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1, GIRIS

Giiniimitzde miisteri istek ve ihtivaglar
siirekli degisim gostermektedir, Musterileria bir
sonraki gitn neler isteyebilecegini kimse tahmin
edememektedir. Buna bagh olarak, isletmeler de
ne tir rtinler tiretmeleri gerektigini kolayiikla
tahmin edememektedirler. Bunun gibi dengesiz
ortamlarda, pazarin  hangi fuwsatlarn  veya
tehditleri getirecegi de dngdrilememelktedir,
Dolayisiyla igletmeler agisindan uzun dénemli
stratejiler gelistirmek de zorlasmaktadir. Kesin
ofarak bilinen tek sey ise, miisterilerin herhangi
birseyi, herhangi bir zamanda ve herhangi bir
yerde isteyebilecegidir.'

Belirsizligin fazla oldugu bir ortamda
rekabet etmek isteyen isletmeler de esnek, atak
ve hizlt stratejiler geligtirmek zorundadirlar. Bu
stratejiter gergevesinde igletmeler, miisterilerine
istedikleri  herseyi, istedikleri zaman ve
istedikleri yerde vermeye galismaktadirlar. Bu
da ancak &rgiitlerin 53renme kapasitelerine bagh
olarak  pergeklesebilmektedir.  Orgiitiin - dig

. gevresindeki belirsizlik arttikga, dgrenmeye olan
ihtiyact da artacaktwr. Cinkil, dgrenmenin en
onemli dzelligi, belirsizlikleri azaltier etkisidir.?

Global bir ckonomide rckabet eden
isletmeler, artik degigimin oniinde gidebilmek
icin Toplam Kaliteden, &grenen organizasyon
olmaya, oradan da diinya capinda olabilmek
igin, stirekli iyilestirme ve yaraticiifa dogru
ilerlemekteditler. Bu da orgit yapilarinda
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strekli  Dbir  degisimi  beraberinde  getirecektir.
Giintimiizde toplam kalite felsefesini basartht bir
gsekilde uygulayan igletmeler, gerekli dedisimleri
hizlt bir sekilde gergeklestirebilmek igin cesitli

Ofrenme  siiregleri gelistirmektedirler. Bu
organizasyonlar, diinya capinda organizasyonlar
olabilmek i¢in, Ogrenmenin stratejik  Snemini

kavramis ve bunu etkin bir sekilde kullanmaya
baglamislardir.’
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Yeni Orgiit Yapilars®

Global rekabetin artmasiyla birlikte, daha
kiiclik pazar niglerinin isteklerini tatmin edebilmek
igin ok cesitli yeni iirtin, degisik kombinasyonlarda
tiretilmeye baslamustir. Isletmelerin esnekliklerini,
pazara lepki verme yeteneklerimi ve siiratlerini
artirabilmek igin izledikleri yollardan biri de,
miisteri sadakatini artirmaya ve onlarla birlikte
sahsip, tecritbelerinden faydalanmaya yonelik -yani
migteriferden  6grenmeye  yonelik-  stratejiler
gelistirmektir. Migterilerden 6grenme, isletmelerde
yenilik* ve vyaraticithgl gelistiren  yontemlerden
biridir.® Cuinkii musteriler, isletmelerin entellektiiel
sermayelerinin bir pargasint olugtururiar.’

Bu kadar hizlt degisen miisteri istekleri
kargisinda, milsterilerle birlikte calismak demek,
onlardan stirekli olarak &grenmeyi gerektiren bir
stireg olusturmak demektir. iste stirekli 8grenme,
isletmelerin rekabetgi avantajlaring korumak icin
“herseyi, her yerde wve her zaman” seklinde
tanimlanan stratejileri benimsemelerini
kolaylastiracaki.®
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II. TOPLAM KALITT FELSEFESI

Ozellikle 1980’1 yillardan sonra artan
sayida isletme Toplam Kalite Yonetimi
felsefesi’ni benimseyerek, bu felscfenin ortaya
koydugu tekniklert uygulamaya baslamistir,
Toplam Kalite Felsefesinin oziinde miisteri
memnuniyeti, siirekli gelisme ve milkemmeli
arayls yatmaktadir. Toplam Kalite Felsefesinin
tziindeki bu arayis ise, drgiitsel dgrenme istegi
ile mikemmele ulasma doZrultusunda ortaya
cikmistir,

Orgiitsel 6grenme ve Toplam Kalite
felsefesinin birlegmesi ife mikemmel sonuclar
clde edilebilmekiedir. Bir organizasyonun
faaliyetlerinin  geribildirimini almasi, bunlar
etlin bir sekilde degeriendirmesi ve sonuglar
yeni i§ yapma bigimierine yansitmasi, Srgiitsel
ogrenme ve Toplam Kalite felsefesi iliskisini en
somut sekilde ortaya koymaktadir.”

L ORGUTSEL OGRENME

Ogrenme genel olarak, “davramslarda
degisiklik yaratan yeni bilgi ve anlayis elde etme
stireci” olarak tanumlanabilir.'® '

Peter SENGE’ye gire 8grenmenin
temelinde bir zihniyet degisikligi yatmaktadir.
Senge, 6grenmeyi, giinliik anlammda kullantlan
“bilgi edinme”den aywmakta ve onu insamn,
simdive kadar yapamadi@imiz birseyi yapmaya
muktedir hale getiten davranig ve diisiince
degisiklikleri biitiinii olarak gérmektedir."

Oirenme, glinimiizde organizasyonlarin
stirekli  gelisebilmek, kalite, etkinlik ve
verimlilikte  dncti  olabilmek igin  gdzard:
edemeyeccekleri  tek  stratejik  arag  haline
gelmigtir. Stirdiirlilebilir rekabet avantajimm en
onemli kaynapy, orgitlerin 6grenme hizidir.'?
Arie De GEUS’a gbre, rakipleri geride birakip,
onlara kars: rekabetgi avantaj saglamanin tek

¥ James W, BARROW, “Does Total Quality Management
Equal Organizational Leaming?”, Quality Progress, Vol.
26, Na.7, {July 1993), 5. 39,

" Michael J. MARQUARTD, Building the Learning
Organization: A Systems Approach to Quanlum
Improvement and Global Success, New York: McGraw
Hill, 1996, s. 30. }

" Peler M. SENGE, Beginci Disiplin:  Ofrencn
Organizasyon Diigiinlisi ve Uypulamasi, cev: Aysegil
fldeniz-Ahmet Dogukan, 2. Baski, [stanbui: Yam Kred:
Yaynlary, 1993, 5. 22,

'? Peter M. SENGE, “The Leader's New Work: Building
" Learning Qrganizations”, Slean Manuagement Review,
(Reprint Series No. 321 1), Vel, 32, No. 1, (Fall 1990}, 5. 7.

99

yolu “6grenmeci” olmaktur. I§ diinyasindaki yap: ve
siiregler, giin gectikce daha karmasik ve dinamilc
hale geldiginden, digerlerinden daha hizli
ogrenmek, rekabetci avantaj agisindan daha da
énem kazanmaya baglamigtir,"”

Isletmeler gelencksel olarak finansal,
pazartama ve I(eknolojik alandaki yetencklerini
kullanarak rekabefci avantaj elde edebilirler. Ancak
hizla  defiisen pazar kosullarinda, sadece bu
yetenelklere sahip olmak yeterli degildir. Bu
yeteneklerin, canli bir varlik olan 6rgiitiin, drgtitsel
Ogrenme yeteneSi ile birlegmesi; ayrica, tim
¢ahiganlarm yaraticilik, aktif diisinme ve problem
¢Ozme slireclerine dahil edilmesi sonucu, isletmenin
rekabeigi avantaji artacaktir. Boylece, ofrenme
kapasitesi  genisleyen  &rgiitlin,  cevresindeki
deZisime uyum saglama ve basarih olma sanst da
artacaktir.™

Orgiitsel ~ &grenme  konusundaki ik
araghirmacilardan biri olan Harvard
Universitesi’nden  Chris ARGYRIS, Oratitsel

Ogrenmeyi “hatalarin  bulummas, ve diizeltilmesi
stireci” geklinde tantmlamstir.”"

Orglitsel  ogrenme  Edwin NEVIS ve
arkadaglarr  tarafindan  “Oreiitim,  tecrlibelerine
dayanarak performansint gelistirme kapasitesi veya
stiregleri” seklinde tamumlanmalktad .

Michael McGILL ve digerleri ise orgiitsel
Bgrenmeyi “Orgiitiin  deney, gozlem, analizler
sonucunda edindigi tecriibelerden bir bakis acist
elde etme kabiliyeti ve hatalariu ve basariarmi
degerlendirme istekliligi” olarak tammtamuslardir.”’

Orgilitsel  53renme  ve siirekli  iyiiesme
(Continous Improvement) birbirleri ile igice olan
kavramlardir. Stirekli iyilesme, stirekli dgrenmeyi
gerektirir, Nasil canli bir varlik yeni birsey
ogrenmeden gelismesini tamamlayamazsa, orgtitler
de Ofrenmeden gelisemezler; sadece gecnmiis
tecriibelerini tekrarlayabilirler. Brian L. Joinera
gbre “pgrenme, kalite ve verimlilikie stirekli
tyilestime  igin  bir  pasaport ve  hicbir
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organizasyonun gozardi edemeyecedi stratejik
bir aragtir.”'® Bu cercevede Garvin, orgiitsel
Oprenmeyt ¢ ige gegmis lic ana evrede
incelemistir:"®

1. Algilama evresi (Cognitive Stage): Orgiit
iyeleri, yeni fikirlerle kargs
getirilirler, konu hakkindaki bilgilerini artirir
ve daha farkli bigimde diisiinmeye baglarlar.

2. Davrams evresi (Behavioral Stage):
" Cahganlar  yeni fikirleri  igsellegtirip
davramglarini degistirmeye baslarlar.

3. Performans

artis (Performance

Improvement): Birinci ve ikinci evrenin -

sonucunda meydana gelen farkh diigiinme ve
davramis degisiklikleri ile performansta
gozlenen belirgin artigtir,

L A. OGRENEN ORGANIZASYONLAR

Orgittsel  8frenme  ve  Ofrenen
organizasyonlar  tizerindeki  arastirmalarim

gecmisi 1950°lere kadar uzanmasina rafmen,
konu hakkindaki en sistematik, somut ve garpici
yaklagim, Peter SENGE  tarafindan, 1990
yilinda yaymlanan “Besinci Disiplin™®  adlt
kitapta  yer  almmstie.  Senge,  Ofrenen
organizasyonlart su  sekilde tanimlamigtir:
“drenen organizasyonlar, kisilerin gergekten
arzu ettikleri  sonuglari elde etmek igin
kapasitelerini siivekli olarak gehstirdikleri; yeni,
siirlart zorlayan digimee gekillerinin ortaya
attldipl; insanlarm  stirekli bigimde beraber
adgrenmeyi  dgrendikleri organizasyonlardir.””'
Senge’ve gore, dfrenen organizasyonlarin bes
teme! 6zelligi bulunmaktadir:™

i, Paylasilan bir vizyen olusturmak: Orglit
icinde herkes tarafindan paylasilan ve aynt
sekilde anlasifan bir vizyon olnasy,
¢ahsanlarin - aymr  amaglar  dogrultusunda
harcket etmelerini ve dfrenmelerint saglar,
Birlikte ogrenmek, paylasilan bir vizyonun
temel niteligidir, Paylasilan bir vizyon
olmadan, sadece belirli kriz donemlerinde
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Practice of the Learning Organization, New York:
Poubleday, 1990. -
2 peger M. SENGE, Besinei Disiplin:  Orenen
Organizasyon Diigiiniigii ve Uyguiamasy, s. [].
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ogrenme  gergeklesir, kriz sona erdifinde
dgrenme de durur,
Kisisel hakimiyet: Paylasilan  vizyonlar,

bireysel vizyonlardan meydana gelir. Birlikic
ogrenmeye baglilik ise ancak bireysel diizeyde
dgrenmeye verilen dnemle gerceklesir.

Zihinsel modeller: Zihinsel modeller, insanlarin
diigiince  bigimini, anlayigimi ve eylemlerini
etkileyen; insan zihninde iyice yer etmis,
kklesmis,  kaliplasms  varsaymmlar  ve
genellemelerdir, Yani insanlarin bakis agisim ve
davrangianm  etkileyen  kaliplardir.  Ama
insanlar, cofu zaman kendi izerlerindeki
etkilerinden haberdar olmazlar. insanlar, ancak
bu zihinsel modellerden veya kaliplardan
kurtulduklarinda, olaylari daha farkl bir bakigla
degerlendirebileceklerdir.

Takim halinde 6frenme: Gergek anlamda
ogrenme, grup halinde c¢aliganlarm  beraber

tgrenmesi ile saglanabilir. Burada onemli ofan,
tartigma  degil, diyalog yoluyla insanfarin
birbirini anlamast ve bildiklerini paylasmasidir.

Sistem diistincesi: Problemleri bir biittin olarak
goriip  degerlendirmektir. Olaylart pargalara
aywarak incelemek yerine, pargalardan olusan
bir biittin olarak degerlendinmek énemlidir.

temel “gzellikler

Bu Ggrenen

organizasyonlart, difer organizasyonlardan ayiran
belirleyici dzelliklerdir, ‘

organizasyonlarin
olabilmeleri

David GARVIN'e
Sgrenen

bes temel

giire ise,
bir  organizasyon

i¢in faalivet {izerinde

uzmanlagmalart gerekmektedir:™

1.

Problemlerin
metodlarin
daha iyinin

Sistematik problem c¢ézme:

¢hziilmesinde bilimsel  veri ve
kullanthmasi.  Stirekli olarak

aranmast. ;

Yeni yaklasimlari deneme: Yeni bilginin
siivekli olarak aranmasi, yaratilmast ve
kullanilmasi igin caliganlarim motive edilimesi.

Tecriibelerden ve  sirket  gecmisinden
drenme: Gegmis basar1 ve basarisizhiklarin
sistematik bigimde analiz edilmesi,
degerlendirilmesi ve ¢alisanlarin  kolayca
ulagabilecekleri bigimde depolanmasi. Boylece
calisanlar, isletmelerinin gegmislerinden ders
cikararalk, gecmis basavisizlikiar tekrarlamamis
olurlar.

B David A. GARVIN, a.g.m., s. 81.




4, Baskalarinin tecritbeferinden ve en iyi
uygulamalarindan 6grenme: Ofrenmenin
en etkin bigimlerinden biri de isletmenin
digindaki uwygulamalarin incelenmesi ile
gergeklesir.  Benchmarking  (layaslama)
yapmak, yani endistrideki en  iyi
uygulamalar1  incelemek ve  onlardan
ogrenmek, hem igletmenin bakis acisiu

defiistirecek, hem de  miisterilerle,
tedarikcilerle  ve  rakiplerle  olumlu
isbirliklerinin  gergeklesmesini  sajlaya-
caltir.

5. Bilginin drgiit icinde ¢abuk ve etkin bir

bicimde dagitilmasim saflama;
Ogrenmenin Orgiitsel boyutta

gergeklestirilebilmesi igin, bilginin hizli ve
etkin bir selilde tim roilit kademelerinde
vaytlmast gerekmektedir. Ancak paylasian
degerler anlamli bir sinerji yaratabilir.
Egitim ve yetistirme programlarr ise,
bilginin  transferini  saglamada  Snemii
araglardandir.

I, B. ORGUTSEL OGRENME VE
TOPLAM _ KALITE FELSEFESI
ARASINDAKI iLISKILER

Kalite
Ofrenen

Senge'ye  gbre, Toplam
felsefesini  benimsemek  aslinda
organizasyonlar  kurabilmenin ilk  etabidir,
Cinkil  Ofrenen  organizasyonlar,  kendi
geleceklerini  yaratabilmek icin, yetencklerini
stirek!i gelistiren organizasyonlardir.®

Toplam Kalite felsefesi ve orgiitsel
ogrenme birbirine sikica bagli bulunmaktadir,
Toplam Kalite felsefesi, orgiitiin  tiimiindin
davraniglarint - degigtirmeye, ¢ahsanlarin  her
zaman istedikleri sonuglara ulasabilecekleri bir
sistem gelistirmeye odaklanmustir.” Buna gore,
Toplam Kalite felsefesinin temelinde, siirekl
drenmeyi Orglitsel yasanun bir pargasi haline
getirme ve Orgiitiin performansint bir  biltlin
olarak gelistirme diisiincesi yatmaktadur,

Toplam Kalite kapali uglu veya sonu
bulunan bir siive¢ degildir. Aksine, agik ugludur,
yani toplumun ihtiyaclarma gore siirekli gelisme
gosteriv. Toplam Kalite, ydnetsel diisiincede bir
devrimdir.”

Toplam Kalite [felsefesi, oOrgiitsel
8frenme icin bir arag olabilmektedir. Cilinkii

2 peter SENGE, “Building Eearning Organizations”, s, 60,
= Peter SENGE, “Building Learning Organizaiions”, s. 59.
2 Peler SENGE. “Building Learning Organizations”, s, 60.
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kalite ve mitkemmeli arayis temel olarak Siirenme
ile yakindan ilgilidir. Garvin, Ggrenen
organizasyonlarin  sistematik  problem  ¢bzme
yaklagimi ile Toplam Kalite arasinda felsefi bir bag
kurmaktadir. Ctinkii her ikisi de problemlerin
incelenmesinde bilimsel metod!ar
kullanmaktadirlar; tahminlerden ¢ok verilere gére
hareket etmektedirler; verilerden etkin bir sekilde

yararlanabilmek igin istatistiksel yontemlerden
faydalanmaktadirlar.”’
Japonlar’in rekabetgi avantajlarim

korumalari, sadece onlarmn ydnetini sistemlerinin
mitkemmeliifinden  kaynaklanmamaktadir.  Asil
neden, faponlar’in 6grenmeye duyduklar saygr ve
bagliliktan kaynaklanmaktadir. Japonlar’in
dgrenmeye duyduklart saygr ve baghlik, onlarn 11,
Diinya Savagi'ndan sonra istatistiksel proses kontrol
yontemlerini Amerikalilar’dan 8grenip, gelistirip,
icsellestirerek, basartyla uygulamalart  sonucu,
diinya gapinda isletmeler ofmalarint saglamigtir.

Toplam Kalite felsefesi orgiit igindeki
gruplari, olaylarin temel nedenlerini arastirmaya ve
eide edilen sonuglart standartlagtrarak  Grgiit
hafizasina yerlestirmeyi amaglamaktadir, Bireysel

.veya Orgiitsel olaylann sonuglarmm, drgiit iginde

depolanmast ve tckrar kollanilmasi  “Brgiitsel
hafiza” ile sagtanir.”’ Bunun gergeklesebilmesi igin
yonetimin dfrenmeyi desteklemesi ve calisanlarin
kolayca dgrenebilecekleri bir ortam yaratmalan
gerekmektedir.™

Kalite
alankarda

Orgiitsel  88renme  ve Toplam
felsefesi arasimdaki Dbenzerlikler gu
goriitebilir:”!

1. Siirekli iyilestirme ve sistematik problem
cozme: Toplam Kalite felsefesinin, misteri
tatminini  saflamak  agisindan  dayandii
temetlerden en dnemlisi siirekli iyilestirmedir,
Sistematik  problem  ¢ézme  ise  siirekli
lyilestirmenin gerceldesecedi ortamin
yaratilmast agisindan son derece dnemlidir.

2. Takim ¢alismasi: Takim galismasy, stirekli
gelismenin sagianmast icin gerek sartlardan

biridie. Takum caligmast sayesinde varaticilik, .

vardimlasma ve diyalog ortami gelisir. Meydana
gelen  sinerji  ile iyilegtirmenin  siivekliligi

¥ David A. GARVIN, a.z.m., s. 81,

¥ Peter SENGE, “Building Learning Organizations™, s. 60.

* Herbert A. SIMON, “Bounded Rationality and Grganizational
Learning”, Organization Science, Vol. 2, No. t, (February
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saglanir. Takim ¢aligmast sayesinde fikirlerin
drgiit iginde serbestce dolagimi
saglandigindan,  o6rgtitse]l  ddrenme  de
gerceklesmis olacakiir,

3. Kiiltiirel defiisim: Toplam kalite felsefenin
uygulanmasi, 6rgiit icinde gercek anlamda
bir kaltiirel degisimi de gerektirecektir.
Katihmeilik anlayisinin ve vyetki devrinin
yaygmlasmast, miigteri odakhhk, etkin ve
cok yonill iletisim deZisen kiiltiirtin temel
Sgeleri olacaktir,

IV. SONUC

Streldi 6grenme, sirekli gelismenin
temelidir. 21, Yizyida, #relitlerde  siirekdi
gelismenin  gergeklesebilmesi i¢in  uygeulanan
temel yaklagim Toplam Kalite PFelsefesi ile
birlikte 8grenen organizasyon anlayist olacaktir,

Stirekli gelismeyi saglamak imkansiz
birsey degildir. Ancak yonetimin destekleyici
tutumu ve degisime agitk olmast, dgrenme ve
geligme sirecini  hizlandiracak bir katalizor
olacaktir, '

Toplam Kalite felsefesini. benimsemis
orgiitlerin,  dfrenen  organizasyon  haline
gelmelerini kolaylasticacak unsurlar su sekilde
dzetlenebilir:*

1. Bireysel, grup ve orgiit seviyelerinde
Gfgrenme  beklentilerinin  belirlenmesi;

Calisanlann Ofrenme belklentilerinin
belirlenmesi, degigimin giindeminin

belirlenmesine  yardimetr  ohwken, genel
cabalatin da ne yonde olmasi gerektigini
belirler.

2. Ogrenmeyi kolaylastiran  fakiérlerin
belirlenmesi: Belirli bir orgiit kiiltiiriinde
dgrenmeyi kolaylastiran faktarlerin
belirlenmesi oldukga kolaydir, Kolaylastirec
faktorler  belirlenip, bunlar - arasindaki
tligkiler  anlagildiktan  sonra,  6rgiitsel
Ofrenmeye dayalt Toplam Katite stratejileri
belirlenebilir. Burada énemli olan Toplam
Kalite felsefesinin orgiitsel Sgrenmeye dayali
olarak sekillenmesidir.

3. Yeni liderlik tarzimn  belirlenmesi:
Stratefileri 6grenmeye dayali, yeni bir
lidertik tarzimin belitlenmesi gerekmektedir.
Senge, yeni liderlerin bir tasanmet, bir
hizmetkdr ve bir H8retmen niteliklerini

* James W, BARROW, a.gm., s 43

tagiyan, ve gelece8i sekillendirme yetenegine
sahip kigiler olmalar gerektigini
vurgolamaktadie,™

4. Olgme, geribeslene ve paylasma: Geribesleme
GFrenmenin temelini olusturur. Neyin, ne kadar
6grenildigi ancak geribesleme ile 6lgilebilir.
Hatalardan ve  basarilardan direnme,
Bgrenilenlerin orgiitsel hafizada toplanmasi ve
herkese acik olmasi, 6Zrenmenin temelini
olusturur. Toplam Kalite ise boyle bir
dgrenmenin gergeklesmesini saglar.

Gundmiizde ancak sinwh sayida isletme
kalite ve dfrenme arasmdaki iliskiyi
kavrayabilmistir. Biitiin drgiitler su veya bu sekilde
ogrenebilmektedirler. Ancak  6nemli ofan
6grenmenin, Orgiitin - degerleri ve ancelikleri
arasinda kagmer sirada oldugudur. Benzer sckilde
sorulmas: gereken bir difer soru da, ¢ahsanlarin,
kalite  araglarmr  &rgiittin -~ neler  6grendigini
belirlemek igin kollanip kuflanmamalatr olmalidir,
Veya, acaba dgrenilenler drgiitsel hafizada saklanip
daha sonra galisanlarin kullanimma sunulabiliyor
mu? Bu ve benzeri sorulara verilecek cevaplar,
Orgitiin kendi geleceZini nasil yaratabilece@inin de
cevaplar! olabilecektir.
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