bir biitiin olarak Orgiitiin 6grenme siireci lizerinde odaklanma yaklasimini
benimsemislerdir. Bu bakis acisi, orgiitiin 6grenmesini kollektif ihtiyaclarin tatmini
olarak gormektedir (Willard, 1994: 48).

Probst ve Biichel (1996: 27), orgiitsel 6grenmeyi, Orgiitiin bilgi ve temel
degerlerinin degistirilmesine, problem ¢dzme yetenegi ve eylem kapasitesinin
gelistirilmesine yonelik, bir siire¢ olarak tanimlamaktadirlar.Orgiitsel 6grenme, bireysel
O6grenme siireclerinin biitiiniinden hem niteliksel hem de niceliksel olarak farklidir.
Bireylerin dgrenmesi ile sosyal bir sistemin 6grenmesi ve bu iki siirecin sonuglari
birbirinden farklidir. Orgiitsel 6grenme, bireysel 6grenmeden daha karmasik ve dinamik
bir siiregtir. Ogrenme kavramu, bireysel 6grenmedeki anlamiyla kabul edilse bile,
Ogrenme siireci orgiit seviyesinde bazi farkliliklar gostermektedir.

Ogrenme, calisanlarin isgiicii becerilerinin  kullamiminin  arttirilmasiyla,
orgiitsel uyum ve etkinligin gelistirilmesi, drgiitsel bilginin ve orgiitsel rutinlerin 6rgiit
iklimi igerisinde, ¢alisanlarin eylemleri etrafinda olusturulmasi ve organize edilmesi
olarak tanimlanmustir (Dodgson, 1993: 377). Ogrenmede, bireyler temel aliniyor
olmasina ragmen orgiitlerde 6grenirler. Ogrenme firmanin gergeklestirmis oldugu tiim
aktivitelerle, farkli hiz ve seviyelerde olusur. Ogrenmede orgiitiin en 6nemli gorevi
farkl1 etkilesimleri tesvik ve koordine etmektir. Ogrenme, belirsiz pazar kosullarinda
yenilik¢iligi, verimliligi, rekabet giiciinii arttiran ve bunlarin siirekliligini saglayan bir
beceridir (Brodtrick, 1998). Belirsizlik arttikca 6grenme ihtiyact da artar. Firmalarin
rekabet edebilmeleri igin ihtiya¢ duyduklari teknolojilere ulagmalari ve kullanmalar
ogrenme siireclerinin etkinligine baghdir. Orgiitlerde, aym anda farkli hizlarda ve
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yonlerde pek gok farkli 6grenme siireci isliyor olabilir (Lipshitz, vd., 1996). Ogrenme
stirecleri sektdre, teknolojiye, iiriin hayat seyrine ve firmanin amacina gore farkliliklar
gosterebilir

Pedler’e  (1991) gore oOgrenen Orgiit, calisanlarimin  kapasitelerini
gelistirmelerini saglayan, bireylerin 6grenmesini tesvik eden bir 6rgiit iklimine sahiptir.
Pedler, bu orgiit iklimini miisterileri, tedarik¢ileri ve diger 6nemli ¢ikar gruplarini
kapsayacak sekilde genisletmistir. Ogrenen orgiitlerin en belirgin 6zelligi 6grenmeyi
arzulama yogunluklaridir. Diger 6nemli bir 6zellik ise yeni bilgi ve teknolojinin
yaratilmasi ve Orgiite yayilmasidir. Bu bilgi akisi egitim programlariyla ve galiganlarin
karsilikli etkilesimiyle saglanmaktadir. Diger bir temel Ozellik ise dis gevreye
duyarlibktir. Ogrenen orgiitler ¢evreye duyarhdirlar ve dis diinyadaki degisimleri
stirekli olarak yeniden yorumlarlar.

Firmalar, Ogrenmeyi tesvik etmek icin, yapilarmi ve stratejilerini
uyumlastirmaktadirlar. Orgiit yapisi ve orgiit stratejisi, gevre ile drgiit arasindaki iligkiyi
kuran ve devam ettiren Onemli faktorlerdir. Biiyiik oOlcekli, yapist ve is siiregleri
karmagik orgiitlerde, birgok farkli Ogrenme siiregleri vardir. Strateji ve yapi
olusturulurken bu 6grenme heterojenliginden yararlanmaktadir (Sugarman, 1998).
Ogrenme siirecleri ve sonuglari, son teknolojik gelismelerin sundugu; hizli iletisim,
enformasyon ve egitim ve arastirmalar i¢in uygun zemin firsatlart ile daha ¢ok
kolaylagmustir. Argyris’e (1993) gore tiim bu firsatlara ragmen bir¢ok orgiit tek-dongilii
o6grenmede basaril iken, ¢ift-dongiilii 6grenmede zayif ve yetersiz kalmaktadir.

4. OGRENMENIN ORGUTE YAYILMASI

Orgiitlerde &grenme, bireyde baslamaktadir. Ancak, sadece birey seviyesinde
gerceklesen ve orgiite yayilmayan 6grenme, Orglitlerin degisim ve doniigiimleri icin
yeterli degildir. Ogrenmenin orgiite yayilabilmesi icin, bireylerin istekli olmalarinin
yan1 sira, Orgiitte teknolojik alt yapi, Orgiitsel yapi, bilgi sistemi, 6grenme kiiltiiriinii
iceren yeterli kosullarin saglanmis olmasi gerekmektedir. Bireyler gibi, orgiitlerin de
6grenme yontemleri ve tarzlari birbirinden farklidir.

Probst ve Biichel’e (1996: 20-22) gore, bireysel ogrenmeden Orgiitsel
O0grenmeye geciste bazi kosullarin saglanmis olmasi gerekmektedir. Bu kosullar:
Iletisim, agiklik ve biitiinlesmedir. Sekil-2” de bireysel 6grenmenin orgiitsel grenmeye
doniisimiinii  kolaylagtiracak ~ olan kosullar ve Orgiitsel Ogrenme degismeleri
goriilmektedir.
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Bireysel Orgiitsel

*Bireyde Degisme.

*Takimlar veya
Sistem.
*Kollektif Bilgi ve
Deger Esasinda
Degisme.

*Bilissel Yapida Degisme. iletisim

*Dayramslarda Deneme Acikhk *Davramissal ve
YanilmaYoluyla Degisme. Biitiinlesme Nor.matlf Modellerde
*Bireysel Yansitma. Degisme.
*Kollektif Yansitma.

Sekil-2. : Bireysel ve Orgiitsel (")grennle Arasindaki Doniisiimsel Koprii
Kaynak: Gilbert PROBST, Bettina BUCHEL, 1997:21 Organizational Learning
the
Competitive Advantage of the Future, Prentice Hall Europe, T.J.
International Ltd.,
Great Britain

fletisim olmaksizin bireylerin sahip oldugu bilgiler orgiite aktarilamamakta,
ortak bakis agisina ulagabilmek icin karsilikli tartigmalar yapilamamaktadir. Birey ve
Orgiitiin entegrasyonu ile, bireylerin bilgisi Orgiitiin Dbiitiiniine sunulabilmekte ve
bireylerin eylemleri orgiitiin eylemlerini desteklemektedir. Orgiit icinde etkili bir
sekilde olusturulan; iletisim, aciklik ve biitiinlesme kosullart sonucunda, bireyin
davranislarinda ve bilissel yapisinda degigsmeler meydana gelmekte ve bu degismeler
orgiite yayilmaktadir.  Bunun sonucunda Orgiitiin, takim faaliyetlerinde ya da
sisteminde, kollektif bilgi ve deger esasinda, davranissal ve normatif modellerinde
degisimler meydana gelmektedir. Bu degisimler oOrgiitsel O6grenme olarak ifade
edilmektedir.

5. TOPLAM KALITE YONETiMi VE ORGUTSEL OGRENME

Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel (1998: 328), caligmalarinda degisim yontemlerini
smiflandirmiglardir. Arastirmacilar Toplam Kalite Yo6netimi (TKY)’ ni planli ve mikro
bir degisim olarak, stratejik Ogrenmeyi ise evrimsel ve makro bir degisim olarak
degerlendirmislerdir.
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MikroDegisim Makro Degisim

<
Planh Kalite Iyilestirme Isi Yeniden Programlama Stratejik Planlama
Degisim (Or.Toplam Kalite) 7
Is Genisletme
Yetki Devri
Takim Olusturma Orgiit Gelistirme
Inisiyatif Takimlar
is Egitimi
Egitim Rutinlere Alstirma
Yonlendiril Rasyonellestirme (Maliyetler)
mis Yeniden Yapilandirma (Orgiit)
Degisim Yeniden Konumlandirma (Strateji)
Yeniden Bicimlendirme (Paradigma)
Yeniden Canlandirma (Kiiltiir)
Evrimsel Girisimcilik
Degisim Stratejik Ogrenme
Politik Miicadele

Sekil-3 : Degisim Yontemleri Haritasi

Kaynak : Henry MINTZBERG, Bruce AHLSTRAND, Joseph LAMPEL, 1998: 328,
Strategy Safary, Prentice Hall, UK

Sekil-3'de mikrodan makroya uzanan bir degisim 6l¢egi bulunmaktadir. Mikro
degisim orgiit odaklidir, islerin yeniden tasarlanmasi ya da yeni iiriinlerin gelistirilmesi
gibi konular1 icermektedir. Makro degisim ise, firmanin pazarda yeniden
konumlandirilmasi gibi tiim orgiitii kapsamina alan degisimleri igermektedir. Sekil-3'iin
yatay ekseninde degisim siirecinin ii¢ temel yaklagimi olarak planli degisim,
yonlendirilmis degisim ve evrimsel degisim yer almaktadir. Planli degisim
programlidir; izlenmesi gereken bir dizi sistem ya da prosediirii igermektedir. Bunlar,
kalite gelistirme ve egitim programlarindan, daha makro dlgekteki orgiit gelistirme ve
stratejik planlamaya kadar ~ uzanmaktadir. Yonlendirilmis degisime ise tek bir kisi ya
da bir grup tarafindan yon verilmektedir. Yonlendirilmis degisim yontemleri mikro ya
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da makro oOlgekli olmalarma gore yatay eksende, planli ya da evrimsel degisime
yakinliklarina gore de dikey eksende yayilmaktadirlar. Evrimsel degisim organiktir.
Evrimsel degisim kendiliginden gergeklesen degisime yakindir. Onemli derecede
otoriteye sahip olmayan insanlar tarafindan yonlendirilmektedir. Ilk iki yaklasimda
yoneltilen ya da yonetilen degisimin aksine bu tiglincii yaklagim ne yonetilmektedir ne
de firma yoneticilerinin kontroliindedir.

TKY'yi uygulayan firmalar tanimlayan evrensel kriterler olmamakla birlikte
bazi temel Ozelliklerden bahsedilebilir (Hodgetts vd.:1997): Bu firmalar miisteri
odaklidir: Yontemler, siiregler ve prosediirler firma igindeki ve digindaki miisterilerin
beklentilerini karsilayacak sekilde tasarlanmustir; {ist diizey yonetim kalite stratejisini
desteklemektedir; oOrgiitteki  tim c¢alisanlar kalitenin gelistirilmesi i¢in vizyona,
amaglara, gerekli ara¢ ve tekniklere sahiptirler; kalite ¢aligmalarmin siirekli olarak
desteklenmesi icin kaliteyi odiillendiren sistemler bulunmaktadir; dongii zamanlarini
kisaltmay1 amaglayan calismalar yapilmaktadir; {iretimde kalite kavramina Onem
verilerek  hatali olanin ayiklanip diizeltilmesi yerine hatanin bastan Onlenmesi
saglanmaktadir; yoneticiler sezgileri yerine veri tabanli geribildirim ile ilerlemeyi
Olgmektedirler; kalite hedeflerinin gergeklestirilmesi i¢in dis cevre siirekli olarak
gozlemektedir; firma kaliteyi artirmak ve maliyetleri diisiirmek igin tedarikgileri ve
miisterileriyle isbirligi yapmakta; kaliteyle ilgili bilgiler diger firmalarla paylasilmakta,
tirlinlerin ¢evreye verdigi zarar, iriin hatalar1 ve Uriin iadeleri ortadan kaldirilarak
kurumsal vatandaglik ve sorumluluk tesvik edilmektedir. Sekil-4 'de orgiit gelistirme
siirecinde yer alan paradigma degisimleri gosterilmektedir. Ogrenme paradigmasi,
TKY 'nin boyutlarini ve 6zelliklerini kapsamaktadir.
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KURESEL ANLAYIS
(Hayatta kalabilmek i¢in en iyi olmak ve siirekli iyilestirme
yapmak)
Orgiit
Gelistirme ORGUTSEL OGRENME

(Degisime yon vermek)

TOPLAM
KALITE YONETIMi

(Uyum saglamak)

1985 1990 1995 2000

Zaman
Sekil-4: Yeni Paradigma Orgiitleri

Kaynak: HODGETTS, Richard M., Fred LUTHANS, Sang M.
LEE, 1997: 10, “New Paradigm Organizations: From Total Quality to Learning to
World-Class”,
Organizational Dynamics

Zaman zaman TKY ile 6grenen oOrgiitler arasinda herhangi bir farkliligin
olmadig1 iddia edilmesine karsin, bakis acis1 ve bazi belirgin 6zellikleri agisindan her
ikisi arasinda benzerlikler ve farkliliklar bulunmaktadir. Her iki yaklagim da orgiitlerde
doniisiim ihtiyacini1 géz 6niinde bulunduran yeni kiiltiirler yaratma, insan kaynaklarini
hem birey olarak hem de grup olarak gelistirme, ¢ikar gruplariin istek ve beklentilerini
tatmin etme, sorunlara dogru bilgiye dayanarak ¢dziim iiretme, uzun siireli bakis agisina
sahip olma, farkli bilimsel alanlardan bilgi akis1 saglama gibi benzerliklere sahiptir.

Edwards Deming, Joseph Juran ve kalite hareketinin diger onciilerinin ¢igir
acicl c¢aligmalarinin bir sonucu olarak, siirekli iyilestirmeyi destekleme (Japoncadaki
Kaizen kavrami) ve TKY felsefesi, dogru kabul edilen normlari ve uygulamalari
sorgulama pratigini isleyis diizeyinde kurumsallastirmak icin ¢ok ¢aba harcamustir.
TKY, Kaizen ve diger siirekli iyilestirme yontemlerinin giicii, ¢ift-dongiilii 6grenmeyi
Ozendirmelerinde yatmaktadir. Bu yontemler, ¢alisanlarin karsilastiklar1 sorunlarda
yiizeyin altina inmelerini ve sorunlari yaratan etmenleri ortaya ¢ikarmalarini istemekte;
calisanlart mevcut uygulama bigimlerini inceleme ve daha iyisini bulma, baslica
onceligi ogrenme ve degisime verecek “diller”, zihniyetler ve degerler yaratma
konularinda 6zendirmektedir (Morgan, 1998: 110).
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TKY, calisanlarin sorun ¢dzme siirecine katilimimi kolaylastirmakta ve
o0grenmelerini hizlandirmaktadir. Firma uygulamalarinda ortaya cikan sorunlar igin
sebep sonuc diyagramlar1 etkin bir ara¢ olarak kullanilmaktadir. Ogrenen orgiitler
zaman ve yer agisindan sebep sonug iliskilerinin birbirinden daha kopuk oldugu stratejik
diizeydeki konularda kopuklugu ortadan kaldirarak gergegi daha iyi temsil
etmektedirler. Ogrenen 6rgiit yaklasiminda insanlarm zihni modelleri arasinda ortak bir
vizyon yaratilmasi konusuna daha fazla 6nem verilmekte ve bu konu sistematik olarak
ele alinmaktadir. TKY'de ise daha ¢ok liderlik ve lidere bagimliliga, {ist diizey
yonetimin degisime yon vermesine onem verilmektedir. TKY'de, etkin bir diyalog
gerektiren 6grenen Orgiitlere kiyasla sorunlarin ¢éziimii i¢in ¢alisanlarin katilimi grup
yaklasimiyla daha basit ve dogrudan bir sekilde gergeklestirilmektedir. Karar almanin
daha stratejik seviyelerinde 6grenen orgiit yaklasimi daha maliyetli olmasina, bask1
altinda saglanmasi gii¢ olan entellektiiel ¢abay1r gerektirmesine karsin daha
derinlemesine bir bakis agist saglamaktadir. TKY daha fazla insanin katilimini, daha
cabuk ve diisik maliyetle saglayarak daha az entellektiiel cabayla kisa siirede
uygulanabilir. TKY'deki yetkilendirmeyle 6grenen orgiitlerdeki yetkilendirme arasinda
farlilik bulunmaktadir. TKY'de yetkilendirme calisanlara, daha iyi hizmet vermelerini
saglayan bir aractir. Ogrenen orgiitlerde ise yetkilendirme 6grenmeyi ve yaraticiligi
tesvik eden bir arag olarak goriilmektedir (Dervitsiotis, 1998).

6. SONUC

Bu calismada, 6grenmenin bireysel seviyeden orgiit geneline yayilmasinin gerekliligi
iizerinde durulmustur. Planli ve mikro bir degisim yontemi olan TKY ile evrimsel ve
makro bir degisim yontemi olan orgiitsel 6grenme arasindaki benzerlikler ve farkliliklar
irdelenerek 6grenmenin kurumsallasmasinda TKY'nin yeri tartisilmustir.

Orgiitsel Ogrenme, yonetim alanindaki orgiit gelistirme arastirmacilary
tarafindan  Orgiitleri yeniden bi¢imlendirmek ve yorumlamak igin gelistirilen bir
metafordur. Orgiitsel 6grenme, 6zellikle 1990'dan sonra sikca tartisilmaya baslanmis ve
is diinyas1 tarafindan siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji saglayacagi diistiniilerek
benimsenmistir. Ancak, orgiitsel 6grenmenin lizerinde uzlagsmaya varilmis ortak bir
taniminin ve kendine 6zgii somut uygulama yontemlerinin bulunmamasi bu yaklagimin
hayata gecirilmesinde zorluklarla karsilasilmasina neden olmaktadir. TKY, orgiitsel
O6grenmenin gergeklestirilebilmesi ve kurumsallastirilabilmesi i¢in, dogru kabul edilen
normlart ve uygulamalar1 sorgulama pratigini isleyis diizeyinde kurumlastiran bir
aragtir. Orgiitsel 6grenme, TKY'nin 6zelliklerini ve boyutlarini kapsamaktadir.

Ulkemizde heniiz TKY'nin tam anlamiyla anlagilamadigi ve uygulamada
yayginlik kazanamadig1 disiiniiliirse, orgiitsel 6grenmenin daha uzun yillar akademik
diizeyde tartisilacagi sdylenebilir. Bagarili TKY uygulamalari 6grenen orgiitler olmaya
aday firmalarin sayisini artiracaktir.
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