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v
OZET

TEZIN BASLIGI: OGRENEN ORGANIZASYON
DINAMIKLERININ TOPLAM KALITE YONETIMI,
INOVASYON VE ORGANIZASYON PERFORMANSINA
ETKILERI

YAZAR ADI: HAKAN GOZTEPE

Ogrenen organizasyonlarm ortaya c¢ikmasinda cevresel kosullarda yasanan
degisimler 6nemli bir rol oynamistir. Bu caligmanin amaci da gittikce globallesen
diinyamizda i¢ ve dis rakipleriyle yaris durumunda olan isletmelerin is hayatindaki
devamliliklarin1  siirdiirebilmek icin bireysel ve Orgiitsel 0Ogrenmeye olan
gereksinimlerinin  ortaya ¢ikartilmasidir. Cevre sartlarinin = siirekli degismesi
nedeniyle isletmeler bu sartlara uyum saglayabilecek dinamik organizasyonel
inovasyon kapasitesine, iyi yetistirilmis insan kaynaklarma ve tabii ki miisteri

odaklilik ve toplam kalite felsefesine ihtiya¢ duymaktadir.

Bu caligmada 6grenen organizasyonlarin TKY, isletme yenilik¢iligi ve firma
performansi iligkisi biitiin olarak ele alinmaya calisilmistir. Tiirkiye’de ve
Balkanlarda 6zel ve kamu alanlarinda c¢esitli sektorlerde faaliyet gosteren 72 firma
tizerinde yliriitiilen arastirma sonuglart SPSS istatistik paket programinda analiz

edilerek sonugclari tablolar yardimiyla verilmeye caligilmistir.



SUMMARY

TITLE OF THESIS: THE EFFECT OF LEARNING
ORGANIZATION DYNAMICS ON TOTAL QUALITY
MANAGEMENT, INNOVATION AND ORGANIZATION
PERFORMANCE

NAME OF THE AUTHOR: HAKAN GOZTEPE

The organizations have been looking for surviving in order to accompany
changing in technological, economical and social fields. Of the organization which
can change those faster would be able to survive as the organizations of the future.
The organizations need the learning organizations that have great opportunity to

innovation capability, customer focusing total quality management vision.

The aim of this thesis is to contribute understanding the learning organizations
dynamics and it’s effects on Total Quality Management , Innovation capability and
organizational performance. To build up our thesis; questionnaires were send 72
firms at national and Balkan’s countries. The Questionnaire results were analyzed

with SPSS statistical software program and serviced with the help of analysis tables.



vi
TESEKKUR

Bitirme tezi g¢alismam boyunca gostermis oldugu ilgi, anket sonuglari
uygulama asamasindaki analiz teknikleri ve pozitif yoOnlendirmeleriyle bana
damgmanlik yapan saymn hocam Dog. Dr. Hiiseyin INCE’ye tesekkiirlerimi borg
bilirim. Ayrica anket caligmalarima katkida bulunan Ford Otosan ve Yan Sanayi
calisanlar1 ve tiim c¢alisma arkadaglarima, tez yazim formatindaki desteklerinden
dolay1 ev arkadasim Yiiksek Elektronik Miihendisi Orhan Akbulut’a, maddi manevi

destegini esirgemeyen Beyzacigima tesekkiirlerimi sunarim.

Ve tabii ki, lisans yillarinda oldugu gibi, yiiksek lisans 6grenimi boyunca her

zaman yanimda olan aileme minnettarim...
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1 GIRIS

Bilgi ge¢misten giiniimiize insanlarin sosyal hayatlarinda ve faaliyetlerinde
onemli bir yer teskil etmis ve bilginin 6nemi son yillarda gittik¢e artmistir. Gegmiste,
fiziki gilice, topraga veya daha sonralar1 bir fabrikaya sahip olan bireyler giiglii
sayillmaktaydi. Gerek birey, gerek isletme, gerekse devlet olarak diigiindiigiimiizde,
giiciin kaynagi bahsedilenlerden bilgiye dogru kaymustir. Bilgiyi stratejik kullanan

bireyler, isletmeler ve uluslar rakipleri karsisinda bir adim 6nde olabilmektedir.

Isletme orgiitleri de, biyolojik varliklar gibi, dogar, biiyiir, gelisir, hizmet
ederler, zamanla yaslanirlar veya yetersiz hale gelebilirler. Yetersizlesme, ¢evresel
veya i¢sel kosullardan, ekonomik, teknik veya oOrgiitsel nitelikteki faktorlerden
kaynaklanabilir. Islev bozukluklar1 olarak, ihtiya¢ ve degisimlere zamaninda ve
yerinde tepki gosterememek, Orglitsel istikrar saglayamamak 6rnek gosterilebilir. Bu
tir yetersizlikler, sonug itibariyla, isletmenin iiretim performansina ve piyasadaki
yarisma giiciine yansir. Isletme kendini yenileyemedigi ve diizeltemedigi taktirde,
diger kosullarin da olgunlasmasiyla, iiretimde ve piyasalarda zor duruma girip,

piyasadan c¢ekilme noktasina gelebilir.

Isletmeler  siirekli degisen cevre sartlar1 igerisinde  faaliyetlerini
siirdiirmektedirler. Bu siireg, faaliyetlerini devam ettirebilmek i¢in isletmelerin sahip
olmasi gereken bilgilerin gecerliligini her gegen giin eskitmekte; yeni bilgiye sahip
olma, pozisyonunu koruma ve ilerletme agisindan son derece dnem kazanmaktadir.
Bu agidan bakildiginda gecerli ve rekabet¢i bilgiye sahip olma siirecinin basarisi,
isletmelerin yasama siiresinin uzunlugunu olumlu olarak etkilemektedir. Zaten
amacin kisa stireli bagar1 olmadigi isletmelerde, faaliyet siiresini siirekli kilmak temel

hedeftir.

Isletmenin ekonomik performans itibartyla yetersizlesmesine sebep olan
faktorlerden biri de, organizasyon igersinde meydana gelen islevsel bozukluklardir.
Isletme baslangicta, bir yandan igsel ihtiyaglara cevap verecek ve diger taraftan da
cevredeki degisikliklerin baskisina uyum gosterebilecek sekilde orgilitlenirken,
zaman ic¢inde kendini ¢esitli acilardan gelistiremedigi i¢in islevlerini beklenen

diizeyde ve hizda yerine getiremez duruma gelmis olabilir. Bu durumda, isletmenin



sagliginin bozuldugu ve tedavi edilmesi gerektigi sdylenebilir. Uygulanacak tedavi
yontemi ¢oktur ancak bir¢ok yontem igersinde organizasyonun devamini ve siirekli

iyilestirilmesini saglayabilecek yontemin secilmesi zaruridir.

Giinlimiiz rekabet¢i c¢evresinde isletmeler, basarili olabilmek i¢in c¢esitli
stratejilere ihtiya¢ duyarlar. Bu bazen pazarda farkli bir yapilanma, bazen rakipleri
pasifize etmeye yoOnelik faaliyetler, bazen de bagka isletmelerle igbirligine gitme gibi
cesitli sekillerde ortaya ¢ikabilmektedir. Bu ve benzer stratejilerin 6ziinde ortak bir
stratejik kaynak bulunmaktadir. Giinlimiizde bilgiye sahip olan ve onu zamaninda ve
etkili bir kullanimla stratejik hale getiren organizasyonlar, amaglarina ulasmada daha
avantajli konuma gelmektedirler. Ogrenen organizasyonlar olusturulmadan &nce
ogrenmeyi 6grenmek i¢in oncelikle tim ilgililerin glidiilenmesi gerekliligi géz ardi
edilmemesi gereken bir konudur. Diger bir ifade ile isletmelerin ayni sonucu
minimum maliyetle ger¢eklestirme ya da aynm1 maliyetle daha iyi sonuglara ulagma
konusundaki zorunluluk yiiksek performansli orgiitler olusturarak, rekabet avantaji
yakalama ve bu avantaji uzun siireli devam ettirebilmektir. Bu nedenle giiniimiizde
ogrenen  organizasyon calismalar1  biiyilkk 6nem  tasimaktadir.  Ogrenen
organizasyonlarin basarilarinin devami icin siirekli 6grenmeyi tesvik ederek bunu
yasam tarzi haline getirmek ve ideal Orgiitsel iklim olusturmak suretiyle tim

caligsmalar sistem biitlinliigli i¢inde uygulamak gereklidir.



2 OGRENEN ORGANIZASYONLAR

2.1 Ogrenen Organizasyonun Tarihi Gelisimi

Organizasyonun 0grenen bir sistem olarak ifade edilme diislincesi yeni degildir.
Gergekte 20. yilizyilin baglarinda Frederick W.Taylor’un bilimsel yonetimde
organizasyonlar1 daha etkin hale getirmek i¢in calisanlarin transfer edilmesi
gerektigine dair fikirleri savunmasiyla organizasyonel 6grenme, yonetim literatiiriine
girmistir. Ancak, “Ogrenen Organizasyon” terimine ilk olarak Chris Argyris ve
Donald Schon’un ¢alismalarinda rastlanmakta [Eren, 1998] ve Senge’nin ¢aligsmalari

ile de 6nemi artmustir.

20.ylizy1l ikinci yarisinda ortaya konan “Sistem Teorisi” ve ortaya atilan sistem
diisiincesinin  gelismesi ile organizasyonlarin yasayan organizmalar olarak
diistiniilmesi saglanmigtir. Peter Senge’in sistem teorisini O0grenme siirecine

-----

“besinci disiplin™ adli kitabr is ¢cevresinde biiyilik kabul gormiistiir.

Ogrenen organizasyon kavranu ise ilk olarak is diinyasinda 1970'lerde ortaya
¢ikmig ve “hatalarin yakalanmasi ve diizeltilmesi” olarak tanimlanmistir. Bu yillarda,
sirketlerin O0grenme aktivitelerinin kendileri i¢in c¢alisan kisiler araciligiyla
gergeklestigi kabul ediliyordu. Daha sonralari, sirketlerin bu 6grenme aktivitesindeki
rolii, sirketin i¢inde barindirdig1 “orgiitsel 6grenme sistemi” adi verilen bir ¢evresel
etken sistemiyle, sahislarin, Ogrenme aktivitelerinin kolaylastirilmasi ya da
zorlastirilmasiydr [Tastan;, 2008]. 1980’lerde Shell’in, stratejik planlama ile ilgili
olan Orgiitsel Ogrenmeyi diisiinmeye baslamasi Ogrenen organizasyona ilgiyi
arttirmigtir. Shell’in yaptigi bu caligmada takim calismast ve yogun haberlesme,
kisilere daha ¢ok hareket yetenegi veren, daha sorumlu ve daha basarili bir sirket
olusturmada temel faktor olarak goriilmistiir. 1990°larin basinda Peter M. Senge’ nin
O0grenen organizasyonlar iizerine yazdigi “Besinci Disiplin” (The Fifth Discipline)
adli kitab1 ve makalelerinin uluslar arasi, popiiler finans ve is piyasasi dergilerinde

yaymlanmasindan sonra, bir¢cok global biiytik sirket 6grenen organizasyon felsefesini



benimsediklerini agiklamistir. Bu gelismeleri takiben 6grenen organizasyon kavrami

1 piyasast ve isletme literatiiriinde yer almaya baslamistir [Senge, 2006].

2.2 Ogrenen Organizasyonlarin Yaratilma Sebepleri

Herhangi bir isletme rekabette avantaj elde etmek, CRM’i gelistirmek,
calisanlarinin kisisel ve ruhsal mutlulugunu artirmak, organizasyona olan bagliligin
artirmak, kisisel potansiyel sinirlarint zorlamak, pasif alicilar yerine aktif aktorler
olmasimi saglamak i¢in 6grenen organizasyon vizyonu benimsemek durumundadir.
Ayrica isletmeler Orgiitsel inovasyona katkida bulunacak olan Orgiitsel degisimi
yonetmek, gerilemekten korunmak i¢in de Ogrenen organizasyon felsefesini

benimsemek durumundadirlar [Heskett, 2008].

2.3 Bireysel Ogrenme ve Orgiitsel Ogrenme

2.3.1 Bireysel Ogrenme

Bireysel 6grenme gereklidir fakat organizasyon zekasi igin yeterli degildir.
Onemli olan, organizasyonda kag bireyin, ne 6grendigi degil isletme genelinde
bildiklerini ne kadar aktarabildikleridir. Orgiitlerin temel yapitasi bireylerden
olustugundan &grenen organizasyon tanimlanmasini yapabilmek igin Oncelikle

bireysel 6grenmeyi ele almamiz gereklidir.

Ogrenme, ¢ok genis bir yelpazedeki degisik mekanizmalarla olusmakta, sonug
itibariyle de davranista bir degisiklik meydana getirmektedir. Ogrenmede farkli
yaklagimlar s6z konusudur. Descartes, Kant gibi bilim adamlar1 bireylerin algilama
yetenekleri ile dogduklarini belirtirlerken, Berkelay ve Locke gibi diisiiniirler ise
kisilerin ¢evredeki nesnelerle yaptiklar1 deneyimler sonucu, algilama yeteneklerini
ogrendiklerini ileri slirmektedir. Bu baglamda dil 6grenme, kimya ve tarih bilgisi
O0grenme, siir ezberleme, bisiklet kullanma, daktilo kullanma, yiizme, uyumu
O0grenme, idealler edinmeyi Ogrenme, sigara, alkol, uyusturucu aliskanligim

ogrenme, bazi tikler edinme gibi daha da ¢ogaltacagimiz birbiriyle benzesen fakat



farkli nitelikteki 6grenmelerin varligl da kesin bir tanim olusturmay1 engellemektedir

[Ceylan, 1998].

Organizasyonlarin 6grenmesinin siirecini tanimlamak amaciyla, organizasyon
teorisinin kapsami i¢inde de genel Ogrenme siirecine dayanilarak bireysel

O6grenmenin bir¢ok tanimi yapilmistir.
Yine de 6grenme tanimlarini, genel olarak, iki kiimede toplanabilir:

1) Ogrenmenin sonunda olusan davramis degismelerine dayanan somut

tanimlar,
2) Ogrenmenin kuramsal siirecine dayanan soyut tanimlar.

Somut tanimlar dgrenmeyi; Ogrenilenlerin yapilmasi, Ogrenilenlerin bellekte
saklanmasi, Ogrenenin aliskanlik kazanmasi, Ogrenenin &grendiklerini anlamasi

olarak tanimlarlar.

Soyut tanimlar ise Ogrenmenin; Etkilere karsi yapilan tepkilerin sinirlere
yerlesmesi, Bir i¢ gorii, Glidiilerin doyurulmasi i¢in yapilan eylemler oldugunu

savunurlar [Basaran,1994].

2.3.2 Orgiitsel Ogrenme

2.3.2.1 Orgiitsel Ogrenmenin Tanim ve Orgiitsel Ogrenme Yaklasimlari

Orgiitsel 6grenmeyi tanmimlamaya c¢alisan kisiler, orgiitsel 6grenmenin ne
oldugundan ¢ok, nasil gerceklestigini aciklamaya calismislardir. Ancak ortaya ¢ikan
tanimlamalarin ¢esitliligi, orgiitsel 6grenmenin tek bir taniminin yapilamadigini

ortaya koymaktadir. Literatiirdeki bazi 6nemli tanimlamalar su sekildedir.

- Orgiitsel Ogrenme, &rgiit paydaslarinin istek ve ihtiyaglarmi daha fazla tatmin
etmek i¢in, 6grenme siirecinin birey, grup ve orgiit sistemi diizeyinde bilingli

kullanilarak, orgiitiin siirekli yenilenmesidir [Dixon,1999].



- "Ogrenen bir organizasyon, insanlarin kendi gergeklerini ne sekilde
yarattiklarini ve nasil degistirebileceklerini kesfettikleri yerdir." [Senge,

2006].

- "Bir 0grenen organizasyon, bilgi transfer etme, edinme, yaratma ve sezgisel
kavrayislarini, yeni bilgisini yansitmak i¢in davranmiglarini degistirebilme

yetenegi olan organizasyondur." [Garvin, 2000]

- "Orgiitsel ~ 6grenme, hatalarm tespiti ve diizeltilmesi siirecidir."

[Argyris, 1977].

- "Orgiitsel 6grenme, potansiyel davranislar dizisinde degisime sebep olan bir

enformasyon islemesidir." [Huber, 1991].

British Petroleum Company CEO ‘su olan John Browne’a gdre “Ogrenme
Organizasyonlarin hizla degisen ¢evre sartlarina uyum saglayabilme yeteneginin
kalbidir” [Hibner, 2002]. Dr. O'Dell ile yapilan bir seminer sonrasi sodyleside
Dr.O’Dell bir organizasyonda bilgi yonetimi ¢alismalarinin basarisinda, orgiit
kiiltiirtin biliylik bir rol oynadigini belirtmistir. Dr.O’Dell’e gore isletmenin bilgi
yonetimine yaklasimi ve bu konudaki istekliligi ne kadar giiglii olursa olsun, orgiit
kiiltiiri daha giigliidiir. Bilgi yonetimini basar1 ile uygulayan sirketler, bu konudaki
yaklagimlaria uysun diye kiiltiirlerini degistirmiyor, sadece kiiltiirlerine uygun bir

bilgi yonetimi yaklasimi olusturuyorlar [Baykal, 2004].

2.3.2.2 Peter Senge ve Ogrenen Organizasyon Disiplinleri

1990’larin basinda Peter M. Senge’ nin kamu ve 6zel tesebbiislerdeki 6grenen
organizasyondaki “Besinci Disiplin” (The Fifth Discipline) adli kitab1 ve
makalelerinin Harvard Business Review, The Economist Business Week, Fortune
dergilerinde yayinlanmasindan sonra, dgrenen organizasyon olmayi taahhiit eden

orgiitlerin sayis1 da her gegen giin artmistir [Smith, 2001] .

Peter Senge MIT nin Sloan Yénetim Okulu’nda Sistem Diisiincesi ve Orgiitsel

Ogrenme Programi’nin ydneticisi, ayn1 zamanda Framingham, MIT’de gelistirme



vakfinin kurucu tiyesidir. Aralarinda Ford, Digital, Apple, P&G, AT&T, Shell gibi
firmalarin da bulundugu c¢ok sayida kurulusta binlerce yoneticiye seminerler
vermistir [Senge, 2006]. Peter Senge’nin isletmelerde Ogrenen organizasyon
olusturmak i¢in ortaya koydugu bes disiplin: Kisisel yetkinlik, zihni modeller, ortak

vizyon paylasimi, takimla 6grenme, sistem diislincesidir.

Kisisel Yetkinlik: Bireyler ustaliklarin1 diger insanlarin {izerinde kontrol kurmak
icin degil, organizasyon ve sistem tizerinde kontrol kurabilmek i¢in gelistirmelidirler.
Bireyler kendi kisiliklerini, bilgi ve becerilerini yargilayabilecek diizeyde kendilerini

tanimlamalidirlar [Fullan, 2007].

Peter Senge “bir organizasyonun Ogrenme iste§i ve kapasitesi kendi
mensuplarininkinden daha biiyiik olmaz ” diyerek bireysel 6grenme ile oOrgiitsel

O0grenme arasindaki siki iliskiye vurgu yapmustir [Senge, 2006].

Zihni Modeller: Zihni modeller, zihnimizde iyice yer etmis, koklesmis varsayimlar,
genellemeler, hatta resimler ve imgeler olarak diinyay1 anlayisimizi ve eylemlerimizi
etkilerler. Cogu kez zihni modellerimizin veya bunlarin davraniglarimiz {lizerindeki

etkilerinin farkinda olmayiz [Senge, 2006].

Zihni modeller kisinin dis diinyaya bakis acisini1 ifade eder. Zihni modeller,
bireyin diinyaya nasil bir anlam verdigini belirlemekle kalmaz, nasil eyleme gectigini
de belirler. Bir yonetim bilimci olan Chris Argyris'e gore, zihni modellerimiz

hayatimizda yer alan kararlar1 aktif sekilde etkiler [Argyris,1999].

Organizasyonlarin var olus amaglari, bir kisinin tek basina ulasamadigi
amaglara ulagmasinda ortak bir yol izlemektir. Senge, zihni modellerin 6grenmeyi
arttiracak  sekilde kullanilabilecegini sdyleyerek zihni modelleri, 0Ogrenen
organizasyonlarin bir disiplini haline getirmistir. Zihinsel modeller yardimiyla kisiler
yapacaklar1 bir is dongilisiinii kararlastirabilir, bu kararlar1 agiklayabilir ve
paylasabilirler. Kurumsal 6grenme ise Orgiit icersindeki yoneticilerin ¢evresindeki

pazar ve rakiplerin durumlarini algilamasi siirecidir. [Senge,2006]



Ortak Vizyon Paylasimi: Vizyon, firma gelece8inin biitiiniiniin bir resmidir.
Organizasyonel degisim siireci i¢in {i¢ temel etkisi vardir: Degisimin genel yoniinii
acikliga kavusturur, bireysel olarak insanlari dogru yonde hareket etmeye motive
eder ve son olarak firma ¢alisanlar1 arasinda hizli ve etkili bir bigimde esgiidiim
saglanmasina yardime1 olur. Vizyon bir organizasyonun geleceginin sekillenmesi ve
gidecegi yoniin bulunmasit agisindan son derece Onemlidir ve Ogrenen
organizasyonlar i¢in paylasilan vizyon kendini gerceklestirme sartlarindan biridir.
Ortak vizyon paylagiminda liderligin rolii 6nemlidir. Liderin sahip oldugu kisisel
vizyon organizasyon igersinde yayilmadikc¢a tam olarak hedefine ulasamaz [Senge,

2006].

Takim Halinde Ogrenme: Takim halinde 6grenmenin gerceklesebilmesi icin ilk
asama olarak “diyalog” un olugmasit gerekir. Diyalog, takimin bireylerinin
varsayimlarini askiya alip gercek bir “birlikte diistinme” eylemine girme kapasitesi
olarak tanimlanir [Hazel, 2007]. Bu gibi organizasyonlarda iiyelerin gercekten
arzuladiklart sonuglara ulagabilmesi i¢in takimin kapasitesini gelistirmek ve bu siireci
bir siraya koyarak incelemek gerekir. Hicbir bireyin zekasi bir takim zekasindan
iistiin degildir [Marquardt, 1996]. Insanlarin birbirleri ile hareket etme ihtiyaglari
vardir. Modern organizasyonlarda temel 6grenme yontemi bireyler degil takimlardir;
takimlar 6grenmedigi siirece organizasyon da dgrenemeyecektir. Bu disiplinin amaci
bireysel akil yiirlitmenin ortaya konulmasi, gercek anlamda karsilikli empati
kurulmas1 ve birlikte diistinme aligkanliginin gerceklesmesini saglayarak, hig
kimsenin tek basina olusturamayacagi kadar iyi bir goriis ortaya ¢ikartacaktir [Senge,

2006].

Sistem Diisiincesi: Kisisel yetkinlik ve paylasilan vizyon ile de 6grenme yapilabilir.
Takimla 6grenme organizasyonel 6grenmenin geregidir ancak diger tiim dort disiplin
de sistem diislincesi olmadan bir arada tutulmasi miimkiin degildir. Sistem diisiincesi,
Ogrenen organizasyonun asil ilkesi ve ayni zamanda diger disiplinleri birbiriyle
kaynastiran, onlar1 tutarli bir teori biitiinii olarak birlestiren bir disiplindir. Ozellikle

paylasilan vizyon disiplininin uzun vadede devamliligini saglar [Senge, 2006].

Senge’ye gore dogrusal ve mekanik tlirdeki yontemler, sorunlarin verimsiz bir

sekilde yiikselmesine neden olur. Sistemin parcalar1 birbirinden ayr1 kaldig: siirece,



sistem biitinliiglinli yansitabilen baska organizasyonlardaki basar1 elde edilemez.
Ornegin bir yapbozun pargalarmi birlestirmedigimizde higbir anlam yoktur. Ancak
pargalar birlestigi zaman, bu yapbozun anlam kazanacag: sdylenebilir. Iste sistem
diistincesi de bunun gibi belli pargalar1 birlestirip organizasyona biitlinsel

bakildiginda daha dogru anlasilabilir.

2.4 Ogrenen Organizasyonlarda Eylem Teorisi

Organizasyonal 0Ogrenim bireysel tahminlerin sistem {izerinde bigim
degistirilmesi ile olusan degisimdir. Orgiitsel 6grenme bireysel dgrenim ile ¢ok
alakalidir. Ama orgiitsel 6grenim bireysel Ogrenimden daha karmasik ve daha
dinamiktir.[Gould, 2004]. Zaman gectik¢e organizasyonlar gelistirilmis sistem haline
getirilmigtir. Bu gelismis sistemler de bireylerin kendi Ogrendikleri ile beslenir.
Orgiitsel 6grenme icin de tek déngiilii dgrenme ve ¢ift dongiilii 6grenme gibi

O0grenme ¢esitleri vardir:

Tek Dongiili  Ogrenme: Dis diinya hakkindaki enformasyon, insanlarin
eylemlerindeki tek etken degildir. Eylemler, kisilerin algiladiklar1 diinyanin
enformasyonuna kars1 gelistirilmis karar kurallarinin veya politikalarinin  bir

sonucudur.

Dig
/ Driinya \
Evlemler Enformasyon
Geri Bildirimi
Strateji, Yap, Karar Dy Diinyanin
Zihni Modeller:

Kurallar:

\-/

Sekil 2.1 Tek-Dongiilii Ogrenme [Aktas, 2005]

Bu politikalar kurumsal yapilar, orgiitsel stratejiler ve kiiltiirel normlar tarafindan

belirlenir[Argyris, 1999]. Bunlar da kisilerin zihni modelleri (diinyay1 algilama
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acilar1) tarafindan yonetilirler Kisilerin zihni modelleri degismedikge, Argyris’in tek-
dongiilii 6grenme diye adlandirdigi Sekil 2.1°de geri bildirim dongiisi, kisilerin sahip
oldugu zihni modeller 1s181nda hedeflerine ulagsmaya calistig1 bir 6grenme siirecini

temsil etmektedir.

Cift Déngiili Ogrenme: Etkili bigimde o6grenmek zihni modeller tarafindan
aciklanabiliyorsa o zaman Orgilitsel 6grenme ancak c¢ift dongiilii 6grenme sekli ile
anlagilabilir. Bireysel 6grenim yaygin zihni modellerin yardimi ile organizasyona
aksettirilebiliyor. Yaygin ve bireysel zihni modeller birbirleri ile reaksiyona
girdikleri zaman ¢ift dongiilii 6grenme meydana geliyor. Bunun en biiylik nedeni
organizasyondaki tahminlerin degismesidir. Yaygin zihni modeller; stratejileri,

yapilari ve kararlari etkileyebilmektedirler [Shon, 2008].

Diug
/ e \

Eylemler Enformasyon
Geri Bildirimi
Strateji, Yapi, Karar Dig Dinyann
Eurallar Zihnt Modelleri

'\/

Sekil 2 .2 Cift-Déngiilii Ogrenme [Aktas, 2005]

2.5 Orgiitsel Ogrenme Cesitleri

Marquardt, kitabinda organizasyonlarin O0grenmesi i¢in baslica dort cesit
o0grenme tanimlamistir: Uyumcu(adaptif), sezgisel (anticipatory) 6grenme, deutero
O0grenme ve aktif 6grenmedir. Bu 6grenme tipleri birbirinden bagimsiz olmadigi i¢in
bir birey veya bir organizasyon, ayni anda birden fazla tip Ogrenmeyi

gergeklestirebilir [Marquardt, 1996].
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2.5.1 Uyumcu (Adaptif) Ogrenme

Evlern ——  Cikti (sonug) —— Sonug verileri ——— Degerlendirme

Sekil 2.3 Adaptif Ogrenme [Marquardt, 1996]

Adaptif 6grenme, bir birey ya da organizasyonun deneyim ve c¢ikarimlarindan
ogrenmesidir. Adaptif 6grenme siireci su sekilde gergeklesir:

1. Tanimlanan bir hedefe ulagmak i¢in eyleme gegilir.

2.  Eylem sonucunda igsel veya digsal bir takim sonuglar elde edilir.
3. Sonucun etkileri hedefle uyumu bakimindan kontrol edilir.
4

Elde edilen ¢ikt1 temel alinarak yeni bir eylem gerceklestirilir.

2.5.2 Sezgisel Ogrenme

Sezgisel 6grenme, bir organizasyonun gelecekle ilgili beklentilerinden
O0grenmesi ile gerceklesir. Bu dgrenme siirecinde bir sirket, olumsuz sonuclardan
kaginmak i¢in gelecekteki en iyi firsatlar1 ve bu firsatlar1 gerceklestirme yollarini

aramaktadir. Bir “planlarken 6grenme” yaklagimidir [Butz, 2004].

2.5.3 Ogrenmeyi Ogrenme(Deutero)

Deutero 6grenme, bir organizasyon dogru-kabul-edilmis varsayimlarini anladigi
zaman gerc¢eklesir [Marquardt, 1996]. Argyris ve Schon, bu durumu “6grenmeyi
O0grenme” olarak tamimlar. Marquardt, bir organizasyonun bireylerinin 6grenme
hakkindaki ge¢mis varsayimlarinin bilincine vardiklarinda, organizasyonun deutero
O0grenmeye gecmis olacagini belirtmektedir. Boyle bir 6grenmede kisiler, 6grenmeyi
engellemek i¢in ne yaptiklarinin farkina varirlar; 6grenme icin yeni stratejiler
gelistirir ve ortaya koyduklar1 diigiinceyi degerlendirir ve genellestirirler. Sonuclar

yazili hale getirilir ve orgiitsel 6§renme pratigi olarak yansitilir [ Visser, 2003].
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2.5.4 Eylemci (Action) Ogrenme

“Eylemci O0grenme, gercek sorunlar iizerinde caligir, gerekli olan Ogrenme
tizerine odaklasir ve ¢oziimleri hayata gecirir. Kisilerin daha iyi 6grenmelerini ve
onlarin zor durumlarda daha etkin davranmalarini saglayacak olan hizlandirilmis

O0grenme i¢in bir metottur” [Marquardt, 1996].

Marquardt’a gore kisiler eylemci 6grenmeyi bir organizasyondaki zor bir
problemi analiz etmek, onu degistirmek, gozden gecirmek ve sonuglari
organizasyona geri getirmek i¢in kullandiklarin1 belirtmektedir. Marquardt’a gore,
eylemci 6grenmede kisiler, zaman ve enerjilerinin énemli bir kismini 6grenmeyi
O0grenmek ve daha elestirici diisiinmek i¢in harcarlar. Marquardt’a gore eylemci
Ogrenme, bir¢ok probleme uygulanabilir: Tiim organizasyonun degisik kisimlarina
ait problemler, uzman ¢ozliimlere uygun olmayan problemler, iizerinde heniiz bir
karara varilmamis problemler ve teknik olmaktan cok orgiitsel olan problemler

[Marquardt, 1996].

2.6 Ogrenen Organizasyonlarin Temel Yapitaslari

Ogrenen organizasyonlarin temelini olusturan bes ana 6grenme siireci vardir.
bunlar, sistematik problem ¢6zme, yeni yaklasimlar deneme, ge¢mis tecriibelerden
O0grenme, baskalarinin tecriibelerinden Ogrenme ve bilgi transferi olarak

adlandirilmaktadir [Garvin, 1993].

2.6.1 Sistematik Problem Co6zme

David Garvin’e gore Sistematik problem ¢6zmenin temelinde yatan fikirler
sunlardir:
Problemin teshisi ve ¢6zlimii icin tahmine dayali metotlar yerine bilimsel metotlar
kullanmak. Ornegin Deming'in planla- uygula- kontrol et- diizelt dongiisii gibi.
Kabullenmeler yerine gergek veriler iizerinde israrcit olmak. Bilgileri derlemek ve
degerlendirmek icin basit istatistiksel yontemleri kullanmak (histogramlar, pareto

diyagramlar1 vb.). Yani konular iizerinde dogruluk ve hassasiyet gelistirmek,
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calisanlarin yaptiklar islerle ilgili kararlara katilmalarin1 saglamak bu siirecin baglica

ozellikleridir.

Buna bagli olarak karar alma siirecinde asagidaki adimlar izlenebilir: [Ceylan, 1998]
e Sorunu ve ¢Oziim kriterlerini tanimlama
e Alternatif iiretme
e Alternatifleri analiz etme
e En iyi alternatifleri se¢gme
e Karari uygulama.

e Karar sonuglarini degerlendirme

2.6.2 Yeni Yaklasimlar Deneme

Bu stire¢ yeni yaklasimlarin (bilgilerin) sistematik bir bigimde arastirilmasini
ve test edilmesini kapsar. Bu yontem problem ¢dzme ile bircok yonden paralellik
gosterir ancak bu yontemi harekete geciren varolan problemler degil firsatlar ve

genis bakis agisidir ve bu yontemin baglica iki metodu vardir. [Garvin, 1993]

a) Devamh Programlar: Bilgiyi artirmak amaciyla tasarlanan seri halindeki
denemelerden meydana gelir.Yapilan denemeler sonucunda kiiciik gelismelerle
saglanan bilgilerin birlestirilmesi ile bir bilgi birikimi elde edilir. Bu da 6grenen

organizasyonun bilgi iiretmesi fonksiyonunu gergekler.

b) Deneme Projeleri (Demonstration Project): Bunlar devamli
programlardan daha genis capli ve karmasiktir. Esasini bir kisim veya boliimde, yeni
orgiitsel yetenekler gelistirmek amaciyla girisilen sistem ¢apinda degisiklikleri
icerirler. Daha sonra diisiiniilen ve adim adim denen yenilikler tiim isletme icin

gelistirilir.

2.6.3 Gecmis Tecriibelerden Ogrenme

Basar1 ve basarisizliklarin  gozden  gegirildigi, sistematik  olarak
degerlendirildigi ve ¢alisanlarin kolaylikla erisebilecegi yerlerde kaydedilen 6grenme
bicimidir. Basarisizliklardan saglanan bilgi ve tecriibe; daha sonraki basarilarin

anahtaridir [Carmeli, 2007]. Ornegin bazi sirketler yoneticilerinin periyodik bir
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sekilde hatalarin1 gdozden gegirmeleri ve iizerinde incelmeler yapmalar1 sonucunda
hatalardan ders almay1 saglayacak siirecler gelistirmislerdir. Bu sirketlere 6rnek
olarak Boeing ve Xerox verilmektedir Boeing firmasinin 737 ve 747 tipi ugaklarinda
ugradigi basarisizlik, ¢ok basarili bir tiretim olan 707 ve 727 tipi ucaklarin yapimina

temel olusturmustur [Garvin, 1993].

2.6.4 Baskalarimn Tecriibelerinden Ogrenme

Ogrenmenin sadece kendi kendini analiz yoluyla saglanamayacagi bir gergektir
ve genis bir bakis agisi kazanmanin yolu ¢evreyi incelemekten geger. Bu siireci
saglama son yillarda olduk¢a yaygin bir kavram haline gelen "Benchmarking"
yoluyla yapilabilmektedir. Benchmarking yoluyla 0grenmenin temelinde
baskalarindan 6grenmek yer alir. Etkin bir benchmarking calismasi i¢in gerekli
nitelikler ile, hizli O6grenen organizasyonlarin nitelikleri birebir ¢akigmaktadir

[Huber, 1991].

1. Stratejik Kiyaslama: Basarili isletmelerin izledigi stratejiler ve bu

stratejilerin uygulanma agamasindaki temel faktorlerin incelenmesidir
2. Operasyonel Kiyaslama: Maliyet unsurunu igerir

3. Yonetim Kiyaslamasi: Yonetim fonksiyonlari arasindaki kiyaslamalari ifade

eder.

Bu karsilastirma sirket i¢cindeki baska birimlerle, holding i¢indeki diger bir
sirketle olabilecegi gibi rakip veya rakip olmayan baska sirketlerle de olabilir.
Onemli olan denenmis basarilardan &rnek alinmasini saglayarak sirket korliigiiniin
ortadan kaldirilmasini saglamak ve en iyiye ulasma konusunda ortak yenilik¢iligi

harekete gecirebilmektir [Aktas, 2005].

2.6.5 Bilginin Yaygin Kullanilmasi (Transferi)

Bu siirecte temel nokta etkinlik ve hizdir. Bilgi saglansa bile alicilara ulasmazsa

fayda saglamaz. Bu nedenle bilgiler ag¢ik ve kolay ulagilabilecek sekilde
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diizenlenmelidir. Ciinkii bilgi paylasildiginda degerini bulacaktir. Ne kadar ¢ok

organizasyon lyesi bilgiyi kullanirsa o kadar ¢ok ¢6ziim tiretme sans1 dogar.

Organizasyonun biitiinlinde bilginin etkin ve hizl1 yayilmasi i¢in agsagidaki yontemler

kullanilabilir:

- Calisanlarda ve oOzellikle yonetici seviyelerinde bilginin elde edilmesi igin
merak ve heyecan uyandirmak.

- Bilgi paylasimini engelleyen orgiitsel engelleri ortadan kaldirmak.

- Ogrenmenin saglanmasi, bilgi ve birikimlerin elde edilmesi konusunda firma
olarak 1srarc1 olmak.

- Orgiitsel bilgiyi ortaya ¢ikaracak bir siire¢ gelistirmek.

- Calisanlar1 kisisel etkilesim firsatlar1 ve teknoloji aracilifiyla birbirine
baglamak.

- Deger yaratmak i¢in isletme capinda bilgiye hizli ve kolayca erisim saglamak.

Fikirlerin birka¢ kisinin elinde olmasi yerine organizasyonel paylasilmasi
isletme igerisinde maksimum etki yaratir. Paylasimin boyutlart yazili, sézlii ve
bilgisayar ortamindaki raporlar1 kapsadigi gibi ziyaretleri, inceleme turlarmni,
personel rotasyon programlarini, egitim ve 6gretim programlarini ve standardizasyon
programlarin1 kapsar. Her biri ayirt edici gliglii ve zayif yonlere sahiptir [Garvin,

1993].

2.7 Ogrenen Organizasyonlarda Ogrenme Zorluklar

Tipk:r insanlar gibi organizasyonlar da ogrenme zorluklari c¢ekebilir.
Organizasyonlarin 6grenme zorluklar: hayatta kalabilmeleri agisindan ¢ok dnemlidir.
1983’de Royal Dutch/ Shell tarafindan yapilan bir arastirmaya goére 1970 ‘deki
Fortune “500” firmalarinin iigte biri ortadan kaybolmustur. Shell, en biiylik sektorel
girisimin ortalama Omriiniin 40 seneden az oldugunu tahmin etmektedir; insan
Omriinlin neredeyse yarisi!.. Basarisiz olan pek ¢ok sirkette firmanin basinin dertte
oldugunu gosteren ¢ok sayida uyari isareti goriilmiistiir. Bireysel yoneticiler farkina

varsa bile bu uyarilar g6z ardi edilirler. Genel olarak organizasyon yaklagmakta olan
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tehlikeyi goéremez, olasi sonuglar1 fark edemez ve bunlara karsi alternatifler
yaratamazlar. Ogrenme zorluklarinin iistesinden gelmenin ilk adimi bunlari

tanimlamaktir. Yedi 6grenme zorlugu vardir:

Pozisyonum, benim: Kendinizi isinizle 6zdeslestirmek. Bu, biiylime ve gelismeyi

engelleyici bir goriistiir. Organizasyondaki kisiler sadece kendi pozisyonlari {izerinde
odaklandiklar1 takdirde, tiim pozisyonlarin birbirlerini etkiledikleri durumlarda ¢ok

az sorumluluk hissederler [Senge,2006].

Diisman disarida: Isler ters gittiginde kendi disimizda birini ya da bir seyi suglamak

hepimizde varolan bir egilimdir. “Diisman disarida bir yerde” sendromu,
“pozisyonum, benim” sendromunun bir yan Uriinidir. Yalmizca kendi
pozisyonumuza odaklandigimizda, baskalarint nasil etkiledigimizi ve bu tiir

hareketlerin nasil sonunda gelip bizi vurdugunu fark edemeyiz [Senge,2006].

Sorumluluk alma kuruntusu: Bu proaktif olma tehlikesini, yani tepkisel olmak yerine

gelismelere 6nceden tepki vermeyi ifade eder. Cogu zaman proaktiflik tepkiselligin
arkasina saklanmis haldedir. Ancak pozitif ve gercek olan proaktiflik, problemlerin

¢Oziimiine nasil katkida bulundugumuzdur [Senge,2006].

Olaylara kilitlenme: Tiim gelisimimiz, 6zellikle yetistirilme tarzimiz bizi, yasami bir
olaylar dizisi olarak gérme lizere sartlamistir ve her olayin agik bir nedeni oldugunu
diistiniirtiz. Organizasyonlardaki tipik olaylar, aylik satiglar, yeni biitce kesintileri,
rakiplerimizin yeni tamitti§1 drilinler gibi konulardir. Glinlimiizde bireyleri,
organizasyonlar1 ve toplumlari tehdit eden 6nemli tehlikeler, ani olaylardan degil,
yavas yavag gelisen siireclerden kaynaklanmaktadir. Bir organizasyonda, eger
insanlarin diislinceleri kisa vadeli olaylarla kisitlanmigsa, iiretken Ggrenme
varolamaz. Olaylara odaklanirsak, yapabilecegimiz en iyi sey bir olay1 olmadan 6nce
tahmin etmektir; boylelikle tepki vermis oluruz ama yaratmayr Ogrenemeyiz

[Senge,2006].

Kaynamis kurbaga hikayesi: Sirketlerin hayatta kalma miicadeleleri sirasinda yavas

yavas ortaya c¢ikan tehlikeleri gdremeyerek basarisizliga ugramalar1 o kadar yaygin
hal almistir ki, bu durumu “kaynamis kurbaga” hikayesi ile 6zdeslestirebiliriz: “Bir
kurbagay1 kaynayan bir kazana koyarsaniz, hemen disar1 sigramaya ¢alisacaktir. Ama
eger kurbagay1 soguk suya birakir ve suyun sicakligini yavas yavas arttirirsaniz,

kurbaga kalacaktir. Neden? Ciinkii kurbaganin i¢ sistemi, yavas, zamanla gelisen



17

degisimlere degil, sadece ani degisimlere tepki verir.” Yavas ve zaman iginde gelisen
siiregleri gormeyi 6grenme, kosusturmayi bir kenara birakip biiyiik farkliliklara
oldugu kadar gizli olanlara da dikkat etmeyi gerektirir. Cogu zaman en biiyiik
tehlikeleri getiren gizli ve yavas siiregleri gormeyi oOgrenmedik¢e kurbaganin

kaderinden kurtulmamiz imkansizdir [Senge,2006].

Deneyimlerden 6grenme yanilgisi: En gii¢lii 6grenme dogrudan yasanan deneyimden

edinilir. Deneme-yanilma yoluyla yemek yemeyi, yliriimeyi, iletisim kurmayi vs.
Ogreniriz. Deneyimlerimizden, kendi 6grenme ufkumuz smirlarinda gerceklesen
hareketler kadar 6grenebiliriz. Ancak hareketlerimizin sonuglar1 6grenme ufkumuzu
astiginda, deneyim yoluyla 6grenmek imkansizlasir. Bugiin organizasyonlarin yiiz
ylize kaldig1 6grenme ikileminin 6zii burada yatar: “En iyi deneyimlerimizden
Ogreniriz ancak pek c¢ok Onemli kararimizi asla direkt olarak tecriibelerimize

dayanarak vermeyiz.” [Senge,2006].

Y6netim takimi efsanesi: Tiim bu problemlerle miicadele edecek olan yonetim takimi

efsanesi uyumlu bir takimi ifade eder. Bununla birlikte gercek sudur ki, yonetim
takimlarinin pek ¢ogu rutin konularda oldukca basarili olmakla birlikte baski altinda
dagilirlar. Her iiye kendi bolgesini korumakla mesguldiir, kendilerini kisisel olarak
kotii gosterecek her seyden kaginarak takimin ortak stratejisini destekliyormus gibi
davranirlar. Béylece uyumlu takim goriintiisii korunmus olur. Profesor Chris Argyris,
yoneticilerin genellikle ortak arastirma yapma fikrini bir tehdit olarak algilarini
tartismaktadir. Okullarda bize cevabi bilmedigimizi asla sdylemememiz Ogretilir.
Ayni sekilde pek ¢ok organizasyon, karmasik konularin iizerine gitmeyen kisileri
odiillendirerek bu tiir davranislar1 tesvik eder. Hatta bilmedigimizi ya da emin
olmadigimiz1 hissedersek, bilgisiz ya da kararsiz oldugumuzu saklamayr da
ogrenmisizdir. Iste bizzat bu siireg, bizi tehdit edebilecek her yeni anlayis1 engeller.
Sonug, Argyris’in deyimiyle “tecriibeli yetersizliktir; yani son derece basarili bir

sekilde kendilerini 6grenmekten alikoyan bir takimdir [Senge, 2006].
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3 TOPLAM KALITE YONETIMIi

3.1 Yonetim ve Kalite Kavrami

Yonetim olgusu, insanlik tarihi kadar eski olmakla birlikte giliniimiizde de
onemini ve giincelligini korumaktadir. Uretimin tarima dayali oldugu toplumdan, 18.
ylzyil sonlarmma dogru yasanan sanayi devrimi ve beraberinde getirdigi endiistri
toplumu, bir¢ok sosyal degisim siirecinin yasanmasi sonucu ortaya ¢ikmistir. Sanayi
devrimi ile birlikte yasanan toplumsal degisim, iiretim iligkilerini belirleyen
hammadde, enerji, emek, zaman vb. gibi faktorlerin, sosyal, ekonomik, politik
alanlarda etkilerini ortaya koymustur. Yasanan bu degisim siireci ile birlikte, 20.
ylizyilin baslarinda yonetim anlayisinda ve yonetime yaklasimda yeni kuramlarin ve
uygulamalarin ortaya c¢iktigr goriilmektedir. Bu donemde yOnetimin babasi olarak
adlandirilan Frederick Winslow Taylor’un, klasik (geleneksel) yonetim anlayisindan
farkli olarak yeni bakislar ve yaklasimlar ortaya koymasi, yonetimin bir bilim dali
olmasina ve kabul gérmesi yoniinde biiyiik katkilar saglamistir. Taylor ile birlikte
Frank ve Lilian Gilberth, Henry L. Gantt, Carl Barth, Henry Fayol, Elton Mayo vs.

gibi uzmanlar bugiinkii cagdas yonetim biliminin temellerini atmislardir.

Tablo 3.1 Kalite Kavraminin Geligsmesine Katki Saglamis Uzmanlar ve Eserleri

Uzmanlar

Eserleri

W. Edward DEMING

Y onetim Felsefesi
Y onetim Felsefesi Kavrami

Joseph M. JURAN

Planlama ve Kalite Maliyeti

Armand V. FEIGENBAUM

Toplam Kalite Kontrolii

Kaoru ISHIKAWA Kalite Cemberleri

Genichi TAGUCHI Bulus Yonetimi

S. SINGO “Poke-Yoke” (sifir hata)
Philip CROSBY Ik Seferinde Dogru Yapma
T. PETERS Miisteri Odaklilik

C. MOLLER Kisisel Kalite

Yazdiklar1 bu eserlerle Toplam Kalite yonetimi anlayisina katkida bulunmuglardir.

[Zehir, 2006]

Toplam Kalite anlayis1 bilimsel anlamda ilk defa Amerika’da II. Diinya Savasi

sirasinda dogmustur. Savas esnasinda askeri malzemelerde %100 kontrol yonteminin
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¢Ozlim getirmedigi anlasilarak uzmanlar tarafindan “numune alma istatistigi”, diger
bir deyisle, “istatistiksel kalite kontrol” gelistirilmistir. Savas sonrasi yillarda bu
calismalar artarak devam etmistir. Profesyonel denetgiler, II. Diinya Savasi’ndan
hemen sonra 1946’da Amerikan Kalite Kontrol Dernegi’ni kurmuslar ve

faaliyetlerini daha da genisletip gelistirmislerdir.

Bilimsel anlamda TKY’ nin dogus yeri ABD olmasina karsin bu uygulama
Japonya’da gelistirilmistir. II. Diinya Savasi’ndan sonra 1946 yilinda Japonya’da ilk
kalite kontrol c¢alismalari baslamistir. 1946 yilinda Japonya Bilimciler ve
Miihendisler Birligi (JUSE)’ nin kurulmasi ile s6z konusu kalite kontrol siireci ivime
kazanmigtir. 1950 yilinda Amerikali istatistik¢i ve yonetim kuramcit W. Edwards
Deming kalite kontrol seminerleri vermek iizere Japonya’ya davet edilmistir. Kurslar
biiylik ilgi gormiis ve katilanlarin imalat sanayinde “istatistiksel kalite kontrolii”
anlayisini kavramalarina yardimei olmustur. Ayrica Joseph M. Juran’in 1954 yilinda
ayni iilkede bu konuda seminerler vermesi kalite yonetiminin bugiinlere gelmesi i¢in
atilan ilk adimlardir. Ozellikle “kalite yonetim” uzmani olan Joseph Juran ve Philip
Crosby TKY teorilerinin, modellerinin ve aletlerinin gelisimine katkida
bulunmuslardir. TKY bugiin hiikiimet, askeriye, egitim ve kiitliphaneler de dahil kar
amaci bulunmayan kuruluslar yaninda i$ diinyasinda da uygulanmaktadir [Umutlu,

1997].

Giliniimiizde, teknolojinin Orgiitlerin faaliyetlerini dogrudan etkilemesi, arz-
talep anlayisindaki degisim TKY ’nin 6nemini arttirmis ve bu yondeki ¢alismalarin
daha da yogunlagsmasina neden olmustur. Ozellikle 1980°li yillardan sonra,
orgiitlerde TKY uygulamasinin 6nem kazanmaya bagladigi ve on plana ¢iktig

goriilmektedir.

3.2 Kalite Kavraminin Boyutlari
3.2.1 Uretim Sektoriinde Kalite Boyutlar:

Kalite konusunda ¢alismalar yapmis, katkida bulunmus birgok uzman sayilari

degismekle birlikte bazi kalite boyutlari isimlendirmislerdir. Ancak literatiirde
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Garvin’in acikladig1 sekiz kalite boyutu genel kabul gérmektedir. Bu boyutlar1 su
sekilde agiklayabiliriz: (Rai University, TQM ders notlari)

Performans: Bir iirlinlin temel islev 6zellikleri anlamina gelen performans, drnegin
bir otomobil i¢in hiz, konfor; bir televizyon igin renk, ses, goriintii vb. ozellikler
olabilmektedir. Hizmet isletmelerinde ise performans servis hizi ve bekleme

zamaninin azhigi ile dlgiilebilir.

Ogzellikler: “Ozellik “ kelimesi bir iiriiniin temel fonksiyonunu tamamlayan kavram
olarak nitelendirilebilir. Kalitenin bu boyutu i¢in, havayolu sirketinin uguslarda
verdigi iicretsiz ikramlar; ¢camasir makinesinin pamuklu ya da yiinlii programi 6rnek

olarak sayilabilir.

Giivenilirlik: Uriiniin kullanom 6mrii icersinde kendisinden beklenen tiim
fonksiyonlar1 tam olarak yerine getirip getirmediginin &lgiitiidiir. Olgiilebilen bir
ozellik olan giivenilirlik, ortalama ilk bozulma zamani, bozulma siireleri arasindaki
donem vb. olabilir. Kalitenin gilivenilirlik boyutu, bozulma siirecinde gegen zaman
onem kazandikca ve bakim/onarim maliyetleri arttikca daha belirleyici bir faktor

olmaktadir.

Uygunluk: Uygunluk {riiniin tasariminin - ve isleyis 0Ozelliklerinin  6nceden
belirlenmis standartlara uyup uymama derecesidir. Uygunluk, kalitenin teknik
boyutu hakkinda tiiketici veya kullaniciya fikir vermektedir. Ayni zamanda
uygunluk, istatistiksel kalite kontrolde iirtinle ilgili 6zelliklerin nominal degerden
sapma oranidir. Bu oran hedeflenen nominal degere ne kadar yakin olursa {iriin,
tasarim spesifikasyonlarin1 o derece iyi karsilar ve uygunluk agisindan kaliteli bir

tirtin olarak algilanir.

Dayaniklilik: Bir {iriin veya hizmetin kullanim Omriiniin uzunlugudur. Genellikle
alicilar riin - dayanikliliginin = belli  kosullarda test edilerek yazili olarak
onaylanmasimi istemektedirler. Teknolojik agidan dayaniklilik, bir {irliniin
deformasyona ugraymcaya kadar olan kullamim siiresini ifade etmektedir. Ornegin,
bir elektrik ampuliiniin lityum teli yandiginda degistirilmesi gerekmektedir. Tamiri

olanaksizdir.
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Hizmet G6rme Yetenegi: Kalitenin altinci boyutu hizmet gérme yetenegi, yani hiz,

cabukluk, nezaket, yeterlilik, ehliyet ve tamir edebilme kolaylig1 olarak ifade
edilmektedir. Tiiketiciler tiriiniin bozulma olasilig1 ile birlikte, tirlinlin serviste kaldigi
siireyi, servisin randevularina ne kadar siirede cevap verdigi, servis personelinin
ilgisi ve servisin sorunlara dogru ¢oOziimler bulabilme 0Ozelliklerine de Onem
vermektedirler. Uriinle ilgili problemlere dogru cevaplar ve ¢dziimler bulunamamast,
sirketin gikayetleri ele alma siireci, tiiketicilerin iiriin ve hizmet kalitesini

degerlendirmelerini etkilemektedir.

Estetik: Estetik, tiiketicilerin bes duyusuna hitap eden {iriin 6zellikleridir. Baska bir
deyisle, iiriiniin kullanicinin beklentilerine uygun bir estetik yapiy1 saglayabilmesidir.
Renk, ambalaj, bigim gibi 6zellikler {iriinlin performansini dogrudan etkilememekle

beraber, tiiketici begenilerine yonelik estetik 6zellikler olarak nitelendirilebilir.

Algilanan Kalite: Tiiketiciler her zaman {irliniin tiim 6zellikleri ile ilgili ayrintili bilgi

sahibi degildirler ve boyle durumlarda dolayl bir takim olgiitler karar vermelerinde
onemli rol oynamaktadir. Reklam faaliyetlerinde yaratilan {iriin imaji, marka imaji
gibi faktorler {riin kalitesinin tiiketici tarafindan olumlu veya olumsuz
algilanmasinda oldukca &nemlidir. Ornegin; televizyon iiretimi konusunda uzun
yillar onderlik yapmis bir firmanin yeni ¢ikartacagi bir iirliniin de, bu markaya
glivenen tiiketicilerin biiyiik bir boliimii tarafindan kaliteli olarak algilanmasi

kacinilmaz bir gercektir. [Kitapgt, 2006]

3.2.2 Hizmet Sektoriinde Kalite Boyutlar

Erisilebilirlik: Miisterinin hizmeti sunana ulasabilmesidir. Ayrica, amirlerin i¢
miisteri konumunda bulunan personelin 6neri ve tekliflerine her zaman agik olmalari
anlaminda da anlagilmalidir.

Zamanhlik: Sunulmak istenen hizmetin talep sahibinin bekledigi ve istedigi zamanda
verilmesi esastir.

Profesyonellik: Hizmet veren kisi veya kurulusun hizmet alan ile olan iligkilerindeki

hata paymin minimum diizeyde olmasini gerektirir.
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Giivenilirlik: Hizmet alanin, hizmet verenden bekledigi davranislarin basinda
diirtistliik gelir. Hizmet verenlerin sozleri ile islerinin giiven duyabilecek sekilde
uyumluluk gostermesidir.

Dogruluk: Misteriler hizmetlerin ilk defada ve dogru olarak yapilmasini isterler.
Yapilan isin, o is i¢in belirlenen kriterlere uygun olmasini gerektirmektedir.

Tamlik: Hizmetin eksik birakilmadan tamaminin sunulmasini ifade eder.

Siireklilik: Hizmet sunumu siirecince ortaya c¢ikan hatalarin ve eksikliklerin
giderilmesi icin gosterilen gayretin derecesini agiklar.

Esneklik: Sunulan hizmetin degisen kosullarda, miisteri beklentilerini karsilayacak
sekilde yeni kosullara uyum gosterebilecek kabiliyette olmasidir.

Ortam (Ergonomi): Sunulan hizmetin olusturdugu ortamin psikolojik ve sosyal

durumunu agiklar.

Glivenlik: Sunulan hizmette riskten, tehlikeden ve kuskudan uzak  olmanin
derecesini belirler.

Goriintim: Hizmetin sunuldugu ortamin fiziksel gériiniimiiniin durumunu agiklar.

Anlagilabilirlik: Hizmetler karmasik degil, miisterinin anlayacagi sekilde sade ve

basit olarak sunulmalidir. Miisterinin anladigi dil konusulmalidir [Zehir, 2006].

3.3 Toplam Kalite Yonetimi

Gilinlimiize ulasincaya dek uzun bir gelisme evrensinden gecen TKY, insanligin
ve Orgiitlerin yasadig1 degisim ve gelismeler dogrultusunda her gecen giin orgiitler
tarafindan yaygin olarak uygulanmaktadir. Yasanan her degisim ve yenilik, bu
felsefeye yeni boyutlar kazandirmaktadir ve kuskusuz kazandirmaya da devam
edecektir. TKY nin siirekli iyilestirme ve gelismeyi gerekli kilmasi, bu yonetim
anlayisinin zaman ic¢inde demode olmasi bir yana yeni yonetim felsefelerinin
gelismesine de onderlik edecegini diisiindlirmektedir. Gelismis tilkelerdeki orgiitlere
bakildiginda, planlama siirecinde kalitenin birinci hedef konumunda oldugu
goriilmektedir. TKY programlari, pek ¢ok oOrgiitiin stratejik planlamasinda yer
almaktadir. “Toplam Kalite YoOnetimi” nin tanimina ge¢cmeden Once bu yOnetim
yaklagimmin felsefesini ve ¢ekirdegini olusturan kalite kavrami hakkindaki

tanimlamalar gosterilmistir:
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David Garvin “A.B.D. Yoneticileri TKYyi maliyeti savunma stratejisi olarak
gormektedir ve geleneksel kalite kontrol goriisiine sahiptirler. Yoneticiler sunu
ogrenmelidirler ki; kalite kazananlar1 kaybedenlerden ayiran bir rekabet stratejisidir”.
demektedir (Rai University, Lectures-12). Edward Deming ise kaliteyi bir iiriin veya
hizmetin diisiik maliyetle ve miisteri ihtiyaclarim1 karsilayacak iiniform ve
giivenirlikte {iretilmesi olarak agiklamaktadir [Deming, 2000]. Juran’in deyimiyle ise
kalite; bir iirlinlin kullanima sunulmasindan sonra karsilasilan hatalarin azligidir.
Juran ayrica kaliteyi amaca ve kullanima uygunluk olarak tanimlamistir [Juran and

Stephen, 2004].

Geleneksel agidan kalite yonetimi, kalite kontrol anlamina gelmektedir. Cagdas
anlamda kalite ise, miisterilerin siirekli olarak beklentilerini ve ihtiyaclarint dnceden
sezmek, karsilamak hatta bunlari agsmak olarak kabul edilmektedir. Toplam Kalite
Yonetimi de klasik anlamdaki kalite yaklasimlarinin alternatifi olan bir ydnetim

anlayisini ifade etmektedir [Erkent, 1999].

En genel ifadeyle TKY; miisteri tarafindan tanimlanan kaliteye Oncelik
verilerek sirketin iirlin ve hizmetleri yaninda yonetiminde kalitesini ve verimliligini
artirmay1 hedefleyen bir ¢aligma yada yonetim uygulamasidir [Umutlu, 1997]. Bu
tanimlar1 ¢ogaltmak miimkiindiir. Yapilan tanimlara bakildiginda ortak noktalarin,
mal ve hizmet liretimi karsiliginda miisteri memnuniyetinin saglanmasi, belirlenen
amaclara ulagsmak icin kurumsal faaliyetlerin stirekli gelistirilmesi ve iyilestirilmesi
oldugu goriilmektedir. S6z konusu tanimlarda yiiksek verimliligin ve kalitenin bir
stire¢ olarak ele alinmis oldugu da goriilmektedir. Bunun yaninda Toplam Kalite
Yonetimi, organizasyonun biitlin iiyeleri tarafindan devam eden destegin araciligi ile
ve faaliyetlerin kalitesini arttirmak amaciyla her tiirden organizasyonlar i¢in kabul
edilebilir stratejik kararlart da igermektedir. TKY anlayisinda, bir orgiitiin
biitiiniindeki kalite degerlendirme araclarinin kullanilarak uygulamaya gecirilmesi
diisiincesi vardir. TKY yoneticileri ve c¢alisanlari, basit bir kalite kontrol
mekanizmasi1 olarak fonksiyon iistlenmekten ve iiretmekten daha cok Orgiitsel
degisim i¢in programli bir yaklasim anlayisina yonelmektedirler. Bununla birlikte
TKY, misteri odakli hizmetlerin yapilmasini ve bu yondeki igbirligini de tesvik

etmekte ve desteklemektedir [Bayav, 1997].



Asagidaki tabloda Toplam kalitenin ge¢irdigi evrim agsamalar1 gosterilmistir.

Tablo 3.2: Toplam Kalitenin Evrimi [Zehir, 2006]
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*Muayene 1900 F.W Taylor - Bilimsel yénetim
*Diizeltme - Uzmanlasma
- Isci = Makine
1930 W.A. Shewhant -istatistiksel kalite kontrol
*Verimlilik

1950 W.E. Deming

-Surekli iyilestirme
(P-U-K-O)

-Kalite yénetimi

*Kalite planlama

1960 W.E Deming

J.M. Juran

*Onleme Japonya'daki calismalar
*insana yatirm Crosby
*Katilimci yénetim Feigenbaum

Ishikawa

Shingo Toplam kalite bilinci
*Musteri odaklilik Akao
*Liderlik Taguchi

TKY programlar1 farkli isimler altinda gelistirilse de ortak 6zellikleri bulunmaktadir

(Rai University, TQM ders notlar1). Bunlar:

- Isletme faaliyetleri miisteri temellidir. Siirekli olarak miisteri ihtiyaclarinin tespit ve

analiz edilmesi gerekmektedir.

- Dikkatler siiregler lizerine yogunlagsmistir. Diger ¢oziimler diisiiniilmeden 6nce

stiregler 1yice anlagilmali ve gelistirilmelidir.

- Metodolojik yaklagim, yogun veri toplama ve Olglimleme gerektirmekte,

faaliyetlere ait geri bildirim verilmektedir.

- Yiksek kaliteli tiriin ve hizmetlerin liretilmesi de dahil olmak {izere (bunlarla sinirl

degil) organizasyonun biitiin faaliyetlerinde siirekli iyilestirme olmalidir.

- Bu ¢aba orgiitteki herkesi i¢ine alir. Takim ¢alismasi esastir.

- Kalite hedeflerine hep beraber ulasilir.

- Calisanlar giiclendirilmistir.

- Egitim stireklidir.

- Hedef sadece gelismis kalite degil, ayn1 zamanda yiiksek verimliliktir.
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- Kiiltiirel degisim gerekli olup, kalite anlayis1 kiiltiirtin bir pargasi olmalidir.

- Ust yénetimin katilimi ve liderligi olmalidir.

- TKY, orgiit icindeki biitiin fonksiyonlar1 igerir. Hatta Orgiitiin disindaki diger
tedarik¢ilerin ve firmalarin ayn1 kalite anlayisiyla davranmalari istenir.

- Orgiitsel kalitenin tiim ydnleriyle biitiinii sistematik olarak ele alinir. Kullanilmakta
olan sistem ve prosediirlerin ulusal ve uluslararasi kalite standartlarina uygunlugu

izlenir.

3.4 Toplam Kalite Yonetiminin Ilkeleri

3.4.1 Cahsanlarim Katilimm

Toplam kalite yoOnetiminde basar1 saglamanin 6n kosullarindan biri de
calisanlarin katilimmin saglanmasidir. Her kademedeki calisan hem diisiince
gelistirme hem de uygulama agsamalarinda iyilestirme faaliyetlerine katilmalidir. Bir
isletmede basarili bir {irlin veya hizmet {iretimi yapilmak isteniyorsa en fist
seviyedeki personelden tabana kadar biitlin ¢alisanlarin katilimi saglanmalidir. Grup
caligmasi ve siirekli gelisme TKY yaklasiminin en 6nemli ilkeleri arasinda olup, grup
calismasi ile tlim isletme ¢alisanlarinin, problem ¢dzme, siirekli iyilestirme, kaliteyi
saglama ve siirdiirme c¢alismalarina katilmalar1 istenir. Buradaki amac¢ tek tek
bireysel diisiince ve tasarimlarin personeli giiglendirerek artmasini saglamak, ayrica
bu goriis ve disiincelerin olusturulacak grup veya takim ¢alismalarinda

degerlendirilerek igletmeye yararli hale getirilmesidir [Koparal ve ark., 2003].

Toplam kalite yonetiminde alt kademe c¢alisanlar ve isgilerin iiretim siireci
tizerinde daha fazla etkisi bulunmakta ve bu nedenle elde ettikleri bilgi ve tecriibeler
de iist kademe calisanlardan daha fazla olmaktadir. Isletme i¢inde kendi alanlarini
ilgilendiren konularda cesitli sorunlar1 belirlemek, incelemek ve ¢oziimler sunmak
icin gelistirilen kalite ¢emberleri ¢alisan katilimini saglamanin bir yoludur. Kalite
cemberlerini kurmanin nedenleri; hatalar1 6nlemek, is siirecleriyle ilgili maliyetleri
diistirmek, verimliligi yilikseltmek, iletisimi, problem ¢dzme yetenegini gelistirme ve

kalite anlayisini orgiit kiiltiirliniin bir pargasi haline getirmektir [Karayazi, 2007].
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3.4.2 TKY Siirecini Olusturmada Liderlik

TKY felsefesinin isletmelerde benimsenmesi ve uygulanmasinda vurgu
isgorenlerde olmasina ragmen bu yonetim felsefesinin isletmede basariyla
uygulanmasinda orta ve iist kademenin rolii olduk¢a dnemlidir [Eisner, 1994]. TKY
felsefesinin isletmede kabulii ve uygulama sansi ancak st diizey yonetimin destegi,
sahiplenmesi ve katilimi ile miimkiin olmaktadir. Bu katilim ve destek sézde degil
bizzat aktif olarak katilma ve is gorenlere liderlik yapilmasi ile saglanacaktir.
TKY ’nin isletmede siirekli ve etkin bir sekilde uygulanabilmesi i¢in liderin atmasi

gereken adimlari su sekilde siralayabiliriz: [Imai, 1997].

Liderin TKY anlayisini kabul etmesi, benimsemesi: Yonetimin basarisi, kalite, bilgi

ve becerisini yayma, kaliteyi arttirict her c¢alismanin iyiye gotiirecegi duygusunu
asitlamasimma ve TKY anlayisint kabul eden bir yoOnetimin kisisel bir liderlik

gdstermesine baglidir.

TKY’nin Uygulama Kararin1 Vermek: Liderin inanmadigi, anlamadigi, anlatmadigi

ve sahiplenmedigi bir seyin uygulama sathasinda basarisiz olmasi kaginilmazdir.
Uygulama karar1 veren lider, uygulamanin bizzat i¢inde bulunacag: gibi, isletmenin
kiiltiirinti degistirmek icin ¢aba sarf edecek, bu yeni felsefeyi isletme kiiltiirii haline

doniistiirmesi gerekecektir.

TKY i¢in Amac Belirlemek: Hedefleri olmadan bir isletmenin kaliteli ve verimli

olamayacag gibi nereye varacagini da bilmesi miimkiin degildir. Isletmenin problem
alanlarinin tanimlanmasi ve bu alanlarin sorunsuz hale getirilmesi i¢in amaglarin

belirlenmesi gereklidir.

TKY Vizyonu Olusturmak: Vizyon, kurulusun gelecekte ne olmak istedigini

belirleyen bildiridir Lider de, izleyenlerini nereye gotiirmek istedigini bildirmek

zorunda oldugundan, vizyon olusturmak durumundadir.

TKY Politikasin1 Belirlemek: Herkesin hakkinda bilgi sahibi oldugu ve amaclara

ulagmak i¢in ¢alistig1 iyi diizenlenmis bir isletme politikasi olusturmay igerir.
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TKY Iicin Slogan Belirlemek: Liderler kendi liderlik 6zelliklerini kullanmaktan baska

her kademedeki ¢alisan1 harekete gegirecek ve miisteriyi iirlinli ya da hizmeti satin

almasini tesvik edecek uzun donemli hedeflere uygun bir slogan belirlemelidirler.

3.4.3 Stratejik Planlama

Stratejik planlama igletmenin geleceginin hayal edildigi disiiniildiigii bir
stiregtir. Bu siire¢ boyunca, isletmenin gelecekle ilgili, amaglarinin, hedeflerinin ve
eylem planlarinin gelistirilmesidir. Stratejik planlamanin temel rolii, stratejik
direktifler dogrultusunda igletmenin is sistemlerinin diizenlenmesidir. Ayn1 zamanda
tyililestirme ve 6grenme konusundaki oncelikler bu diizenlemelerle belirlenmis olur.

[Kitape1, 2006]

3.4.4 Miisteri Odakhhk

Bir iiretim hattinin en 6nemli parcast miisteridir. Kalite yonetimi miisterinin
mevcut ve gelecekte olusabilecek ihtiyaglarin1 karsilayabilmeyi hedeflemelidir
[Deming, 2000]. TKY'de "Miisteri Odaklilig1", "Miisteri Tatmini" ve "Miisteri
Memnuniyeti" kavramlart 6n plana ¢ikmistir. Bu gelismeyi, modern pazarlama
anlayis1 ile agiklamak da miimkiindiir. Pazarlama anlayisinin 6ziinde var olan
"Miisteri Tatmini", TKY'nin ana felsefesinde yerini almistir. Kisaca TKY; miisteri
beklentilerini her seyin ilizerinde tutan ve miisteri tarafindan tanimlanan kaliteyi, tim
faaliyetlerin yiiriitiilmesi sirasinda, {iriin ve hizmet biinyesinde olusturan bir yonetim
bicimi seklinde tanimlamak mimkiindiir. TKY, klasik anlamdaki yoOnetim
anlayisinin alternatifi olarak dogan, gelisen ve gelisimine devam etmekte olan

modern yonetim anlayisi niteligindedir [ Tastans, 2008].

Kisisel ve ticari amaglari i¢in mal veya hizmet satin alan kisi ve kuruluslara
miisteri denir. Miisteri odakli ¢alismalar1 savunan bir anlayista, miisteri kavrami
sadece iiretilen mal ve hizmetleri alan kisi ve kurumlar olarak tanimlanan dis
miisterilerle sinirli kalmayip, ayn1 zamanda orgiit i¢i miisterileri de kapsamaktadir.
Toplam Kalite Yonetimi yaklasiminda i¢ ve Dis miisteri olmak iizere iki miisteri tiirii

belirtilmektedir [Umutlu, 1997]. Bunlar:
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I¢c Miisteri: Isletme icerisindeki her birim, bolim kendinden bir 6nceki sathanin
miisterisi konumundadir. Isletmeler dis miisterilerini mutlu etmek ve karlarim
artirmak istiyorlarsa i¢ miisteri kavramini ¢ok iyi anlayip, onlar1 mutlu etme yollarini
aramalidirlar. Tiim sistemlerin adil olmasi, ¢aliganlarin diisiincelerine saygi, kararlara
katilim, isyeri kosullarinin iyilestirilmesi, sosyal ve kiiltiirel aktiviteler, duyarli bir
ist yonetim i¢ miisterilerin verimli olmasini saglayacak faktorlerdir. Kisacasi dis

miisteri mutlulugu i¢ miisteriden gegmektedir.

Dis Miisteri: Sunulan iiriin ve hizmetleri satin alarak, kendi kisisel amaglar1 igin
kullanan ve c¢alisanlarin iicretlerinin 6denmesini saglayan miisteridir. D1s miisteri, bir
mal veya hizmetin nasil, hangi siire¢ i¢inde, kim tarafindan ve hangi araglarla
yapildigindan ¢ok; kendisine nasil yansidigina, kusursuz ve hatasiz olmasina, doyum
saglaylp saglamadigina, ihtiyag ve beklentilerine ne derece uyduguna, verilen

sOzlerin ve taahhiitlerin ne dl¢iide yerine getirildigine dikkat etmektedir.

Giliniimiizde yonetim anlayist devrim niteliginde sayilabilecek Gnemli bir
degisim yastyor. Klasik Yonetim Anlayisi'nda tepe yonetimin goriis ve diislinceleri
dogrultusunda tepeden asagiya dogru inen hiyerarsik yap1 icinde isletmeler
yonetilmekte, astlar amirlerinden aldiklar1 talimatlara gore islerini gérmektedirler.
Dogal olarak burada amag¢ amirlerin memnun edilmesidir. Halbuki yeni anlayista
amag; miisteri talepleri dogrultusunda isletmenin tiim birimlerinin yonlendirilmesi,
desteklenmesi ve miisteri beklentilerini karsilayarak miisteri tatminine ulasilmasi,
hatta beklentilerin de Otesine ge¢ip tam olarak miisteri memnuniyetinin
saglanmasidir. Tiim organizasyonlar artik miisteri odakli hale gelmek zorundadir.
Miisteri isteklerinin tatminini temel Isletme felsefesi olarak goren kuruluslar igin
miisteriyi kosulsuz mutlu etmek kiiltiirlerinin yap1 tasini olusturur. (Rai University,

TQM ders notlar1_21)

3.4.5 Siirekli Iyilestirme (Kaizen)

Japoncada Kai:Degisim,Zen :iyi daha iyi anlamina gelir. Bu iki sozciigiin
birlesmesi ile olusan Kaizen "herkesi kapsayan siirekli iyilestirme anlamina

gelmektedir. Bu kelime ayrica bir felsefeyi ve bir yasam bi¢imini de ifade eder: "her
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gecen giliniin bir onceki giinden daha iyi olmasi i¢in evde, isyerinde ve sosyal

yasamda siirekli caba sarf etmektir." [Ozgelik, 2008].

Siirekli iyilestirme prosesinin kaynagi Kaizen felsefesidir. Stirekli iyilestirme
prosesi; diisiince ve davranis olarak calisan herkesin, her durumu tartismaya agmasi
ve sonra bunu iyilestirmenin yollarini1 aramasidir. Kaizen felsefesini bir semsiye gibi

diisiiniirsek bu semsiyenin altinda su birimleri gérmemiz miimkiindiir.

Tablo 3.3 Siirekli Iyilestirme Alt Birimleri

-Kalite gemberleri -Oneri sistemi

-Is yerinde disiplin -Toplam verimli bakim
-Sifir hata -Kiiciik grup faaliyetleri
-Isci yonetim igbirligi -Yeni {iriin gelistirilmesi

Son yillarda isletmelerin temel hedefleri, cesitlenen tiiketici istekleri sonucunda
iriinlerin yapisinda meydana gelen degisimlere paralel olarak daha ¢ok ¢esitli {iriinii,
daha kaliteli ve daha ucuza, daha kisa siirede miisterilere iletebilmek olmustur.
Isletmeler "kalite", "maliyet" ve "termin" hedeflerine ulasmadan basarili olamazlar.
Isletmelerin diger biitiin yonetim fonksiyonlar1 bu ii¢c hedefe hizmet etmelidir

[Acuner, 2000].

Stirekli iyilestirme (Kaizen), iyi yonetimi yonlendiren temel bir kavramdir.
Yillar i¢inde gelistirilmis ve kullanilmis yonetim felsefelerini, teorilerini ve araglarini
bir araya getirmis tek bir kavram altinda toplamustir. Siirekli iyilestirmenin
temelinde; proseste Ozellikle isciler tarafindan gerceklestirilen siirekli, kiiciik

iyilestirmeler yatar.

Masaaki Imai’ye gore Siirekli iyilestirme prosese &ncelik verir, kisilerin
prosese yonelik ¢abalarini destekleyen bir yonetim sistemidir. Hi¢ bir islem, hi¢ bir
akis kiigiik bir iyilestirme yapilmayacak kadar miikemmel degildir. lyilestirme
olanaklarinin arastirilmasi herkesin, 6zellikle de o iste ¢alisanlarin gorevidir. Nerede
ve ne zaman bir iyilestirme olsa, bu sonugta kalitede ve verimlilikte bir iyilesmeye

yol acacaktir. Kalite, iyilestirilebilen her seydir. Giiniimiizde rekabet giicli yiiksek
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isletmeler incelendiginde bunlarin basarilarinin altinda Toplam Kalite olgusunun yer
aldig1 goriilmektedir. Toplam Kalite Yonetimi’nin temel unsuru olarak ta Kaizen
(stirekli iyilestirme) kavraminin benimsenmesi ve isletme biinyesine adaptasyonu

onem kazanmaktadir [imai, 1997]

Isletmelerin rakiplerine karsi giiciinii artirma cabalarinin temelinde siirekli
gelisme yatar. TKY 'nin ilkelerinden olan Kaizen’de kalite kavrami sadece iiriin ve
hizmetle sinirlt olmayip sistemin tamaminin kalitesini yani tiim ¢alisanlarin kalitesini
de kapsar. Temel kosul, mevcut durumu kabul etmeyip daha ileri gétiirmektir. Higbir
sistem kusursuz degildir. Dikkat edilmesi gereken sonuglar degil siireglerdir. Siirekli
gelisimin gerceklesebilmesi i¢in TKY gurularindan olan Deming’in “PUKO
DONGUSU”nden faydalanilabilir.

1. Saglikli bir is plan1 yapilmasi, (Planlama)

2. Plan dogrultusunda uygulamaya ge¢ilmesi, (Uygulama)

3. Kalite takip ¢izelgeleri takip edilerek sonuclarin degerlendirilmesi, (Kontrol Etme)
4. Olumlu sonuglarin 6grenilip standart haline getirilmesi, olumsuz sonuglarda dongii

basina dénerek “Planlama” nin revize edilmesidir. (Onlem Al)  [Kodaman, 2006]

3.5 Toplam Kalite Yonetiminin Uygulanma Siireci

Toplam kalite yOnetimini uygulama siirecinde yapilacak ilk iist yonetimin
kalite konusunda bilgilendirilmesi ve iist yonetimin kalite konusunda kararliliginin
ortaya konulmasidir. Lider ve iist yonetimin kararlili§1 ve inanci olmaksizin toplam
kalite ydnetimini uygulamak ve bunda basar1 elde etmek miimkiin degildir. ikinci
adim olarak, toplam kalite konusunda organizasyonda bir “kalite vizyonu” ve “kalite
felsefesi” olusturulmalidir. Uciincii adim olarak toplam kalite konusunda
organizasyonda iist yonetimde bir Kalite Konseyi olusturulmalidir. Bundan sonra
organizasyonda miisteri ihtiyaclarinin belirlenmesi, stratejik kalite planlamasinin
hazirlanmasi, kalitenin gelistirilecegi alanlarin tespit edilmesi gereklidir. Toplam
kalite konusunda organizasyonda siirekli egitim son derece 6nem tasimaktadir. Yine
bir diger 6nemli konu olarak organizasyonda performans degerlendirilmesi ve

Ol¢iilmesi 6nem tagimaktadir.
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Toplam kalite yonetiminde benchmarking (en iyi uygulamalarin adaptasyonu),
siire¢ iyilestirme ve siirekli kalite gelistirme g¢alismalarinin yapilmasi gereklidir.
Onemle belirtelim ki, organizasyonlarda toplam kalite ydnetiminin uygulanmasi
stireci ile ilgili olarak standart bir format bulunmamaktadir. Her organizasyonda
uygulama siirecinde izlenecek asamalar ve adimlar farkli olabilir. Burada tekrar
belirtilmesi gereken bir husus sudur; toplam kalite yOnetiminin basariyla
uygulanmasi i¢in en basta konu hakkinda bilgilenme ve bununla birlikte kalite
konusunda lider ve {iist yonetimin inanci ve kararliligi gereklidir. (Rai University,

TQM ders notlar1_07)
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4 INOVASYON

4.1 Inovasyon Tamim ve Kapsam

Inovasyon bircok degisik yolla tanimlanmis kompleks ve ayrmtili bir yap: arz
etmektedir. Inovasyon konusu ile ilgilenen bircok uzman ve arastirmaci yaraticiligi

bazi kiigiik farkliliklara ragmen, genelde benzer sekillerde tanimlamislardir.

Inovasyon, kavram olarak, hem bir siireci (yenileme/yenilenme) hem de bir
sonucu (yenilik) anlatir. OECD literatiiriine gore, inovasyon, siire¢ olarak, bir fikri
pazarlanabilir bir Uriin/hizmete, yeni ya da gelistirilmig bir imalat ya da dagitim
yontemine, ya da yeni bir toplumsal hizmet yontemine doniistiirmeyi ifade eder

[Goker, 1996].

Yaraticiligin en kabul gérmiis taniminda inovasyon, her alanda yeni ve yararl
fikirlerin tiretilmesi olarak tanimlanir. Bir diger benzer tanimda inovasyon, iiretmek,
kavramsallastirmak veya bireyler ve gruplar tarafindan birlikte ¢alisilarak gelistirilen
yeni ve yararli fikirler, siirecler ve prosediirler olarak ifade edilir [Shalley et al,
2000]. [Woodman et al, 1993]’e gore ise Orgiitsel yaraticilifi, kompleks sosyal
sistemlerde beraber calisan bireyler tarafindan olusturulan degerli, yararli, yeni {iriin,
hizmet, fikir veya siire¢ olarak tanimlamiglardir. Diger bir ifade ile inovasyon
diistince ve fikir iiretme becerisidir. Bircogu Onceden mevcut olan fikirlerin

gelistirilmesi ya da orijinal bir bilesiminin yapilmasi siirecini kapsar [Eren, 1998].

Inovasyon tipik olarak faaliyet sonuclari kavramlari ile tamimlanmustir. Yaratici
insanlar bu faaliyetleri sergilerler. Yaratici insanlar yaratict irlin iireten kisilerdir.
Yenilik yaratici irlinlin ayirt edici 6zelliklerinden olup bir diger 6zelligi, yararh
olmasi ya da kullanisli olmas1 veya baskalarina gore sosyal bir degerinin olmasidir.
Stenberg yaraticiligl insanin problem ¢6zme kapasitesi veya yeni ve kendi
kiiltiirtinde kabul edilebilir bir {irlin iiretme kapasitesi olarak tanimlar [Stenberg,
1999]. Etkili ve iyi bir karar vermenin birinci kosulu yaratic1 olmayi 6n plana
cikarmaktir. Boylece, inovasyon bireysel veya orgiitsel karar verme sorununa orijinal
ve yeni fikir, diisiince ve alternatifler gelistirme ¢abalarinin olmazsa olmaz bir kosulu

olacaktir.
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Giliniimiiziin ¢evresel kosullarinda yasanan hizli degisimler, rekabetin
siddetlenmesi 0Ozellikle orglitsel kararlarin daha belirsiz kosullarda verilmesini
zorunlu kilmigtir. Yeni dirlinlerin, siire¢ yeniliklerinin ve her diizeyde alinacak
orgiitsel kararlarin siiratle, orijinal fikir ve alternatifler {iireterek yapilmasi
yaraticiligin her olgiide gerekli, dnemli bir unsur oldugunu anlatmak icin yeterlidir.
Yaraticililikla iiretilen diisiince ve fikirlerin uygulanarak yasama gecirilmesi icad ve
yeniliklerin kaynagini olusturur. Her yeniligin ve icadin kdkeninde inovasyonla elde
edilmis fikirler vardir. Ancak inovasyon sonucu elde edilen fikirler her zaman
sorunlarin ¢dziimiinde uygulanabilirlik niteligi tasimaz veya ekonomik olarak
uygulanma olanag1 hig bir zaman ya da o an igin miimkiin degildir. Inovasyon orgiit
hayat1 agisindan uygulanabilir yenilik¢i c¢oziimler getirebilecek diisiinceler
olusturdugu ol¢iide degerli ve 6nemlidir. Bu amagla yaraticiligi orgiitiin algilanmis
ihtiya¢ ve sorunlarmmi karsilayabilmek i¢in veya cevresel degisimlerin yarattigi

firsatlara cevap verebilen yeni fikirler iretmek i¢in kullanmaliyiz [Ertokatli, 2007].

Inovasyon orgiitlerde tasarlanabilir. Isletmeler ve orgiitsel birimleri degisimi
baslatmak ve yaratic1 olmak i¢in organize olabilirler. Her birimiz uzmani oldugumuz
alanda yeni, orijinal ve yararli fikirler iiretebilir ve yaratici olabiliriz [Ertokatl,
2007]. Yaratic1 bireyleri disarida aramamak gerekir. Her orgiitiin i¢cinde Orgiitsel
ortam ve kosullar elverisli oldugu 6l¢iide orijinal ve degisime merakli, acik fikirli,
arastirmadan bikmayan, israrci, sorun ¢dzmeye odaklanmis, yeni fikirlere agik
kimseler arzulanan yaraticiligi gerceklestirecektir. Ancak yoOneticiler yaraticilig
yesertecek ve ona imkan verecek calisma ortamini hazirlamalidirlar [Giindiiz ve
Eren, 2002]. Kat1 hiyerarsik disiplin ve kesin sinirlarla ¢izilmig gorev tanimlarinin
bulundugu orgiitsel ortamlarda inovasyon olusturulamaz, hatta bu tip oOrgiitsel
nitelikler yaraticiligin diismanidirlar. Aksine yaratici orgiitler, gevsek bir hiyerarsik
yapi, gorev tamimlarinin kati ve kesin olmayip, igice gecip kesistigi miisterek
caligmalarin 6zendirildigi ve takim caligmalarinin yapildigi ortamlar gerektirir [Atik,

1999].

Yaratic1 orgiit belirsiz ¢cevre kosullarinda ve rekabetin giiglii oldugu endiistri
ortamlarinda, calisanlarim1 hata yapmaya ve risk almaya cesaretlendirir, onlara
sorunlar1 bulma ¢dzme insiyatifini vererek gii¢lendirir. Iletisim kanallarim1 daima

acik tutar, yaratict fikirleri olusturmak ve bunlar1 yenilikler olarak ticari yasama



34

gecirmek ve uygulamak i¢in planh sekilde orgiitiin ana fonksiyonel boliimlerinden
(ar-ge, tretim, pazarlama, v.b.) yetkililerin olusturdugu heterojen is takimlari

kurarlar [Jaruzelski and Dehoff, 2008].

Aragtirma-gelistirme (Ar-Ge), inovasyon i¢in gereken en dnemli faaliyetlerden
biridir. Ancak girisimsel inovasyon yoksa, diger bir deyisle Ar-Ge'yi yapanlarin
girisgimcilik niteligi yoksa, deger yaratilamaz; Ar-Ge sonuglar1 inovasyona
doniistiiriilemez. Dolayisiyla, teknoloji-tabanli firmalar disinda kalan tim firmalarda
ylriitiilen inovasyon c¢aligsmalart sadece "teknolojik inovasyon"u = degil,
"organizasyonel inovasyon" ve "sunumsal inovasyon"u da kapsar. Kald1 ki, teknoloji
tabanli firmalarda her ne kadar agirlik teknolojik inovasyona veriliyorsa da,
organizasyonel ve sunumsal inovasyona yeterli kaynak ayrilmadan basarili olunmasi

beklenemez [Jaruzelski and Dehoff, 2008].

4.2 Inovasyon Seviyeleri

Firmadan firmaya farklihk gostermekle birlikte inovasyon siirecinin
karakteristiklerini gOstermesi acisindan inovasyon seviyelerini asagidaki gibi

Ozetleyebiliriz.

Teknolojik Inovasyon: Teknolojik inovasyon, teknolojik iiriin ve siireg
inovasyonunu kapsar. Burada {irlin, hem fiziksel bir tirlini hem de hizmeti ifade
etmektedir. Teknolojik olarak yeni bir {iriiniin veya siirecin gelistirilmesinin yanisira,
mevcut iiriin ve siireglerde 6nemli teknolojik degisikliklerin yapilmasi da bu
kapsamda degerlendirilir. Uriiniin pazara sunulmasi ve siirecin iiretimde kullanilmasi
ile inovasyon gergeklestirilmis olur. Teknolojik {iriin inovasyonu, tiiketiciye yeni
veya iyilestirilmis hizmetler sunmak amaciyla performans 6zellikleri artirilmis bir
iriinlin gelistirmesini/ticarilestirilmesini ifade eder. Teknolojik silire¢ inovasyonunda
ise, yeni veya Onemli Ol¢iide gelismis bir iretim ya da dagitim yOnteminin

uygulanmasi s6z konusudur [Atik, 1999].

Organizasyonel inovasyon: Yeni calisma ve is yapis yontemlerinin gelistirilmesi
ve/veya uyarlanarak kullanilmasi ile bir firmanin rekabet giiciiniin yiikseltilmesini

ifade eder. (www.focusinnovation.net)
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Sunumsal Inovasyon: Yeni tasarimlarin ve pazarlama yontemlerinin gelistirilmesi
ve/veya uyarlanarak kullanilmasi ile bir firmanin rekabet giiciiniin yiikseltilmesidir.

(www.focusinnovation.net).

Finansal ve Ekonomik inovasyon: Finansal pazarlarda ve diger pazarlarda yatirrm
firsat1 yakalamak ve kredilere erisim firsati elde ederek karliligi artiracak ve

maliyetleri diisiirecek yeni metotlar bulmaktir [Cannarella and Piccioni, 2003].

Yonetim Seviyesinde Inovasyon: Rasyonalizasyonu ve optimizasyonu saglayacak
kararlar1 almak ve Orgiitiin tiim fonksiyonlarinin gelistirilmesini saglamak anlaminda

kullanilmaktadir [Cannarella and Piccioni, 2003].

4.3 Inovasyon Cesitleri

Uriin inovasyonu: Bir isletme tarafindan pazara sunulan, elle tutulup gozle goriilen
nesneler iiriin olarak adlandirilir. Bir isletmenin farkli, yeni, degisik bir {iriin
gelistirmesi ve bunu pazara sunmasi iiriin inovasyonu yapmasi anlamina gelir. Ancak
isletmelerin {iriin inovasyonu yapmak icin illa ki yeni bir {iriin tiretmeleri gerekmez.
Var olan iriinlerini daha iyi, daha kaliteli, daha {iistiin 6zelliklerde yapmak ig¢in
degistirir ve farklilagtirirlarsa da tiirlin inovasyonu yapmig olurlar [Miiftiioglu ve
Odabasi, 2004]. Ornegin burusmayan kumas, daha verimli ve hastaliklara dayanikli

domates tohumu ve kir tutmayan duvar boyas1 ayr1 ayr1 birer {iriin inovasyonudur.

Hizmet inovasyonu: Bir isletme tarafindan pazara sunulan, alicilara saglanan
faydalar hizmet olarak adlandirilir. Isletmeler hem iiriin hem de hizmet sunabildikleri
gibi sadece iiriin veya sadece hizmet sunabilirler [Hull and Tidd, 2003]. Ornegin,
hastaneler ve oteller genellikle sadece hizmet sunarlar. Ama restoranlar hem hizmet
hem de firiin sunarlar. Yemekler onlarin {irlinti, yapilan servis de hizmetleridir. Bir
bilgisayar iireticisi iirlin sunar; bilgisayar onun iriiniidiir. Ama sattig1 bilgisayari
evimize kadar teslim edip, kurulumunu yaparsa veya daha sonra bunun bakimini ve
tamirini yaparsa hizmet sunmus olur. Bir isletmenin yeni, farkli ve degisik bir hizmet
gelistirip bunu miisterilerine sunmas1 hizmet inovasyonudur. Uriin inovasyonunda
oldugu gibi hizmet inovasyonunda da daha 6nce sunulmayan bir hizmeti sunmak sart

degildir. Zaten sunulmakta olan hizmetleri daha c¢ok miisteri c¢ekecek sekilde
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degistirmek ve farklilastirmak da hizmet inovasyonu yapmak anlamina gelir [Hull
and Tidd, 2003]. Bir hastanenin hastalarina elden vermekte oldugu tahlil sonuglarini
internetten veriyor olmasi bir hizmet inovasyonudur. Bdylece, hastalarinin isini
kolaylastirmis; tahlil sonug¢larini almak igin hastaneye gitme zahmetinden kurtarmis
olur. Boyle bir hizmet sundugu i¢in de uzak mesafelerde oturan ya da isleri ¢ok
yogun olan hastalar, bu hizmeti sunmayan diger hastanelere gitmek yerine, o

hastaneye gitmeyi tercih ederler.

Pazarlama inovasyonu: Uriin ve hizmetler pazara sunulmak amaciyla gelistirilir ve
iiretilir. Uriin ve hizmetlerin daha c¢ok satilmasi i¢in daha fazla sayida miisteri
cekebiliyor olmasi gerekir. Daha fazla miisteri ¢ekebilmek i¢in iiriin ve hizmetlerde
farkli, degisik ve yeni tasarimlarin, ambalajlarin ve pazarlama yodntemlerinin
gelistirilip kullanilmas1 pazarlama inovasyonu olarak adlandirilir [Doyle and
Bridgewater, 1998]. Ornegin Omega 3’lii yumurtalar1 cocuklarin ilgisini ¢ekecek ve
onlar1 yumurta yemege 6zendirecek sekilde degisik paketlerde pazara sunan firma,

pazarlama inovasyonu yapmis olur.

Organizasyonel inovasyon: Isletmeler sadece iiriin ve hizmetlerini gelistirip
farklilagtirarak inovasyon yapmazlar. Bir isletmenin rekabet avantaji yakalayip bunu
koruyabilmesi icin ¢alisma ve is yapis yontemlerini gelistirmesi, farklilagtirmasi ve
yenilemesi gerekir. Bu, gelistirme, farklilastirma ve yenileme faaliyeti
organizasyonel inovasyon olarak adlandirilir. Ornegin, bir firmanin Japonlar
tarafindan 1990’larda  gelistirilen “siirekli iyilestirme” (kaizen) yOntemini
kullanmaya baslamasi bir organizasyonel inovasyondur. Bu yonteme gore is¢iler de
dahil olmak iizere bir firmadaki tiim calisanlar yaptiklar1 isle ilgili siirecleri
tyilestirme konusunda s6z sahibidir ve stirekli olarak bu iyilestirme fikirlerine kafa
yorarlar. Onerilen iyilestirme fikirleri yoneticiler tarafindan degerlendirilir ve uygun
bulunanlar uygulamaya konulur [Miiftiioglu ve Odabasi, 2004]. Bu yontem sayesinde
basta Japon firmalar1 olmak iizere, diinya genelinde sektoriinde lider pek ¢ok firma
en diistik maliyet ve en yiiksek kaliteyle liretim yapip rakiplerinin Oniine ge¢gmeyi
basarmistir. Bunun bir sonucu olarak da siirekli biiyliyiip istihdam yaratarak iilke

ekonomilerine ve toplumlarina biiyiik faydalar saglamaktadirlar.
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4.4 Inovasyonun Organizasyonlar I¢in Gerekliligi

Firmalar, varliklarm siirdiirmek ve rekabet giiclerini artirmak icin inovasyon
yapmalidir. Bu amagla,
e Maliyetlerin azaltilmasi,
e Yeni iirlin ve hizmetlerin gelistirilmesiyle cesitlilige gidilmesi,
e  Uriin ve hizmet kalitesinin artirilmast
sarttir. Bu zorunlukluklar, inovasyon fikirlerini ortaya ¢ikaran unsurlardir. Boylece
yeni pazarlara girmek ve varolan pazar payini artirmak miimkiin olabilir. Inovasyon,

ekonomik biiyiimenin, artan istihdamin ve yasam kalitesinin anahtaridir [ Yang et al,

2003].

Tiim sektorlerde faaliyet gosteren her tiirlii firmanin tiim is alanlarinda
inovasyona gereksinimi vardir. Inovasyonun, inovasyon olarak adlandirilabilmesi
i¢in "firma igin yeni" olmas: yeterlidir [Jaruzelski and Dehoff, 2008]. Ornegin, tekstil
sektoriinde faaliyet gdsteren bir firma, yikandiginda burusmayan bir kumas
gelistirebilir; bir restoran bilgisayar kontrollii siparis ve faturalama sistemine
gecebilir; bir seyahat acentast on-line rezervasyon ve bilgi servisi ile miisterilerine
hizmet vermeye baslayabilir; bir iirlinlin teslim siiresini kisaltmak veya bir hizmetin
sunus kalitesini artirmak icin kalite standartlar1 uygulanmaya baslanabilir; bir imalat
firmas1 tam zamaninda {retim tekniklerini kullanarak {iretim sistemini yeniden

yapilandirabilir.

4.5 Inovasyon Siirecinin Adimlar

Sinyallerin taranmasi: Potansiyel inovasyon fikirleri i¢in siirekli olarak sinyalleri
taramali, saptamali ve islemelisiniz. Bu sinyaller, ¢ok ¢esitli ihtiyaglardan
dogabilecegi gibi, diinyanin herhangi bir yerinde yapilan arastirma sonuglarinin
dogurdugu firsatlar veya yeni bir diizenlemeye uyma zorunlulugu ya da
rakiplerinizin yaptig1 calismalardan kaynaklaniyor olabilir. Rekabet giiciinii
kaybetmek istemeyen bir firmanin bu tir sinyalleri zaman kaybetmeden

yakalayabiliyor olmasi1 gerekir [El¢i, 2007].
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Stratejik yamit verme: Inovasyon faaliyetine baslamak amaciyla kaynak ayirmadan
once dig ortamdan aldiginiz bu sinyaller arasindan stratejik olarak en 6nemli olanm
se¢melisiniz. Bu is icin ayrilmis genis kaynaklari olan biiylik sirketler bile tiim
sinyallere yanit veremez. Asil basari, en biiyiik rekabet avantajini sunan sinyale yanit

verebilmektir [Eren ve Timur, 2004].

Gerekli bilgiyi edinme: Hangi sinyale yanit vereceginizi belirledikten sonra sira,
bunun i¢in gereken kaynaklar1 seferber etmenize gelmistir. Burada yapilacak ilk is
iriin, hizmet veya siirecin gelistirilebilmesi i¢in gerekli bilgilerin toplanmasidir.
Bunun i¢in yazili olanin yaninda yazili olmayan bilgiye de gereksiniminiz olacaktir.

Bu bilgi kaynaklarini ustalikla bir araya getirmelisiniz [El¢i, 2007].

Coziimiin gelistirilmesi: Bilgi ve bilgi kaynaklarini bir araya getirilip gelistirme
isleminin nasil yapilacagini belirledikten sonra sira uygulamaya gelir. Bu asamada
irlin, hizmet veya silire¢ ortaya c¢ikana kadar arastirma ve gelistirme caligsmalari
stirdiiriiliir. Pazardan siirekli olarak alian bilgilerle desteklenen gelistirme
calismalari, lirliniin, hizmetin pazarlanmasi veya siirecin ticari kullanimi ile devam

eder [Elci, 2007].

Ogrenme: Bu asama, diger tim asamalardaki basar1 ve basarisizliklarin
degerlendirilmesine, gerekli bilgilerin iiretilmesine ve bunlarin inovasyon siirecini
daha iyi yonetmede kullanilmasma imkan saglar. "Ogrenme"nin etkisi tiim diger
asamalara yansidigindan inovasyonun siirekliligi, dolayisiyla rekabet giiciliniiziin

stirekliligi a¢isindan biiylik 6nem tagimaktadir [Baets, 2005].

4.6 Yonetimde Inovasyon ve Yenilikgilik

Ideal yonetici ayni zamanda yaraticih@m ozelligini gdsterirken yaraticilis
ogretmeye calisan kisidir. Cevresindekiler de yaraticiligin gelismesine yardim eder
ve onlar1 bu konuda cesaretlendirir. Yonetici sadece konmus degerleri izleyen degil;

yenilerini de yaratan ve bu yolla drgiitlerin canli kalmasini saglayan bir bulucudur.

Orgiitin  amaglarina  yonelik isgdren yaraticiiginin  esgiidiimlenmesi,

desteklenmesi, yonetilmesi ve denetimi yoneticinin gorevidir. Bu yapilmadigl zaman
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yaratict isgoren becerisini kullanmak i¢in diger gruplara, sendikalara, bos zaman
ugraslarma yonelecektir. Orgiitte daha fazla inovasyon isteyen ydnetici, ayrmtili is
yonergeleri vermekten kaginmalidir. Onun yerine ayrintili is tanimlarini sunarak son

irlinde ne istedigini belirtmelidir [Sternberg, 1999].

Yonetim Orgiit icinde inovatif sinerjiyi ve c¢alisanlarin saglayabilmek icin
belirsizlikler ve celiskilerle yiizlesmeyi saglama, yiikseltilmis beklenti diizeyleri
koyma, eldeki bilgileri farkli yonlerden incelemek igin sorular sormak, smirh
bilgilerle tahminde bulunma gibi gorevler iistlenmesi gereklidir [Tushman and
O'Reilly, 2002]. Yonetimle saglikli ve yaratici bir boyut saglamak isteniyorsa, orgiit,
yaratic bireylerle donatilmalidir. Inovasyon ise iyi bir sorun ¢dziicii olmaktan geger.
Raslantilara, kazalara, tehlikelere hazirlikli olan ve onlara yaniti1 hazir olan bireyler,

yaraticidirlar.

Yenilik¢i yaratici  yoneticiler, i3 konusunda farkli diistinen kisilerdir.
Kaynaklar1 kullanmak, ekonomik gelisme, rekabet¢i ortam, iirlin-personel gelisimi
iliskisinde yeni goriis ac¢ilarimi kullanirlar. Yaratict yonetim, yeni kavramlar,
diisiinceler, yontem ve yonelimler ile yeni islem bigimlerinden olusur. islevsel olan
sozciik “ yeni” sozciiglidiir. Yaratict yonetim, yaratici diisiincenin uygulamaya ya da

onu basaril1 bir bigimde siirdiirmeye dayanir [Ertokatli, 2007].

Bu giinlin yo6neticileri on yil once karsilasmadiklar1 ¢ok sayida sorunla yiiz
ylize gelmektedirler. Bu sorun patlamasmnin her yil daha da yogunlastigi
goriilmektedir. Yonetimin bir sorunu ¢ozme siireci; sorun ¢dzmede bagari da yonetsel
etkinligin temeli olarak diisiiniiliirse isletme ve sirketlerin ¢evresel kosullara uyum
saglamasi, yaratici yoOneticilerin sorumlulugu olarak ortaya c¢ikmaktadir [Ramus,

2003].

4.7 Inovasyon Yonetiminin Basarisina Etki Eden Faktorler

Inovasyonun basariyla yonetimi, siirekli bir 6grenme siireci ile gerceklesir.
Ogrenme siirecini hizlandirmak ve etkin hale getirebilmek i¢in deneyim paylasimi ve
basarilarin yaninda basarisizliklarin da orgiit icinde tartigilmasi i¢in mekanizmalar

olusturmak, inovasyon yonetimi igin gelistirilmis ara¢ ve teknikleri oOgrenip
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uygulamak, basit denemelerle inovasyon yonetiminde farkli yaklasimlar gelistirmek

gereklidir [Giessel and Veen, 2004].

Firmalarda kiyaslama(benchmarking) tekniklerinin kullanilmasi da inovasyon
yonetiminde basariya katkida bulunur. Kiyaslama, firmanin mevcut performansinin
sistematik bir bicimde incelenmesini ve ortaya konmasini saglayan bir tekniktir.
Sektoriinde basarili sirketlerden alinmis iyi 6rnek uygulamalarindan yararlanilarak
hazirlanmis modeller ile mevcut organizasyonun kiyaslamasinin yapilmast ¢ok

yararlt sonuglar doguracaktir [Giessel and Veen, 2004].

Bir firmada inovasyon faaliyetlerinin basarisi, inovasyon stratejisinin firmanin
kurumsal stratejisi ile biitiinlesmis olmasma baghdir. Inovasyon stratejinizi
gelistirebilmek i¢in ¢alisanlarin ihtiyag ve beklentilerini anlamak, mevcut pazari
tanimak, paydaglarin kimler oldugunu ve beklentilerinin neler oldugunu bilmek,
pazarin, paydaglarinizin ve c¢alisanlarimizin ihtiyaglarii bir vizyon etrafinda
birlestirmeniz, bu vizyonun, herkes tarafindan "paylasilan" bir vizyon olmasini
saglamaniz, Sirketinizin hedeflerini, misyonunu ve stratejik planini hazirlamaniz

gerekir [Zack, 1999].

Organizasyonun vizyon, misyon ve hedeflerini ifade eden ihtiyaglar
dogrultusunda inovasyon firsatlar1 yorumlanmali ve bu esaslara dayanan inovasyon
stratejisi olusturulmalidir. Inovasyon stratejisi hazirlanirken daima pazarin ve
miisterilerin talep ve ihtiyaglarmi gdz 6niinde bulundurulmalidir. Inovasyon stratejisi
tanimlanirken sadece iirlin ve hizmet gelistirme ile sinirlandirilmamalidir. Yeni ve
iyilestirilmis siire¢ler ve yontemler de rekabette avantaj saglayabilecegi igin strateji

olusturulurken bunlarda dahil edilmelidir [Zack, 1999]

Inovasyon stratejisi, rekabet savasinda bir saldir1 karar1 gibidir. Her hamle yeni
bir inovasyon faaliyeti i¢in bir firsat dogurur. Bu nedenle, bir orgiitiin inovasyon
stratejisi pazardaki, is hedefleri ve ihtiyaglarindaki degisime bagl olarak degismesi
gereklidir. Yani belirlenen stratejinin yasayan bir dokiiman olmas1 gerekir.

(Kobifinans.com)
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4.8 inovasyon Calhismalarinda Karsilasilan Problemler

Inovasyon caligmalar1 sirasinda  karsilasilan  bir takim  problemler

bulunmaktadir. Bunlar1 [Giessel and Veen, 2004] su sekilde 6zetlemektedir:

Birincisi, insan problemidir; c¢iinkii insanlar organizasyonlar1 yeni fikir
gelistirmekten ¢cok korunmaci bir yaklasimla dizayn ederler ve insanlari yeni fikirler
tizerinde odaklanmaya dogru yoneltmek zorlasir. Digeri bulus yapma(invention),
bireysel bir faaliyet olmasina karsin inovasyon kollektif bir ¢calismay1 gerektirir ve
inovasyon gelistirme gruplar1 arasinda bir koolisyon olusturulmalidir. Ayrica
inovasyon girisimcinin tek basina yapacagi bir is degildir. Toplumsal yapidan,
hiikiimetlerin uygulamalarindan, endiistrinin 6zelliklerinden, gerekli bilgi ve kaynaga

sahip olup olmamaktan etkilenir.

Firmanin inovasyondan ziyade maliyetler ve diger kanallara oncelik vermesi,
firma stratejisini misteri odaklilik yerine rakip odakli olarak belirlemesi, sirkette
yeniligin duragan olmasi ve degisikliklere karst direng gosterilmesi [Cannarella and

Piccioni, 2003] diger engel faktorler olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Inovasyon siireci bircok fonksiyonu, kaynagi ve disiplini igeren karakteristige
sahiptir. Inovasyon sadece var olan c¢evre ve yapiya uyum degil aym1 zamanda bu
cevre ve yapiy1 degistirebilme giiciine de sahip olmaktir. Bu yiizden yonetilebilir bir

yapi olusturulmalidir [Goker, 1996].
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5 FIRMA PERFORMANSI

5.1 Genel Olarak Performans Kavram

Performans hayatin her aninda yapilan her harekette istenen sonuglarin elde
edilmesinde en etkili unsurdur. Isletmeler agisinda da ayri bir dneme sahiptir.
Firmalar performanslarii yiikseltmek ve degerlendirmek icin ¢ok farkli yontemler
kullanmaktadirlar. Firmalarin performansini etkileyen bir¢cok faktdr bulunmaktadir.
Performans1 da sektdre gore ve firma yapisina gore incelemek gereklidir. Bu
boliimde firmanin genel performans boyutlarindan ve firmanin finansal performansi,
O0grenme ve gelisme performansi, miisteri memnuniyet performansi ve igsel is
siireclerine iliskin Olgiitlerden bahsedilecektir.

Osborne ve Gaebler’in 6nemli li¢ gdzlemi sOyledir:

1)Eger sonuglar1 6l¢gmezseniz hatalardan ders ¢ikaramazsiniz,

2)Eger eger basarty1 ddiillendirmezseniz, muhtemelen ddiillendirmeyi yanlis

yaplyorsunuz,

3)Eger hatay1 tanimlamazsaniz, diizeltemezsiniz [Kitapg¢1, 2006].

5.2 Performans

Performans en basit tanimiyla verimliligin Olc¢lilmesidir. Performans genel
olarak is yapma, basariyla yerine getirme seklinde ifade edilmektedir. Bagarinin
Olciilmesinde temel kriter olan performans bir isletmenin hedeflerine ulagsmadaki
basarisinin degerlendirilmesini saglayan ¢ok genis bir kavram olarak tanimlanabilir

[Stiftler, 2006].

Arastirmacilar tarafindan birgok farkli tanimlama yapilmasina ragmen temelde
aynm1 amagla, basar1 kriteri olarak kullanildigi anlagilmaktadir. Diger bir deyisle
performans, bir isin yapilmasinda sorumlulugu iistlenen kisi veya kisilerin yapilan
iste amaglanan hedefin neresinde oldugunu, ne oranda basarili oldugunu nicel ve
nitel olarak tanimlanmasidir [Tseng et al., 2007]. Performans olarak tanimlanan
basar1 ylizdesinin saglikli bir sekilde istenilen amag ve hedeflerin gergeklestirilmesini

saglayabilmesi icin secilen kriterlerin ¢cok objektif anlasilir olmas1 gerekmektedir.
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Dogru sekilde analizi yapilan performans dlgiimleri isletme isleyisi ve basarisina en

biiylik katkiy1 saglayici unsur olacaktir.

5.3 Isletmelerde Performans Kavram

Isletmelerde Siireglerin analizi, kaynaklarin etkinliginin tespitine yonelik
siirekli ¢alismalar yapilmaktadir. Isletme i¢i performans arttirmaya yonelik yapilan
calismalar bazen performans, girdilerin ciktilara orani seklinde
degerlendirilmektedir. Minimum girdi ile maksimum ¢ikt1 elde etme ¢abalar1 aslinda
verimlilik kavrami olarak degerlendirilebilir. Temelde verimlilik, g¢alismalarin
isletme performansini arttirict  Ozellige sahip olmasina ragmen, performans
kavraminin sadece destekleyici bir unsurudur. Performans kavrami ise, isletmenin

biitiin siireclerini kapsamaktadir [Kayhan, 2005].

Genel olarak performans ve verimlilik birlikte ele alindiginda performans dar
kapsamiyla incelenmis olur. Ancak performansin bu sekilde ele alinmasinin
performans degerlendirmenin amaclarina hizmet etmeyecegi aciktir. Bu agidan
verimlilik kavrami, performans kavramimin bir alt kavrami olarak tanimlabilir.
Isletmelerin biitiin siireclerinin degerlendirilerek, tespit edilen performans kriterlerine
gbre analizi, birgok alt sistemden olusan isletmelerde planli ve siirece yapilmis

calismalari gerekli kilmaktadir [Khattri, 1998].

Isletme performansi analizlerinin saglikli olabilmesi igin biitiin alt
sistemlerinde ele alinmasi gerekmektedir. Her bir alt sistemde yapilan faaliyetlerin
performanst hem o alt sistemin hem de isletmenin performansint belirleyici
olmaktadir. Biitiin alt sistemleri ele alinarak yapilan performans degerleme ayni
zamanda alt sistemlerin birbirleriyle olan etkilesimin biitiin sistem iizerindeki etkisini

de gosterecektir [Vidin, 1999].

Isletme bir biitiin olarak ele alindiginda bulunduklar1 pazarlarda yasamlarini
stirdiiriip gelisimlerinin siirekliligini saglayabilmesi i¢in genel olarak maliyet, kar,
etkinlik, calisan memnuniyeti, Orgiitsel Ogrenme, yenilik ve operasyonel
boyutlarinda g6z dniine alinarak performans kriterlerinin tespiti yapilmalidir. Yiiksek

performans odakli calismalarda bulunan misyon ve vizyonlari1 performans
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kriterlerine uygun olarak gerceklestirmekte olan isletmeler iiriin/hizmet, teknoloji,
kaynak dagilimi ve tiretim siirecleri ile ilgili kararlarin1 da bu anlayis ¢ercevesinde

almaktadir [Bennis and Thomas, 2002].

5.4 Performansin Olciim ve Onemi

Isletmeler biinyesinde yapilan performans o&lgiimleri isletmelerin mevcut
durumlarin1 yansitmasi agisindan ayri bir Oneme sahiptir. Rekabetci ortamdaki
isletmelerin siirekli biinyelerindeki olumsuzluklar1 eleyerek olumlu degerler
kazanmalari, isletmelerin siirekliligi ve gelisimini saglayacaktir. Isletmelerin
yaptiklari isletme i¢i ve isletme dis1 analizlere yonelik SWOT analizi ¢alismalar ile
isletmelerin izleyecegi yolu belirginlestirmekte, girilen yeniden yapilanma
stireclerinde en 6nemli degerlendirme unsuru olarak performans boyutlar1 6n plana
¢ikmaktadir. Bu agidan performans Ol¢timleri ayr1 bir onem kazanmaktadir [Wouters

and Wilderom, 2008].

Performans oOlgiim ¢alismalarinin asil amaci organizasyonel aktivitelerin
stratejik hedeflere uygunlugunun degerlendirilmesini saglanmaktadir [Vidin,1999].
Performansin Olgiilebilmesi i¢in belirlenen amaclar ¢ergcevesinde 6l¢iim kriterlerinin
dogru sekilde secilmesi gerekmektedir. Belirlenen bu kriterler dogrultusunda yapilan
Ol¢iimler sonucu faaliyetlerdeki performansi olumsuz yonde etkileyen nedenler tespit
edilerek, alinan 6nlemlerle bu nedenlerin ortadan kaldirilmasina yonelik caligsmalar
baslatilir. Yapilan bu ¢alismalar zinciri performans degerlendirme siirecinin biitiiniin

olusturulmasini saglamis olur [Kabaday1, 2002].

Isletmeler, rekabetgi bir ortamda kiran kirana bir rekabet i¢indedirler. Uretim
ortaminda miikemmellik ve isletmeyi basarili gibi gosteren finansal sonuglar,
rekabet¢i kosullarin  yerine getirilmesi anlamina gelmemektedir. Sonuclarin
degerlendirilmesi, isletmenin rekabet¢i kosullarda gerceklestirdigi faaliyetleri ne
derece etkin yaptigimi ortaya koyacaktir. Uygulanan finansal tabanli performans
yonetim sisteminde, gergeklestirilen faaliyetlerin etkinliginin degerlendirilmesi
sonucunda, hatali ve eksik bilgiler raporlanmaktadir. Yoneticilerin karar verme
asamasinda kullandiklar1 veriler ge¢mise doniik olmamali, isletmeyi gelecegin

belirsizliklerine karsi daima hazir tutmalidir [Spitzer, 2007].
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[Kaplan and Norton, 1996]’a gére performans yonetim sistemleri, rekabet¢i ve
belirsizligin hakim oldugu bir ortamda isletmeyi dinamik tutmaya yonelik bir yapiya
sahip olmalidir. Yonetim muhasebesinin énemli bir fonksiyonu olan performans
yonetimi, isletme yoOnetimine finansal Olgiiler disinda finansal olmayan olgiilere
dayali performans degerlemesinin yapildigi, isletme stratejisi ve vizyonu ile iligkili

olan, karar vermede kullanilan bir sistem olarak hizmet vermektedir.

5.5 Performans Ol¢iimiiniin Amaci

Geleneksel olarak, bir ¢ok isletme finansal yada finans esasli baz1 verimlilik
Olciitleriyle (yatirimlarin geri doniis hizi, is gilicii etkinligi gibi) performansi
O0lcmektedir. Bu gostergelerin bircogu yetersizdir. Bu nedenle yanlis davranis

odiillendirilmekte, isletmeler gerekli degisimleri yakalayamamaktadir.

Finansal gostergeler gecmise ait kararlar1 ifade eder. Yaraticit degerlere ya da
finansal oranlarin yorumlanmasina odaklanmazlar. Direkt isgiicii etkinligi gostergesi,
gereksiz isglicii miktar1 hakkinda bilgi vermekte, iggiicii tizerinde dogrudan kontrol
yapmaktadir. Boylelikle ¢alisanlarin kontrol faaliyetinde kendi sorumluluklar1 ve

stire¢ iyilestirmeye odaklanmalar1 6nlenmektedir [Kitapg1, 2006].

Performans olgiitlerinin iki temel amaci vardir. Birincisi, islerin mevcut
durumu hakkinda yonetime objektif bilgi sunar ve faaliyet kontrolii, planlamasi ve
uygulanmasinda uygun eylemlerin yapilmasma klavuzluk eder. Ikincisi ise
calisanlarin yapiklar iyi is, kabul edilmis proses iyilestirme Onerileri igin verilecek
uygun Odiiller (licret artisi, ikramiye, terfi ve taninma) agisindan, hem is géren

hem de yoneticilerin performansini1 degerlemeyi saglar [Kabaday1, 2002].

5.6 Organizasyon Performans Boyutlari

5.6.1 Finansal Nitelikli Olciitler

Bunlar strateji uygulamalari neticesinde ulasilan ve finansal nitelikteki
degiskenlerle ilgilidir. Kar amaci giiden isletmelerin bu hedeflerine ulasabilmeleri

icin gerceklestirmeleri gereken amagclar, gelir artisi, maliyetlerin diistiriilmesi,
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verimlilik artis1 ve varliklarin degerlendirilmesidir [Tseng et al., 2007]. Gelir artigini
O0lcmede en c¢ok kullanilan 6l¢ii, satiglardaki artis oran1 ve hedef bolge, pazar ve
miisterilerden elde edilen pazar pay:r artis oranlaridir [Kaplan and Norton, 1996].
Maliyetlerin diistiriilmesi, verimliligin arttirilmasina iliskin hedefler ise isletmeden

isletmeye degisiklik arz etmektedir.

Buna gore, biiyiime asamasindaki isletmeler, maliyetleri diisiirmek yerine,
gelirlerin ~ verimliliginin  arttirilmasina  6nem  verirken, varligin1  silirdiirme
asamasindaki isletmeler, birim maliyetlerin diisiiriilmesi hususuna 6nem verecektir

[Vidin, 1999].
[Kaplan and Norton, 1996]’a gore varliklarin degerlendirilmesinde ise,
sermayenin karliligi, yatirimin karliligi ve ekonomik katma deger gibi Olciiler

kullanilir. Finansal nitelikteki dlgiitler asagidaki ana basliklar altinda siralanabilir:

- Varliklarin Kullanimi: Stoklardaki azalma, stok devir hizi, Nakit akimi, Sermaye

getirisi, Verimlilik oranlari

- Satis Gelirlerindeki Artis: Satislar, Yeni miisteri ve pazarlar, Yeni liriinler

- Maliyet Yonetimi: Calisan basina birim maliyet, Birim maliyetlerdeki azalislar,

Faaliyet tabanli maliyetleme esasina gore dl¢limlenen masraf dagilimlar

Bunlarin elde edilmesinde finansal ve maliyet muhasebesi verilerinden,

ozellikle de bilango ve gelir tablosundan yararlanilir.

5.6.2 Miisterilerle ilgili Ol¢iitler

Finansal hedeflerin gelir ile ilgili kismin1 "miisteriler" olusturmaktadir. Isletme
stratejisini, Balanced Scorecard miisteri boyutunda yerlestirmek ic¢in her isletme
biriminin yo&neticisinin kendi departmanina uygun, miisteriye dayali hedefler

belirlemesi gerekmektedir [Kaplan and Norton, 1996].

Organizasyonlar i¢in miisteri istek ve beklentileri rekabet avantajinin temelini
olusturur. Toplam kalite yonetimi 6lgme ve degerlendirme kapsaminda yapilan
istatistiksel caligmalar biiylime ve pazar payimin miisteri tatminiyle kuvvetli bir iliski

icinde oldugunu gosterir. Miisteri tatmini isletmenin gerek {ist yonetimi gerekse alt
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diizey caligsanlari i¢in ¢ok dnemlidir. Yapilan bir ¢alismada miisterilerini elde tutmay1

basaran isletmelerin karliliklarinin da yiiksek oldugu bulunmustur [Kitapgi, 2006].

Miisteri boyutunda amag, isletmenin ilgili biriminin, rekabet etmeyi planladig:
pazardaki miisteriyi ve {iriin sunacag1 pazar boliimlerini belirlemektir. ilgili birimin
performansi i¢in uygun Olgiitlerin belirlenmesi ise en Onemli hususu teskil
etmektedir. Bu dogrultuda miisterilerle ilgili olciitler asagidaki gibi siralanabilir

[Zemke and Woods, 1999]:

- Miisteri Karhiligi: Miisteri basina toplam karlilik

- Yeni Miisteriler: Yeni miisterilere yapilan satiglar, Yeni miisteri bulmanin ortalama
maliyeti

- Mevcut Miisteriler: Mevcut misterilerin devamliligi, Mevcut miisterilere yapilan

satislar, Uretim / Teslimat / Satis sonras1 miisteri tatmini

Miisteri iliskileri boyutu, mamul yada hizmetin miisteriye teslimi, sorumluluk
ve teslim zaman1 ve miisterinin isletmeden alim yaptiginda kendini nasil hissettigiyle
iliskilidir. Bir bagka ifadeyle miisterinin, iirlinlerini zamaninda teslim almasiin
yarattig1t memnuniyet derecesidir. Bu gostergelerin olumlu olup olmadig1 su sorularin

cevabiyla ortaya ¢ikacaktir [Bayav, 1997].

» Isletme iiriin veya hizmeti zamanin da teslim edebiliyor mu?
« {letisim istikrarl1 ve etkin mi?

+ Olgiimlemeler yeteri kadar hassas gerceklesti mi?

5.6.3 i¢sel is Siireclerine Iliskin Olgiitler

Bu boyut, isletmenin en iyi olarak yapmasi gerekli kritik i¢ siireglerin
taninmasimi saglamaktadir. Isletme ici deger yaratma zinciri dort temel siireci
icermektedir [Spitzer, 2007]. Bunlar, yeni tasarim, iiretim, teslimat ve satis sonrasi

hizmetlerdir:

- Uretim: Uretim Maliyeti, Uretim Siiresi, Hata Oran

- Tasarim: Yeni Urin
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- Teslimat: Zamaninda Teslimat Yiizdesi
- Satis Sonrasi: Miisteri tatmini, Ug¢ aylhk bir siire i¢inde yeniden siparis veren

miisterilerin orani, Bir yi1l i¢inde yeniden siparis veren miisteriler yiizdesi.

5.6.4 Ogrenme ve Gelismeye Iliskin Olg¢iitler

Bu olgiitler ile, stratejik amaglara en uygun oOrgiitsel alt yapt belirlenmektedir
[Khattri, 1998]. Isletmeler, uzun doénemde yiiksek diizeyde finansal biiyiimeyi
hedefliyorlarsa alt yapilarinda,

- Calisanlarin Yetenekleri: Calisanlarin mutlulugu, Personel devir orani, Calisan

basina verimlilik

- Bilgi Sistemlerinin Yeterliligi: Bilgi sistemleri gelistirme, Egitim ¢aligmalari

- Motivasyon: Calisanlar1 yetkilendirme

Etmenlerini efektif bicimde kullanmalar1 gerekir.

Isletmede calisanlarin kendini iyi hissedebilmesi ve yiiksek motivasyonla
calisabilmesi i¢in; Orgiit igindekilerle iyi iligkiler gelistirmesi, diger calisanlarla
karsilikli giiveni saglamasi, yeni bir seyler 6grenmesi ve bildiklerini bagkalariyla
paylasabilmesi gerekmektedir. Bunun saglanabilmesinin bir yolu da takim

calismasidir [Vidin,1999].

[liski kurma ¢alismalar1 yapmahdirlar [Becker et al., 2001]. Ozetle, grenme ve
gelismeye iliskin Olgiitler, stratejik karar alma i¢in gerekli bilgilerin elde

edilebilirligi, ¢calisan kalitesi, calisan memnuniyeti {izerine odaklanmustir.
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6 ARASTIRMA MODELI

6.1 Genel Arastirma Modeli

Insan dgrenen organizasyonun en dnemli parcasidir. Ciinkii asil olan, temel
olan bireyin dgrenmesidir. Isletmelerde insan faktoriiniin alt sistemleri; ¢alisanlar,
yoneticiler, miisteriler, is ortaklar1 ve Orgiitiin kendisidir. Bu gruplarin her biri
Ogrenen organizasyonun temel degerleridir. Ve bu yilizden bu gruplarin tiimiiniin

o0grenmek i¢in giliclendirilmesi, tesvik edilmesi gereklidir [Marquardt, 1996].

Bir isletmede Ogrenen organizasyon olusturmak icin, takimla Ogrenme
yetenegini olusturmak, iist diizey yoneticilerin destegini toplamak, siirekli 6grenmek
icin organizasyonel iklimi yaratmak, 6grenme etrafindaki ilke ve yapilar1 tekrar
tasarlamak gereklidir. Boylece bilgi ve fikir paylasimi hizlandirilmis olur. Kisisel ve
takimla 6grenmeyi tanimlamak ve bunlar 6diillendirmek.(6rgiit icinde egitici olmak,
takim c¢alismast olusturmak, yeni fikir ve tecrilbbe paylasimini cesaretlendirmek)

gereklidir [Marquardt, 1996].

Peter Senge’e gore oOrgilit icinde olusturulan ortak vizyon paylagimi,
organizasyon yaraticiligina ve performansina pozitif etki etmektedir [Senge, 1990].
Toplam kalite yoOnetimi isletmedeki tiim c¢alisanlarin sorun belirleme, ¢6zme,
maliyetleri diisiirme, kaliteyi stirekli gelistirme, teslimati hizlandirma, yeni {iriin
tasarlama, mevcut irlinlerin gelistirilmesi ve iiretim siire¢lerinin yeniden goézden
gecirilmesi gibi konularda calisanlarin katilmini saglamayr amacglamaktadir [Eren,

1998].

Organizasyonlarda uygulanan toplam kalite ydnetiminin sonuglarini ve
faydalarin1 sdyle Ozetleyebiliriz: Biiylik oOlgiide gelistirilmis {iriin veya hizmet,
kaynak kullaniminda 6nemli azalma, tiretimde biiylik capta artis, pazar payinda uzun
vadede artig, rekabet avantajinin desteklenmesi, ¢alisanlarin gercek potansiyelinin
ortaya ¢ikmasi, motive edilmis ve memnun isgiicli, ¢alisanlar arasinda etkili bir

iletisimdir [Choi and Eboch, 1998].
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Inovasyon her zaman organizasyonlarm uzun donemde varliklarini
stirdlirebilmesi i¢in gerekli temel olmustur. Bunun la birlikte son zamanlarda hizla
gelisen Pazar sartlarini takip edebilmesi i¢in sirketin geleceginde ¢ok daha kritik bir
rol oynamaktadir [Vijande and Gonzalez, 2007].

Yiiksek 0grenme kabiliyeti olan firmalar diger firmalara gore daha kolay pazar
yonelimi yaratabilmekte ve bu da yiiksek Ogrenme kabiliyeti olan firmalarin

stirdiiriilebilir rekabetteki avantajlarini giiclendirmektedir [Gomez et al, 2005].

Tez calismamizda Onceki boliimlerde yaptigimiz literatiir arastirmalarinda
gerekse yukaridaki ¢aligmalarin 1s18inda Orgiitsel 6grenme dinamiklerinin Toplam
Kalite Yonetimine, Organizasyonel Yenilik¢ilige ve Organizasyon Performansina
pozitif etkileri oldugunu disiiniiyoruz. Bu bakis acisinda gelistirdigimiz genel

uygulama modeli sekil 6.1 de gdsterilmistir.

Ogrenen Organizasyonlar

p1 b2
Inovasyon B5 Toplam Ealite Téanetimi
i ¥ |34

Organizasyon Performansi

Sekil 6.1 Genel Arastirma Modeli
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6.2 Modeli Olusturan Yapilar Aras1 Etkilesimin

Incelenmesi

6.2.1 Ogrenen Organizasyonlarin Diger Yapilar Uzerine Etkileri

Isletmelerin degisime hizli ve dogru yanitlar verebilmeleri, onlarin dgrenme
yeteneklerinden, yani yeni fikirleri 6ziimseme ve rakiplerinden daha ¢abuk eyleme
doniistiirebilme 6zelliklerinden kaynaklanmaktadir. Orgiit iginde bilgi paylasimi ve
o0grenme davraniglarinin gelistirilmesi firmanin iirtin ve hizmet iiretim proseslerinin
gelismesine ve dolayisiyla firma performansina pozitif etki etmektedir [Law and

Ngai, 2008].

[Cors, 2003] “Creating a Learning Project Environment” isimli makalesinde
O0grenen organizasyon ve organizasyon performanst arasinda pozitif bir iliski
oldugunu ortaya koymustur. Proje ¢iktilar1 miisteri ihtiyaglarimi karsilayip

kargilamadigini, aralarinda birtakim eksikliklerin oldugunu agiklamaktadir.

H23 : Ortak vizyon paylasimi ile Pazar performansi arasinda dogrudan ve pozitif
iligki vardir.

H24 : Ortak vizyon paylasimi ile Calisan memnuniyeti arasinda dogrudan ve pozitif
iliski vardir.

Dokiimanlar ve analizlere gore biiyiik sirketlere oranla calisan sayisi az olan
kiigiik  isletmelerin  egitim vermedigi ve Ogrenme firsatlar1 sunmadigi
elestirilmektedir. Yonetim, calisanlarin 6grenme gereksinimlerini profesyonel dis
egitimlerle saglamadigi i¢in, ¢alisanlar is yerinde birbirlerinin deneyimleri vasitastyla
O0grenme gereksinimlerini karsilamaktadirlar. Ancak bazi igverenler Pazar stratejileri
ve calisanlarin 6grenme gereksinimini goz Oniine alarak calisanlara egitim ve
O0grenme firsatlar1 yarattiklarinda calisanlar arasinda diyalogun gelistigini ve gercek
isglicii performanslariin arttigini gézlemlemisglerdir [Kitching, 2007]. Calisanlarin
dis ortam sartlarinda olan degisimin farkindaligt ve isletmedeki Ogrenen
organizasyon dinamiklerine olan egilim, o organizasyonun verimliliginin de

gostergesidir [Marquardt, 1996] .
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H25 : Pazar algilamasi ile Pazar performansi arasinda dogrudan ve pozitif iliski
vardir.

H26 : Pazar algilamasi ile Calisan memnuniyeti arasinda dogrudan ve pozitif iligki
vardir.

TKY ilkelerinden olan “siirekli iyilestirme”, zor bir yonetim felsefesi olan
TKY nin firma i¢inde basarilmasina katkida bulunmaktadir. Organizasyondaki biitiin
boliimlerin siirekli 1iyilestirme iizerinde yogunlasmak zorunda oldugu TKY
felsefesinde bu amagla yeni bilgilerin ve orgiitsel yeteneklerin kazanilmasi, diger bir
deyisle siirekli 6grenme orgiitteki herkesin sorumlulugundadir [Recht and Wilderom,
1998]. TKY de amag, muayeneye ve uzman bir birimin kontroliine dayali bir kalite
degil, tiim caligmalarin sorumlu oldugu bir kalite sistemine sahip olmaktir [Law and

Ngai, 2008].

H4 : Pazar algilamasi ile Tim ¢alisan katilimi arasinda dogrudan ve pozitif iligki
vardir.

HO : Ortak vizyon paylasimi ile Tiim ¢alisan katilimi arasinda dogrudan ve pozitif
iligki vardir.

I¢ ve dis miisteri beklentilerini her seyin iizerinde tutan, miisteri tatminin
arttirllmas1 ve miisteri bagliliginin yaratilmasi amaciyla iyilestirme ve yenilik
yapmay1 ilke edinen ve sirketin basarisinda g¢alisanlar1 anahtar faktor olarak gdren
Toplam Kalite Y6netiminin, miisteri odaklilikla ilgili bazi1 farkliliklar1 vardir. Toplam
Kalite Yonetiminde herkesin katilimiyla diisiik maliyetle miisteri isteklerinin asilarak
karsilanmasina yonelik siirekli iyilestirmeler igsel siire¢ iyilestirme konularina daha
fazla odaklanirken, miisteri odakli yaklasimda ise Oncelikle varolan i¢ kalite
gelistirme c¢aligmalar1 {lizerine disa odaklanilmaktadir. Dig miisteri kavrami daha
yogun olarak kullanilmakta, {iriin ve hizmet kalitesini en son noktada
degerlendirecek olanin dis miisteri oldugu ¢ok iyi bilinmektedir [Choi and Eboch,
1998]. Pazar a duyarli sirketler, pazardaki degisimleri algilama ve miisteri
tercihlerini takip edebilmeleri nedeniyle 6grenme yonelimli orgiitler olarak bilinirler.
Bu nedenle pazara duyarlilik onemli bir Orgiitsel kaynaktir ve diger oOrgiitsel

kaynaklarin degerini artirmaya katki saglar [Ortiz et al, 2006].
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HS5: Pazar algilamasi ile Miisteri odaklilik arasinda dogrudan ve pozitif iligki vardir.

H10: Ortak vizyon paylagimi ile Miisteri odaklilik arasinda dogrudan ve pozitif iliski
vardir.

Isletmelerin  giiniimiizde varliklarin1 = siirdiirebilmeleri icin hizla degisen
diinyada yenilik yaratarak degisime ayak uydurmalari zaruridir. Tim orgiit
tarafindan paylasilan bu vizyon tiim ¢alisanlarin Kaizen faaliyetlerinde aktif rol

almalarin1 gerektirmektedir [Choo et al, 2007], [Sila, 2007].

H3: Pazar algilamasi ile Siirekli iyilestirme arasinda dogrudan ve pozitif iliski vardir.

HS: Ortak vizyon paylasimi ile Siirekli iyilestirme arasinda dogrudan ve pozitif iliski
vardir.

Global pazarlarda basar1 elde etmek yonetim ve calisanlarin 6grenme
yeteneklerine bagli oldugu icin tiim orgiit icersinde bireylerin 6grenen bireyler haline
getirilmesi ve sahip olduklar1 bu yeteneklerini organizasyon amaglar1 dogrultusunda
kullanmas1 gerekmektedir. Bunun yani sira geleneksel tretim faktorlerinde ve

siireclerin yonetiminde gerekli yenilemeler yapilmaktadir [Mets and Torokoft, 2007].

H2: Pazar algilamasi ile Siire¢ yonetimi arasinda dogrudan ve pozitif iliski vardir.

H7: Ortak vizyon paylasimi ile Siire¢ yonetimi arasinda dogrudan ve pozitif iligki
vardir.

Rebecca Cors’un yaptigi bir calisma orgiitsel 6grenmenin siirekli iyilestirme ile
olan iligkisini gosteren bir model sunar ve yoneticilere bu modele bakis agisinda
yardimer olur. Ayrica yaptigi arastirmalara gore oOrgiitsel 6grenmeye odaklanmak
organizasyon performansini arttirici orgiit i¢ci dayanisma ve siirekli iyilestirmenin
olusturulmasinda pozitif bir etkiye sahiptir [Cors, 2003]. Bir isletmenin basariya
ulagmasi icin vizyon belirleyecek bir lidere gereksinimi vardir. Ancak bu vizyon ne
kadar gercekei, iyi belirlenmis olsa da tiim organizasyon ile paylasilmadikga,
calisanlara benimsetilmedik¢e basariya ulagsmasi miimkiin degildir. [Correa et al,

2007].
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H1 : Pazar algilamasi ile Liderlik, Y6netimin kararlilig1 arasinda dogrudan ve pozitif

iliski vardir.

H6 : Ortak vizyon paylasimi ile Liderlik, Yonetimin kararlilig1 arasinda dogrudan ve

pozitif iligki vardir.

Gelecekte rekabet zit gligler arasinda degil “hizli olanlarla, yavas olanlar
arasinda gececektir”. Bugiin lider Japon isletmeleri, iirin planlama ve gelistirme
siirecini  kisaltarak zamani; maliyetleri, kaliteyi ve stoklar1 yonetir gibi
yonetmektedir. Stratejik bir silah olan zaman; paraya iiretkenlige ve yenilik
yaratmaya esdeger hale gelmistir [Caloghirou et al, 2004]. Liao gecerli 485 anket ile
yapmis oldugu arastirmasinda farkli sektorlerde farkli Organizasyonel kiiltiire sahip
ancak Ogrenen organizasyon yaklasimimi uygulayan firmalarin ortak vizyon
paylasimi, ekiple Ogrenme, acik fikirlilik gibi boyutlarinin Organizasyonel

Inovasyona pozitif etki ettigi sonucuna ulagmstir[Liao et al,2008].

HI1 : Ortak vizyon paylasimi ile Organizasyonel inovasyon arasinda dogrudan ve
pozitif iliski vardir.

H12 : Pazar algilamasi ile Organizasyonel inovasyon arasinda dogrudan ve pozitif
iliski vardir.

6.2.2 Toplam Kalite Yonetiminin Organizasyon Performansina
Etkileri

TKY felsefesinde calisan katiliminin etkin bir sekilde saglanmasi orgiit igi
demokrasiyi, motivasyonu ve organizasyon baghiligimi arttirmaktadir [Costa et al,
2008]. Bir sirketin kalite kiiltiirii 6rgiitiin piyasada varligini siirdiirebilmesi ve kendi
i¢ islerini yonetebilme kapasitesini gelistirdigi donemde oOrgiit genelinde kaliteye
iligkin degerlerin Ogrenilme c¢abalaridir. Sirket kiiltiiriinii olusturma ve isbirligi
ortami olusturmanin temel sarti ¢alisan katiliminin saglanmasi ve degisime karsi

olusacak direnci kirabilmektir [Tari et al, 2007].



55

H16 : Tiim ¢alisan katilimi ile Pazar performansi arasinda dogrudan ve pozitif iliski

vardir.

H21 : Tim calisan katilimi ile Calisan memnuniyeti arasinda dogrudan ve pozitif

iliski vardir.

80’li yillardan itibaren isletmeler i¢in miisteri tatmini isletmenin gelecegi
acisindan ¢ok oOnemli hale gelmistir. Biitiin miisterin ihtiyaclar1 anlasilarak
karsilanmak zorundadir. Ciinkii isletme bagarisi miisterilerin bu ihtiyaglarinin tatmin
edilmesine baghdir. Miisteri ihtiyaclarinin anlagilmasi miisteri memnuniyetinin

onemli bir par¢asini olusturmaktadir [Sila, 2007].

Gliniimiiziin rekabet ortaminda satilan iriinlerin teknolojik gelismisligi ve
cesitliligi karsisinda miisteri eskiye nazaran daha secici davranmaktadir. Kolay
tatmin olmamakta, en kii¢lik sorunda {iriinii aldig1 firmay1 degistirebilmektedir. Bu
nedenle, miisterinin bugiinkii ve gelecekteki ihtiyaclarini bilen, tahmin eden ve bu
ihtiyaclart yerine getirmek i¢in {riin gelistirme, c¢esitlendirme vb. yoOnetim
stratejilerini ¢ok hizli ve rakiplerden Once uygulamaya koyan firmalarin rekabet

giicleri ve siireklilik yetenekleri daha ytiksek olmaktadir [Chong, 2004].

H17 : Miisteri odaklilik ile Pazar performansi arasinda dogrudan ve pozitif iliski
vardir.

H22 : Miisteri odaklilik ile Calisan memnuniyeti arasinda dogrudan ve pozitif iligki
vardir.

Kaizen Japon endiistrisindeki ekonomik basarmin kilit faktoridir. Kalite
cemberleri ve yonetim c¢emberleri gibi geleneksel tekniklerle Kaizen, devasa
ekipman yatirimlar1 yapmadan zarar eden bir sirketi karli pozisyona gegirebilir [Lyu,
1996]. Isletmeler ileriye doniik varolabilmeleri igin siirekli iyilestirme ¢alismalaria

Oonem vermelerinin gerektigini anlamislardir [Tari et al, 2007].

H15 : Siirekli iyilestirme ile Pazar performansi arasinda dogrudan ve pozitif iliski
vardir.

H20 : Siirekli iyilestirme ile Calisan memnuniyeti arasinda dogrudan ve pozitif iligki
vardir.
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TKY ve Insan Kaynaklar1 Yénetimi dolayisiyla ¢alisan memnuniyeti birbiriyle
yakindan iligkilidir. Ciinkii firmalarin kalite vizyonlar1 dogrultusunda hedefine
erisebilecek 1iyi egitilmis, organizasyona bagliligi olan insan kaynagina ihtiyaci
vardir. Orgiitsel gelisimi saglayabilmek igin yoneticilerin ¢alisanlar {izerinde gerekli
cesaretlendirme, odiillendirme sistemleri gelistirmesi gereklidir. Ciinkii motivasyonu
diisiik, firma bagliligi olmayan c¢alisanlar kaliteli hizmet iiretemezler. [Bergstrom,
2009]. Eger yoneticiler gercekten siirekli bir kalite ve inovasyon kiiltiirii olusturmak
isterlerse gururlarini bir kenara birakarak calisanlarini anlamak zorundadirlar [Correa

et al, 2007].

HI13: Liderlik, yonetimin kararlilig1 ile Pazar performansi arasinda dogrudan ve
pozitif iligki vardir.

H18: Liderlik, yonetimin kararlilig1 ile Calisan memnuniyeti arasinda dogrudan ve
pozitif iliski vardir.

Toplam Kalite felsefesinin yerlestigi kurumlarda, verimliligin ve performansin
artarak hata oranlarinin azalmasi ve bu dogrultuda maliyetlerin diismesi saglanabilir
[Samson and Terziovski, 1999]. Isletmelerde rekabet iistiinliigii calisanlarin “salt is
gorme” nin otesinde gosterdikleri ¢abadan kaynaklanir. Hicbir yonetici isgéreni bunu
vermeye zorlayamaz. Ancak goOniillii c¢aba sarfetmelerini saglayacak siirecleri

yaratabilir ve uygulamaya koyabilir [Costa et al, 2008].

H14: Siire¢ yonetimi ile Pazar performansi arasinda dogrudan ve pozitif iligki vardir.

H19: Siire¢ yonetimi ile Calisan memnuniyeti arasinda dogrudan ve pozitif iliski
vardir.

6.2.3 Organizasyonel Inovasyonun Organizasyon Performansina
Etkileri

Uriin yenilik¢iligi ve pazar egilimi pazar odakli firmalarin kendi strateji
yetenekleridir. Bu yetenek isletmenin degisen piyasa sartlarini ongdrebilmesi ve
piyasanin ihtiyaglarina cevap vermesini saglayan, orgiitsel siireclerle tamamlayict
davraniglardan olusan bir sistemdir. Uygun sartlarda gerceklestirildiginde {iriin

inovasyonu organizasyon pazar performansina olumlu etki etmektedir [Tsai, 2009].
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Yenilikgilige girisimde bulunan firmalarin {iriin gelistirmede, siire¢ iyilestirmede,
esneklik ve gevresel degisikliklere daha kolay tepki verebilmekte daha yiiksek
performansa sahip oldugu bilinmektedir [Vijande and Gonzales, 2007]. YOnetim
ortamindaki dinamik degismeler ile, inovasyon kapasitesinin organizasyon
performansina ve calisan memnuniyetine pozitif etkisi vardir [Ronde and Hussler,
2005].

H27: Organizasyonel inovasyon ile Pazar performans: arasinda dogrudan ve pozitif

iligki vardir.

H28: Organizasyonel inovasyon ile Calisan memnuniyeti arasinda dogrudan ve
pozitif iliski vardir.

6.3 Ayrintili Arastirma Modeli

Calismamizda, yapilan literatiir arastirmasi ve onceki ampirik g¢alismalarin
1s18inda Ogrenen Organizasyonlarin  Toplam Kalite Yonetimi, Inovasyon ve
Organizasyon Performansi {izerine ve kendi aralarindaki etkilerini gdsteren

modelimiz olusturulmustur.
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Sekil 6.2 Ayrintili Arastirma Modeli
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6.4 Arastirma Hipotezlerinin Listesi

Ogrenen Organizasyonlarin Toplam Kalite Yonetimine Etkileri

H1: Pazar algilamasi ile Liderlik, yonetimin kararlilig1 arasinda dogrudan ve pozitif iliski
vardir.

H2: Pazar algilamasi ile Siire¢ yonetimi arasinda dogrudan ve pozitif iligki vardir.

H3: Pazar algilamasi ile Siirekli iyilestirme arasinda dogrudan ve pozitif iligki vardir.

H4: Pazar algilamasi ile Tiim ¢aligan katilimi arasinda dogrudan ve pozitif iliski vardir.

H5: Pazar algilamasi ile Miisteri odaklilik arasinda dogrudan ve pozitif iligki vardir.

H6: Ortak vizyon paylasimi ile Liderlik, yonetimin kararlilig1 arasinda dogrudan ve pozitif
iligki vardir.

H7: Ortak vizyon paylasimi ile Siire¢ yonetimi arasinda dogrudan ve pozitif iligki vardir.

HS: Ortak vizyon paylasimi ile Siirekli iyilestirme arasinda dogrudan ve pozitif iligki vardir.

H9: Ortak vizyon paylasimi ile Tiim ¢alisan katilimi arasinda dogrudan ve pozitif iliski
vardir.

H10: Ortak vizyon paylagimi ile Miisteri odaklilik arasinda dogrudan ve pozitif iligki vardir.

Ogrenen Organizasyonlarin inovasyona Etkileri

H11: Ortak vizyon paylagimi ile Organizasyonel inovasyon arasinda dogrudan ve pozitif
iliski vardir.

H12: Pazar algilamasi ile Organizasyonel inovasyon arasinda dogrudan ve pozitif iliski
vardir.

Toplam Kalite Yonetiminin Organizasyon Performansina Etkileri

H13: Liderlik, yonetimin kararlilig1 ile Pazar performansi arasinda dogrudan ve pozitif iliski
vardir.

H14: Siire¢ yonetimi ile Pazar performansi arasinda dogrudan ve pozitif iliski vardir.

H15: Siirekli iyilestirme ile Pazar performansi arasinda dogrudan ve pozitif iligki vardir.

H16: Tiim ¢alisan katilimi ile Pazar performansi arasinda dogrudan ve pozitif iligki vardir.

H17: Miisteri odaklilik ile Pazar performansi arasinda dogrudan ve pozitif iligki vardir.

H18 : Liderlik,yonetimin kararlilig: ile Calisan memnuniyeti arasinda dogrudan ve pozitif
iligki vardir.

H19: Siire¢ yonetimi ile Caligan memnuniyeti arasinda dogrudan ve pozitif iliski vardir.

H20: Siirekli iyilestirme ile Calisan memnuniyeti arasinda dogrudan ve pozitif iliski vardir.

H21: Tiim ¢alisan katilimi ile Calisan memnuniyeti arasinda dogrudan ve pozitif iligki
vardir.

H22: Miisteri odaklilik ile Caligan memnuniyeti arasinda dogrudan ve pozitif iliski vardir.

Ogrenen Organizasyonlarin Organizasyon Performansina Etkileri

H23: Ortak vizyon paylasimi ile Pazar performansi arasinda dogrudan ve pozitif iligki
vardir.

H24: Ortak vizyon paylagimi ile Calisan memnuniyeti arasinda dogrudan ve pozitif iligki
vardir.

H25: Pazar algilamasi ile Pazar performansi arasinda dogrudan ve pozitif iligki vardir.

H26: Pazar algilamasi ile Caligan memnuniyeti arasinda dogrudan ve pozitif iligki vardir.

Inovasyonun Organizasyon Performansina Etkileri

H27: Organizasyonel inovasyon ile Pazar performansi arasinda dogrudan ve pozitif iliski
vardir.

H28: Organizasyonel inovasyon ile Calisgan memnuniyeti arasinda dogrudan ve pozitif iligki vardir.
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7 METODOLOJI VE UYGULAMA
7.1 Arastirmanin Amaci

Bu c¢alismada genel olarak Ogrenen organizasyon dinamiklerinin Toplam
Kalite Yonetimi, Organizasyon Yenilik¢iligine(Inovasyon) ve Organizasyon

Performansina olan etkileri anket uygulamasiyla ortaya konulmaya caligilmistir.

Firmalarin inovasyon kapasitelerine etki eden unsurlarin neler olduguna ve
inovasyon elde etme yontemlerine deginilerek bu dogrultuda yapilan c¢alismalar

stirasinda ne tiir glicliiklerle karsilasilabilecegi ortaya konmaya ¢alisilmistir.

7.2 Arastirmanin Kapsam ve Kisitlari

Bu caligma literatiir taramasi, yiiksek lisans egitiminde alinan derslerin getirdigi
bakis ac¢is1 ve Ornek kiitleye dahil edilen firmalarin faaliyetlerinin, genel bilgilerinin
internet ortaminda incelenmesi esasina dayali olarak zaman ve maliyet kisiti

cercevesinde gerceklestirilmistir.

7.3 Arastirmanin Yontemi

Arastirmada ikincil verilerin yan1 sira birincil verilere de yer verilmistir. Ikincil
veriler degisik literatiirlerde Orgiitsel Ogrenme, TKY, Inovasyon ve Orgiit
Performansi faaliyetleri iizerine yapilmis olan calismalardan elde edilen bulgulara
dayanmaktadir. Birincil veriler ise, cesitli veritabanlarindan, kitap, dergi ve bazi
online web sayfalarindan elde edilen bilgilerin incelenmesi ve yorumlanmasi

seklinde elde edilmistir.

Hazirlanan anket formu pilot uygulama olarak Ford Otosan Yan Sanayi
Parkindaki otomotiv firmalarinin orta ve iist diizey yoOneticilerine uygulanmistir.
Buradaki uyarilar ve oneriler dikkate alinarak anket formunda belirli diizeltmeler

yapilarak daha genis kitlelere ulagtirilmistir.
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7.4 Arastirma Orneklem Kitlesinin Secilmesi

Anket arastirmasinda yurti¢i ve yurtdisindaki genis bir sektorel yelpazede
(g1da,saglik,otomotiv vb) dagilmis kamu ve 6zel sirketler yer almaktadir. Anketleri
genel itibariyle (%75°1) sirketlerde beyaz yaka olarak tabir edebilecegimiz memur
kadrosu cevaplamistir. Anket calismamiz 87 firmada toplam 185 calisana
ulagtirllmigtir. 6 firma 12 c¢alisandan anket geri doniisii olmamustir. Toplanan

anketlerin 49 adeti eksik yada tutarsiz anket oldugundan gegersiz sayilmaistir.

Veriler toplandiktan sonra elde edilen verilerin degerlendirilmesinde SPSS
13.00 istatistik programi kullanilmistir. Arastirma modelinde yer alan degiskenler
arasindaki 1iligkiyi analiz etmek i¢in faktér analizi, regresyon analizleri ve

degiskenlerin giivenilirlik testleri yapilmistir.

Tablo 7.1 Aragtirmada Kullanilan Anketlerin Geri Doniis Bilgileri

Firma sayisi Anket sayisi
Gegerli 72 124
Geri donmeyen 6 12
Gegersiz 9 49
toplam 87 185

7.5 Veri Toplama Yontemi ve Verilerin Toplanmasi

Aragtirmacinin  cevaplayanla yiiz yiize gelmemesi, anket teknigini
gorlismecinin gozleme getirecegi cesitli etkilerden arindirmistir. Ancak istenen
bilgileri elde edebilmek i¢in her durum ve sarta uygun diisecek ortalama bir arag yani
anket formu kullanmak zorunda kalindig1 da bir gercektir. Bu sebeple anket formuna
herkes tarafindan ayni bi¢imde anlagilmaya ve amaca uygun olarak cevaplamaya
elverigli bir nitelik kazandirilmasi gerekir. Bunun ig¢in sorulari ¢oktan se¢meli
sokmaktir. Boylece anket teknigi esneklikten yoksun bir nitelik kazanmis olmaktadir

[Sencan, 2007] .
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Tablo 7.2 ‘de anketimize katilan deneklerin calistiklar1 isletmelerin faaliyet

alanlar1 da % 11.3’1 Kamu, % 88.7’s1 6zel sirketler oldugu goriilmektedir.

Tablo 7.2. Ankete katilan deneklerin ¢alistiklar1 igletmelerin faaliyet alanlar

Faaliyet Alam Katilan Sayisi Yiizde
Kamu 14 11.3
Ozel 110 88.7
Toplam 124 100.0

Tablo 7,3’de anketimize katilan deneklerin ¢alistiklar: igletmelerin % 7.26°si
gida, % 7.26’si imalat, % 4.03’1 perakende, % 9.681 tekstil, % 2.42’°si saglik, %
2.42’si hizmet, % 1.61°1 finans, % 4.84’1 bilisim, %0.81°1 medya, %43.55 otomotiv,
%0.81°1 mobilya, %7.26’s1 egitim ve %8.06 diger imalat sektoriinde faaliyet

gosterdigi gortilmektedir.

Tablo 7.3 Ankete katilan deneklerin ¢alistiklar1 isletmelerin endiistri kollar1

Sektor Katilan Sayis1 Yiizde
Gida 9 7.26
Imalat 9 7.26
Perakende 5 4.03
Tekstil 12 9.68
Saglik 3 2.42
Hizmet 3 2.42
Finans 2 1.61
Bilisim 6 4.84
Medya 1 0.81
Otomotiv 54 43.55
Ulastirma
Mobilya 1 0.81
Metal/Kimya
Egitim 9 7.26
Diger 10 8.06
Toplam 124 100.00
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Tablo 7.4’te ankete katilan deneklerin ¢alistiklar isletmelerin faaliyet sinirlar
sunulmustur. Buna gore isletmelerin %66’s1 uluslararasi, %20.2°si ulusal ve %26.6’si

bolgesel alanda faaliyet gostermektedir.

Tablo 7.4 Ankete katilan deneklerin calistiklari isletmelerin faaliyet alan1 sinirlari

Faaliyet Alam1 Simirlar: Katilan Sayisi Yiizde
Bolgesel 33 26.6
Ulusal 25 20.2
Uluslararasi 66 53.2
Toplam 124 100.0

Ankete katilan deneklerin ¢alistiklar1 isletmelerin yas1 Tablo 7.5’de
goriilmektedir. Buna gore isletmelerin  %32.26’1 0-10 yas araliginda, 9% 22.58’si
11-20 yas araliginda, % 14.52’u 21-30 yas araliginda ve % 11.29°0 3140 yas

araliginda %19.35°s1 41 yas ve listii araligindadir.

Tablo 7.5 Ankete Katilan Deneklerin Calistiklar1 Isletmelerin Yast

Firma Yas1 Katilan Sayisi Yiizde
0-10 40 32.26
11-20 28 22.58
21-30 18 14.52
31-40 14 11.29
41 ve iizeri 24 19.35
Toplam 124 100.0

Tablo 7.6 ’da goriildigli tlizere ankete cevap veren deneklerin % 4.371
ilkdgretim mezunu, % 21.77’si lise mezunu, % 15.32’si yiiksek okul mezunu, %

47.581 liniversite mezunu, % 2.42’si doktora mezunudur.

Tablo 7.6’da Ankete Cevap Veren Isletmelerdeki Deneklerin Egitim Seviyeleri

Egitim Katilan Sayisi Yiizde
[kdgretim 5 4.03
Lise 27 21.77
Yiiksekokul 19 15.32
Universite 59 47.58
Yiiksek Lisans 11 8.87
Doktora 3 2.42
Toplam 124 100.0
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Aragtirmamiz esnasinda uygulanan ankete cevap veren deneklerin calistiklari
isletmelerdeki personel mevcutlari Tablo 7.7 de sunulmustur. Buna gore isletmelerin
% 46.77‘sinin ¢alisan mevcudu 0-150, % 6.46’min ¢alisan mevcudu 150-250, %

46.77’sinin ¢alisan mevcudu 250 ve lizeri araligindadir.

Tablo 7.7 Ankete cevap veren deneklerin ¢alistiklar isletmelerdeki ¢alisan sayisi

Firma Calisan Sayisi Katilan Sayis1 Yiizde
0-150 58 46.77
151-250 8 6.46
251 ve lizeri 58 46.77
Toplam 124 100.0

Ogrenen organizasyon dinamikleri, Toplam Kalite Yonetimi, Inovasyon ve
Organizasyon Performanst boyutlarin1 dlgebilmek adina toplam 65 degiskenden
olusan bir anket hazirlanmistir. Anket verilerinin SPSS programi ile yapilan 6n
analizleri sonucunda i¢ tutarlilig1 belirlenmis faktorlerimizin agiklamalar1 ve kag adet

degiskenden olustugu Tablo 7.8’de gdsterilmistir.

Tablo 7.8 Olusmas1 Beklenen Faktorler

Faktorler Soru Adedi

Ortak vizyon paylasimi 6

Pazar algilamasi

Liderlik,yonetimin kararlilig1

Stire¢ yonetimi

Siirekli iyilestirme

Tim calisan katilimi

Miisteri odaklilik

Organizasyonel inovasyon

Pazar performansi

W[ | | W ]| W W W W

Calisan memnuniyeti




64
7.6 Uygulama Faktorleri

Organizasyondaki o6grenme dinamikleri, ortak vizyon paylasimi takimla
O0grenme gibi kriterleri 6lgmek i¢in ankette 11 soru kullanilmistir. Genel itibariyle
bilginin transfer edilmesi ve mevcut Orgiit kiiltiiriine adapte edilmesi, yOnetimin
calisanlarin yenilik¢i fikirlerini cesaretlendirmesi, c¢alisanlarin yonetime katilmasi,
orgiit icersinde tiim calisanlarin firma vizyonuna sistem perspektifi ile yaklasimini
saglanmast sorularina cevap aranmistir [Gomez et al, 2005]. Ayrica O6grenen
organizasyon ilkelerinin sorgulanmasi asamasinda [Chermack et al, 2006]

calismasindan bazi boyutlar anket sorularina adapte edilmistir.

Isletmelerde Toplam kalite yonetimi dinamikleri 19 soru ile &lgiilmeye
calisilmistir. Anket sorularinin hazirlanmasinda Siirekli Iyilestirme ile ilgili kisimda
[Scott et al, 2008], [Bessant et al, 2001] ve diger boyutlar icin [Vijande and
Gonzalez, 2007], [Costa et al, 2008], [Prajogo and Hong, 2008] yapmis olduklari

calismalarda uyguladiklar1 anket sorularindan adapte edilmistir.

Organizasyon g¢alisanlarinin sirketteki Inovasyon vizyonuna bakist 5 soru ile
Olciilmeye calisilmigtir. Bu sorularin olusturulmasinda [Liao et al, 2008] un
“Relationships between knowledge inertia, organizational learning and organization
innovation” adli ¢alismasindan, [Akgiin et al, 2007] ve [Vijande and Gonzalez, 2007]

calismalarindan faydalanilmistir.

Organizasyonel performans ol¢iimil icin 8 soru kullanilmistir. Anket i¢inde
calisan memnuniyeti ve organizasyonun pazardaki konumu faktorleri firma
calisanlarina sorulmustur. Organizasyonun Pazar konumunu ve performansini
sorgulamak icin kullanilan sorularda organizasyon i¢i bilgi paylasimi ve 0grenme
davraniglarinin firma performansina olan etkilerini deneysel calismayla inceleyen
[Law and Ngai, 2008] den ayrica [Lee et al, 2008] den faydalanilmistir. Calisan
memnuniyeti ve genel organizasyon performansi ile ilgili sorular igin [Costa et al,

2008] dan esinlenilmistir.
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8 ANALIZLER VE SONUCLAR

8.1 Verilerin Analizi

Gegerliligi kabul edilen 72 firmadan toplam 124 kisinin katildig1 anket verileri
toplandiktan sonra elde edilen verilerin degerlendirilmesinde SPSS 13.00 istatistik
programi kullanilmistir. Arastirma modelinde yer alan faktorler arasindaki iliskiyi
analiz etmek faktor analizi, giivenilirlik testleri ve pozitif etkisi oldugunu O6ne

stirdiiglimiiz hipotezlerimizin analizi i¢in regresyon analizi teknikleri kullanilmastir.

Anketin Isletme hakkindaki genel bilgiler ve formu dolduran kisi hakkinda
genel bilgiler kisminda Nominal ve Sirali 6lgeklendirme kullanilmistir. Nominal
Olceklendirme kisminda tanimlayict analiz yontemi kullanilirken likert Olgek
kullanilan sorularda faktdr analizi yapilmistir. Calismaya esas olan yapilar1 ( OO
TKY, INO, OP ) olusturan faktorlerin i¢ tutarlilik analizi Cronbach Alpha degerine
gore belirlenmistir. Iki veya ikiden ¢ok degiskenin bagimli degisken iizerine etkisini

ve arastirma hipotezlerimizi incelemek adina regresyon analizi yapilmistir.

8.2 Giivenilirlik ve Faktor Analizleri

Giivenilirlik, bir faktor i¢indeki degiskenler arasindaki ortalama iliskiyi goz
Oniine alan Ol¢limiin igsel tutarliligi olarak tanimlanabilir. Literatiirde Cronbach 0.70
alfa katsayist sosyal bilimler de igsel giivenilirlik i¢in yeterli kabul edilmistir
[Kerlinger, 1986]. Tablo 8.1°de faktorlerin Cronbach alfa degerleri gosterilmektedir.
Pazar algilamasi faktorii 0.652 hari¢ diger dokuz faktorde i¢ giivenilirligin yeterli

oldugu goriilmektedir.

Uygulama anketindeki yedi seviyede likert 6l¢eklenmis degiskenlerimiz SPSS
programinda faktor analizine tabi tutulmustur. Anketi olusturan sorularin tiimii faktor
analizine tabi tutuldugunda bazi sorular beklenen faktoér diizeyine girmediginden
analiz dis1 birakilmistir. Sorularin faktorlere yliklenmesinde 0.5 ve {izeri deger kabul
edilmis ve altinda kalan sorular analizden c¢ikartilmigtir. Analizde bagimli ve

bagimsiz degiskenler ayr1 ayri ele alinmistir. Ogrenen Organizasyonlar ile ilgili
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degiskenler Ortak Vizyon Paylasimi, Pazar Algilamasi; Toplam Kalite Yonetimi ile
ilgili degiskenler Tiim Calisgan Katilimi, Miisteri Odaklilik, Liderlik/Y 6netimin
Kararlihigi, Siire¢ Yonetimi, Siirekli Iyilestirme; Organizasyon Performans: ile ilgili
degiskenler Calisan Memnuniyeti, Pazar Performansi olarak faktorlere yliklenmistir.
Inovasyon tek faktdrden olustugu igin bu yapiin faktdr analizi yapilmamustir.
Modeli olusturan yapilarin faktor analizi sonuglart ve bunlarin agirlik dagilimlar
tablo 8.2, 8.3, 8.4’te gosterilmistir. Analiz sonucunda olusan varyanslar, yiiklenen
faktorlerin Ol¢lilmek istenen olgulart ne kadar tanmimladigini yiizde olarak

gostermektedir.

Tablo 8.1 Faktorlerin Giivenilirlilik (o) Degerleri

FAKTORLER Soru Sayisi Cronbach Alfa (o) Degerleri
Ortak vizyon paylagimi 5 ,808
Pazar algilamasi 4 ,652
Liderlik,y6netimin kararlilig1 3 ,822
Siire¢ yonetimi 3 , 743
Siirekli iyilestirme 3 ,832
Tiim calisan katilim 5 ,821
Miisteri odaklilik 5 ,819
Organizasyonel inovasyon 4 ,705
Pazar performansi 5 ,862
Calisan memnuniyeti 2 ,868

Calismamizda anket icersinde Ogrenen Organizasyonlar ile ilgili toplam 20
soru sorulmustur. Analiz sonuglarinda, analiz dncesi beklenen dort faktor olusmamis
ve faktorlere oturmamis olan sorular analiz dis1 birakilmistir. Analiz sonucu
gerceklenen faktorler toplamda dokuz adet soru ile Pazar algilamasi ve Ortak vizyon
paylasimi olmustur. Ogrenen organizasyonlarla ilgili faktér analizi tablo 8.2°de

verilmistir.
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Tablo 8.2 Ogrenen Organizasyonlar Faktdr Analizi

Sorular Faktorler

1 2

Gelismenin bir araci olarak 6grenme, firmamizin en temel

degerlerindendir. ,863

Firmamizda 6grenme gelecegimizin bir pargasi olarak goriiliir. ,829

Ogrenme, organizasyon varhigimni siirdiirebilmesini garanti edebilmek igin

gerekli olan, 6nemli bir degerdir. 693

Tiim kademe, fonksiyon ve bdliimlerde orgiitsel vizyonumuza iligkin toplu

fikir birlikteligi vardir. ,679

Calisanlar organizasyonun yoniiniin planlanmasinda kendilerini sirket

ortag gibi goriirler. 588

Rakiplerimizin pazar faaliyetleri birgok alanda firmamiz1 da etkiler. ,790

Bas rakiplerimiz pazar faaliyetlerini sik sik degistirir. ,788

Sektoriimiizde tiriin/servis ve iiretim siireglerinin teknolojilerinde hizli bir

degisim vardir. 48

Personelimiz, pazar1 algilama bigimlerinin siirekli olarak sorgulanmasi

gerektiinin bilincindedir, ~02

Analiz sonucuna gore olusan toplam varyans % 56,313 dir.

Anket igersinde Organizasyon Performans: ile ilgili toplam 15 soru
sorulmustur. Yapilan analizlere gore, analiz Oncesi beklenen faktdrlerden bazilari
olusmamis ve faktdrlere oturmayan sorular analiz dig1 birakilmistir. Analiz sonucu
gerceklenen faktorler toplamda yedi adet soru ile Pazar Performansi ile Calisan
Memnuniyeti olmustur. Organizasyon Performansi ile ilgili faktor analizi tablo 8.3 te

verilmigtir.

Tablo 8.3 Organizasyon Performansi Faktor Analizi

Sorular Faktorler
1 2

Rakiplerimize karsin iiriin/hizmet satig oranlarimiz yiikseliyor. ,862

Rakiplerimize karsin iiriin/hizmetteki Pazar payimiz yiikseliyor. 854

Sektoriimiizdeki Pazar, tirlin/hizmetlerimizdeki degisikliklere rakiplerimize kiyasla

daha olumlu tepki veriyor. 788

Sektoriimiizdeki ortalama performansa gore firmamiz karlilik bakimindan iyi bir

konumdadir. 154

Pazardaki ¢evresel giiglerin/faktorlerin bize olabilecek etkilerini dngorebiliyoruz. ,591

Firmamizdaki bilgi paylasimi ve siirekli 6grenme, ¢alisanlarimizin i¢ memnuniyetini

yiikseltiyor. 216

Firmamizdaki bilgi paylasimi ve siirekli 6grenme, ¢alisanlarimizin kisisel
kapasitelerini artiriyor.

,903

Analiz sonucuna gore olusan toplam varyans % 71,413 ‘tiir.
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Anket calismasinda Toplam Kalite Yonetimi ile ilgili toplam 22 soru
sorulmustur. Yapilan analizlere gore, analiz dncesi beklenen alt1 faktérden bes tanesi
olusmustur ve faktorlere oturmayan 24,25 ve 26 numarali sorular analiz dist
birakilmistir. Analiz sonucu gergeklenen faktorler; bes soru ile Calisan katilimi, bes
soru ile Miisteri Odaklilik, iicer soru ile Liderlik, Siire¢ Yonetimi ve Siirekli

Iyilestirmedir. Toplam Kalite Y&netimi ile ilgili faktdr analizi tablo 8.4 te verilmistir.

Tablo 8.4 Toplam Kalite Yonetimi Faktor Analizi

Sorular Faktorler

1 2 3 4 5

Calisanlar diistincelerini dile getirmekte, 6neri getirmekte veya
organizasyonun faaliyetleri hakkinda bilgi almak konusunda ,845
aktiflerdir.

Firmamizda ¢aliganlarin tiimii iiriin/servis ve proseslerimizin

iyilestirilmesine katkida bulunurlar. 723

Uretimde iscilerin fikirleri aktif olarak kullanilir. ,717

Firmamizda takim c¢aligmasi yaygindir. ,561

Problem ¢6zme oturumu boyunca, karar vermeden 6nce tiim takim 547
tiyelerinin fikir ve diisiincelerini almaya gayret ediyoruz. ’

Miisterilerimizin simdiki ve gelecekteki ihtiyaglarini biliyoruz. ,736

Miisteri gereksinimlerinin anlagilmasi ve igletmemizde yayilmasi

N ,731
saglanmustir.

Yonetici ve i¢ denetgilerimiz miisteri memnuniyetini gelistirme

aktivitelerinde ¢aliganlarini cesaretlendirir. 709

Miisterilerimizin memnuniyeti ve onlarin beklentilerini karsilamak

temel caligma felsefemizdir. 90

Ust yénetimimiz miisteri Snemini devamli olarak vurgular. ,540

Firma yoneticileri kaliteli iiriin/hizmet ve kaliteyi iyilestirme i¢in

bireysel liderlik yaparlar. 833

Firma ydnetimi kalite iyilestirme odakli bir vizyon yaratirlar. ,783

Firma i¢inde biitiin departman ydneticileri kalite igin 686
sorumluluklarimi kabul ederler. K

Uretim prosesimizin kontrol altinda olup olmadigin takip igin

takip gizelgeleri kullaniyoruz. 797

Proses denetiminde, gézden gegirme ve kontrol siklikla

yapilmaktadir. 706

Is veya prosess tanimlar1 ¢alisanlara agikca bildirilmistir. ,619

Firmanin tamaminda kaliteyle ilgili ¢alisanlara egitim veriliyor. ,895

Firmanin tamaminda kaliteyle ilgili yonetici ve i¢ denetgilere

e . 871
egitim veriliyor.

Birgok iiriiniimiiz/servisimiz yakin zamanda iyilestirilmistir. ,514

Analiz sonucuna gore olusan toplam varyans % 68,487 dr.
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8.3 Korelasyon ve Regresyon Analizleri

8.3.1 Degiskenlere Ait Korelasyon Katsayisi

Degiskenlere ait Pearson korelasyon katsayilar1 Tablo 8.5’te verilmistir. Sadece
Toplam Kalite Yénetimine ait siire¢ yonetimi ve Ogrenen Organizasyonlar’a ait
Pazar algilamasi arasindaki p<0.05 hari¢ tiim birebir korelasyon katsayilar1 p<0.01
diizeyinde anlamli iligki gostermektedir. Pozitif yonde goriinen analiz sonuglarimiza
gore hipotezlerimizi test etmek ve korelasyon iliskilerindeki yonii belirlemek

amaciyla Regresyon analizleri yapilmstir.
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8.3.2 Regresyon Analizi ve Sonuclar

Arastirmamiza konu olan hipotezlerimizin test edilmesi i¢in SPPS 13.0
programi ile ¢oklu regresyon analizi yontemi kullanilmistir. Bu yontemde iki yada
daha fazla bagimsiz faktoriin bagiml faktorler lizerindeki etkisi regresyon denklem
parametreleri kullanilarak gozlemlenmektedir. Yapilan analiz sonuglar1 tablolar

halinde sirastyla asagida agiklanmigtir.

8.3.2.1 Toplam Kalite Yonetimi iizerinde Ogrenen Organizasyonlarin etkileri

ile ilgili Hipotezlerin regresyon analizi

Tablo 8.6°da Toplam Kalite Y&netimi iizerinde Ogrenen Organizasyonlarin
etkileri ile ilgili Hipotezlerin regresyon analizi sonuglari verilmistir. Tabloda
goriildiigii gibi genel modelimizdeki TKY-OO iliskisi anlamli bulunmustur. Ogrenen
Organizasyonlar bagimsiz degiskenlerinden Ortak Vizyon Paylasiminin TKY
ilkelerinden olan Liderlik/ yonetimin kararliligi {lizerine (f=0.521),Siire¢ yOnetimi
tizerine ($=0.521), Siirekli iyilestirme {izerine (f=0.178), Calisan Katilim1 ($=0.551)
ve Miisteri Odaklilik (f=0.374) tizerine pozitif yonde etkiledigi sonucuna varilmustir.

Ogrenen Organizasyonlarin  diger boyutlarindan olan bagimsiz Pazar
Algilamast degiskeninin TYK ilkelerinden olan Liderlik/ yonetimin kararlilig
tizerine (f=0.154), Siire¢ yoOnetimi iizerine (B=0.154), Siirekli iyilestirme iizerine
(B=0.227), Calisan Katilim1 (B=0.126) ve Miisteri Odaklilik (f=0.154) iizerine pozitif

yonde etkisi oldugu goriilmiistiir.

Yapilan bu regresyon analizi sonucuna gore Ogrenen Organizasyonlar
isletmelerde uygulanan Toplam Kalite Yonetimi iizerine olumlu yonde etki

etmektedir.
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Tablo 8.6: Toplam Kalite Yonetimi iizerinde Ogrenen Organizasyonlarin etkileri ile
ilgili Hipotezlerin regresyon analizi

Bagimh Degiskenler
£ ~
E Z E e
b5t = = =
5 = £ S
~< > = = =
= 39 ~ 58 L
5 2 E z z
3 & & S =
Bagimsiz B Sig B Sig | B Sig | B Sig | P Sig
Degiskenler
Ortak vizyon 521 {,000 |,521 |,000 |,178 |,069 | ,551 |,000 |,374 | ,000
paylagimi
,154 1,063 | ,154 | ,063 | ,227 | ,021 | ,126 |,123 | .,154 | ,096
Pazar algilamasi

8.3.2.2 Inovasyon iizerinde Ogrenen Organizasyonlarin etkisi ile ilgili

Hipotezlerin regresyon analizi

Tablo 8.7 de Organizasyonel Inovasyon iizerinde Ogrenen Organizasyonlarin
etkisi regresyon analiziyle incelenmistir. Ogrenen Organizasyon dinamiklerinden
Ortak Vizyon Paylasiminin Inovasyon iizerine (8=0.459) ve Ogrenen Organizasyon
diger ilkelerinden olan Pazar Algilamasi nin da Organizasyonel Inovasyon iizerinde
(B=0.147) pozitif etkisi oldugu sonucu elde edilmistir. p<0.01 anlamlilik diizeyinde
Ogrenen Organizasyon dinamiklerinin Organizasyonel Inovasyona pozitif etkisi

oldugu ortaya konmustur.

Tablo 8.7: Inovasyon iizerinde Ogrenen Organizasyonlarin etkisi ile ilgili
Hipotezlerin regresyon analizi

Bagimh Degisken
Organizasyonel inovasyon
Bagimsiz Degiskenler B Sig
Ortak vizyon paylagimi ,459 ,000
Pazar algilamasi , 147 ,094
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8.3.2.3 Organizasyon Performansi iizerinde TKY, Inovasyon ve Ogrenen

Organizasyonlarin etkisi ile ilgili Hipotezlerin regresyon analizi

Tablo 8.8 ‘de Organizasyon Performansi iizerinde TKY, Inovasyon ve Ogrenen
Organizasyonlarin etkisi ile 1ilgili Hipotezlerin regresyon analizi verilmistir.
Organizasyon Performansi nin bagimli degiskenlerinden Pazar Performansi {izerinde
Ortak vizyon paylasimi ($=0.192), Pazar algilamasi ($=0.064), Liderlik ($=0.249),
Siirekli iyilestirme (B=0.310), Miisteri odaklilik ($=0.052) ve Organizasyonel
Inovasyonun (B=0.095) p<0.01 diizeyinde pozitif etkisi oldugu goriinmektedir.
Arastirmamizda ele aldigimiz Organizasyon Performansinin diger degiskeni olan
Calisan Memnuniyeti iizerinde ise Ortak vizyon paylasiminin ($=0.337), Liderligin
(B=0.193), Siirekli iyilestirmenin ($=0.086), Calisan katiliminin ($=0.255) ve

Inovasyonun (B=0.196) olumlu ydnde etkisi oldugu sonucuna varilmustir.

Tablo 8.8: Organizasyon Performansi iizerinde TKY, inovasyon ve Ogrenen
Organizasyonlarin etkisi ile ilgili Hipotezlerin regresyon analizi

Bagimli Degigken
Pazar Performans1 | Calisan Memnuniyeti
Bagimsiz Degiskenler B Sig B Sig
Ortak vizyon paylagimi 192 ,071 ,337 ,767
Pazar algilamasi ,064 ,063 -,068 ,000
Liderlik, yonetimin kararlilig ,249 436 ,193 ,038
Siire¢ yonetimi -,082 ,018 111 ,037
Stirekli iyilestirme 310 402 ,086 ,200
Tiim galisan katilim1 -018 ,000 ,255 ,259
Miisteri odaklilik ,052 ,869 -,045 ,009
Organizasyonel inovasyon ,095 ,603 ,196 354

Analiz sonuglarmma gore Onceki regresyon analizlerinden farkli olarak bes
hipotezimiz reddedilmistir. Bunlar: Pazar Performansi lizerinde Siire¢ yonetiminin
(B=-0.082), Calisan katiliminin (= -0.018) etkisi ile Calisan Memnuniyeti {izerinde
Pazar algilamasmin (= -0.068), Siire¢ yonetiminin (f= -0.111), Miisteri odakliligin
(B= -0.045) etkisidir. Bu hipotezlerimiz p<0.05 diizeyinde degiskenler arasinda

yeterli iliski bulunmadig1 sonucu ortaya ¢ikmustir.
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9 SONUC VE ONERILER

Literatiir arastirmalari, yapilan anket calismalar1 ve istatistiksel analiz
sonuclarina gore isletmeler calisan memnuniyeti ve pazar performansini artirabilmek,
acimasiz global rekabet sartlarinda varligini siirdiirebilmek icin inovasyon kapasitesi
yiiksek, toplam kalite yonetim felsefesini benimsemis, orgiit icinde bilgi edinim ve
paylasim  sistemini  Ozlimsemis Ogrenen  organizasyonlara sahip olmak

durumundadirlar.

Isletmeler acimasiz rekabet ortaminda ayakta kalabilmek, organizasyon
performansini artirabilmek i¢in ¢agimizin en degerli giicii bilgiyi elde edebilme,
orgiit i¢inde paylasimini saglayabilme, ortak vizyon etrafinda calisan katilimini

saglayacak sistem diislincesini olusturmak zorundadirlar.

Organizasyon genel ve pazar performansini, ¢alisgan memnuniyetini
artirabilmek icin orgiitsel 6grenme destegiyle, siirekli bilgi paylasimi igindeki
yaratici fikirler desteklenir, ¢alisanlar cesaretlendirilir. Organizasyonlarin yenilike¢i,
yaratict kimlikleri ancak bu bireysel yaraticiligin ekip halinde &grenilmesi,

benimsenmesi ve orgiit kiiltiiri haline getirilmesiyle saglanabilir.

Ogrenen organizasyon dinamiklerinden en kapsamli olan1 ve diger disiplinlerini
bir arada tutan sistem diislincesi toplam kalite yOnetimi anlayisindaki miisteri
odaklilik, takimla Ogrenme, siirekli iyilestirme, sistemin liderler tarafindan
uygulanmasi ve cesaretlendirilmesi gibi dinamiklerini olumlu yonde etkilemekte ve

organizasyon performansini bu dinamikleri kullanarak artirmaktadir.

Benzer niteliklerde c¢alisma yapacak olan arastirmacilar hazirlayacaklari
anketleri kamusal alanlardaki isletmelerde, saglik, egitim, danmismanlik gibi hizmet
sektorlerinde kullanmamalart 6nerilir. Bu tip isletmelerde ankete cevap verenlerin
sorular1 cevaplamada zorlandiklari, konu hakkinda fikir sahibi olmadiklar1 ve bazi
kisimlart bos biraktiklar1 gozlenmistir. Saglikli alinamayan anket cevaplar1 analiz

sonuglarini da etkileyebilmektedir.
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Sayin Yetkili,

Bu anket formu, Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisii Isletme Ana bilim Dalinda “Ogrenen
Organizasyon Dinamiklerinin Toplam Kalite Yonetimi, Inovasyon ve Organizasyon
Performansina Etkileri” adli arastirmanin uygulama kismi ile ilgilidir. Bu arastirma caligmasi
tamamen akademik bir ¢alisma olup, bilimsel bir amaca yonelik olarak kullanilacaktir.

Sahsiniz, firmaniz ve diger katilimc1 firma bilgileri kesinlikle gizli tutulup, ¢alisma sonuglari
genel ortalama seklinde degerlendirilecektir. Calisma sonuglari arzu eden firmalara e-mail ile
bildirilecektir.

Uygulamanin kapsadigi sorularin cevaplanmasi, hi¢ kuskusuz degerli zamaninizin énemli bir
kismini alacaktir. Simdiden tesekkiir eder, islerinizde basarilar dileriz.

Dog. Dr. Hiiseyin INCE
Hakan GOZTEPE

A. Isletme Hakkinda Genel Bilgiler

Isletmenin Ad1

Faaliyet Alan1 |:| Kamu |:| Ozel

Faaliyet Alaninin Siirlari |:| Bolgesel |:| Ulusal |:| Uluslararasi

Faaliyet Gosterdigi Sektor [ ] Gida [ ] Imalat [ ] Perakende [ ] Tekstil
[] Saglik [ ] Hizmet [ ] Finans [] Bilisim
L] Medya [ ] Otomotiv [ Ulastirma [] Mobilya
[] Metal/Kimya[_] Egitim L] Diger.................

Toplam Calisan Sayisi

Isletmenin Yas1 (Y1)

B. Formu Dolduran Hakkinda Genel Bilgiler

Calistig1 Departman

Unvani / Statiisi

Egitim Durumu

[ ] ilkégretim [ ] Lise

|:| Universite |:| Yiksek Lisans

[ ] Yiiksek Okul
|:| Doktora

e-mail adresi (istege bagli)

C. Asagida cevaplayacaginiz boliimde her soru i¢in 1-7 arasinda sadece bir rakam isaretlenecektir.

Rakamlarin anlamlar1 asagidaki kutularin i¢inde belirtilmistir.

1
Kesinlikle
katilmiyorum

2
Katilmiyorum

3
Kismen
katilmiyorum

4
Kararsizim

5
Kismen
katiliyorum

6
Katiliyorum

7
Kesinlikle
katiliyorum

OO Dinamikleri 1 23 45 6 7
1. Firmamizda ¢alisanlar arasinda giiclii bir diyalog ve takim ruhu vardir.
1 2 13 5 6 7
2. Gegerliligi kalmamis bilgi ve uygulamalar1 sorgulayan, giincellestiren bir
anlayigimiz vardir. L kB s 6 I
3. Yonetim firma i¢indeki bilgi birikiminin ve paylasiminin énemini stirekli
vurgular. Lk s b
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Asagida cevaplayacaginiz boliimde her soru igin 1-7 arasinda sadece bir rakam igaretlenecektir.
Rakamlarin anlamlari asagidaki kutularin i¢inde belirtilmistir.
Kesi:ﬂikle Katllmzlyorum Klsfnen Kara?smlm Klsfnen Katlh?/orum Kesir711ikle
katilmiyorum katilmiyorum katiliyorum katiliyorum
4. Firmamizda 6grenme gelecegimizin bir pargasi olarak goriiliir.
1 2 3 5 6 7
5. Gelismenin bir araci olarak 6grenme,firmamizin en temel degerlerindendir.
1 2 3 5 6 7
6. Firmamizda kimin ne is yaptig1 bellidir ve herkesce bilinir.
1 2 13 5 6 7
7. Isletmedeki her birim firmaya ne kadar deger kattiginin farkindadur.
1 2 13 5 6 7
8. Basarisiz girisimlerden/¢abalardan ders ¢ikartilir ve bu dersler galisanlarca
paylasilir. Lk Ok -
9. Onceki tecriibelerden 6grendiklerimiz sik sik tartigilir ve boylece,
unutulmasi onlenir. Lk B 5 6
10. Calisanlar arasinda firmamizin gelecekte nasil bir yerde olacagina dair
fikir birligi vardir. Lk Ok -
11. Firmamizda aragtirarak, tecriibe ederek bilgi edinme ilerlemenin en 6nemli
anahtari sayilir. Lk B 5 6
12. Ogrenme, organizasyon varligin siirdiirebilmesini garanti edebilmek icin
gerekli olan, 6nemli bir degerdir. Lk Ok -
13. Tiim kademe, fonksiyon ve bdliimlerde orgiitsel vizyonumuza iligkin
toplu fikir birlikteligi vardir. Lk ok _—
14. Calisanlar organizasyonun yoniiniin planlanmasinda kendilerini sirket
ortag1 gibi goriirler. L b b s I
15. Personelimiz, pazari algilama bicimlerinin siirekli olarak sorgulanmasi
gerektiginin bilincindedir. L Lk s b b
16. Sektoriimiizde iiriin/servis ve iiretim siire¢lerinin teknolojilerinde hizl bir
degisim vardir. Lk s b
17. Bas rakiplerimiz pazar faaliyetlerini sik sik degistirir.
1 2 13 5 6 7
18. Rakiplerimizin pazar faaliyetleri bir¢ok alanda firmamizi da etkiler.
1 2 13 5 6 7
19. Sektorimiizdeki biiyiime ve daralma kolaylikla tahmin edilebilir.
1 2 3 5 6 7
20. Yoneticiler temelde organizasyonumuzun yeni bilgi ve becerileri 6grenme
yeteneginin rekabette dnemli bir avantaj sagladigimi diisiiniiyorlar. L bk b s b b
TKY
1 2 13 5 6 7
21. Firma iginde biitiin departman ydneticileri kalite igin sorumluluklarini
kabul ederler. Lk B s 6 I
22. Firma yoneticileri kaliteli iirtin/hizmet ve kaliteyi iyilestirme i¢in bireysel
liderlik yaparlar. L kb s b b
23. Firma yonetimi kalite iyilestirme odakli bir vizyon yaratirlar.
1 2 3 5 6 7
24. Yoneticilerin ve denetcilerin degerlendirmesi i¢in kalite takip bilgileri
kullanilir. b b -
25. Isletmemizde iiriin ve servis prosediirleri agik ve anlagilirdir.
1 2 13 5 6 7
26. Ust yoneticiler organizasyon i¢inde dogru, giivenilir bilgi ve haberlesmeye
Onem verirler. Lk s b
27. Uretim prosesimizin kontrol altinda olup olmadigini takip igin takip
cizelgeleri kullaniyoruz. Lk s b b
28. Proses denetiminde, gbzden gegirme ve kontrol siklikla yapilmaktadir.
1 2 3 5 6 7
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Asagida cevaplayacaginiz boliimde her soru igin 1-7 arasinda sadece bir rakam igaretlenecektir.
Rakamlarin anlamlari asagidaki kutularin i¢inde belirtilmistir.

&9

1 2 3 4 5 6 7
Kesinlikle Katilmiyorum Kismen Kararsizim Kismen Katiliyorum Kesinlikle
katilmiyorum katilmiyorum katiliyorum katiliyorum
29. Is veya prosess tanimlari ¢alisanlara acikca bildirilmistir.
1 2 13 5 6 7
30. Firmanin tamaminda kaliteyle ilgili ¢alisanlara egitim veriliyor.
1 2 13 5 6 7
31. Firmanin tamaminda kaliteyle ilgili yonetici ve i¢ denetgilere egitim
Veriliyor. 1 2 B 5 6
32. Birgok iirlinlimiiz/servisimiz yakin zamanda iyilestirilmistir.
1 2 13 5 6 7
33. Problem ¢dzme oturumu boyunca, karar vermeden 6nce tiim takim
iiyelerinin fikir ve diislincelerini almaya gayret ediyoruz. L b b s b b
34. Uretimde iscilerin fikirleri aktif olarak kullanilir.
1 2 3 5 6 7
35. Firmamizda takim ¢alismasi yaygindir.
1 2 13 5 6 7
36. Firmamizda calisanlarin tiimii iirlin/servis ve proseslerimizin
iyilestirilmesine katkida bulunurlar. Lk Ok s 6 b
37. Calisanlar diisiincelerini dile getirmekte, 6neri getirmekte veya
organizasyonun faaliyetleri hakkinda bilgi almak konusunda aktiflerdir. Lk Ok -
38. Ust yonetimimiz miisteri dnemini devamli olarak vurgular.
1 2 13 5 6 7
39. Miisterilerimizin simdiki ve gelecekteki ihtiyaglarini biliyoruz.
1 2 3 5 6 7
40. Miisterilerimizin memnuniyeti ve onlarin beklentilerini karsilamak temel
caligma felsefemizdir. L bk B s 6
41. Yonetici ve i¢ denetgilerimiz miisteri memnuniyetini gelistirme
aktivitelerinde ¢alisanlarini cesaretlendirir. Lk ok s 6 b
42. Miisteri gereksinimlerinin anlasilmasi ve isletmemizde yayilmasi saglanmustir.
1 2 3 5 6 7
Inovasyon
1 2 13 5 6 7
43. Uriin/hizmet konusundaki yenilikgi fikirlere biiyiik nem veriyoruz.
1 2 13 5 6 7
44, Firmamizda tiim ¢alisanlar i¢in gegerli siireg/maliyet iyilestirme oneri
formlar1 mevcuttur. Lk Ok s b
45. Calisanlarin yeni fikir ve uygulamalari ise yaramasa dahi bunun igin
cezalandirilmazlar. Lk B s 6 I
46. Proje yonetimlerinde ekibimizin yenilik ¢aligmalari kolayca 6n plana ¢ikar.
1 2 3 5 6 7
47. Firmamizda servis ve proseslerin iyilestirilmesi konusunda ¢alisanlarimiz
cesaretlendirilir b ks s kb
48. Arastirma sonuglaria dayanan teknik yenilikler ¢ok ¢abuk kabul goriir.
1 2 13 5 6 7
49. Organizasyonumuz i¢ersinde proaktif olarak siirekli
iyilestirmeyi izliyoruz. Lk s b
50. Caliganlar genellikle degisik 6nerme veya mevcut olan prosesleri
degistirme firsat1 elde ederler. T S s b b
Organizasyon Performansi
1 2 3 5 6 7
51. Firmamizda {iriin ve servis kalitesi yiikseliyor.
1 2 3 5 6 7
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Asagida cevaplayacaginiz boliimde her soru igin 1-7 arasinda sadece bir rakam isaretlenecektir.
Rakamlarin anlamlari asagidaki kutularin i¢inde belirtilmistir.
Kesi:ﬂikle Katllmzlyorum Klsfnen Kara?smlm Klsfnen Katlh?/orum Kesir711ikle
katilmiyorum katilmiyorum katiliyorum katiliyorum
52. Uriin/hizmet kalitesi miisteri taleplerini karsilayabiliyor.
1 2 3 5 6 7
53. Satiglarin yiizdesi olarak hurda ve yeniden isleme maliyeti diisiiyor.
1 2 3 5 6 7
54. Misteri sikayetlerinde azalma gozleniyor.
1 2 13 5 6 7
55. Uriin/servisimizin miisteriye teslim siiresi kisaltyor.
1 2 13 5 6 7
56. Rakiplerimize karsin iirlin/hizmet satig oranlarimiz yiikseliyor.
1 2 3 5 6 7
57. Rakiplerimize karsin liriin/hizmetteki Pazar payimiz yiikseliyor.
1 2 13 5 6 7
58. Firmamizda kalite yonetimi uygulamasi sonucu iiretilen iiriin/hizmet hata
oranlar diisiiyor. T S s 6 b
59. Sektoriimiizdeki Pazar, iiriin/hizmetlerimizdeki degisikliklere rakiplerimize
kiyasla daha olumlu tepki veriyor. L bk B s 6 n
60. Miisterilerimiz bizden aldiklar iirlin/hizmetimizle ilgili olarak d6dedikleri
bedelin karsiligini aldigina inaniyorlar. Lk ok _—
61. Sektdriimiizdeki ortalama performansa gore firmamiz karlilik bakimindan
iyi bir konumdadir. Lk Ok -
62. Pazardaki cevresel giiclerin/faktorlerin bize olabilecek etkilerini
Ongorebiliyoruz. Lk ok _—
63. Firmamizdaki bilgi paylasimi ve siirekli 6grenme, ¢alisanlarimizin ig
memnuniyetini ylikseltiyor. Lk B s 6
64. Firmamizdaki bilgi paylagimi ve siirekli 6grenme, ¢alisanlarimizin kisisel
kapasitelerini artirtyor. Lk ok s 6 b
65. Firmamizda isgiicli devri ve ise devamsizlik orani diismektedir.
1 2 3 5 6 7

Degerli zamaninizi ayirdiginiz ve bilimsel ¢alismamiza katkilariniz i¢in tesekkiirlerimizi sunariz.
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