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ONSOz

Organizasyonlar yasadiklari ¢evreden bagimsiz dislnilemez. Glnimizde gevrenin
organizasyonlar Uzerindeki etkisi giderek artmaktadir. Cevresel aktorlerin ¢oklugu,
degisimin hizi ve dnceden kestirilemezligi isletmeleri biyik problemler ile kargi karsiya
birakmaktadir.

Yonetim Bilimi de bu talepleri anlamaya ve ¢dézumler Uretmeye calismaktadir. Ancak,
baska bir tartisma da Yonetim Bilimi'ni derinden etkilemektedir. Bu da klasik
organizasyon yapllarinin yetersizligi problemidir. DislnUrler ¢evresel ihtiyaglar tatmin
edecek organizasyon yapilarinin mevcut yapilardan ¢ok farkli olmasi gerektiginde
hemfikirler. Ancak yeni yapinin nasil olmasi gerektigi konusunda bir uzlasma saglanmis
degil.

Literatiirde yapilan arastirmalarda gelisen yonetim distncelerinin ¢evre ihtiyaclari ile
iliskilerini inceleyen bircok calisma bulunmasina ragmen bu calismalarin genellikle
yonetim dusinceleri ile ilgili oldugu gérilmektedir. Calismalar gevrenin genel taleplerini
siraladiktan sonra yénetimsel 6neriler sunmaktadirlar.

Dolayisi ile gevresel ihtiyaglardan yola g¢ikarak yonetim dislncelerini inceleyen bir
calismanin eksikligi hissedilmektedir. Bu calismanin temel amaci bu eksikligi
gidermektir. Calismada cevresel 6zellikler ve bu 6zelliklere bagli gevresel ihtiyaglardan
yola c¢ikilmistir. Yoénetim duslnceleri de bu 6zellikleri etkileme, ihtiyaglara talep verme
bakis acgisi ile incelenmistir. Calismanin sonucunda tespit edilen iligkilerin kullanimini
Olcen bir amprik calisma vyapilmistir. Anket uygulamasi ile isletmenin yo6netim
dustncelerini cevresel ihtiyaglar tatmin etmek igin kullanip kullanmadigi élgcilimeye
calisiimistir.

Bu alandaki eksikligi bana gosteren, galismami 6zveri ile yoneten ve bana 63renme
firsati sunan hocam Sayin Prof.Dr. Haluk ERKUT’a, calismanin eksikliklerinin
tamamlanabilmesi icin beni sirekli uyaran ve gelisme firsati sunan hocam Sayin
Dog.Dr.Cengiz GUNGOR’e, anket uygulamasinin saglhkli bir zemine oturmasi
konusunda destek olan hocam Dr.Cemil CEYLAN’a, firmasinda anket uygulamasi
yapmami saglayan ve bana her asamada yardimci olan Genpa iletisim AS. Kalite
Y éneticisi Sayin Kenan KURT’a tesekkilr ederim.
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YONETIMDE YENi PARADIGMALARIN GEVRESEL iHTIYAGLARI TATMIN ETME
BOYUTLARI

OZET

Tezin temel dayanagdi, Yonetimde Yeni Paradigmalarin farkh gevresel ihtiyaclarn farkli
boyutlar ile tatmin edebilmeleri distincesidir. Tez ile Yonetimde Yeni Paradigmalarin
cevresel ihtiyaclar temelinde farkhhklari arastinimis ve farkh yonetim disincelerinin
farkh gevresel ihtiyaglari nasil tatmin ettikleri tespit edilmistir. Teorik gergevesi gizilen
calismanin uygulama kisminda ise ampirik bir calisma gelistirilmistir.

Calismada asagida gosterilen gevresel 6zellikler incelenmistir.

Cevresel karmasiklik

Cevresel degiskenlik

Cevresel comertlik

Cevresel tehditkarlik / saldirganlik
Cevresel belirsizlik

Cevresel 6zelliklerin dogurdugu ihtiyaclar tespit edilmis ve asagida siralanan yénetimde
yeni paradigmalar ile iligskiler gésterilmistir.

Kalite
Sireg
Strateji
Bilgi
Ogrenme

iligkilerin tespit edilmesinde paradigmalarin organizasyonlarda harekete gegirmeyi
hedefledikleri i¢ dinamikleri temel alan bir metot kullanimistir. Bu ydntem ile
paradigmalarin gevresel ihtiyaglari tatmin boyutlari tespit edilmigtir.

Uygulama, Yoénetimde Yeni Paradigmalara daha cok ilgisi oldugu disundlen bir
telekomilnikasyon isletmesinde yapilmistir. Ydnetim duslncelerinin dogru sekilde
uygulanip uygulanmadigini dlgen anket sorulari sorulmus ve cevaplar istatistiksel olarak
incelenmistir. Sonuglar sirket i¢i yapilan gézlemler ve gérismeler ile desteklenmistir.

Calisma ile ginimuzin degisen gevre ihtiyaclarinin hangi yonetim dislncesinin hangi
boyutu ile tatmin edilebilecegi literatiire dayanarak belirlenmis ve bir isletmenin yonetim
dustncelerini dogru kullanip kullanmadigini tespit edebilecedi bir uygulama
geligtirilmistir.

vil



RELATIONSHIP BETWEEN THE NEW MANAGEMENT’S PARADIGMS WITH
ENVIRONMENTAL DEMANDS

SUMMARY

The hypothesis of this study is that thinking of the New Management’'s Paradigms
satisfies different environmental demands. In the study, differences in the New
Management's Paradigms are researched using the environmental characteristics.
Another important research question is how the different management thoughts satisfy
the different environmental demands. At the end of the thesis, empirical study was
conducted.

In the study, the following environmental characteristics are examined:

Environmental Complexity
Environmental Volatility
Environmental Munificence
Environmental Hostility
Environmental Uncertainty

Environmental demands are determined using the environmental characteristics, and
the following new management paradigms are analyzed:

Quality
Process
Strategy
Knowledge
Learning

Relations between new paradigms and environmental demands are determined using a
method focusing on internal dynamics which are affected by new paradigms.

Telecommunication companies generally make an investment on the Management’s
New Paradigms. Because of this thinking, the empirical study was applied in a
telecommunication company. The questions were asked in order to measure
performance using of the Management's New Paradigms, and the answers are
examined with a statistical method.

viil
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1. GIRIS

Organizasyonlarin gevreleri ile iligkileri her zaman yonetim bilimi literatliriinde énemli bir
yer kaplamistir. Pek ¢ok yazar organizasyonel yapi ile yonetim performansi arasindaki
iliskiyi incelemistir. “Acgik Sistemler Teorisi” ve “Durumsallik Teorisinin” ydnetim
biliminde kesin olarak kabul gérmesi ile birlikte ¢evresel analizin énemi giderek

artirmigtir.

Yoénetim literatlriinde son yillarda en ¢ok tartisilan konulardan birisi de farkh yénetim
dustnceleridir. Yénetim literatlirinde her zaman var olan kavramlarin farkli boyutlari ile
ele alinmalar ve kapsamlarinin genislemesi ile yonetimde yeni paradigmalar olarak

adlandirilan akimlar ortaya ¢ikmislardir.

Yonetim biliminde bir diger 6nemli gelisme de Taylor ile baslayip, Fayol ile sekillenen ve
Weber ile son halini alan birokratik yénetim modelinin sinirlarinin zorlandiginin kabul
edilmesidir (Tsuchiya, 1997). Bodylece ybnetim ve organizasyon alanlarinda yeni

arayislar hiz kazanmigtir.

Dinya’da ve Turkiye'de gcevre — organizasyon iligkisi Uzerine birgok ¢alisma yapilimistir.
Ancak, yonetimde yeni paradigmalarin birbirlerinden ayrildiklari noktalar ve gevresel
ihtiyaclari tatmin etme boyutlar ile ilgili kapsayici bir galismaya rastlanmamistir.
Calismada ydnetim biliminde yeni paradigmalarin c¢evresel ihtiyaglar ile iligkileri
incelenmis ve bu ihtiyaclar tatmin boyutlar tespit edilmistir. Calisma iki ana eksene

oturtulabilirdi;

e Yodnetimde yeni paradigmalar ile gevresel ihtiyaglarin aralarinda ki iligkilerin ve bu

iligkilerin yénlerinin tespit edilmesi

e Yonetimde paradigmalarin cevresel ihtiyaclar hangi yonleri ile tatmin ettiklerinin

belirlenmesi ve bir uygulama énerisinin gelistiriimesi



Teorik gergevede birbirine benzer ve paralel asamalardan gecgecek iki eksenin farklilgi
uygulama asamasinda ortaya ¢ikmaktadir. Calisma ikinci eksene oturtulmus ve teorik

incelemeden sonra bir uygulama 6nerisi gelistirilmigstir.



2. CALISMANIN AMACI VE KAPSAMI

Yoénetimde yeni paradigmalarin gevresel ihtiyaclari hangi boyutlari ile ve nasil tatmin
ettiklerinin tespit edilmesi, aralarindaki farkliliklarin cevresel 6zellikler temelinde

belirlenmesi amaci ile baslanilan bu tezin sonunda bir uygulama énerisi geligtirilmistir.
Calismada asagida siralanan bes adet gevresel 6zellik incelenmistir.

e Cevresel Degiskenlik

e Cevresel Karmasiklik

e Cevresel Belirsizlik

o Cevresel Comertlik

o Cevresel Tehditkarlik

Calismada ybnetimde yeni paradigmalar olarak ise kalite, slireg, strateji, bilgi ve
6grenme incelenmistir. Dolayisi ile bes ¢evresel 6zellik ve bu 6zelliklere bagh ¢evresel
ihtiyaclar ile bes adet yonetim dislncesinin bu ihtiyaglari tatmin boyutlari tespit

edilmistir.

Calismanin uygulamasinda ise ydnetim dislncelerinin bir organizasyonda cevresel
ihtiyaclari tatmin etmek icin dogru sekilde kullanihp kullaniimadiginin belirlenmesi
amaclanmistir. Uygulama bir telekomuinikasyon sirketinde gergeklestiriimis ve sonuglar
tatmin edici ¢cikmistir. Ancak, sektorel 6zelliklerin kullanmasi ile genigletilecek bir anket

uygulamasi daha tatmin edici sonuglara ulasilmasini saglayacaktir.



3. ORGANIZASYONUN GEVRESI

Cevre, organizasyonlarin sirekliligi, ydnetim basarisi ve firma performansi basta olmak
Uzere birgok faktorli dogrudan etkileyen en 6nemli kavramlardan bir tanesidir. Yonetim
Biliminin gelisimi ¢evre ile ilgili algilamalara paralel olmustur. Cevrede meydana gelen
degisimlerin hizi ve isletmelerin bu degisime verdikleri cevaplar yonetim biliminin en

6nemli arastirma ve galisma alanlarindan birisi olmustur ( Hunt ve Osborn, 1988).

Onemli yoénetim teorilerinin tamaminda ¢evre ile iliski ve g¢evrenin 6nemi
vurgulanmaktadir (Snyder, 1987). Organizasyonlarin c¢evre ile iligkilerinde ¢arpici
gelisme durumsallik teorisinin kabul gérmesi ile baslamistir. Burns ve Stalker (1971)
calismalarinda organizasyonlarin faaliyetlerinin gevrenin durgun ya da degisken
olmasina goére degistigini belirtmektedirler. Arastirmacilar, organizasyon yapilarinin
hiyerarsik ya da dinamik bi¢cimde ortaya ¢ikmasinin tamamen ¢evrenin degisim hizi ile
ilgili oldugunu ortaya koymuslardir. Ayni yillarda Thompson’in yaptigi arastirma ise
orglt cevre iligkilerine iki agidan bakilmasi dusiincesini ortaya atmistir (Thompson,
1967). Arastirma cevre tanimlar yapmig, ¢evreyi siniflandirmis ve organizasyonlarin bu
Ozellikler ile iligkilerini belirli bir cerceveye oturtmustur. Ginimuzde igletmeler cevreleri

ile iliskilerine daha duyarli hale gelmislerdir.

Cevre ile ilgili arastirmalarin ¢oklugu ¢evre tanimlarina da yansimistir. Organizasyonel

cevre icin bazi tanimlar asagida verilmigtir:

a) Lawrence ve Lorsch (1967) organizasyonel cevreyi belirsizlik ortaminda karar

verirken dikkat edilmesi gereken faktérler toplami olarak ele almiglardir.

b) Ackoff (1971), cevre tanimini sistem goOrisl paralelinde aciklayan ve cokca
tartisilan makalesinde, sistem disinda olmakla birlikte sistemin tzerinde etkisi olan

Ozelliklerin / temalarin birlesimi olarak tanimlamigtir.



Duncan (1972) organizasyonlar ve organizasyonlarin cevreleri ile iliskileri
konusunda yaptigi amprik calismada gevreyi, ydneticilerin karar verme slrecinde

dikkate aldiklari i¢ ve dis faktorlerin birlesimi olarak tanimlamistir.

Stratejik Yonetim ve buna bagl olarak birgok ¢alismasi bulunan Mintzberg (1979)
organizasyonel ¢evreyi olusturan bazi énemli dinamikleri musteri, rakipler, cografi

kosullar, ekonomik iklim, politik iklim vb. seklinde siralamigtir.

Kempner (1980) cevreyi bir sistemle ilgili olan ve o sistem disinda kalan her sey

olarak tanimlamistir.

Organizasyon ve cgevre iligkisinde Ust sistem alt sistem iligkisini ilk telaffuz edenler
Kast ve Rosensweig (1981) olmustur. Cevre organizasyonlarin Ust sistemi olarak

aciklanmigtir.

Dess ve Beard (1984) cevreyi li¢ ana Ozellik altinda incelemislerdir. Bu 6zellikler;
karmasiklik, dinamizm ve comertliktir. Calismada bu 6zellikler detayli bigcimde

incelenmigtir.

Bayraktar (2001) organizasyonel gevreyi, organizasyonun sinirlari diginda kalan,
organizasyonun performansi Uzerinde etkisi olan, organizasyonun lzerinde kontrol
giclne sahip olmadigi dis gulgler, kosullar, durumlar, olaylar ve iligkiler olarak

tanimlamistir.



4. ANA TRENDLER VE ORGANIZASYONEL GEVRE OZELLIKLERI

Calismanin ana amacl olan organizasyonel cevre ihtiyaclari ve ydnetimde yeni
paradigmalar iligkisini temellendirmek i¢in ginimuziin ve gelecedin ana trendlerini
anlamak ve organizasyonel ¢evre Ozelliklerine bu ana trendler noktasindan bakmak

gerekmektedir.

Bu boélimde gelecedin ana trendleri agiklanacak, bu trendlerin tetikledigi cevresel
ozellik degisimleri tespit edilecektir. B6lim sonunda hedeflenen; glinimiiz ve gelecek
organizasyonel gevre kosullarinin ne oldugunun anlasiimasidir. Bdylece, glinimiizde
ve gelecekte organizasyonlarin yasayacaklari gevrenin cergevesi ¢izilmis olacaktir.
Yénetimde yeni paradigmalarin birbirlerinden ayirt edici yonlerinin ortaya koyulmasinda

da bu 6zelliklerden yararlanilacaktir.

41. Gelecegin Ana Trendleri

Calismada gelecegin ana trendleri ile anlatimak istenen gelecegin is problemlerine
kaynaklik edecek cevresel dinamiklerdir. Bu dinamiklerin ortak &zellikleri asagida

siralanmisgtir.
a) Tum sektorler igin gegerli olmall
b) Organizasyonlarin var olmalarina etkisi olmali

c) Organizasyonel cevreyi tartismasiz bigcimde etkileme, donistirme glicline sahip

olmali

Hammer ve Champy ( 1993 ), sire¢ paradigmasini temellendirirlerken is diinyasinin
degisiminde musteri, rekabet ve degisim kavramlarinin temel itici gli¢ olduklarini ifade

etmiglerdir.

Organizasyonel cevreyi etkileyen degisimler toplumsal dénidsimler ile yakindan

iliskilidir. Kontradiev’in uzun dalga teorisi teknolojik degisimler ile toplumsal déniistimler



arasindaki iligskiye dikkat ¢ceken ilk galisma olarak kabul edilmistir ( Akin, 1999). Teoriye
gobre sanayi devriminden ginimuze kadar dort uzun dalga yasanmistir. Bu dalgalar;
Erken Mekanizasyon ( 1770 — 1830) , Buharguci ( 1830 — 1880) , Elektrik ve Agir
Sanayi ( 1880 — 1940), Kitle Uretimi ( 1940 — 1980 ) dalgalaridir. Yasadigimiz dénem
ise besinci dalga olarak adlandiriimaktadir. Besinci dalga ya da bilgi toplumuna gegisin
ana tetikleyicisi bilgi ve iletisim teknolojisi alanlarindaki gelisimler ve bu teknolojilerin
yaygin kullanimi olmustur (Erkan, 1997). Benzer bir teoriyi Toffler (1998) ortaya atmis
ve ikinci dalga olarak ortaya ¢ikmasi 300 yil stiren Sanayi Devrimi en zirve noktasinda

yasanirken heniiz tam anlasilamayan tglncu dalganin bagladidini ileri sirmustur.

Toffler’in (1998) Uglncl dalga teorisinde 6nemle lzerinde durdugu konulardan bir
tanesi de kiresellesme olgusudur. Kiresellesme olgusu eski bir kavram olmakla birlikte
2000’li yillara 6zellikle Bilgi Teknolojilerindeki gelisimle birlikte damgasini vurmustur.
Kiresellesme ile ilgili olarak birgok tanim bulunmakla birlikte en yaygin kullanilan tanimi
“dlinya ¢apinda olmak ya da déntismek” seklindedir (Lubebers, 1996). Kiiresellesmeyi
gelecegdin ana trendi yapan yoni toplumsal birimlerin her bakimdan 6zellikle ekonomik
politikalar agisindan birbirleri ile baglandiriimalaridir (Mutioglu, 2003). Kiresellesmenin
teorisyenlerinden Giddens (1994) kiresellesmeyi toplumsal iliskilerin diinya ¢apinda
yogunlasmasi olarak tanimlamaktadir. Kiiresellesme Ulkelerin sahip olduklari maddi ve
manevi degerlerin ulusal sinirlari asarak dinya ¢apinda yayillmasini ve farkliliklarin

btunlik icerisinde gériinmeye baslamasini da beraberinde getirmistir.

Kiresellesme is dinyasinda sirketlerin yeni bir rekabet ortamina girmelerine de neden
olmustur. Maddi manevi varliklarin sinirlari kolaylikla astigi, teknolojik gelisimlerin
organizasyonlarin is yapis bigimlerini etkiledigi gunimiz organizasyonel ¢evre
kosullarinda arz talep dengesinin musteri lehine degdismesi rekabet sartlarinin

degismesini beraberinde getirmistir.

Yukarida detayli olarak agiklandigi Gzere gelecegin sekillenmesinde ve organizasyonel

cevre Ozelliklerinin dénusiminde tetikleyici role sahip U¢ ana trend bulunmaktadir.
a) Kiresellesme
b) Organizasyonlarda Bilgi Teknolojileri kullaniminin yayginlasmasi

c) Rekabet yogunlugunun artmasi



4.2. Organizasyonel Gevrenin Ozellikleri

Bir dnceki bélimde verilen organizasyonel ¢evre tanimlarindan da gértilebilecegi gibi
cevre tanimlan 6nce organizasyonun disindaki her sey gibi genel bir tanimla yola
cikmisken ilerleyen doénemlerde organizasyonel c¢evre daha detayll incelenmeye
baslanmistir. Zamanla organizasyonel ¢gevrenin organizasyonlar Gzerindeki etkisi ¢esitli

faktdrler altinda incelenmeye baslamistir. Bunlardan bazilari sunlardir:

a) Thompson (1967) cevreyi aciklamak icin homojenlik / heterojenlik ve istikrarlilik /

dinamiklik 6zelliklerini kullanmistir.

b) Child (1972) Thompson’in inceledigi boyutlari karmasiklik ve degdiskenlik olarak

isimlendirerek comertlik adi altinda yeni bir boyutu gevre 6zelligi olarak incelemistir.

c) Duncan (1972) cevreyi Ozellikle gorev ve kararlarda olmak zere belirsizlik 6zelligi

ile aciklamaya calismistir.

d) Downey ve dig. (1975) cevre kosullari ve algilanan belirsizlik 6zelliklerini ortaya

atmiglardir.

e) Mintzberg ( 1979), cevreyi Child’in (1972) inceledigi sekilde incelemesine ragmen
her 6zellige farkli bir isim vermistir. Calismada karmasiklik pazar farklilagmasi
olarak ele alinmig, cémertlige karsilik olarak ise tehditkarlik 6ne ¢ikariimistir. Ayrica

degiskenlik, pazar ve teknolojik istikrar basliklari altinda incelenmistir.

f) Yonetimde yeni paradigmalarin gelismeye basladigi 1980’li yillarin baslarinda ise
dinamiklik bir cevre 6zelligi olarak Miller ve Friesen’in (1980) calismalarinda ele

alinmistir.

g) Kiresel faktorlerin, hammadde maliyetlerini etkilemeye baslamasi ve ekonomik
durgunluklarin domino etkisi ile yayllmasi degiskenlik kavraminin bir organizasyonel
cevre Ozelligi olarak ele alinmasini beraberinde getirmistir (Leblebici ve Salznik,
1981)

h) 1980’li yillardan sonra yapilan calismalarda karmasiklik, dinamiklik, belirsizlik,

comertlik dzellikleri galismalarda ele alinan basica 6zellikler olmuslardir.



Bayraktar (2001) calismasinda gevresel o6zellikleri degiskenlik, karmasiklik, belirsizlik,
comertlik ve tehditkarlik / saldirganlik basliklari altinda siniflandirmigtir. Calismada bu

siniflandirma esas alinacaktir.

4.3. Organizasyonel Cevrenin Degiskenligi

Cevresel Degiskenlik, organizasyonlarin kargi karsiya kaldig1 kararsizlik ve 6énceden
kestirilemezligin derecesi olarak tanimlanmistir (Dugal ve Gopalakrishan, 2000). Tosi
ve dig.(1973) cevrenin degiskenligini U¢ kriter ile élgmuslerdir. Bu o&lgutler asagida

siralanmistir;

a) Pazar Degiskenligi: Satiglarin Degisim Katsayisi.

b) Teknolojik Degiskenlik: Arastirma Gelistirme ve sermaye harcamalarinin toplam

varliklara oranlanmasindan elde edilen bir degiskenlik katsayisi.
c) Gelir Degiskenligi: Vergi 6ncesi gelirlerin degiskenlik katsayisi hesaplanmistir.

Durumsallik teorisinin ortaya koyulmasi ile organizasyonel degisim kavrami tartisilmaya
baslanmistir. Teoriye gére organizasyonlar agik sistemlerde bulunmaktadirlar. Dolayisi
ile isletmeler belirsizlik ile karsi karsiyadirlar. Fakat organizasyonlar fonksiyonlarini icra
edebilmek icin netlige ve kesinlige ihtiya¢ duyarlar. Bu yizden, ydneticinin éncelikli
gorevi belirsizligi azaltacak, olasi dezavantajlarin etkisini yok edecek stratejiler

gelistirmektir (Thompson, 1967).

Organizasyonel cevrenin degiskenlik o6zelligi ile ilgili yapilan ilk tanimlamalar ve
siniflandirmalar durum tespitine ydnelmistir. Ancak, degiskenlik hizinin artmasi ile
arastirmalar artan degiskenlik hizina odaklanmistir. Organizasyonel ¢evrenin degisim
hizinin yukseldigi ginimizde isletmelerin esnekliklerini artiracak Uretim ve hizmet
Uretme yaklasimlarini benimsemeleri gerekmektedir (Anand ve Ward, 2004). Esneklik
yoneticilere organizasyonel degisime gerekli cevabi hizli ve kolay verebilmelerini saglar
(Garvin, 1993). Krajewski ve Ritzman (2002) esnek bir stratejinin temel elementlerinin

Urtin tasarimi, suregler, teknoloji ve insan kaynagi oldugunu belirtmiglerdir.

Organizasyonel ¢evrenin degiskenlik 6zelligi nedeni ile sirketlerin standart pargalarin

kullanildigr modiler tasarimlari tercih etmeleri gerekmektedir. Clinkii moddiler tasarim,



merkezi kontrolle izlenen az sayida parganin degismesi ile sire¢ degisimine izin

verecek esnekligi saglar (Baldwin ve Clark, 2000 ; Sanchez ve Mahoney, 1996).

Esnek slreg¢ tasariminin ise verimlilik ve buna bagli olarak disik maliyet ile hizmet ya
da drun Uretim avantaji getirecegi bilinmektedir (Parthasarthy ve Sethi, 1992).
Endulstriyel otomasyon teknolojileri de cesitli ve c¢ok sayida Uretim aninda bile
farkhhklarin 6niine gecerek esneklige izin veren bir yapi saglanmasina yardimci
olmaktadir (Chao ve Kelly, 1994).

Sonug olarak organizasyonel c¢evrenin degiskenlik 6zelliginin isletmeleri esneklik
Uzerine daha fazla duslinmeye ittiklerini goriyoruz. Calismada ydnetimde yeni
paradigmalarin organizasyonel c¢evrenin degdiskenligi ile iligkilerinde esneklik ilgisi
arastirilacaktir. Organizasyonel gevrenin degiskenligi isletmelerin karsisinda esneklik
ihtiyaci c¢ikarmaktadir. Esneklik ihtiyacini; cevresel degiskenligi yonetebilmek igin
gerekli olan ve slre¢ tasariminda, Urln dizayninda, teknoloji kullaniminda ve insan

kaynag stratejilerinde esneklik diistincesini dikkate alma seklinde anlasilacaktir.

44. Organizasyonel Cevrenin Karmasikhgi

Duncan (1972) karmasikhidi organizasyonlarin karar verme sirecinde dikkate almak
zorunda olduklari faktorlerin sayisi ve daha da oOnemlisi bu faktorlerin birbirine
benzemesi olarak ifade etmistir. Durumsallik teorisinin gelismesi ile karmasiklik
kavrami calismalarda siklikla kullaniimaya baslamistir (Burns ve Stalker, 1961; Child
1972).

Gelecegin ana trendleri arasinda islenen kiresellesme organizasyonlara yeni
imkanlarin kapisini agmistir. isletme fonksiyonlarinin yeni metotlar ile yerine getirimesi
veya yepyeni fonksiyonlarin ortaya gikmasi ile organizasyonel ¢evrenin karmasikhginda
artiglar ortaya ¢ikmistir (Tucker ve dig., 2003). Ciinkl ortaya ¢ikan yeni fonksiyonlar ya
da eski fonksiyonlarin yeni yollar ile icrasi artan sayida yeni karar verme

zorunluluklarini ortaya ¢ikarmigtir.

Bu durum organizasyonel yapi Uzerinde onemli etkiler ortaya ¢ikarmaktadir.
Organizasyonlar bu duruma yapisal degisiklikler ile uyum saglamaya calismiglardir.

Organizasyonlarin merkezliginin azaltiimasi, karar verme yetkisinin devredilmesi vb.
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gelismeler ile organizasyonlar karmasiklik ile micadele etmeye calismaktadirlar. (Barr
ve Hanaki, 2005).

Organizasyonlar artan karmasiklik ile micadelede karar verme yetenegine
odaklanmiglardir. Bu odaklanma hem karar verme ile ilgili calismalarin artmasina hem
de karar vermenin organizasyonun tamamina kazandiriimasi gereken bir yetenek

olduguna olan inanci pekistirmistir (Tucker ve dig., 2003).

Karmasik cevrede yasayan organizasyonlarda teknik olmayan, ylz ylze iletisimin
siklikla tercih edildigi tespit edilmistir (Kraut ve dig.,1992; Rice, 1992;). Bu tespitin
devaminda yapilan calismalarda ise teknik calismalarin artmasinin ve vyatay
organizasyon yapllarinin tercih edilmesi ile teknik ¢alisanlarin igbirligine giderek daha
aclk hale geldikleri ve konumlari geregi hiyerarsik iletisimin disina c¢ikarak
organizasyonlarda yuz ylze iletisimin artmasina sebebiyet verdikleri ortaya koyulmustur
(Hinds ve Kiesler, 1995; Powel ve Barley,1994 ). Problemlerin ¢oklugu, farkliligi, hizla
¢6zllmek zorunda oluglari organizasyonlarda isbirligi ve iletisimi arttiran 6geler

olmuslardir (Nickerson, 1992).

Organizasyonel cevrenin artan karmasikligi organizasyonlarin daha az hiyerarsik
olmalarina neden olmustur (Tucker ve dig.,2003). Nohria ve Eccles (1992), ve Hinds
ve Kiesler (1995) modern organizasyonlarin geleneksel organizasyon yapilarindan
onemli farkhhiklara sahip olduklarini c¢alismalarinda islemiglerdir. Bu farkhhklarin
temelinde ise organizasyon ici iligkilerin karakterinin degismesi yatmaktadir.
Organizasyonel ¢evrenin karmasikliginin etkisi ile organizasyon igi iliskiler hiyerarsik
otorite ve pazar hareketleri ile sekillenmemektedir. Ginimuizin organizasyonlari daha

ag seklinde ve az hiyerarsiye sahiptirler (Tucker ve dig.,2003).

Yukarida agiklanan yapisal dedisimlerin tetikleyici unsuru organizasyonel g¢evrenin
karmasikliginin giderek artmasidir. Bu artis ve yapisal degdisimlerin temelinde yatan
disliince ise ¢evresel karmasikliga karsiik vermek icin karar verme kalitesine
odaklanmadir. Organizasyonel cevre ile ilgili arastirmalar organizasyonlara yapisal
Onerilerde bulunmaya baslamistir. Teknolojinin kullanimi, azaltiimis hiyerarsi, ag yapilar
vb. regeteler siklikla 6nerilmeye baslanmistir. Dolayisi ile galismada ydnetimde yeni
paradigmalarin organizasyonel ¢evrenin karmasikhgi ile iliskisi incelenirken asagidaki

noktalara odaklanilacaktir.
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a) Organizasyonel karar verme yeteneginin gelistirimesine odaklanma

b) Karar verme vyeteneginin organizasyon icerisinde her dizeydeki bireye

kazandiriimasi ve karar vermenin isin yapildigi noktada veriimesine odaklanma.

4.5. Organizasyonel Cevrenin Belirsizligi

Duncan (1972), belirsizligi organizasyonel gevrenin 6énceden tahmin edilemezligi ve
dinamizminin derecesi olarak tanimlamigtir. Tosi ve dig. (1973) ise gelecedi tahmin
etmenin dogruluk derecesi tanimini kabul etmislerdir. Arastirmacilar, kavrami daha
sonralari endustri yogunlasmasi, rekabetci fiyat duyarliligi, talep belirsizligi ve iletisim

acikhdi boyutunu da ekleyerek genisletmiglerdir (Gatignon ve Robertson 1989).

Burke (1984) calismasinda sirketlerin stratejik kararlarinda etkili olan, baski unsuru
olusturan belirsizlik ile iligkili otuz ¢evre faktérini c¢alisan, musteri, rakipler ana
basliklar altinda siniflandirmigtir. Mengii¢ ve dig. (2000) calismalarinda gevresel
belirsizligi endustriyel yogunlasma, talep belirsizligi, fiyat keskinligi / siddeti ve iletisim
acikligi tipleri altinda incelemislerdir. Bazi arastirmacilar ise, gevresel belirsizligin
formlarina odaklanmislardir. Bu arastirmacilarin genel olarak kabul ettikleri belirsizlik
formlar; tedarik, ortaklik diizenlemeleri, gbrevler ve cevaplar altinda toplanmistir
(Bensaou ve Venkatraman 1995; Milliken 1987; Wernefelt ve Karmani 1987).

Varian (1993) rekabetgi fiyat olgusunun ortaya c¢iktigi durumlarda fiyat kararlari
vermenin zorluguna dikkat ¢ekmis ve ginimiz endustrilerinde mutlaka en az bir
firmanin fiyat rekabetine kalkistigini ve musterilerin se¢gme sansinin goklugundan dolayi
kacinilmaz bigimde fiyatin ¢cok énemli bir kriter haline geldigini 6ne sirmusttr. Bu durum
fiyat belirsizligini artirmakta ve organizasyonlarin fiyat degisimlerine dikkat kesilmelerine
neden olmaktadir. Clnku fiyat rekabeti kar oranlarini dislirmekte ve nakit akisini
etkilemektedir. Verilen hizmetin kalitesinden taviz vermek istemeyen isletmeler
verimlilie odaklanarak fiyatlari en alt seviyeye indirmeye ¢abalamaktadirlar (Mengii¢
ve dig., 2000).

Pazarin kararsizhdini élgmede sik kullanilan kavramlardan bir tanesi talep belirsizligi
olmustur (Robertson and Gatignon 1986). isletmeler talep degisimlerinin hizlandig,
onceden kestirilemedigi ve degisimin yonini tahmin edemedikleri kosullarda g¢evresel

belirsizliin artmaya basladidini algilarlar, ¢cevreye karsi daha duyarli hale gelirler
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(Germain ve dig., 1994). Bu durumda kendilerini baski altinda hisseden isletmeler
yapisal degisikliklere ydnelmeyi tercih edebildikleri gibi, trln tasarimlarinda degisiklige
gitmeyi de tercih edebilmektedirler. Gelecegin kestirilebildigi ge¢cmis verilere bakilarak
tahminlerin yapilabildi§i durumlarda organizasyonlar ge¢mis verilere ydnelerek
gelecegin planlamasini yapabilirler. Ancak glinimiizde isletmelerin ge¢mis deneyimi ve
arz talep dengesinin degismesi yOneticileri endiseye sevk etmekte ve talep degisimine
daha fazla odaklanmalarina neden olmaktadir (Germain ve dig.,1994). isletmeler talep
belirsizligi ortaya ¢ikmadan onlemlerini almaya calismakta ve rekabet avantajlarini
surdurebilmek icin daha fazla bilgi toplamaya ve talep belirsizligine karsi koymaya

odaklanmaktadirlar (Mengiic ve dig.,2000).

Organizasyonel ¢evrenin belirsizliginin tahmin edilemeyen gevre faktdrlerinin sayisi ve
nitelikleri ile iligkili oldugu kesindir (Duncan, 1972). Onceden kestirilemeyen faktérler
bilginin énemini de giderek artirmaktadir. Cevre ile ilgili hangi bilgilere ne seviyede
ulasilabildigi ¢evre belirsizliginin tahmin edilebilmesinde ¢ok belirleyici bir faktor haline
gelmistir (Choo,2001). Bu nedenle giinimiizde bazi sirketler ¢cevre ile ilgili sistematik

bilgi toplama faaliyetlerine ciddi kaynak ayirmaktadirlar.

Diger cevresel oOzelliklerden farkl olarak cevresel belirsizlik — ybnetimde yeni
paradigmalar iligkisi incelenirken sadece cevresel Ozellige degil, ¢cevresel 6zellik ile
iliskili bir kavram olan bilgiye ulagsim da irdelenecektir. Dolayisi ile organizasyonel
cevrenin belirsizliginin dogurdugu yonetimsel ihtiyaclar asagidaki basliklar altinda

incelenecektir.

a) Fiyat belirsizliine odaklanma: Pazar herhangi bir anda isletmeyi fiyat rekabetine
zorlayabilir. isletmelerin bu belirsizligi ydnetebilmeleri igin fiyat degisimlerine

odaklanmalari gerekmektedir.

b) Talep Belirsizligine Odaklanma: Pazarda talepte meydana gelebilecek degisimler
isletmeler tarafindan belirsizligin artmasi seklinde yorumlanmakta ve isletmeler bu
durumda kendilerini baski altinda hissetmektedirler. Bu baskinin kontrolsiiz ve
yanlis kararlara yol agmamasi igin igletmenin talep ile ilgili olarak surekli arastirma

yapmalari gerekmektedir (Germain ve dig.,1994).

c) Bilgi Toplamaya Odaklanma: Basta talep ve fiyat belirsizli§i olmak Uzere diger

belirsizlik faktorlerinin isletmeleri baski altina almamasi icin isletmeler dizenli olarak
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cevresel faktorler ile ilgili olarak bilgi toplamaya odaklanmali ve bu bilgileri anlamli

sonuglara donistirmeyi hedeflemelidir (Choo, 2001).

46. Organizasyonel Cevrenin Comertligi

Zott ve Amit (2004), organizasyonel gevrenin comertligini firmalarin ihtiyag duyduklan
kaynaklari elde edebilme imkéanlarinin varhigi olarak tanimlamislardir. Cevrenin
comertligi pazardaki sirketlerin ayakta kalmalarina ve biylmelerine yardimci olurken
yeni yatinmcilarin pazara girmelerine de olanak tanir (Randolph ve Dess, 1984;
McArthur ve Nistrom, 1991). Cevresel comertlik isletmelerin biyimesini destekler ve
organizasyonlarin bliyime imkéani ¢evresel kapasite ile iligkilidir (Aldrich, 1979; Dess
ve Beard, 1984). Zott ve Amit (2004), calismalarinda comertligi is modelleri yaratirken

ve uygularken gerekli olan kaynaklarin kithgi ya da bollugu olarak degerlendirmislerdir.

Kiresellesme ve rekabet yogunlugunun artmasi ile surdirilebilir rekabet avantaji
saglamak icin organizasyonlarin surekli arayiglar icerisinde olmasini gerekmektedir.
Schumpeter (1947) yenilik tanimini kaynaklar ile iligskilendirerek kaynaklarin artip
artmadigi ile ilgilenmeksizin yeni igler ya da mevcut isleri yaparken yeni yollar bulmak
seklinde tanimlamistir. Gergcekten de organizasyonlar vyaraticiliklarini kullanarak
yaptiklari igleri yeni yollar ile daha iyi yapabildikleri gibi, yepyeni is alanlar da
olusturabilmektedirler. Kimi zaman bunu yaparken g¢ok fazla kaynak kullanmaz ya da
kullanamazlar (Zott ve Amit, 2004).

Organizasyonlarin ¢evresel kaynaklari kullanirken birgok rakibi bulunmaktadir.
Kaynaklarin bollugu ya da kithgi tim sirketler icin gecerlidir. Dolayisi ile isletmelerin
surdurilebilir rekabet avantaji saglamasinda etkili olan bu kaynaklar rakiplerine oranla
ne kadar iyi kullandiklaridir. Sharfman ve Dean (1991), Dess ve Beard (1984)in
cevresel comertlik ile ilgili analizlerinde kaynak kullaniminin rekabet ve rakipler ile
iliskilendiriimemis olmasini eksiklik olarak kabul ederler ve calismalarinda

organizasyonel comertlik ile rakip iligkisini irdelerler.

Kaynaklarin bol oldugu durumlara gére kit oldugu durumlarda yaratici is modelleri
olusturmak daha zor olmakla birlikte ayakta kalan ya da 6ne gecen firmalar kit
kaynaklar ile yaratici is modelleri gelistiren firmalardir (Zott ve Amit, 2004). Kaynaklara
ulasmanin kolay oldugu durumlarda ise bu durumu iyi kullanarak rakiplerine gére

yaratici is modelleri gelistiren igletmeler rakipleri ile aralarindaki farki agmaktadirlar.
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Dolayisi ile gevresel comertligin degerlendiriimesinde rakiplerin dikkate alinmasi ve
rakiplere gore 6ne cikabilmek igin farklilasmayl saglayacak is modelleri gelistirmeye
odaklaniimalidir. Calismada Ydnetimde yeni paradigmalarin organizasyonel gevrenin

comertligi ile iliskileri arastirilirken yaraticiliga odaklanma dikkate alinacaktir.

4.7. Organizasyonel GCevrenin Tehditkarhgi / Saldirganhgi

Khandwalla (1976) cevresel tehditkarhigi 7 farkh boyut ile 6l¢tigu ¢alismasinda
kavrami; rekabetin siddetli oldugu durumlarda firma tzerindeki tehdidin derecesi olarak
tanimlamistir. Covin (1990) tehditkar ¢evreyi tasvir etmek igin stresli, riskli ve hakim
sifatlarini kullanmigtir. Tehditkarlik algisinin yiksek oldugu ¢evrenin temel karakteristik
ozellikleri rekabetin siddetli oldugu, yararlanmaya hazir firsatlarin géreceli olarak az
oldugu ortamlar olarak siralanmaktadir (Covin ve Slevin, 1989). Cevresel
tehditkarhdin, pazarda olumsuz degisimlerden rakiplerin ¢codalmasina kadar cesitli

sonuglari vardir (Miller, 1993).

Cevresel tehditkarligin artmasini tetikleyen en &dnemli unsurlar kiresellesme ve
endustride rekabet yogunlugunun artmasidir (Bartlett ve Ghoshal,1989; Porter, 1985).
Kiresellesme endistrideki gegerli olan yaplyl ve rekabet dengesini ylkmakta,
doénustirmektedir. Kiresellesme, rekabet yodunlugu ve tehditkarlik organizasyonlarin
yeni stratejik yetenekler kazanmasini zorunluluk haline getirmistir. Bu yeteneklerden en
onemlileri; kiresel O6lcekte etkin cgalisabilme, dinya g¢apinda oOdrenme ve yerel

intiyaclara cevap verebilmektir (Bartlett ve Ghoshal, 1989).

Tehditkar cevreler sirketlere hem firsatlar hem de tehditler sunmaktadir. Yiksek
performansli sirketlerin arasinda yapilan arastirmalar ¢evresel tehditkarlik ile rekabetgi
agresiflik arasinda pozitif bir iliski oldugunu ortaya koymustur (Miller ve Friesen, 1983;

Covin ve Covin ,1990).

Miller ve Friesen (1983) gevresel tehdidin arttigi ortamlarda kaynaklarin azaldigi ya da
zor bulundugu, kar marjlarinin distigu ve manevra yapmanin handikaplarinin ortaya
ciktigini belirtmislerdir. Dolayisi ile tehditkdr cevresel kosullarin oldugu durumlarda
planlama kalitesi ile basar arasinda iliski bulunmaktadir. Tehditkar gevresel kosullarda,
Uretim maliyetleri dasirilmeli, kaynak kullanim verimliligi artmal, tedarik zinciri

ybnetiminde etkinlik saglanmalidir (Rauch ve Frese, 1999). Ayadurai ve Sohail (2001)
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yaptiklari galismada yan kuruluslarin basarisi ile sermayeye, yetenekli calisanlara,
hammaddeye erisimin ve rekabet dar gecitlerinin atlatiimasi faktérleri arasinda pozitif

iliski bulmuslardir.

Calismada cevresel tehditkarlidin neden oldugu yonetimsel ihtiyaglar olarak asagidaki

faktdrler kullanilacaktir.
1. Kaynak kullaniminin verimliligine odaklanma
2. Sermaye yapisinin gigli olmasina odaklanma

3. Yetenekli calisanlarin elde tutulmasina odaklanma
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5. YONETIMDE YENi PARADIGMALAR

Bilimsel ydnetimin baslangici 20.yy’in ilk yarisinda Frederick Taylor tarafindan
karakterize edilmistir. Taylor'in teorisi metot ve araglarin standardize edilerek bilimsel
optimizasyonun saglanmasina dayanmaktaydi. Her is ile ilgili olusturulan standartlarin
calisanlar tarafindan uygulanmasi amaglanmisti. Bir anlamda, Adam Simith tarafindan

geligtirilen is bdlim0 kavrami standartlar ile desteklenerek gercevelenmisti.

1930’larda ise Iinsan iligkileri Okulu yaklagimi Taylorizme insancilliktan uzak oldugu
elestirisini gelistirmistir. Hawtorne’'un g¢ok bilinen arastirmasi bu yillarda yapilmistir.
Carnegie Okulu, 1950’lerde gelistirdigi yaklasimlar ile sosyal psikolojiyi teorilerinin
merkezine oturtmustur. 1960°'h vyillar ise durumsallk yaklasimi tarafindan
sekillendirilmistir. Bu teori ile ilk kez yapisal dediskenlerin yani sira sire¢ degiskenlerine
odaklanilmasi gerektigi isaretlenmistir. Ayrica yine bu teori ile isletmelerin dikkatlerini
cevresel baskilara ydnlendirmeleri gerektigi isaret edilmistir. Durumsallik teorisi is
cevresindeki belirsizligin farkh dizeyleri oldugunu kabul etmis ve belirsizligin arttig
durumlarda kontroliin kaybedebilecegini ve c¢alisan katkisi ile gi¢lendirilmis iletisimin
basari igin sart oldugunu 6ne sirmustir. 1970’lerin kurumsal yaklagsimlari karmasikligi
vurgulayarak, kultiirel ve sosyal dinamikleri isaretlemislerdir. Basari i¢cin 6nemli olanin

ise bu dinamiklerin nasil galistiklarini anlama ¢abalari oldugu siklikla islenmistir.

Ozetle, 1911 yilinda Taylor'in Bilimsel Yénetimin Prensipleri kitabi ile kavramsal olarak
ortaya c¢lkan fonksiyonel yénetim yaklasimi, Fayol'un 1916 yilinda yaptii ¢alismada
planlama, organize etme, emir verme, koordine etme ve kontrol etme fonksiyonlar
cercevesini cgizmesi ile sekillenmeye baslamis ve Weber tarafindan ortaya koyulan
blrokratik model ile nihai seklini almistir. 1970°li yillarin sonlarina dogru isletmeler
fonksiyonel sinirlari zorlamaya devam etmislerdir. Ancak, 1980’li yillardan itibaren
Ozellikle Japon firmalari rekabet yarisinda sergiledikleri farkli yaklasimlar ile 6ne
clkmaya baslayinca Bati dlinyasinda fonksiyonel organizasyonlar daha ¢ok tartisiimaya
baslanmis ve bu yapinin artik ihtiyaglarn karsilamadigi daha siklikla telaffuz edilir
olmustur (Tsuchiya, 1997).
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Bu yillarda organizasyonlarin basarili performans gdsterebilmeleri i¢in klasik yonetim
yaklagsimlarindan ziyade Kkalite, streg, bilgi vb. kavramlar ve bu kavramlarin
sekillendirdigi akimlar siklikla dneriimeye baslanmistir. 1993 yilinda Hammer ve
Champy (1993) klasik, hiyerarsik sistemlerin tamamen yikilarak yerlerine dagitiimis
yetkili ve ag yapili organizasyonlarin ge¢gmesini énermislerdir. Bu yaklasim ile deyim
yerinde ise bir donemin tim entelektiel birikimi ve is dlnyasinin savundugu tim
fikirlerin stUpUrilmesini 6nermiglerdir. Béylece, Yonetim Biliminde yepyeni bir dénemin

basladigini sdylemek ¢ok da abarti olmaz (Tucker ve dig.2003).

Calismada incelenecek ydnetim dislnceleri segilirken literatirde 1980 yilindan sonra
siklikla tartigsilan hala Gizerinde ¢alismalarin devam ettigi alanlar secilmistir. Bu alanlar;

kalite, slireg, strateji, 6grenme ve bilgi kavramlari olarak belirlenmisgtir.

Dustinceler; paradigmanin tarihgesi, paradigmayi olusturan temel kavramlar, 6nci teori

ve teorisyenler basliklari altinda incelenecektir.

5.1. Kalite Paradigmasi

5.1.1. Kalite Diisiincesinin Tarihgesi

Toplam Kalite Yonetimi, ginimuzde en genel haliyle, bir kurulustaki tim faaliyetlerin
sirekli olarak iyilestiriimesi ve organizasyondaki tim c¢alisanlarin kesin aktif katihmiyla
calisanlar ve musteriler ve toplum memnun edilerek karliiga ulasilmasi olarak ifade
edilmektedir (Beskese, 2001).

Kalite kavraminin gelisimi Yonetim Bilimi'nin gelisimine paralel olmustur. Kalite
kavraminin en basit, ilk ve uzun sireli kullanimi “operatér kontroli evresi’ olarak
adlandirilan Taylor'in yénetim yéntemlerinin hakim oldugu 19.ylzyilin sonuna kadar
olan evredir. Bu dénemde, isletmelerde her calisan kendi is alanindan sorumluydu. is
muamkin olan en kugik parcalara ayriimisti. Dolayisi ile her operator kendi yaptid isi

kontrol ediyordu.

1920’li yillarda uUretimde talep artisinin yasanmasi ile ana is problemi, sipariglerin
yetigtiriimesi olmustur. Bu dénemde isten sorumlu isgilerin ya da is¢i grubundan
sorumlu ustabaslarin parga kontrol etmeye zamanlari yoktu. Bu ylizden bu dénemde isi
sadece pargalari muayene etmek olan muayene memurlari istihdam edilmeye

baslanmistir.
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Kalite kavraminin kontrol ve muayene olarak anlasiimaya devam edildigi ancak
yontemsel olarak istatistiksel metotlarin kullanilmasinin dnerildigi 1925 yih kalite
kavraminin gelisimi agisindan en o6nemli yillardan birisidir. Shewhart (1925) tarim
konusunda yapilan istatistiksel calismalardan esinlenerek sure¢ degiskenliklerinin
izlenmesini olanakli hale getirmek amaci ile istatistiksel sire¢ kontrol kavramini ortaya
atmistir. Bdylece, Urlnlerin kalitelerinin degerlendiriimesinde istatistiksel metotlar

kullanilmaya baglanmistir.

Ayni yillarda bir baska 6nemli atiim da Edwards’in (1930) calismalari olmustur.
Edwards kalitenin yonetimin sorumlulugunda oldugunu belirtmis ve kalite glvence
terimini  kullanmigtir. Bdylece, kalite kavrami ydnetim biliminde terimsel olarak
kullanilmaya baslanmistir. Bu yillarda 6zellikle Bell Laboratuarlarinda yapilan ¢alismalar
ile istatistiksel kalite kontrol kavraminin temelleri atiimaya baslanmistir. Kabul

ornekleme metodu da bu yillarda kullaniimaya baslanmigtir.

2.dunya savasinin askeri alanda meydana getirdigi hareketlilige paralel olarak kalite
kavraminda da o6nemli bir degisiklik meydana gelmistir. Kalite kontrol evresi olarak
anilan bu dénemin baslamasina neden olan biylik degisiklik isletmelerde kalite ile
sorumlu olan kalite kontrol departmanlarinin olusmaya baslamasidir. Savasin sonunda,
1946 yilinda Amerikan Kalite Kontrol Dernedi (American Society for Quality Control)
kuruldu ve baskanhdina George Edwards secildi. Kalite problemlerine odaklaniimaya
devam edilen bu yillarda kalite kontrol departmanlari problemlerin dogru teshis

edilebilmesi igin kusur analizi calismalarina baglamiglardir.

Kalite kavraminin gelismesinde buyik katki saglayan akademisyenlerden birisi hig
kuskusuz Dr.W.Edwards Deming’dir. Deming (1950), Shewhart'in dislince ve
calismalarini referans alarak bir model gelistirdi. Kalite konusunda ilk model 6nerisini
sunan bu calismanin temel hareket noktasi kalite ve verimlilik artisi saglamanin
organizasyonlarin elinde oldugu dustncesiydi. Organizasyonlar bunu yapabilmek igin
yapilarini bu bakis agisi ile tekrar incelemeli ve 6zellikle st yonetimin goérevlerini bu
bakis acgisi ile yeniden belirlemeliydiler. Deming (1950), modelini istatistiksel

yaklagimlar ile de desteklemistir.

Juran (1951) Toplam kalite kontrol kavramini ortaya attigi ¢alismasinda ydneticilerden
iscilere kadar herkesin kaliteye katkisi olmasi gerektigini 6ne stirmustir. Juran (1951)

kalite calismalari ile 6nemli maliyet avantajlari saglanabilecegi hipotezini ileri sirmustar.
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iki teorisyenin caligmalari en ¢ok Japonya’'da yanki buldu ve Japonlar yaptigimiz her
seyde kalite kontrol slogani esliginde tiim sireclerde ve katmanlarda kalite kontroliine
basladilar. Bu yillarda kalite giivence sistemleri, kalite maliyetleri gibi konularda énemli

ve ¢ok sayida galisma yapildi.

Kalite konusunun ve o6nemli kalite teorisyenlerinin Japon sirketleri ve ekonomisi
Uzerinde yadsinamaz etkileri olmustur. Japonlar Deming’in modelini blylk bir inangla
uygulamislar ve kalite bilincinin ihtiyag duyduklari yeniden imar projesinin en énemli
ayagi oldugunu distnmauslerdir. Bu yillarda, Japon bilim diinyasi da kalite konusundaki
gelismelere ilgisiz kalmadi. Kalite gemberleri, neden — sonug¢ diyagramlari olarak da
bilinen istatistiksel teknikler ilk kez 1969 yilinda Ishikawa tarafindan kullanildi (Bourne
ve dig.,1969). Amerikan sirketleri kalite konusunda Japon rakiplerinden geri kalmanin
bedelini pazar kaybi ile édediler. Oyle ki, Japon sirketleri ABD pazarinda bile 6zellikle
otomotiv ve beyaz esya sektorlerinde ciddi pazar paylarina ulastilar. Bunun Uzerine
Amerikan sirketleri de Deming, Juran, Crosby, Ishikawa ve Genichi’nin yaklagimlarini
detayli bicimde analiz edip incelemeye basladilar. Bu arastirmalarin meyvesi
Feigenbaum (1991) tarafindan organizasyon ¢apinda toplam kalite olarak isimlendirilen
evrenin baslamasi oldu. Aslinda bu yaklasim Ishikawa’nin “firma ¢apinda kalite kontrol”
yonteminden baska bir sey degildi (Feigenbaum, 1991). Bu calismalarin 6zi tim
organizasyonun kaliteden sorumlu olmasi esasina dayaniyordu. Ust diizey yéneticiden
is operatdriine kadar herkesin kalite konusunda gelistiriimesi basarinin olmazsa olmaz

sarti olarak kabul ediliyordu.

1970’lerde yasanan bu yaklasimlarda hala eksik olan bir taraf vardi. Bu eksikligin
giderilmesi ve kalitenin yénetimde yeni paradigmalar arasinda yer almasini saglayan
gelismeler ise 1980’li yillarda ortaya ¢ikti. 1980’li yillarin basinda kalite, organizasyonun
tim fonksiyonlarina girmeye basladi. Kalitenin sadece Uretim fonksiyonlari ile ilgili bir
kavram olmadigi urln kalitesinin nihai sonu¢ olduju ve bu sonugtan tim isletme
fonksiyonlarinin sorumlu oldugu gérisi yayllmaya basladi. Bu yaklagsimin olgunlagmasi

sonucunda Toplam Kalite Y6netimi ortaya ¢ikti.

Jones (1992) Toplam Kalite Yonetimini; bir kurulusta Uretilen mal ve hizmetlerin, is
sireglerinin ve personelin surekli iyilestiriimesi ve gelistiriimesi yolu ile optimum maliyet
duzeyinde dnceden belirlenmis olan musteri ihtiya¢ ve beklentilerinin tim c¢alisanlarin

katihmi ve kendilerinden beklenen yukimlilikleri yerine getirmeleri yolu ile
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karsilanarak, isletmenin toplam performansinin iyilestirimesi stratejisi olarak
tanimlamistir. Corrigan (1994) ise musteri ve slrekli gelisme 63delerinin dnemini dne
clikartarak Toplam Kalite Yénetimini tanimlamistir. Konuya bitiincll agidan bakilmasi
acgisindan Turk Standartlan Enstitisi’nin tanimini vermek yararli olacaktir. Tanim;
“Kalite Yonetimi, genel ydnetim fonksiyonunun kalite politikasini tespit eden ve
uygulayan boéliumdir. Hedeflenen kalitenin gergeklestiriimesi igin kurulusun butin
Uyelerinin, sorumlulugu Ust yonetime ait olan kalite yonetimine katilimi gereklidir. Kalite
Yonetimi, stratejik planlama, kaynaklarin tahsisi, kalite planlamasi, isletiimesi ve

degerlendirilmesi gibi kalite igin yapilan diger sistematik faaliyetleri kapsar” seklindedir.

Yukardaki tanimlarda da goérildigi Uzere kalite kavrami sadece Uretilen Grinln
kusurlu olanlarinin ayristirimasindan daha kapsamli bicimde ele alinmaya baslanmis
ve musteri ana eksene oturtulmustur. Misteri tatmininin saglanmasi icin isletmedeki
herkesin kalite bilincine sahip olmasi, siurekli gelismeyi destekleyen ve tim bireylerin
katilimini hedefleyen bir politika olusturulmasi 6ngérilmistir. Kalite Griin kontrolliniin
amagclandigi bir kavram olmaktan g¢ikarak tim isletmeye yayilmasi gerekli olan bir

dustnce olarak dne ¢ikmistir.

5.1.2. Onemli Teoriler ve Yaklasimlar
5.1.2.1. Deming’in 14 ilkesi
Deming’in ilkelerinin tamami (¢ ana temel tzerinde yikselir. Bunlar; sistemler, ilkeler ve

degerlerdir (Kavrakoglu, 1998). Deming'in yonetim ilkelerini séyle siralayabiliriz:

Uriinii ve hizmeti gelistirmeye ydnelik bir amag¢ uyumu yaratin, hedefiniz rekabet

edebilir hale gelmek, is yapmak ve yeni isler yaratmak olsun.

e Yeni felsefeyi benimseyin. Yeni bir ekonomik c¢agdayiz. Batil ydnetimler bunu

gormeli, sorumluluklarint 6grenmeli ve bu defa liderlige soyunmalidir.

o Kaliteye ulasmak icin kontrole giivenmekten vazgecin. En basta kaliteyi Grinin

bir pargasi haline getirerek, kontrol ihtiyacini tamamen ortadan kaldirin.

e si etiket fiyatt bazinda &dillendirmekten vazgegin. Bunun yerine toplam
maliyeti distrin. Her kalem malzeme igin tek bir tedarikgiyle c¢alisin. Uzun

sireli, baghlik ve glivene dayali bir iligki kurun.
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Kalite ve uretkenligi arttirmak ve dolayisiyla surekli olarak maliyetleri disirmek

icin, Uretim ve hizmet sistemini surekli gelistirin.
is baginda egitimi kurumsallastirin.

Liderligi kurumsallastirin. Goézetimin amaci, insanlara, makinelere ve aletlere,
daha iyi is cikartabilmeleri icin yardimci olmaktir. Yonetimin ve isgilerin

g6zetimi konusunu gézden gecirmek gerekmektedir.
Korkulari yok edin ki, herkes sirket igin etkin bir sekilde ¢alissin.

Departmanlar arasindaki engelleri ortadan kaldirin. Arastirma, tasarim, satis ve
Uretimdeki insanlar bir takim olarak c¢alismaldir. Ancak bu sekilde urin ve
hizmette sonradan ortaya c¢ikabilecek Uretim ve kullanim sorunlarini

Onleyebilirler.

Calisanlari sifir hata ve yeni Uretkenlik diizeyleri igin ydnlendirmeye c¢alisan
sloganlardan, 6gutlerden, hedeflerden kurtulun. Bu tir 6gutler yalnizca diismanca
iliskiler yaratir, ¢ink dislk kalite ve Uretkenligin basglica nedenleri sisteme aittir ve

dolayisiyla ¢alisanlarin yapabilecegi bir sey yoktur.

Fabrikada is standartlarini (kotalar) ortadan kaldinn. Yerine liderligi koyun,
hedeflerle ydnetimi ortadan kaldirin, sayilarla, sayisal hedeflerle yo6netimi

ortadan kaldirin. Yerine liderligi koyun.

Saat hesablyla ¢alisan isginin yaptidi isten gurur duymasini engelleyen
unsurlari ortadan kaldirin. Gézetmenlerin sorumlulugu salt sayilar degil, kalite

olmalidir.

Yénetim ve mihendislikteki insanlarin, yaptiklari isten gurur duymalarini engelleyen
unsurlari ortadan kaldirin. Bu, baska seylerin yani sira, yillik ya da basariya goére

degerlendirmeyi ve hedeflerle yonetimi ortadan kaldirmayi gerektirir.
Siki bir egitim ve kendini gelistirme programi baslatin.

Sirketteki herkesin, bu dénisimin gerceklesmesi icin calismasini saglayin. Bu

doénisum herkesin igidir.
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Amag¢ uyumu yaratma ve yeni felsefeye adapte olma, degerlerle ilgili ilk adimlardir.
Engellerin ortadan kaldiriimasi ve kotalarin kaldirimasi, kalite organizasyonuna
dénlsiimii saglayacak bir sistem yaratmaktadir. is baginda egitim ve kendini gelistirme,
surekli iyilestirme c¢alismalan agisindan temel teskil eden slreglerin yaratiimasini
icermektedir. Diger ilkeler ise bu U¢ kavramin ikili ve Ug¢li kombinasyonlar seklinde

gruplandirilabilirler.

5.1.2.2. Kalitenin Boyutlari Yaklagimlari

Juran (1993) kaliteyi, kullanim uygunlugu olarak tanimlamis ve kullanim uygunlugunu 5
ana boyut altinda toplamistir. Bu boyutlar, tasarim kalitesi, uygunluk kalitesi, ise
yararlik, glvenlik ve yerinde kullanimdir. Tasarim kalitesi, Griiniin musteriler tarafindan
arzu edilen 6zelliklerinin tasarimda bulunma derecesidir. Uygunluk kalitesi ise, Urin
tasarimiyla imalat sonrasinda ortaya c¢ikan Urin &zelliklerinin birbirleriyle uyusma
derecesini yansitmaktadir. ise vyararlilik Uriiniin, kalitesini bozan problemlerden
bagimsizligi olarak tanimlanabilir ve hem guvenilirligi (hata olasilii veya sikhgi), hem
de onarilabilirligi (tamir kolayligi veya hizi) icermektedir. Guvenlik, Uriin hatalarindan
kaynaklanan yaralanma riskinin hesaplanmasiyla degerlendirilebilir. Yerinde kullanim,
bir drinin mdasterinin eline ulastiktan sonraki uygunlugu ve kosullari olarak
tanimlanabilir. Saklama, paketleme, tasima, yerinde hizmet yetenegi ve sirat, yerinde

kullanimi etkileyen unsurlardir.

Garvin kalitenin cesitli ydnlerini 8 genel boyut altinda toplamistir (Tenner, 1992).
Bunlar, performans, ek 6zellikler, givenilirlik, uygunluk, dayaniklilk, servis edilebilirlik,
estetik 6zellikler ve algilanan kalitedir. Performans, Uriinde veya hizmette bulunan
birincil 6zelliklerdir. Ornegin bir televizyonun performansi, ses ve gorintl netligi, renk
ve uzak mesafelerdeki yayinlan izleyebilme olarak sayilabilir. Ek 6zellikler, Grinin veya
hizmetin temel fonksiyonlarini tamamlayan ve cekiciligini saglayan ikincil
karakteristiklerdir.  Urtiniin/hizmetin birincil 6zelliklerini ikincil karakteristiklerinden
ayirmak genellikle zordur. Guvenilirlik, Grindn belirli bir zaman periyodu iginde
kullanilamama ya da bozulma olasiligidir. Guvenilirligin en temel dlgitleri, Grinun ilk
defa arizalanmasina kadar gecen ortalama sire, arnzalanmalar arasinda gecen
ortalama sire ve birim zaman basina dusen arizalarina oranidir. Uygunluk, UrGnin
tasarim ve operasyonel karakteristiklerinin belirlenmis olan standartlara uygunluk

derecesidir. Dayaniklilik, hem teknik hem de ekonomik boyutlari olan bir kavramdir.
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Teknik anlamda dayaniklilik, Grinin, kullanilamaz hale gelene kadar gegen sire iginde
kullanim miktanidir. Ekonomik anlamda ise 0rUnin, tamir eritiimektense,
degistirimesinin tercih edilmesine kadar gecen sure iginde kullanim miktanidir. Servis
edilebilirlik, talep edilen servisin mlsteriye sunulmasina kadar gecen siire (servis hizi) ,
servis randevularina tam zamaninda gidilmesi, servis personelinin nezaketi,
konusunda uzman olmasi ve servisin mevcut problemi ¢6zebilme durumu gibi
bilesenleri icermektedir. Kullanicinin karsilastigi sorunlar acilen ¢ézilmedigi takdirde,
musterilerin Griin ve hizmetle ilgili dislnceleri olumsuz yénde etkilenmektedir. Estetik
Ozellikler, drinin duyulara hitap etme yetenegi olup, kisiden kisiye degismektedir.
Estetik tercihler subjektif oldugu icin kalitenin bu boyutunun herkesi tatmin etmesi
muamkin degildir. Ancak yine de ayni Grinin estetik 6zellikleri konusunda ¢ogunlugun
ayni yargiya vardigi yapilan arastirmalar sonucunda ortaya ¢ikmistir. Algilanan kalite;
drindn gegmis performansi ve mdusteri tarafindan algilanma seklidir. Tlketiciler
arasinda ayni marka Urinin buglnkl kalitesinin, gegmisteki kalitesine, ya da bir
firmanin yeni bir Grindndn kalitesinin eski dGrtnlerinin kalitesine benzer olacagi inanci
yaygindir. Yapilan reklamlar ve marka, Grtntn kalitesi konusunda dogru ya da yanlis bir

imaj yaratmaktadir.

Gorlldugu gibi, kalitenin boyutlari c¢esitli kisiler tarafindan benzer sekillerde
tanimlanmistir. Burada 6nemli olan, kalitenin boyutlarini rekabet gicini arttirmak
amaciyla kullanabilmektir. Uriin ya da hizmet kalitesinin hangi boyutlar ile rakiplerinden
ayrilacagini ve farklilk kazanacagini belirlemek gerekmektedir. Bunu yapan firmalar
rekabet Ustlinligl kazanmiglardir. Kalite sadece ¢dzllmesi gereken bir problem degil,

ayni zamanda bir rekabet firsati olarak tanimlanmistir.

5.1.2.3. Kalitenin Maliyet Boyutu Teorileri

Klasik yonetim anlayisinda kalite ve maliyet birbirleriyle ¢elismektedir. Clunki en disik
maliyet belli bir kalite seviyesinde (belli bir hata yiizdesinde) gerceklesmekte ve hatayi
daha disUk oranlara indirmek maliyetleri arttirmaktadir. Fonksiyonlarin ayrimina ve
klasik kalite kontrol faaliyetlerine dayanan bu anlayisa goére, kalite artisi gercekten de

maliyetleri arttirmaktadir.

Juran (1993), kalite maliyetlerini 4 grup altinda toplamistir. Bu maliyetler ve icerdikleri

bilesenler soyle siralanmaktadir:
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e Dahili hata maliyetleri: Urliniin misteriye yollanmasindan &nceki hatalardan
kaynaklanan maliyetlerdir. Bunlar, hurda, yeniden isleme, yeniden test etme
maliyetleri, hatali Uretim nedeniyle bosa harcanan kaynaklarin maliyeti, slre¢
hatalari nedeniyle olusan kayip kazancin maliyeti, hatali Grlinin ne yapilacagdi ile

ilgili kararlari vermekle gecen zaman kaybi maliyetleridir.

e Harici hata maliyetleri: Urlinin miisteriye yollanmasindan sonra bulunan
hatalarla ilgili maliyetlerdir. Bunlar, misteri sikayetlerine cevap verme maliyeti,
hatali Griinin geri alinmasi ve degistiriimesinin maliyeti, garanti s6zlesmesine bagh
olarak yapilan tamir ve hizmetlerin maliyeti, hatali tGrintn indirimli olarak satiimasi
nedeniyle gelir kaybi ve dislik standarth Grind kabul eden mdisteriye verilen

odunlerin maliyeti olarak siralanmaktadir.

e Degerlendirme maliyetleri: Uriin ve hammaddenin durumunu belirlemeyle ilgili
maliyetlerdir. Bunlar, satin alinan malzemelerin muayene maliyetleri, tasarim ve
imalat sirasinda Grtnin uygunlugunu kontrol etmek igin yapilan muayene ve test
maliyetleri, test ekipmanlarinin dogrulugunu ve tamligini saglama maliyetleri,
test icin kullanilan malzeme ve hizmet maliyetleri, stoktaki trtnlerin test edilerek

degerlendiriime maliyetleri olarak siralanmaktadirlar.

e Onleme maliyetleri: Hatalari dnleme, hata ve degerlendirme maliyetlerini
disirmeyle ilgili ¢alismalarin maliyetleridir. Bunlar, kalite planlama, yeni Grin
Uzerinde galisma, egitim, stre¢ kontrol, kalite verilerini toplama ve analiz etme,

kalite raporlama ve iyilestirme projelerinin maliyetleridir.

Klasik ydnetim anlayisina gore, kalite artarken &nleme maliyetleri asin derecede
yiikselmektedir. Onleme maliyetlerinin asadiya gekilebilmesi igin, muayeneden

vazgegilerek dnleyici bir yaklasimin uygulanmasi gerekmektedir.

Kalitesizlik, kaliteden daha pahaldir. Kalitesizligin maliyetiyle karsilastirildiginda kalite
maliyetlerinin gok daha az oldugu gorilecektir. Geleneksel hesaplamalar, kalitesizligin
maliyetini dikkate almamaktadir. Uriinii bir daha asla satin almamaya kararli olan kayip
mdusterilerin ya da drlinln halk arasinda koéti bir tn kazanmasinin etkileri, son derece
onemlidir. Hatalarin olgulebilen maliyeti, O&lgllemeyen maliyetlerinden ¢ok daha

kuguktir. Olglilemeyen maliyetlerin etkisi zaman icinde anlasilamayan bir sekilde
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mdusteri, satis, pazar, imaj ve glven kaybi olarak kendini gdsterir. Gercekgi olmak igin,

hata maliyetlerine dlgiilemeyen maliyetleri de eklemek gerekmektedir.

Otokontrole dayali bir ydnetim anlayisi ve o6nleyici kalite kontrol y&ntemlerini
uygulayarak ©onleme maliyetini distrmek, hata maliyetlerini de Olgllebilen ve
Olclilemeyen maliyetlerin toplami olarak gérmek gerekir. Bdylece, kalite maliyet iligkisi
tersine donmekte ve en yiksek kalite en disik maliyetle elde edilmektedir. Bu sekilde
olusan maliyet, klasik yontemle elde edilen en disik maliyetten ortalama %20-25 daha
azdir. lyi kalite, isi ilk defada dogru yaparak saglanmakta ve maliyetleri diisiirmektedir.
Bu gercegi ilk goéren sirketlerden biri olan Motorola, kalite iyilestirme yoluyla hatasiz bir

Uriint en dusuk maliyetle Uretmeyi basarmistir.

5.1.2.4. Kalite - Verimlilik iligkisi Teorileri

Verimlilik, bir ¢iktiyr Uretmek icin gereken kaynaklarin ne derece iyi kullanildiginin
Olclsudir. Deming, verimliligi 6lgmenin ve karsilastirmanin 6énemli olduguna ancak
verimliligi arttirmadigina, verimliligi arttirmak icin kalitenin mutlaka g6z éniine alinarak
iyilestiriimesi gerektigine dikkat gekmistir (Mersin, 1996). Yapilan arastirmalar, kalite ile
verimlilik arasinda dogrudan ve pozitif bir iliski oldugunu ortaya cikarmistir. Kalite
iyilestirildiginde hurda ve yeniden isleme oranlan diusmekte, hatali Urlnleri dizeltmek
icin daha az kaynak harcanmakta, daha az malzeme ziyan olmakta ve bunun

sonucunda verimlik artmaktadir.

Kalite iyilestirmeyle elde edilen, bu dogrudan verim kazanglari disinda, dolayli verim

kazanglar da s6z konusudur. Bunlari 3 grup altinda toplamak mimkutndur:

a) Urln ve siireg iyilestirme: Japon firmalarinda yapilan galismalar gdstermistir ki,
hatalari azaltmaya yonelik faaliyetler, Uretim sureclerinde ve urin tasarimlarinda
verimliligi arttiran iyilestirmeler saglamaktadir. Kalite iyilestirme c¢alismalar
sayesinde, Uretim sirecindeki bozukluklar ve yetersizlikler ortaya ¢ikmakta, daha

sonra bunlar dizeltiimektedir.

b) Stok azaltma: Dusik kalite, bazi nedenlerden 6tiri stokun kabarmasina neden
olmaktadir. Hatal Urlnler, yeniden isleme istasyonlarinda islenmeyi beklemekte,
kaliteyle ilgili olasi problemlere kargi tampon stoklar olusturulmakta, tikanik siregler

kalite problemleri nedeniyle durdugu anda ara stoklar olusmaktadir. Kalite
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iyilestirmeyle stok azaltimakta ve disuk stok seviyeleri, fabrika ortamindaki
kalabaligi azaltmaktadir. Bunun sonucunda, verimlilik artisina sebep olan faydalar

elde edilmektedir.

c) Fabrikadaki karisikligi azaltma: Dusik kalite, siparisler degistirildiginde veya
sire kisitlandiginda karisikiga neden olmakta, termin degisiklikleri fabrika
icindeki operasyonlarin dengesini bozmaktadir. Yapilan bazi calismalar, Uretim
sireci icindeki karnsikhdin, hata seviyesinin bir fonksiyonu oldugunu ortaya
clkarmistir. Hata seviyesini dusirmek, dahili hata maliyetlerini azalttig1 gibi, kalite
problemlerinin neden oldugu karisiklikla ilgili maliyetleri de dusirmektedir. Sonug¢
olarak kalite iyilestirme, operasyonlarin tamamlanma slresini azaltmakta ve

firmanin Uretim gizelgelerine bagl kalabilme yetenegdini arttirmaktadir.

Kalite iyilestirildiginde, darbogazlar, stok seviyeleri ve silreclerde meydana gelen
karisikliklar nedeniyle yasanan gizelge uyumsuzluklar azaltiimakta ve béylelikle dolayh
verimlilik artigi saglanmaktadir. Fabrika ortamindaki kalabalik ve karisikligin azaltiimasi,
toplam faktér verimliligi Gzerinde pozitif etki yaratmaktadir. Bu etki, daha az hurda, daha
az yeniden isleme ve daha az envanter maliyetlerinden elde edilen dogrudan

faydalardan ¢ok daha buyuktr.

5.1.2.5. Kalite - Fiyat, Kar, Pazar Payi iligkisi Teorileri

Kaliteyle fiyat arasindaki iliski, tretilen mal veya hizmetin maliyetiyle i¢ icedir. Uriin ya
da hizmet Uretiminde kullanilan girdiler ve stregler iyilestirildiginde maliyet distsi elde
edilmekte ve bu da, Uriin ya da hizmetin daha disuk fiyatla piyasaya surilebilmesini

saglamaktadir.

Kalite iyilestirme, maliyetlerin diismesi ve satislarin artmasi ile kara etki etmektedir.
Maliyetler agisindan bakildiginda, kalitenin iyilesmesiyle birlikte, hurda, yeniden isleme,
garanti gibi maliyetler dismekte, galisanlarin morali, etkinlik ve verimlik artmaktadir.
Satiglar agisindan bakildiginda da kalite iyilestirme, firmanin Urin ya da hizmetlerini
yeniden alan musteriler, yeni musteriler, marka degisikligi yapan musteriler, kaliteli Grlin
veya hizmeti fiyati ne olursa olsun almak isteyen musteriler vasitasiyla satis hasilatini
yukseltmektedir. Firmaya baghhd: saglanan mdasterilere hizmet vermenin diger

musterilere hizmet vermekten daha ucuz oldugu saptanmistir. Xerox, '¢cok memnun'

27



olan musterilerin, sadece 'memnun' olan muisterilerden alti veya yedi kez daha fazla

Urtin satin aldiklarini gérmustdr.

Kalite iyilestirme, mevcut musterilerin elde tutulmasi ve yeni misterilerin kazanilmasi ile
pazar payina etki etmektedir. Memnun edilmis bir misterinin elde tutulmasi kolaydir. Bu
mdusteriler, firmanin Griin ya da hizmetleri hakkinda olumlu beyanlarda bulunacaklar ve
bu da potansiyel miusterilerin firmaya c¢ekimesini saglayacaktir. Bu arada kalite
iyilestirimeksizin, pazar payini artirmak igin yapilan reklamlarin ve kaliteyi iceren

sloganlarin bir yarar saglamadigini da séylemek gerekir.

Kalite iyilestirmenin pazar payl Uzerindeki etkisi hemen ortaya c¢ikmamaktadir.
Musteriler en iyi kalitede Urlin veya hizmeti satin alsalar bile, tam anlamiyla memnun
kalmalari ya da yeniden satin almalan igin uzun zaman gerekebilmektedir. Bunun
nedeni, satin alinan Urlinin dayanikli tiketim mali olmasi ya da hizmet ihtiyacinin belli
dénemlerde ortaya cikmasi olabilir. Ayrica, mdisterilerin satin aldiklari Urlin ve
hizmetlerle ilgili dusincelerini ¢cevrelerindeki insanlara agiklamalari uzun bir zamana
yayllmaktadir. Bunun yani sira, bir Griin ya da hizmet almak isteyen potansiyel bir
musteri, karar vermeden 6nce arastirma yapmakta ve iriin ya da hizmetin kalitesi
konusunda birkag kisiden fikir aldiktan sonra karar vermektedir. Bitiin bu nedenlerden
otard, kalite iyilestirmenin pazar payina hemen etki etmesi beklenemez. Etki stiresi, her

Uriiniin ya da hizmetin kendi satin alma déngulstine gdre degismektedir.

5.1.2.6. Kalite - Rekabet iligkisi Teorileri

Rekabetin kriterleri zaman igcinde degisim gostermektedir. Teknolojik gelismenin henlz
yayginlasmadigi ve arz agiginin bulundugu 1960'l yillarda, rekabet glcinin temel
O0gesi Uretim Ustinliglydu. Buyik hacimde dretim yapabilen ve dis pazarlara agilan
sirketler, kitle Uretimi ve Olgek ekonomisinin avantajlarindan yararlanarak rakiplerini
geride birakiyorlardi. Daha ¢ok Uretim, daha ¢ok kar getiriyor ve gl¢ kazandiriyordu.
Teknolojinin yayginlastigi ve arz talep dengesinin saglandigi 1970'li yillarda ise, rekabet
maliyet odakl hale gelmistir. Uretim faktérlerini daha ucuza saglayabilen, ayni mali
daha ucuza uretebilen ve daha ucuza satabilenler, rekabet Ustiinligl kazanmiglardir.
1980'li yillara gelindiginde, maliyet tek basina yetersiz kalmis, kalite Ustlinligu rekabette
on plana c¢ikmaya baslamistir. Gerek tasarim Kkalitesi, gerekse uygunluk kalitesi
belirleyici olmustur. Kalite bazinda rekabet, maliyet 6gesini ikame etmemis, ylksek

kalite ve dislik maliyet bir arada istenmistir. 1990'h yillarda ise, bu iki boyuta bir de hiz
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0gesi eklenmigtir. MUsteriye talep ettigi 6zellikleri kusursuz ve en gabuk bigimde
sunabilen sirketler rekabet Ustlinligl elde etmislerdir. Kisacasi, ylksek rekabet gicu
kalite-maliyet-termin  kriterlerinin her birinde Ustinliglu gerektirmektedir. Kalite
iyilestirmeleri yoluyla, hem maliyet distsi saglanmakta hem de iyilestiriimis slrecler
vasitasiyla misteri beklentilerine uygun Uriin ve hizmetleri daha kisa slirede sunma

imkani dogmaktadir. Boylelikle rekabet giict artmaktadir.

Ulasilan kalite seviyesi, bir rekabet pozisyonu yaratmakta ve bu da firmanin ileriye
doénuk stratejilerini olusturma yetenegine dogrudan etki etmektedir. Yiksek kalitede
Uretim yapmak artik bir segenek degil, bir zorunluluktur. Bunun da 6tesinde, uzun
dénemde rekabet glictini korumak i¢in sadece daha iyisini yapmak yeterli degildir. En
Ust dizeyde kalite seviyesi yakalanmadigi strece, firmanin kaderi bunu basaran
rakipler tarafindan belirlenecektir. Bunun en guzel drnegi, rekabeti tamamiyla degistiren

ve kurallarini yeniden belirleyen Japon firmalaridir.

Yiksek kalite, firmalari sadece rakiplerinden daha Ustlin bir rekabet pozisyonuna
getirmekle kalmamakta, ayni zamanda onlara farkli bir perspektif ve ¢ok daha fazla
stratejik secenekler sunmaktadir. Kalite perspektifinden bakmak, stratejik avantajlar icin
bir temel hazirlamaktadir. Ustiin kaliteyi yakalayan firmalar, bu avantajlari ne zaman ve
nasil kullanacaklarina karar vereceklerdir. Bu agidan bakildiginda kalite ile rekabet
gicl ve stratejik avantajlar arasindaki iliski son derece 6nemlidir. Zaten Toplam Kalite

Y 6netimi'nin ortaya ¢ikis nedeni de, temelde bu iliskiye dayanmaktadir.

Sonug olarak, kalite iyilestirildigi takdirde, maliyet ve fiyat azalmakta, kar, pazar pay!,
rekabet glcu ve verimlilik artisi saglanmaktadir. Bu avantajlar firmalarin mevcut ve
gelecekteki pozisyonlarina blyuk olglide etki etmekte ve varliklarini sirdirebilmelerinde

etkin rol oynamaktadir.

5.2. Sireg¢ Paradigmasi
5.2.1. Siireg Odakli Yonetim Diisiincesinin Tarihgesi

Sire¢ odakli yénetimi genel olarak 3 evreye ayirmak mimkindir. ilk evre olarak
sireglerin iyilestiriimesi kabul edilmektedir. Sureglerin iyilestiriimesi evresinin baslangici
Taylor'a kadar gitmektedir. Taylor tarafindan ilk olarak yapilan is analizi ve Gilbreth
tarafindan yapilan metot etidi ¢alismalar sire¢ adimlarinin iyilestiriimesine yonelik

calismalardir. Sirecg iyilestirme, Endistri Mihendislerinin temel goérevlerinden olan
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sireglerin incelenerek metot etiidi calismalari yapiimasi, maliyet minimizasyonu ve

zaman tasarrufu gibi kavramlar Gzerinde yogunlasir.

Halen gunimizde endistride yodun olarak yararlanilan ve ¢odu zaman yanlhs
kullanimla slre¢ yonetimi olarak adlandirilan ydntemler aslinda sadece sureclerde
iyilestirmeler yapmaktan ibarettir. Buradaki amag¢ slre¢ igindeki aktivitelerden deger
katmayanlarin yok edilmesi, deger katanlarin ise iyilestirilerek sire¢ adimlarinin
basitlestiriimesidir. Bunun icin muikerrer aktivitelerin yok edilmesi, birbirleriyle iliskili
aktivitelerin birlestiriimesi ve isin yapilis sirasinin degistiriimesi gibi endustri
muhendisliginin temel yaklasimlarn uygulanmaktadir. Burada elde edilmek istenen,
siregleri meydana getiren aktivitelerin mimkin oldugunca yalinlastirimasi ve daha
kolay yapilabilmesinin saglanmasidir. Toplam Kalite Y®&netimi'nin surekli iyilestirme
kavrami cercevesinde bu dénemde dnemli etkileri vardir ve ¢odunlukla bu evreye dahil

edilmektedir.

ikinci evre ise slire¢ yodnetimidir. Birinci evreye onemli etkileri olan Toplam Kalite
Yonetimi, muisteriyi operasyonlarin merkezi olarak goérmekte, slre¢ performansinin
sirekli gelistirilerek musteri ihtiyaglarini karsilamayi hedeflemektedir (Bennis, 1992).
Toplam Kalite YOnetimi'nin merkezinde sureglerin yénetimi kavrami ve organizasyon
icinde i¢ tedarikciler ve musterilerin varligi bulunmaktadir (Oakland, 1995). Bu acidan
bakildiginda aslinda Toplam Kalite Yonetimi de bazilarinin aksine ikinci evreye dahil
edilmektedir. Aslinda birinci evre diger evrelerde varhigini ve gegerliligini
surdirmektedir. Diger bir ifadeyle diger evreler birinci evreyi blnyelerinde

barindirmaktadirlar.

Sure¢ yonetiminin slrdurulebilir rekabet avantaji saglamada 6nemli bir rol oynadigini
belirten is Suregleri Degisim Mihendisligi (BPR) terimi ilk olarak Hammer (1990) ile
Davenport ve Short (1990) tarafindan kullaniimistir. Bu yazarlar sireglerin yénetimini
performansta kokli (radikal) gelismeler saglayan yeni bir yaklasim olarak ele

almiglardir.

Bir bilgi teknolojisi uzmani olan Michael Hammer tarafindan 1990 yilinda Harvard
Business Review’da yayinlanan “Don’t Automate, Obliterate” isimli makale yonetim
literatlirinde bir donim noktasi olarak kabul edilmektedir. Drucker (1993) bunu eski
(klasik) donemden radikal bir sapma (kayma-shift) olarak degderlendirmektedir (O’Neill

& Sohal, 1999). Bir bakima bu klasik dénemin sonudur. Sire¢ odakli yénetimin ikinci
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evresi olarak adlandirilan bu dénem sire¢ yonetiminin temeli olarak gérilmektedir. Bu
makalenin verdigi mesaj kisaca suydu: “Bilgi teknoloji ile Toplam Kalite Y&netimi
arasindaki savasi durdurmak gerek! Ne kadar bilgi teknolojisini etkin kullanirsan kullan,
is sureglerini dizeltmeden bir sonu¢ alamazsin, kegi yollarini asfalt kaplamanin bir
anlami yok. Sduregleri bir ip gibi gergin hale getirmeliyiz. Yani slregleri gereksiz bos
faaliyetlerden arindirmaliyiz’. Hammer ve Champy “Reengineering the Corporation: A
Manifesto for Business Revolution (Degisim Miihendisligi: is idaresinde Devrim igin Bir
Manifesto)” adli kitapta siire¢ odakl yonetimin ilk teorisi olan is Elmas’l teorisini ve
sire¢ odaklh yonetimin felsefesini ortaya koymustur (Hammer ve Champy, 1993) .
Ayrica degisim muhendisliginin genel prensiplerini, Degisim Muhendisligi uygulanan
slreglerde gorilen ortak 6zellikleri ve Degisim Mihendisligi sonrasi organizasyonda
meydana gelmesi beklenen degisiklikleri ortaya koymuslardir. Davenport daha c¢ok

slreglerin yeniden dizayn edilmesi (izerinde durmustur.

Sireg¢ odakli yonetimin Gglincl evresi ise slreglerle yonetimdir. Michael Hammer 1996
yilinda ¢ikardigi “Beyond Reengineering” adli kitabinda Sireg teorisini ortaya koymus,
organizasyonda meydana gelmesi gereken degisiklikleri ve nedenlerini, yeni gorev
tanimlarini ve organizasyon yapisini, sureglerin y6netimini ve de organizasyonun
siregler etrafinda dusundlerek surecglerle ydnetimin nasil olacagini belirlemistir
(Hammer, 1996) . 1993 yilindaki ilk kitabinda Hammer ve Champy’nin 6zellikle Gstiinde
durdugu nokta radikal (kokli) degisimdir. Bu son kitabinin basinda Hammer aslinda
bunun yanlis oldugunu itiraf etmekte ve asil Gzerinde durulmasi gereken noktanin
siregler oldugunu ve hedeflenmesi gerekenin organizasyonun slre¢ odakh olarak
ybnetilmesi ve dizayn edilmesi oldugunu sdylemektedir. Sireglerle ydnetim en kisa
ifadeyle dikey fonksiyonel organizasyonun vyerini yatay organizasyonun almasi

kavramidir (Armistead ve Rowland, 1996).

Degisim muhendisliginin temel felsefesine gore, sorun gérevlerde veya bu goérevi yerine
getiren insanlarda degil sirecin kendi yapisindadir. Diger bir degisle degismesi gereken
sirecin adimlari degil sirecin kendisidir. Degisim muihendisligi, bolimler veya diger
organizasyon birimleri Uzerinde degil, bir temel is slrecinin yeniden tasarlanmasi
Uzerinde yogunlagsmaktadir. Gergek bir is slrecine dedisim mihendisligi
uygulandiginda isin yapilmasi igin gerekli olan organizasyon yapisi kendiliginden ortaya

cikacaktir.
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Eski is yapis sekillerini g6z éninde bulundurdugumuzda “sonuglari Uretmekte yavas
olmamizin nedeni, kigilerin gérevlerini yavas yapmalari degildir; yavasiz ¢linki bireyler
istenen sonucu elde edebilmek igin gerekli olmayan goérevleri yapmaktalar.” seklinde
clkarimlara varabiliriz (Hammer 1996). Problemler bireysel gérevlerde ve aktivitelerde,

isin pargalarinda degil; prosestedir yani bu pargalarin nasil bir araya geldiginde.

200 yildir organizasyon yapilari gérevler Uzerine kurulmustur. Slreg-odakl gelisim
teknikleri sirketleri bu yapilari yok ederek kurtarmak iddiasindadir. is giiciinde
uzmanlasma, arka planda surecin inkér edilmesi anlamina gelmektedir. Temel olarak
Oncelik proseslerin goérevlere ayrimasi ve daha sonra bu goreviler U(zerinde
uzmanlasmaya gidilmesidir. Bu anlayis yeni gelisim c¢abalarinin yarattiyi baskiya

dayanamamaktadir. Sirketlerin yok olmasi da bu nedendendir.

Bu sonucgtan kaginabilmek icin yeni prosesleri yok ederek sirketi kurtarmak ya da yeni

calisma sekillerine sirketi uyarlamak eldeki iki segcenektir.

Bu yeni calisma sekilleri zanaatkéarlar ve ciftgilerin endustri devrimi etkisinde
atolyelerinden, ciftliklerden cikip fabrika iscileri ordusuna katilmalari ile kurulan isgi
kavramina da bir son vermektedir. S6zU gecgen isc¢i kavraminin yerine profesyonel
kavrami gelmektedir. Bu profesyonel endistri 6ncesi donemin otonomisine ve girisim
ortaminda ortaya g¢ikan pazar-odalilik’ a sahiptir. Ortaya ¢ikis nedenleri ise iglerin artik
galisanlarin dusiinceleri dahilinde gergeklestirilebilecek seviyeye gelmesidir. isler “eger
sana ne yapacagini adim adim acgiklamam gerekiyorsa bu is igin bir makine

kullanabilirim” seklinde ifade edilebilecek bir otomasyon noktasina gelmistir.

Slireg odaklilik 6ncelikle perspektifte bir degisim gerektirmektedir. Oncelikli igler
(g6revler) ve ikincil igler (stiregler) yer degistirmislerdir. Proseslere odaklanan sirketler,
sire¢ kesfetmez ya da Uretmezler. Orada zaten var olan sirecleri ortaya ¢ikarirlar.
Prosesler zaten hep oradadir, fakat isimsiz, kirilgan, pargalanmis ve yonetiimeyen
sekildedir. Kesfedilen bu sirecler sonucunda ortaya ¢ikan ciktilar: dagitilan Grinler,

tatmin edilis misteri ve 6demedir.

Sirecin musteri i¢cin beraberce degerli bir sonug yaratan gorevlerin bitinli olarak
tanimlandigini gérmuistik. Burada kilit noktalar misteri, sonug, beraber ve bitin’dir.
Surecler, sonugclarla ilgilenir. Sonuglar patronlar igin alinmamaktadir. Patron kavrami bu

yeni organizasyon tipi icerisinde bulunmaz, departmanlar gibi ge¢gmiste kalmis bir
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kavramdir. Sonuglardan gidilince sirketlerin nihai Grtnlerinin ulastigi musteriler ortaya
cikmaktadirlar. Musteri temeldir. Misteri icin slrecler, sirketi yaratir. Sirketin yapisi
veya yonetim felsefesinin hicbir degeri yoktur. Sire¢ odaklh dislnce mdusterinin ne

istedigini belirledikten sonra geriye dogru gidilmesini gerektirir.

Teorisyenler, sire¢ odakli bir sirketin surekli proses gelistirme icin ¢abalamasini
onermektedirler. Bunu basarmak icin sirket, etkin bir bigimde sireglerini ydnetmelidir.
Siregleri yonetmek; potansiyel dlgiistinde stlireglerin yapildigini garantilemek, daha iyi
hale getirmek icgin firsat aramak ve bu firsatlari gergeklestirmekten geger (Hammer
1996).

Deger katmayan igler, deger katan isleri (klasik teoride kiigiuk pargalara ayriimis olan)
bir arada tutan yapiskan 6zelligindedir. Eger klasik organizasyondan bu igleri ¢ekip
alirsaniz, sure¢ ¢Okecektir. Bunun yerine yapilmasi gereken bu islerin, deger katan
islerin bilincine varildiktan sonra daha faydali olabilecekleri sekilde yeniden
tasarlanmasidir. Genel kural, daha az tutkal kullanmak i¢in isi blyUk parcalar halinde

tutmaktir. Bu yaklagim suire¢ paradigmasinin temelini olusturmaktadir.

Bu nedenle isi olabildigince bir bitiin halinde tamamlamaya ¢alismak gerekmektedir.
Bunun mimkin olmadigi durumlarda bile proses lzerinde etkinlik gésteren her kiginin
sirecin butinu ve ¢iktilari hakkinda bilgi sahibi olmasi, yetkin olmasi saglanabilir. Yeni
prosesler daha yalin ve basit olmalidir. Bunun anlami sireg icerisinde yapilan islerin
daha karmasik hale gelmesidir. Basit isler ve kompleks proseslerin yerini, basit

prosesler ve zor igler almigtir.

Teoriye gbre deger yaratmayan islerin ayiklanmasi kisilerin zamanlarini ve enerjilerini
ne ydénde harcayacaklarini bilmelerini saglar. Sikinti, bezginlik gibi faktérler ortadan
kalkmaya baslar. Kisisel 6zellikler daha etkili kullanilabilir. Zaten ihtiyag olan insan
yeteneklerini ortaya koyan iglere ¢6ziim bulabilecek insanlardir. Klasik organizasyonun
bitininde, bireysel kiglk basarisizliklar géze c¢arpmaz ve sistemin genel
performansina yapti§i etki gézden kagirilirdi. Yeni sure¢ yaklasiminda ise her birey
sonucun ortaya ¢iktigi noktayi ifade etmektedir. Etki direkttir. Bos isleri ayiklamak ayni

zamanda gergek isin yapilmasi i¢in baskiyi arttirir.

33



5.2.2. Onemli Teoriler ve Yaklagimlar
5.2.2.1. Hammer ve Champy’nin Degisim Mihendisligi Teorisi

Hammer ve Champy’ ye gore stire¢ odakli yonetimin temel felsefesi; is slreglerinde
girdiye katillan degerin maksimum olmasi ve diger her seyin minimize edilmesi, her
seye sifirdan baslayarak radikal degisimlerin saglanmasi ve organizasyonda gok buylk
degisimlerin olugsmasini saglayacak kokli degisimlerin yapilmasidir. Teoriye gore siireg

odakl yénetim ile hayata gegcecek dort temel prensip asagidaki sekildedir.
a) Hersey musteri igindir!

b) Katkisi yok ise atiniz! (Deger katmayan aktiviteleri iptal ediniz, slreci bazi aktiviteleri
birlestirerek basitlestirin, gereksiz kendini tekrar eden c¢ikti varsa bulunuz, streci

disaridan rahatsiz eden unsurlari yok ediniz).

c) Kirllmiyor ise kiriniz! (Mevcut sireci timuyle bir kenara itiniz, masteri ihtiyaglarini
karsilayan ideal ¢6zimu distniniz, bos bir kagit alip baslayiniz, ¢ikti saglayacak

minimum girdi kullaniniz, azaltmak ideale giden yollardan biridir.).

d) Eger vyaptiklariniz radikal degil ise, yeterince denemiyorsunuz! (EgJer sizin
yapacaginiz isin daha evvelden denenmesi ve testi yapilmissa, siz ge¢ kaldiniz

demektir!).

Sure¢ Odakli Yonetimin temel Ozelligi isletmedeki mevcut ydntemleri yok sayarak
slreglerin yeniden olusturulmasini hedeflemesidir. Teori bunun nedeni olarak
organizasyonlarin  fonksiyonel bélinmeler nedeniyle kurulus amagclarindan
uzaklagsmiglarini gdsterir. Fonksiyonel alt yapilar, bireylerin yeteneklerini ve galisma
arzularini engelleyen sinirlar koymus, geleneksellesmeden dolay! is sireglerinde
yaraticiligi en aza indirgemistir. Stre¢ Odakh Yonetimde organizasyonun yeniden
yapilandiriimasi degil, islerin yapilis sekillerinin degistirimesi ve sorgulanmasi, slre¢
yenileme, amactir. Ayri ayri gcalisan departmanlarin bir slire¢ etrafinda birlestirimesi ile
capraz iligkiler kuvvetlenmekte (cross functions) ve sirecin etkinligi artinlmaktadir. Tim
calisanlarin surece etkin katiliminin saglanmasi ve galisanin musteriye birebir hizmet
ediyormusgasina bir bilingle sireci sahiplenmesi stireg odakh bakis agisinin temelini
olusturur. Sire¢ Odakh Ydénetim ile 6nerilen, sirketin tamamen i¢sel sureglerinin yerine,

tedarikgide baslayan ve direkt misteride biten ana stiregler lzerine odaklaniimasidir.
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Bu sireglerde bir tamirat dedil ama tamamen yeni tasarimlar geceklestiriimesi

gereklidir.

Sure¢ Odakh Yodnetimi daha 6nceki yaklasimlardan ayiran en énemli dzelligi, radikal
degisimler icermesidir. Slire¢ yaklagsiminin sonucu olarak mevcut sireglerden tamamen
uzaklasmak zorunlu degilse de mimkindir. Sire¢ Odakh Yonetim eski sireglerin
tamamen kaldirilmasi ve beyaz bir sayfanin agilmasini énerir. Dislincenin temelinde,
“vaptigimiz isi nasil daha iyi yapariz?” yerine “bu isi neden yaplyoruz?” sorusunun

cevabi olmalidir.

Yeni yapilacak tasarimlarda, mevcut sireclerin ana hatlariyla ve 6zellikle misterilerin
beklentisinin anlasiimasi dnemlidir. Sire¢ haritalamada ayrintilara bogulmadan ana
siregler Uzerinde caligsiimalidir. Mevcut sureglerden uygun yonlerin ideal sireglerin
tasariminda kullaniimasi en dogru yaklagsimdir. Beyaz sayfa yaklagsiminda Kisisel
yaraticilik 6n plandadir. Bilgi teknolojisinin gelismeleri, insan kaynaginin etkin kullanimi
ve ideali yaratmada hayal glici kullanimi 6énemlidir. Kurumlarin radikal degisimlere

karsi gOsterecekleri direng, degisimin yonetimi ile dengelenmelidir.

Sireg¢ Odakl Yonetim, kiiglk capta gelismeleri hedeflemez. Carpici gelismelerin hedef
olarak konulmasi gereklidir. Bir bakima, sirketlerin rekabet ortaminda son kurtulus yolu
olarak bagvurduklari bir ydntemdir. Ornegin, %10’luk bir performans gelismesi hedef
olarak konmamalidir. Stre¢ Odakh Yonetimi bir arag olarak kullanan firmalarin amaci,
rakiplerine yetismek ve hatta rekabet ortaminda hayatta kalabilmek degil, pazar liderligi
olmahdir. Sureg Odakli Yénetim, surekli iyilesmeyi saglayacak kuguk kiigik adimlar
degil, sigramal bir iyilestirmeyi gergeklestirecek ¢ok blylk bir adimdir. Bu sigramayi

gercgeklestirecek biylk adimdan sonra, sirekli iyilesme gelecektir.

Sure¢ Odakh Y6netim her seye en bastan sifirdan baslamak ve iki ylzyillik endustriyel
deneyim sonucu elde edilen bilgelidi bir yana atmak demektir. Stire¢ Odakl Y6énetim’de
eski is unvanlari ve eski organizasyon dizenlemeleri bir 6nem tasimaz. Bunlar bagka
bir cagin olugsumlaridir. Stre¢g Odakli Yénetimde énemli olan, ginimiiz pazarlarinin ve
gunumuz teknolojilerinin taleplerine gdre isi ginimuizde ne sekilde organize etmek
istedigimizdir. insanlarin ve sirketlerin gecmiste isleri nasil ydrittikleri Degisim

Mihendisligi’'ni hig ilgilendirmez.
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Ressamin bos bir tuvalle ise baglamasi gibi Sire¢ Odakli Yonetim stirecine sifirdan
baslanabilecegi fikri, bu projenin ortamini ve amacini hic hesaba katmayan cesitli
yanlislar icerir. Basarisiz projelere de kaynaklik edebilen bu énemli yanlslar asagida

listelenmistir.

e Temiz sayfa yaklasimi iginde bulundugumuz ortamin varhdini géz ardi eder. Oysa
yeniden yapilanacak is, daha biylk bir ortam icinde var olur; bu ortam ile karsilikl
etkilesim igcindedir ve bu ortam tarafindan sinirlanmak durumundadir. Stire¢g Odakli
Yénetim sonrasinda, isin sirketteki pozisyonu ve roli degismis olabilir, ama sirketin

geri kalan bdlimu eskisi gibi durmaktadir.

e Silre¢ Odakli YOnetim gerektiren sireg, ise musterinin gbéziinde nasil bir katma
deger yaratilabilecegini gésterir. ise temiz sayfa teorisiyle baslarsak, katma deger
olup olmayacagini bilemeyiz. Teori agsamasindaki bir sire¢ yok demektir. Oysa
Sure¢ Odakli Yonetimi gerektiren siireg, gercekte var olan bir galisma yéntemidir.
Belki artik eskisi kadar katma degeri yoktur, belki de artik eskisi kadar etkin degildir.
Ama yine de bu slire¢ gergek musterilere sunulan gergcek bir degere; bulunabilir,
denenebilir, dlgllebilir ve dogrulanabilir bir iliskiye dayanir. Mevcut slirecin Sireg

Odakli Yonetim icin gerekli bilgi kaynagi, yine mevcut surecin kendi uygulamalardir.

e Temiz sayfa yaklasimi Sire¢ Odakli Yonetimin amacini géz ardi eder. Projenin
islevi projeyi uygulamak igin yeni yollar kesfetmek degil, ¢galisma slrecine verimlilik

saglayacak atilimlar gerceklestirmektir.

Siure¢ Odakh Yonetimin ortaya koydugu bir diger 6nemli unsur ise sireglerin
tasarlanmasi ve ydnetilmesidir. Bu yaklagima gore, isletme mensuplar artik hiyerarside

yukariya dogru degil, sonugta isletmenin gergek yoneticisi olan muisterilere yonelmelidir.

Surecin sahiplenilmesi; biylk o6lgclide surecin karmasikligina, organizasyon yapisina,
kultirine ve yonetim stili ve yaklasimina bagli bir fonksiyondur. Dolayisi ile sireg

yonetiminin ilk operasyonel asamasi Slire¢ Sahibi yerlestirimesidir.

Sahiplik genelde maddi anlamda sahip olma ile anilir. Ornegin; bir fabrikanin sahibi,
oradaki degerlerin de sahibidir. Yoneticiler ise direkt olarak sahip olmadan mevcut
imkanlarin en iyi sekilde kullaniimasi ile gbrevli sahibin temsilcileridir. Diger yandan

slre¢ sahipligi, ekipman ve teknoloji gibi kaynaklara direkt sahip olmadan bir dizi
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operasyon Uzerinde sorumlu olmak demektir. Siire¢ sahibi; siregteki bir degisiklige
karar verme yetkisi olan ve sirecin performansi ve fonksiyonlarindan sorumlu olan
kisidir. Asagidaki sebeplerden dolayi, slire¢ sahibinin tanimlanmasi stre¢ yénetimi i¢in

kritik 5nem tasir.

Bir operasyon Uzerinde gerekli gelistirmelerin ve diizeltmelerin yapilmasinda net

sorumluluk sahibi olmak.

e Problemlerin ¢6zimunl kolaylastirmak.

e Capraz fonksiyonel silreclerde ortaya c¢ikabilecek yargilama yetkisi problemlerini

cozmek.

Degisiklikleri yapmak igin bir otorite saglamak

Sireci sahibi ortaya ¢gikarmak, stire¢ yonetimine bir temel teskil eder. Siirecin sahibini

bulmak i¢in yazili regeteler yoktur. Her durum ayri ayri incelenmelidir.

Sure¢ gelistirimesinde sire¢ sahibinin belirlenmesi kritik dnem tasimaktadir. Sireg
sahibi slregteki tim islemlerin sorumluluguna sahip olmak zorunda degildir. Slre¢
sahibi islerin kétl gitmesinden en cok etkilenen yonetici olarak belirlenebilir. Stre¢
sahibi, slireci daha blylk bir resmin bir pargasi olarak gorebilme yetenegine sahip
olmahdir. Sure¢ sahibi sirecin baglangicindan sonuglanmasina kadar her asamasindan

sorumludur.

Organizasyonlar arasindaki kiltir, deger ve operasyonlarin farkliliklarindan dolayi
siire¢ sahibi i¢in standartlar verilemez. Her siire¢ tekil olarak degerlendirilmeli ve uygun
insan goérevlendirilmelidir. Bununla birlikte stire¢ sahibinin belirlenmesi basit ve yatay

organizasyonlarda kolay iken, yetkinin dagitildigi merkezkag organizasyonlarda zordur.

Formel olmayan organizasyonlarda, stre¢ sahipliginin kurulmasi bazi zorluklar
tasimaktadir. Patron ydneticilerin kesin olarak sinirlandinimis belli yetki ve
sorumluluklar yoktur. Amagclarina ulagsmasina yardim edecek bir organizasyonun
calismasi igin bir iliskisel sistemin ortasinda yer almaktadir. Standart kurallar yoktur.

Hedeflerine bagh olarak iligkileri degismektedir.
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Basit organizasyonlarda stre¢ sahibinin belirlenmesi hangi yoneticinin daha fazla
sorumlulugu oldugunun belirlenmesi ile ortaya ¢ikmaktadir. Daha buyuk
organizasyonlarda, 6rnegin ¢ok uluslu sirketlerde baskan yardimcilari uluslar arasi 6zel
sireglerde sire¢ sahibi olarak belirlenirler. Pratik olarak siire¢ sahipligi siiregcten en ¢gok

etkilenen yoneticiye verilmektedir.

Bir siireg, dzellikle siire¢ sahibinin ve sinirlarin belirlenmesi ile baglatilabilir. Onemli olan
bir diger nokta ise siire¢ sahibinin bulunmasi stire¢ gelistirmeyi garantilemez. Gelisme
slre¢ sahibinin ise karismasi ile elde edilir. Bir birey veya bir stire¢ takimi, sireg

gelistirmesini saglamak i¢in sahip ile bir bag kurmaldir.

Pek ¢ok takim problem analizi ve bunlarin yorumlanmasinda basarilidir. Fakat yine pek
cogu kendilerinde stireci degistirmek igin gerekli yetki ve glicii bulamazlar. Siireg
sahibinin takima katiimasi bu anlamda takima hiz ve gliven verecektir. Siire¢ sahibi
takima geri bilgi donlstini saglayarak ilerlemenin ne durumda oldugunu veya getirilen

¢6zUm 6nerilerinin nigin yerlestiriimedigini anlatmalidir.

5.2.2.2. Siire¢ Odakl Ydnetime Gegis ile Siireglerde Gériilen Ortak Ozellikler

a) Pek cok is, bir tek is halinde birlestirilir. Degisim Muhendisligi'nin uygulandigi
sireglerin en temel 6zelligi, montaj hattinin kaldirilmis olmasidir. Eskiden birbirinden
apayri olan igler birlestirilerek tek bir is haline getirilmistir. Slirecin basindan sonuna
kadar tim sorumluluk, vaka elemani adi verilen kisiye veya vaka ekibine verilmistir.
Paslasmanin ortadan kaldirilmasi, isin yeniden yapilamasinin gerekmesi gibi olasi
tehlikeleri ortadan kaldirmaktadir. Vaka elemanina dayandiriimis slireg, montaj
hattina dayal siirece gore on kat daha hizli islemektedir. Boyle slireclerde daha az
kisi yer aldigindan, elemanlara sorumluluk verilmesi ve performanslarinin izlenmesi

kolaylasir.

b) Kararlari elemanlar verir. Degisim Muhendisligi uygulayan sirketler, vaka elemanlari
veya vaka ekiplerine, ¢ok ve birbirini takip ettiren igleri yaptirarak surecleri yatay
olarak birlestirmenin yani sira, dikey olarak da birlestirmektedirler. Karar asamasinin
gergek isten ayrilmasi yerine, karar verme o igin bir pargasi olur. isi hem yatay hem
dikey olarak birlestirmenin vyararlari gecikmelerin 6nlenmesi, genel giderlerin
disirilmesi, musterilerden iyi tepkiler alinmasi ve elemanlarin yetkilerinin

arttirllmasidir.
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c)

Surecin icindeki adimlar dogal bir sira ile gerceklestirilir. Degisim Mhendisligi’nin
uygulandigi sirecglerde cizgiselligin yarattigi yapay is siralamasi yerine, isler dogal
akisinda gergeklestirilir. Bu slreclerde is, neyin neyi takip etmesi gerektigi g6z

onune alinarak siralandirilir.

Sureglerin pek ¢ok versiyonu vardir. Degisim Mihendisligi'nin uygulandidi siireclerin
diger bir ortak oOzelligi, standartlasmanin sonu olmasidir. Ginimuz ortaminin
taleplerine yanit verebilmek igin ayni slrecin pek ¢cok versiyonuna gerek duyulur.
Cok versiyonlu bir siire¢ basit ve kolaydir. Her versiyon kendisine uygun vakalarla

ilgilenir. Higbir 6zel vaka ve istisna yoktur.

is, en mantikli yerde gergeklestirilir. Geleneksel organizasyonlarda is uzmanlar
etrafinda organize edilirken, Degisim Muhendisligi'nin uygulandigi sireglerde
organizasyon sinirlarinin 6tesine gecer. Amag¢ tim slrecin performansini
artirmaktir. Organizasyonlarda yapilan islerin buyiuk kismi, birbirinden bagimsiz
organizasyon birimlerinin gerceklestirdigi, birbiriyle bagintih is pargalarinin

birlestiriimesini kapsamaktadir.

Kontrol ve denetimler azaltilir. Streglerde kontrol ancak ekonomik agidan mantikli
6lgtide kullanilir. Geleneksel siregler hicbir deger yaratmayan, sadece elemanlarin
slreci istismar etmemelerini saglayan kontrol ve denetim adimlariyla doludur. Pek
¢ok organizasyon kontrol ve denetimlerin yol actigi maliyetlerin farkinda degildir.
Degisim Muihendisligi'nin uygulandigi slreglerde ise daha dengeli bir yaklasim
izlenmektedir. isin yapildi§i anda kontrol ediimesindense, genel veya geciktirilmis

kontroller yeglenir.

Tek temas noktasini bir vaka ydneticisi olusturur. Degisim Muihendisligi'nin
uygulandigi slreglerin diger bir ortak 6zelligi de vaka ydneticisi denilen kisilerdir.
Surecin adimlari ¢cok karmasik oldugunda bu mekanizma ise yarar. Hala karmasik
olan slregle musteri arasinda tampon vazifesi géren vaka yoneticisi misterinin
yaninda, slrecin gercgeklestirimesinden sorumluymus gibi davranir. Bu roll
gerceklestirmek icin vaka yoneticisinin, slreci gerceklestirmek igin kullanilan bilgi

sistemlerine ulasabilmesi gerekmektedir.

39



5.2.2.3. Kettinger’in Siire¢ Odakl Yénetim Metodolojisi

Degisim muhendisligi projeleri yiriten her firma farkli bir metodoloji izlemektedir. Bu
nedenle sire¢ odakh kesin bir metottan bahsetmek miumkin olamaz. ABD’'de degisim
muhendisliginin metodolojisine dair yapilan bir arastirmada, 25 sirketin degisim
muhendisligi uygulamalari incelenmis ve stratejik planlamadan uygulama ve kontrol

safhalarina kadar genel bir akis semasi olusturulmustur (Kettinger, 1998).

Bu calisma sonucunda basarili degisim muihendisligi ¢alismalarinin organizasyonun
tamamini kapsayan genis aciimli projeler oldugu, daha dar kapsamli galismalarin
ktculme olarak algilandidi ve sirket icinde glivensizlik, dnyargi ve degisime karsi direng
gibi tepkilere yenik distigu gérilmuistir. Diger yandan zaman, maliyet, kalite ve Urin
gelistirme gibi ¢ok cesitli stratejik boyutlari gelistirmeyi hedefleyen projelerin sadece

maliyet dislirmeye odaklanan galismalardan daha basarili oldugu goralir.

Yukarida s6zu edilen galismadaki en énemli unsurlardan biri de degisim muhendisligi
uygulamalarinin teknolojik boyutudur. Bilgi teknolojilerinin sirekli olarak gelisim
kaydetmesi nedeniyle, yeniden yapilanma c¢alismalari bu teknolojilerin takipgisi olmak

ve bunlari sirketlerine tatbik etmek zorundadir.

Basarili Degisim Miuhendisligi metotlari, dedisime karsi olan direnci 6nceden kavrar ve
bunu 6nlemek Uzere sirketin kultiirel olarak hazirlanmasini saglar. Bu uygulamalarin

temel adimlari asagidaki sekilde siralanabilir.

a) Stratejik baglanti kurma

b) Degisimi planlama

c) Sireg problemleri

d) Sosyal tasarim

e) Teknik tasarim

f) Sireg¢ uygulamasi

g) Sdurekli gelisim
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5.2.2.4. Carr ve Johansson’un Siire¢ Odakli Yénetim igin Onerdikleri Yontem

1993’ten itibaren yapilan, sirketlerin Degisim Mihendisli§i uygulamalarinda basarili olup

olmadigini ele alan ¢calismalarda genel olarak su sonuglar bulunmustur:

Degisim mihendisligi uygulamasi yapan 350 sirketten %16’s1 galismalarindan
tamamen, %45’i kismen memnunken, %39'u tatmin olmamistir. Ayrica bu
sirketlerden %68’i uygulama sonucunda sirkette istenmeyen problemlerin
olustugunu belirtmistir (Arthur D. Little,1993).

Degisim muhendisligi yaptigini diusiinen 50 sirketin %42’si degisim muhendisliginin
ana temellerinden biri olan radikal degisim yerine adim adim ilerlemeyi uygulamaya
calisirken, %28’i gergek bir degisim muhendisligi ¢calismasi gosterememis, gercek
anlamda degisim muhendisligi uygulayan sirketlerin yilizdesi sadece %30’da

kalmistir.

497’si Birlesik Devletlerde, 124’0 Avrupa’da faaliyet gésteren 621 sirket Uzerinde
yapilan bir arastirmada ise Amerikan sirketlerinin %69’unun, Avrupa sirketlerinin
%75’inin Degisim Muhendisligi uygulamasi icerisinde oldugu, kalaninin ise ciddi
anlamda bu ybnde bir ¢caba gostermeyi disindiugu goértlmuistir. Bu calisma
sonucunda CSC Index CEOQO’su David Robinson The Wall Street Journal'a
“insanlarin hareket halinde olan her seye, degisim muhendisligi ¢alismasi olduguna

dair bir yaklasim i¢cinde” bulunduguna ydnelik bir agiklama yapmistir.

Butin bu calismalar sonucunda degisim mihendisliginin basariyla uygulandigi

sirketlerde neler yapildigini inceleme gereksinimi ¢gikmis ve bunun sonucunda David K.

Carr ve Henry J. Johansson 47 basarili sirketle uyguladiklari yéntemler hakkinda bir

anket yapmis ve bunun sonucunda 16 adimdan olusan bir metodoloji olusturmustur.

Sureclerin yeniden olusturulmasini amaglayan metodolojinin adimlarini su sekilde

gosterebiliriz ( Carr ve Johansson, 1998) :

Degisime olan ihtiyacin agik bir bicimde fark edilmesi.
Yonetim destegini alarak ise baslamak ve bu destegi stirdlirmek.

Organizasyonun degisime gergekten hazir olup olmadigini belirlemek.
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o Sirket ici albeni olusturmak igin iletisimi gliclendirmek ve korumak.

Bu 4 adimin genel agiklamasi “organizasyon igerisinde s6zl gecen degisiklige
organizasyon genelinde hazirhdi saglamak ve isin icerisinde yetkili (CEO) birinin strekli

bulunmasini saglamak” seklinde verilebilir.

o Yiksek basari gosterebilen takimlar kurmak.

e Yapilacak isin gergevesini belirlemek.

¢ Danisman desteginden etkili bir sekilde yararlanmak.

Bu adimlar icinse yapilan ise dikkatli bir bicimde yogunlasmak ve isi iyi etit etmek

beklenen en iyi yaklagsim olacaktir.

Amaglarla ortak stratejisinin baginin kurulmasi.

Mdusteri isteklerini g6z 6nlinde bulundurmak.

Yeniden tasarlanacak proseslerin dogru secgilmesi.

Cok fazla prosesi ayni anda tasarlamaya kalkmamak.

Bu calismalarin ortak noktasi ise; yeniden tasarlanacak her proses igin agik, net bir
vizyon belirlemektir. Altyapinin dizenlenme c¢alismalarini etkili bir bigimde
gergeklestirmek amaciyla uygulanacak metotlar ise asagida gOsterildigi sekilde
belirlenmistir.

e Degisim icin anahtar olan takimlarin genel yapisini korumak.

e Hizh bir bigimde mevcut prosesin nasil olmasi gerektigine karar verebilmek.

o Dogru 6lgim ydntemlerinin segilmesi ve kullaniimasi.

e Cevrenin, yaraticiik ve yeniliklere olanak saglayacak yapiya kavusturulmasini

saglamak bu maddelerin genel amacini olusturmaktadir.
o Riski iyi analiz edip, gerekli olabilecek planlari gelistirmek.

e Sirekli gelisme icin gerekli olan planlarn hazirlamak.
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5.2.2.5. Siireg Odakh Yonetimden Sonra Organizasyon

Siure¢ Odakli Yonetim uygulamasina gegen organizasyonlarda beklenen temel ve

gosterge niteligindeki degdisiklikler agsagida gosterilmistir.

is birimleri iglevsel bélimlerden siire¢ ekiplerine dogru degisim gdsterir. Degisim
Mihendisligi uygulayan sirketler, Adam Smith ve Henry Ford’'un ¢ok uzun bir zaman
once kiglk pargalara ayirdigi isi yeniden bir araya getirmektedir. Bdylece
organizasyonun yapay olarak birbirinden ayirdigi bir grup ¢alisan bir araya getirilir.

Bir araya gelen bu gruba slire¢ ekibi ad1 verilir.

isler basit gérevlerden ¢ok boyutlu islere dogru degisim gdsterir. Bireysel olarak bir
gorevden sorumlu olmak yerine stirecin toplu sonuglari agisindan toplu sorumluluga
sahip sireg ekibi elemanlarinin daha farkl isleri vardir. Stirecin bir pargasinin degil,
tumuntn gerceklestiriimesi icin ekibin diger Uuyeleriyle ortak bir sorumlulugu
paylasirlar. Ekibin tim UGyelerinin farkli yetenek ve becerileri vardir, bu nedenle
yaptiklari igler ayni degildir. Ama yine de igleri arasindaki sinirlar gok keskin degildir.
Ekibin her Uyesi slrecin tim adimlarina en azindan asinadir ve bu adimlarin

cogunu yerine getirebilir.

Elemanlarin goérevlerinde gelisme ve Ogrenme faktérleri dnem kazanir ve
yaptiklarinin karsihdini alirlar. Sire¢ ekibi ortaminda kisisel gelisim, hiyerarsinin
basamaklarini tirmanmak degil, kendi sinirlarini gelistirmek, siirecin daha buylk bir
parcasina ulasabilmek igin daha c¢ok sey 6grenmek anlamina gelir. Degisim

Mihendisligi sonrasinda iste “uzmanlasmak” diye bir kavram kalmaz.

insanlarin Rolleri kontrol edilenden yetkilendirilene dogru degisir. Gérev odakli
geleneksel sirketlerde ise alinan elemanlardan kurallara uymalar beklenir. Degisim
Mihendisligi'ni uygulamis sirketler ise kurallara uyan elemanlar degil, kendi
kurallarini kendileri yaratan bireyler ister. Bir ya da birkag kisiden olusan siireg
odakli igleri yerine getiren ekipler kendi kendilerini yonetme durumundadirlar.
Organizasyona karsi olan sorumluluklarinin sinirlari iginde nasil ve ne zaman
yapilacagina kendileri karar verirler. Gorevlerini bir amirin yonlendirmesini

bekledikleri anda stire¢ ekibi olmaktan ¢ikacaklardir.
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ise hazirlanma bicimi yetistirmeden egitime dogru degisir. Geleneksel yaklagimda
calisanlanin isi nasil yapacaklari ve belirli durumlarda sorunlarla nasil basa
clkacaklari 6gretilerek, elemanlar yetistirilir. Degisim Muhendisliginde ise degisen
sartlara gore tepki gosterebilecek elemanlarin olmasi gerekir. Bunun igin de egitimli
insanlar ise alinir ve bunun yaninda c¢alisanlara surekli egitim vererek farkh
kosullarda farkh stratejiler gelistirebilmeleri olanagi saglanir. Yetistirme elemanlarin
beceri ve yeteneklerini arttirmak ve isin nasil yapildigini 6gretmek icindir. Egitim ile

isin nigin yapildigi ogretilir.

Performans dl¢iim ve Ucret politikalarinda odak noktasi faaliyetlerden sonuglara
dogru kayar. Bir elemanin Degisim Muhendisligi'nden gecirilmis bir iste gdsterdigi
performans sonraki yillarda gosterecegi performansin garantisi olamaz. Bu nedenle,
Degisim Muhendisligi'nin uygulandigi sirketlerde enflasyon nedeniyle yapilan
ayarlamalar disinda temel Ucretler degismez. Ustiin performansa verilen (icretin
arttinimasi degil ikramiyedir. Performans, yaratilan degere gére o6l¢ulir ve Ucretin de

buna gére belirlenmesi gerekir.

ilerleme kriteri performanstan yetenege dogru degisir. lyi yapilan bir is igin ikramiye
vermek uygun bir édildir, ancak yeni bir ise terfi ettirmek uygun degildir. Degisim
Mihendisligi sonrasinda ilerleme ile performans arasindaki sinir kesin bir sekilde
cizilmistir. Organizasyon iginde yeni bir ise terfi ettirime performansin degil,

yetenegin sonucudur.

Degerler koruyucudan iretkene dogru degisir. Degisim Muhendisligi sirketin
yapisinin yani sira kdltarind de degistirir. Degisim Muhendisligi, elemanlarin
patronlari igin degdil, musteri icin c¢alistiklarina inanmalarini gerektirmektedir.
Elemanlarin buna inanmalari ancak, sirketin o6dillendirme politikalarinin da bu
dustinceyi vurgulamasi ile saglanabilir. Degisim Mihendisligi'nin en &énemli
parcalarindan biri sireglerin degistiriimesi ise diger énemli pargasi da degerlerin

degismesidir.

Ydneticilere bakis agisi amirden antrendre dogru degisir. Bir ya da birka¢ kisiden
olusan sire¢ ekiplerinin, patrona degil antrentre ihtiyaci vardir. Ekipler
antrenodrlerden tavsiye ister. Antrendr ekibe sorunlarn ¢ézmeleri igin yardimci olur.

Antrendrler faaliyetin iginde degildir; ama faaliyete, ekibe yardimci olacak kadar
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yakindadirlar. Degisim Muhendisligi'nin uygulandidi bir ortamda geleneksel
patronlara yer yoktur. Ydneticiler amir rolinden vazgegerek kolaylastirici ve
katalizor rolii oynamalidir ve gorevi, elemanlari ve onlarin yeteneklerini gelistirerek,
bu elemanlarin degder Ureten surecgler gerceklestirebilmelerini saglamak olan

bireylere dénismelidir.

e Organizasyon Yaplilar hiyerarsiden sadelige dogru degisir. TUm bir stire¢ tek bir
ekip isi haline geldiginde siirec ydnetimi de ekibin gdrevinin bir parcasi olur. is
hakkinda kararlarin verilmesini o isi yapan kisilere aktarmak yOneticilerin geleneksel
rollerinin yok olmasi anlamina gelir. Sonu¢ olarak, Degisim Mihendisligi’'nin
ardindan geriye kalan organizasyon yapisi sadedir, is aslinda birbirleriyle esit olan,
O6zerk sekilde galisan ve az sayida yoneticiden destek alan ekipler tarafindan

gergeklestiriimektedir.

e Ust dizey yoneticilerden beklenen fonksiyon skor tutuculuktan liderlie dogru
degisir. Geleneksel sirketlerde Ust diizey yOneticiler operasyonlardan soyutlanmistir.
Yonettikleri sirkete bakis acilari temelde finansaldir. Degisim Mihendisligi'nden
gecmis sirketlerin liderleri ise gercek ise yakinlasirlar. Siregleri tasarlar ve
calisanlara motivasyon saglarken isin yapilis sekliyle yakindan ilgilenirler. Degisimin
gergeklestirilebilmesi igin yani eski slirecin yerine yeni siirecin konulmasi ve bu yeni
sirecin ydruttlebilmesi icin lider degisimin nedenlerinin ve gerekliliginin calisanlara
aciklamali ve caliganlarin katilimi ile degisim gerceklestirilmelidir. lyi bir lider ikna
ve motive edebilme vyetenedine ve vizyona sahip olmalidir. Degisim
Mihendisligi'nde degisime katilan yoneticilerin lider 6zelliklerine sahip olmasi

gerekmektedir.

5.2.2.6. Sire¢ Odaklik Yonetimin Genel Olarak Teorisi

Sireg paradigmasinin genel teorisini asagidaki ana basliklar halinde 6zetleyebiliriz.
a) Profesyonellik
e Profesyoneller sonu¢ almakla yiktumliddr, yapilan gérevilerden degil.

o Profesyonel gerekeni yapandir, is¢gi ise sOyleneni yapmakla yikimliGdurler.
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iscilerin igleri varken profesyonellerin kariyerleri vardir. Kariyer kigiye aittir, igleri

ise sirket tarafinda verilir ve alinir.

e Slre¢ odakh calisani tanimlamamiz gerekirse profesyonel ve girisimci karigimi

dememiz gerekir.

e Bireysel basarinin yolu profesyonel olmaktan gegcmektedir. Herkesin dislinme
sekli ve davranis sekli profesyonel bir bigimde olmalidir. Bilgi, gériis ve tavir ana

etmenlerdir.
e Profesyonel konunun temel konseptlerini bilmelidir.
e Ozel bir bakis agisl, diistinme stili gerekmektedir.

e Tavirlarda ise ortak olan bazi seyler
o Motivasyon, disiplin
o Samimiyet ve istek
o Yimama
o Kendine glven
o Ciddiyet

b) Ucretlendirme

Eski sirketlerde kisinin performansinin genel is Gzerinde ne kadar etkisinin oldugu acik
olmadigindan dolayi sonuglara gére Ucretlendirme yapilamiyordu fakat simdi kisinin
ciktisi direk olarak isin sonucunu yansittigi icin bireyler sonuglar Gzerinden

degerlendiriliyor ve Ucretlendiriliyor.
c) Egitim

Klasik organizasyonlar, basit is¢i gérist dogrultusunda isgilerin isi dogru yapmalarini
saglamakla yukimltddurler. Basit isgiler gériisiintin ortaya koydugu kiguk ve temel isler,
bu islerin sikica kontrolil ve karmasik yapili prosesler maliyetli, sabit ve hataya agik bir
yapi ortaya koyacaktir. Bu hatali zinciri kirip basit, yalin, az maliyetli ve esnek slregler
olusturulmalidir. Bu proseslerin yapisinin basit olmasina karsin karmasik iglerin

olusacagi daha 6nce de belirtilmisti.
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Bu nedenle bu igleri yapabilecek kapasitede isgilere sahip olunmasi gerekmektedir. Bu
yetkinlikteki iscilerin gézetmenlige ihtiyaclan yoktur, eskinin ydneticilerine artik ihtiyag
yoktur. Gerekli olan tek sey uygun egitim merkezleridir. Bu isi yapan departmanlar eski
sistemin unsurlarindan biriydi, burada ise mikemmeliyet merkezleri (centers of

excellence) karsimiza ¢ikiyor.

Sure¢ odakh isletmeler eskinin departmanlarini alarak onlari iki parcaya ayiriyor; bir
tarafta islerin yapildigi sire¢ takimlari diger tarafta ise kisilerin gelistigi mikemmeliyet
merkezleri. Mikemmeliyet merkezlerinde kesinlikle is yapilmamakta personel egitimi
gerceklestiriimektedir. Farki su sekilde daha iyi anlasilabilir; departmanlar isi yapan
birimlerdir, is ¢ikarirlar; mikemmeliyet merkezleri ise isi yapacak insanlari ortaya

cikarirlar (Hammer 96).
d) Sireg Surekliligi

Proses sahibi, departmanlarinin performansi ile degil basarli olmasi beklenen
sireglerin basariya ulasmasindan sorumludur. Bu unvanin proje yoneticiliinden farki
kalici ve hayati 6nem tasimasidir. Proje yoneticiliginin sorumlulugu gegici olarak proses

performansindaki aksakliklari saptamak ve bunlari ortadan kaldirmaktir.

Sireg sahipligi, streci sahiplenmek gibi gériinse de unutulmamalidir ki aslinda stireci
yerine getirilenler de slirece kargi sorumludurlar. Shell genel midir yardimcisi Charles
Dunagan, kendisini is ve proses hakkinda diigiinen biri olarak tanimhyor. Isini gérevlerin
blatlnlestiriimesi, birlestiriimesi ve ortaya ¢ikan toplam sirecin gézetlenmesi olarak

belirtiyor.

Proseslerin ilk olarak odagda vyerlestigi yillarda sire¢ sahipleri islerin yirimesi igin
gerekli olabilir fakat daha sonra isi yapanin egitiminin tamamlanmasi ile bu sorumluluk
ortadan kalkabilir. Sire¢ sahibinin sorumlulugunu tasarim, yardim ve savunma

basliklari altinda genel olarak 3’e ayrilabilir.

Eskiden sireglerden sorumlu birisi olmadidi icin slregler Uzerinde gerekli olan
gelistirmeler isletmeden talep edilemiyordu fakat yeni diizende siregler sahipsiz

kalmadiklari igin gerekli gelistirmeler daha rahat yapilabilmektedir.

Sireg sahibi slireci yerine getirenlere zor durumlarda yardim etmektedir. Stre¢ takimi

slre¢ sahibine problem oldugunda ve bu problemler ile bas edemiyorlarsa gitmelidir.
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Herkesin sire¢ hakkinda bir fikri oldugu ortamda en blylk resim slre¢ sahibinin
aklindadir. Siire¢ sahibi bir rehber ve uygun ortami saglayicidir, patron degil. Sireg
sahibi takimin basinda dikilmez, performanslarini denetlemez. Sonuglari gdézler ve
herhangi bir problemde streci yiriten kisilerden talep gelirse yardim eder. Proses

sahibi, isi yapanlara kargl bagdastirici, etkinlestirici ve yardimci bir tutum izler.

Sireci baskalari yiritse de stlire¢ sahibi slreci temsil eder. Gerekli kaynaklari elde
etmek slre¢ sahibinin yOkimltligidir. Sire¢ sahibinin slre¢ meclisi adi verilen
toplulukta bir yeri vardir. Sire¢ sahibi bu kurulda kendi strecini temsil etmekle

yukdmladar.
e) Sirket ve igin Yapiligl

Kurum nedir sorusu kurum ne i¢indir halini almistir. Hammer (1996 ) bu soruya birkag

prensip 1siginda cevap vermistir. Bu cevaplar asagida siralanmistir;

e Bir isin misyonu musterileri icin deger yaratmaktir. Sirket misteri degeri yaratmak
icin bulunmaktadir. Misteri klasik tanima gore, sirketin sattigini satin alan kisiydi.
Yeni tanima gére musgsteriler; sirketlerin, tavirlarini deger yaratarak etkilemeye
galistiklar kisilerdir (Hammer 96). is dinyasinda deger, musteri problemlerine
¢6zUm bulmak olarak algilanmaktadir. Gergek yenilik henliz farkina variimamis
problemleri ¢ézmekten gecmektedir. Yatinmi karsilamak i¢in kazanilan karlar

aslinda igin temeli ya da misyonu degildir.

o Mdasteriler icin deger yaratan sey sirketin prosesleridir. Deger yaratan sey bitln

gorevlerin bir araya geldigi, toplam proseslerdir.

e is basarisi daha iyi sire¢ performansindan geger. Eger hedeflenen deger
Uretmekse ve bu degerler slrecler sonucunda Uretiliyorsa iste basarili olmak
slregcleri daha iyi yapmay! gerektirir. isletmeye yasamsal avantajlarini veren Griinleri
degil, siire¢ kapasiteleridir. is yapma biciminde ortamda bir kahramanin bulunmasi
slreglerin yanlis olduguna, yildizlar ise sireglerin hak ettikleri takdir edilmeyi elde
edemediklerinin isaretidir. Gegici olmayana basariy! planlar, stratejiler degil isin

yapilis sekli getirebilir.
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e Daha iyi slregler yaratmak igin, daha iyi tasarimlara, isi yapacak dogru kisilere ve
uygun ortama ihtiyag vardir. Bir sireg, tasariminin izin verdiginden daha iyi
yapilamaz Ote yandan isin tasarimi basari igin yeterli degildir, uygulama igin dogru
kisilerin secilmesi gerekir. Dogru kisi en iyi olan anlaminda degildir. igleri
gerceklestirirken sirket sinirlari icerisinde baslayip-biten hayali gérevler degil, sirket
duvarlarinin 6étesinde olan isler icin odaklaniimali. Amag cevre ile iletisimde etkin
olmak ve elle tutulur varliklar Gzerinden bu yapiyl kurmak olmahdir. Kurulan sirket
ortakliklarinda isler is icin gerekli donanima sahip olan sirket, isi yapmaya en yetkin
olan ortak tarafindan yapilmalidir. Bu tarz ortak islerde is yapmanin kolay olmasi

aranilan ozelliktir.
f) Yonetim

Organizasyonlar islerin yurlyebilecegi ortamlari yaratacak ruha sahip olmaldirlar.
Cevre Kigilerin tavir ve dusunceleri tzerinde direk etkiye sahiptir. Klasik distincede
ybnetim kontrol ve karar verme Uzerinde odaklanmistir. Oysa genis c¢ergevede
ybneticinin goérevi organizasyonun basarisi igin gerekli olan parcalari bir araya
getirmektir. Bu bakis agisi altinda yoneticilerden beklenen Ustiin siregleri dizayn edip

yerlestirmeleri ve bu streclerin dogru bir bicimde iglemelerini saglamalaridir.

Sureclerin gerektirdikleri insan gicini elde etmeli, calisanlarin gerekli 6zelliklere sahip
olmalarini giivence altina almalidir. isletme basarisi ydneticilerin degil, galisanlarin

gosterdigi performanstan etkilenmektedir.

Sure¢ odakh sirketlerde roller (proses sahibi, kog, lider) gercgeklestirilen igleri izler.
Sure¢ sahipleri amerikan futbolundaki koordinatérler gibidirler. Koordinatorler oyunlari
gozlemler ve tasarlarlar. Goérev siralarini belirlerler, isleri gergeklestirecek Kisileri
tanimlarlar, oyunlarin birbirleriyle etkilesimini saglarlar. Fakat takim sahada yalniz
basinadir, gosterecekleri performans tamamen kendileri ile ilgilidir. Koordinatorlerin bir

6zelligide oyunlarini ve kendilerini strekli gelistirme ile yikidmli olmalaridir.

Pozisyon koglari yeteneklerin oldugunu givence altina almakla sorumludurlar.
Koordinatoérler oyunlar izlemekle yukimliyken, koglar oyunculari izlerler. Bas antrendér
ise takim lideri olmakla yikimlidir. Koordinatorler oyun; koglar oyuncu; bas antrenérler
ise organizasyonu yaratirlar. Kismen stratejist, kismen motivator, kismen de

birlestiricilerdir.
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Sire¢ sahipleri sureglerin etkin ve Uretken bir bicimde tasarlandiklarini garanti
etmelidirler. Sitrece yogunlasmiglardir personele degil. Takimlara siire¢ sahipleri yol

gosterir.

isletme koglari ise isletme igin gerekli yeteneklerin elde edilmesi ve gelistirilmesi ile
yukimltdurler. Kog ayni zamanda ise alma ve isten ¢ikarma silirecinden sorumludur.
Kogun aslil isi insan kaynaklarinin gelistiriimesidir. Stire¢ sahibi kiguik bir is yuriten
girisimci olarak gorilebilir, kog ise daha ¢ok insanlarla ilgilidir. Ogretme, dinleme,
degerlendirme ve fikir verme gibi 6zellikler gerektirir. Koglarin, kogluk ettikleri gruplar

icin herhangi bir tanim net olarak yoktur.

5.3. Strateji Paradigmasi
5.3.1. Strateji Paradigmasinin Tarihgesi

Stratejik Yonetimin dogusunda katkilari inkar edilemeyen Alfred Chandler’e (1962)
gore sirketlerin belirledikleri stratejiler sirketlerin yapilarini dogrudan etkilemekteydi. Bu
yuzden , “Strateji ve Yapilanma” isimli kitabinda stratejik blylume isteyen sirketlerin
mutlaka organizasyonel yapilarinda degisiklige gitmeleri gerektigini séylemistir. Ona
gore yapisal degisiklik olmazsa bu zaman igerisinde bilylimekte olan sirkette
verimsizlige yol acardi. Chandler bu disindukleri cergevesinde General Motors, Sears,
Standard Oil ve Dupont gibi 4 buyik firmanin tarihsel gelisimlerini ve yo6netim
konusunda yasadiklan tecribeleri incelemistir. Bu firmalan incelemesinin en biylk
sebebi, adi gecen firmalarin “merkezi olmayan” bir organizasyonel yapi benimsemis

olmalaridir. Merkezi Olmayan yapi; Chandler'e gore 4 ayri bilesenden olusur:

a) Genel Merkez Ofisi: Koordinasyonu saglar, sirketin ana amaglarini belirler ve alt

Uniteler igin kaynak planlamasi yapar.

b) Bélimler: Uretim hattindan sorumlu birimlerdir. Her boliimde bir adet merkez ofis

bulunur ve bunlar departmanlarin fonksiyonlarini belirlerler.
c) Departman Merkezleri: Sahadaki birimleri koordine eder.

d) Sahadaki birimler: Bir fabrikayr ya da ofisin islerini ydrattrler (glnliuk isler). Bu
birimlerin bir sirkette tamaminin olmasi sart degildir ancak biylime sekillerine gore

varliklar degisiklik gosterir.
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Chandler'a gore ayrica 4 ¢esit karar verme mekanizmasi vardir bunlar da yine degisik

kombinasyonlar halinde ya da teker teker bulunabilirler:

a) Stratejik Karar verme: Uzun vadeli planlari igerir.

b) Taktiksel Karar verme: Glnlik isler sirasindaki tutumlari belirler.

c) Girisimci karar verme: Kaynaklarin kullanimini etkiler.

d) Operasyonel karar verme: Var olan kaynaklarin kullanilmasi sirasinda etkilidir.

1963 yilinda Bruce Hendersen tarafindan kurulan Boston Consulting Group, misyon
olarak her sektdérden dinyanin en iyi sirketlerine stratejik yonetim konusunda fikirler
vermeyi benimsemistir. Boston Consulting Group’a gdre girisimcilik bir sirketin
kurulmasi icin gerekli bir 6zellik degil, varligini devam ettirebilmesi i¢in slrekli var

olmasi gereken bir 6zelliktir.

1965 yilina gelindiginde ,“Kurumsal Strateji” isimli kitabinda Ansoff bir sirketin en buyuk
amacinin ekonomik getirileri maksimize etmek oldugunu ifade etmis ve bu amaci
gerceklestimek igin de Uriin/Pazar matrisini olusturmustur. Buna gére bir firmanin

amaglarini gergeklestirebilmesi icin izleyebilecegdi 4 yol vardir.

a) Halihazirda var olan Uriininu halihazirda var olan musterilerine daha ¢ok satmanin

yollarini arar. (Promosyon..vb),

b) Halihazirda var olan Urlinini yeni misterilere pazarlamaya calisabilir (ihrag

etme,yeni bir bolgede satisa baslama..vb),

c) Halihazirda var olan misterilerine yeni Urlinler pazarlamaya galisabilir (Uriinin

yenilenmesi gibi, 6zellikle otomobil sektériinde gergeklesir),

d) Yeni driinlerle yeni pazarlara agilmayi deneyebilir. Bu 2 sekilde olabilir; bulundugu
sektorde yeni drtnler ile yeni misteriler arayabilir, ya da tamamen farkli bir pazarda

farkh musgterilere hizmet vermeye calisabilir.

Kenneth Andrews’ un Stratejik Yonetime getirdigi en blyuk yenilik SWOT kavramidir.

“Kurumsal Stratejinin igerigi” isimli kitabinda Andrews bir sirketin gidecegi yolu

belirlerken kendisine sormasi gereken 4 soru oldugunu belirtir:
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a) Almak istedigim aksiyon konusunda isimi kolaylastiracak hangi 6zelliklere sahibim?

Kuvvetlerim neler?

b) Bunun yaninda bu konuda benim isimi zorlastiracak zayif yonlerim var mi, varsa

neler ?,

c) Eger bu ise girersem bana ne gibi firsatlar saglayacak, sirket icin ne kadar faydal

olacak ?
d) Yapacagim bu isin ne gibi riskleri var?

Sorulan tim bu sorularin hem yapilacak isin, verilen kararin sirket agisindan getirisi ve
gotirisinin hesaplanmasi konusunda buyidk yardimi vardir hem de sirketin belirli

konularda kendisini daha iyi tanimasina yardimci olur.

Stratejik Yonetim kavraminin ilk ortaya atildigi dénemlerde, tecriibeye dayali ve olay
bazli bir inceleme s6z konusuyken, zamanla sistematik inceleme, sonug¢ igeren
analizler, modelleme ve deneysel testlere dontsmdistir. Uzun vadeli planlamalara
yobnelik metodolojiler (George Steiner inki gibi) strateji yoneticilerine yardimci olmaktan
cok islerine yaramayan yéntemler haline gelmistir. Bunun en blyik sebebi 1970 lerdeki
cevresel belirsizliklerin ¢cogalmasidir. Bu da firmalar uzun vadeden c¢ok kisa vadeli
politikalar gelistirmeye zorlamistir. Bdylece, stratejik ydnetimin gelisme evresi; dogus
evresinin sonlarina dogru kendini iyice hissettiren ,“Uzun Vadeli Planlama” dan

“Kurumsal Strateji” ye dogru bir gegise baslamistir.

Hatten ve Schendel (1977) yaptiklari arastirmalarda ayni pazarda benzer stratejileri
takip eden sirketlerin bulunduklari ¢evresel kosullar dolayisiyla birbirlerinden farklilik
gosterdiklerini incelemiglerdir. Buradan c¢ikan sonugla, stratejinin de bir takim

Olcitlerinin oldugu ve deneysel olarak test edilebilecegi saptanmigtir.

Quinn’ in stratejik ydnetim konusunda getirdigi en blylk yenilik “Logical
Incrementalism” kavramidir. Sirketlerin stratejilerini nasil degistirdiklerini ve nasil
degistirebilecekleri Uzerinde arastirmalar yapan Quinn’ e goére degisim islemi son
derece kompleks ve karari zor bir iglemdir. Bu igslemi basite indirgemeye calisan

“Logical Incremantalism” mantigina gore;

e ik olarak sirket degerlendirimesi gereken bir firsat belirler.
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e Kabaca bu firsatin nasil degerlendirilebilecegine dair fikirler beyan edilir.

e Resmi olarak bir degisim plani hazirlanir.

e Hazirlanan degisim planinin uygulanabilmesi icin firsatlar beklenmeye baslanir
(Yeni bir firsat, bas gosteren bir kriz, genel mudir degisimi, sirket hisselerinin

aniden deger kaybetmesi... vb).

Degisim sirkete uygulanmaya baslanir.

Kisacasl LI ydntemi, sirkette yapilabilecek degisikliklerin asama asama Onceden

planlanip sonra da yine asama asama kullanima gegiriimesinden ibarettir.

Stratejik Yonetim tarihinin en 6nemli kigilerinden birisi olan Porter (1980) ise yaptigi
arastirmalar sonucunda her pazara sekil veren 5 adet kuvvet oldugunu ve bu
kuvvetlerin o pazardaki rekabet yogunlugunu ve buna bagh olarak pazarin karliligini ve

cekiciligini belirledigini ifade etmistir . Bu 5 kuvvet asagida siralanmistir.

Varolan oyuncular arasindaki rekabet¢i ortam

Yeni giriglerin tehditi

Tedarikgilerin pazarlik glcu

Alternatiflerin tehditi

Musterilerin pazarlik gicu

Porter gibi Mintzberg’'de gelistirdigi yaklagimlarla Stratejik Yonetim tarihinde ¢ok énemli
bir yere sahiptir. 1978 yilinda Waters ile birlikte ortaya attiklari “Gelisen Strateji”
kavramina gore, sirketlerin stratejileri zaman igerisinde degisiklie acik olmaldir.
Mintzberg’'e gore 2 adet strateji olabilir, bunlardan birincisi “Belirli Strateji — Deliberate
Strategy” dir . Belirli stratejinin amaglari 6nceden belirlidir ve zaman igerisinde
degismez. “Gelisen Strateji — Emergent Strategy” ise zaman icerisinde sirketin yasadigi
tecribe ile sekillenen strateji seklidir ve amaclari kesin gizgilerle 6nceden belirlenmez
tam tersi zaman igerisinde sekillenir. Bu iki stratejiyi bir sekilde birlestirebilen

organizasyonlar hem amaglari belirli hem de 6grenmeye acik olurlar. (Mintzberg —
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Umbrella Strategy). “Gelisen Strateji” tanimindan ¢ikan sonuglar 6grenme ve dinamik

yetenekler gibi kavramlarin gelismesine ilham kaynagi olmustur.

Bunun yaninda Mintzberg’e gére STRATEJI kelimesinin tek bir anlami yoktur ve bu

kelimeyi bazen ayni konusma icerisinde bile birden fazla anlamda kullanabiliriz. 5

Perspektif — 5P adini verdigi modele gére Strateji 5 farkli anlamda kullanilabilir:

a)

Plan — Plan: Cogu kisiye gore strateji énceden belirlenmis bir takim aksiyonlar
kimesidir, bir plandir. Belirlenmis bir ydneticisi vardir, belirli bir hedefe ulasmayi

saglayan Grindr.

Ploy — BI6f: Yeri geldiginde planimiz, rakibimizi kandirmak i¢in hazirlanmis bir blof

olabilir.

Pattern — Model, Sablon: Aksiyon alindiktan sonra, yaptigimiz igleri bir model olarak

gOsteririz, yani o isler aslinda bizim stratejimizi ifade ederler.

Position — Pozisyon: Rekabet sirasinda bulundugumuz konum, pozisyon bizim

stratejimizin bir sonucudur.

Perspective — Perspektif: Bu terim daha ¢ok stratejiyi olusturan insanlar igin
gecerlidir. CUnklU onlarin goérdikleri, istekleri, kaprisleri organizasyon Uzerinde
etkilidir. Bir sirketin kisiligi yoktur ama onlarin vardir. Bu yuzdendir ki, strateji

insanlarin bir konuya bakis acilari olarak da adlandirilabilir.

5.3.2. Stratejik Yonetim Diisiincesinin Teorileri

Stratejik Yonetim disincesinde 1980 yilindan sonra Oonemli yer tutan bes 6nemli

teoriden soz edilebilir. Bu teoriler;

a)

b)

c)

d)

Rekabatci Glgler ( Competitive Forces )

Kaynak Temelli Yaklasim ( Resource-based View)

Oyun Teorisi ( Game Theory)

Dinamik Yetenekler ( Dynamic Capabilities )
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e) Yapisal Kaos: Sinirda Yapilan Rekabet ( Structured Chaos: Competing on the
edge)

Bu bes ana madde her ne kadar ayri ayri baslklar altinda incelenecek olsalar da
herbirinin hem biribirinden hem de Stratejik Yonetim Tarihi'nden birgok teoriyle

beslendigi unutulmamalidir.

5.3.21. Rekabetc¢i Kuvvetler

Rekabetci kuvvetler modeli, Michael E. Porter'in yazdigi, 1980 yilinda basilmis olan
“Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries and Competitors” adh
kitapta gelistiriimistir. O zamandan beri de organizasyonlarin stratejik proseslerinin

analizinde kullanilan en 6nemli arag olmustur.

Porter'in modelinin temelinde yatan goéris sudur: “ Bir strateji, o ortamda bulunan
firsatlari ve tehditleri karsilayabilmelidir.” Rekabetgi strateji 6zellikle endlstri yapisinin
anlasilmasina dayanmaktadir. Porter iste bu gorisler altinda, her endistriye her pazara
sekil veren 5 rekabetci kuvvet saptamistir. Bu kuvvetler, rekabetin yogunlugunu ve
buna bagh olarak da o endlstrinin gekiciligini ve karlihdini belirlemektedir. Bir firmanin
strateji belirlemedeki amaciysa bu rekabetci glclerin yardimiyla kendi yolunu gizmesi
ve bulundugu gevredeki pozisyonunu kuvvetlendirme istegidir. Porter'in modeli iste bu
rekabetci kuvvetlere ve analizine dayanmaktadir. Bes rekabet¢i kuvvet tipik olarak su

sekilde gosterilebilir.

Tedarikgilerin Pazarlik Giicl Yeni Giriglerin Tehditi

Var olan oyuncular
arasindaki
rekabetgi ortam

Alternatiflerin Tehditi Musterilerin Pazarlik Gucl

Sekil 5.1: Bes Rekabetci Kuvvet
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Tedarikgilerin pazarlik glcu, satin almayl yapan firmanin hacminde ve karinda,

tedarikgilerin giciinin ne kadar etkili olabilecedini saptar.

Musterilerin pazarlik glcl, satis yapan firmanin hacminde ve karinda, mdusterilerin

gucunin ne kadar etkili olabilecegdini saptar.

icinde bulunulan pazardaki rekabet, eder baska firmalarin da ayni pazara girmeleri
kolaysa yuUksek olur. Béyle durumlarda yeni firmalar, pazarin ¢esitli parametrelerini (
pazar orani, fiyatlar, misteri sadakati vb.) her an degistirebilir. Bu durum, pazardaki

firmalar i¢cin her zaman gizli bir baski unsurudur.

Yeni firmalarin potansiyel tehdidinin blyUkligu ise bu firmalarin dnlindeki su engellere

baglidir:

Y iksek yatinm maliyeti

e Ylksek sabit maliyet

o Musterilerin marka sadakati

e Patent lisans gibi korunma altindaki entellektiiel birikimler
o Kalifiye uzman yetersizligi

e Hammadde erisiminin pazarda varolan firmalar tarafindan kontrol altina alinmis

olmasi

e Dagitim kanallarinin pazarda varolan firmalar tarafindan kontrol altina alinmis

olmasi
e Var olan firmalarin yakin misteri iligkilerine sahip olmasi ( Uzun vadeli kontrat gibi )
e Musteriler igin Grlin degistirme maliyetinin yliksek olmasi

e Ydururlikteki kanunlar
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Alternatiflerin tehdidi eger ayni amaca hizmet eden, daha dlstlk fiyatla daha yiksek
performansa sahip drtnler varsa ortaya ¢ikar. Bu alternatif, énemli bir pazar payini eline
gecgirme potansiyeline sahip oldugu i¢in pazarda var olan firmalarin satis hacminde de
6nemli bir azalmaya sebep olur. Yeni giriglerin tehdidine benzer olarak bu tehdit de su

faktorler ile dogrudan iliski icerisindedir:
o Musterilerin marka sadakati

e Yakin musteri iligkileri

o Musterilerin Uriin degistirme maliyeti
o Alternatifin fiyat/performans orani

e Varolan trendler

Pazarda var olan oyuncular arasindaki rekabet endistrideki var olan firmalar arasindaki
rekabetin yodunlugunu tarif eder. Yiksek rekabet, fiyatlara ve karlara baskida bulunur
ki bu da o endulstrideki her firmayi etkiler. Var olan oyuncular arasindaki rekabet, su

durumlarda ylksek olmaktadir:

Ayni blyuklige sahip birgok oyuncu varsa

Oyuncularin stratejileri benzerse

Firmalar ve Urlnleri arasinda ¢ok fazla fark yoksa

Pazarin biylime orani disikse

Pazardan ¢ikma maliyeti yliiksekse

Yukarnda agiklanan bes kuvvetin analizi su (¢ acgidan degerlendirilebilecek

enformasyon saglamaktadir:
a) Duragan Analiz
b) Dinamik Analiz

c) Secgeneklerin Analizi
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Simdi bu analizleri inceleyelim. Bes kuvvet analizi, endistrinin ¢ekiciligini belirlemeye
imkan tanimaktadir. Karllik incelemesi sayesinde endistri ya da pazara girmede veya
icinde bulunulan endistri ya da pazardan ¢ikmada karar vermeye yardimci olur. Ayrica
bu model, rekabetci gugclerin etkisinin karsilastirlmasinda ve bunun rakip firmalara
etkisinin anlasiimasinda kullanilabilir. Zira rakipler bu bes kuvvetteki degisikliklere farkli

tepkiler verebilir ki bu da tim enddstri yapisini etkileyecek bir durum olusturabilir.

Dinamik Analiz; PEST analizi ile birlikte Bes Kuvvet Analizi, endistrinin gelecekteki
potansiyel cekiciligini ortaya ¢ikarabilir. Beklenen politik, ekonomik, sosyo-demografik
ve teknolojik degisiklikler Bes Rekabetgi Kuvveti etkileyebilir ve bdylece endistri yapisi

da degisebilir.

Secgeneklerin Analizi; Rekabetci kuvvetlerin giici ve yogunlugu hakkindaki bilgiyle,
organizasyonlar kendi rekabet¢i pozisyonlarini etkileyen cesitli segenekler
gelistirebilirler. Sonug, yeni bir yon, yeni bir pozisyon olabilecegi gibi bir ortaklik vb. de

olabilir.

Sonug olarak Porter'in Bes Rekabetci Kuvvet modeli, pazar yapisinin ve rekabet
durumunun, sistematik ve vyapisal analizini mimkin kilar. ik olarak pazarin
blyUkligunid belirlemek gerekir. Ardindan, bu pazar igin iligkili tim kuvvetler belirlenip,
analiz edilir. Yani tim rekabet¢i kuvvetlerin her elemanini ayni derinlikte incelemeye
gerek yoktur. Bu galismalarin sonrasinda ydneticiler, analizleri dogrultusunda cesitli
secenekleri arastinirlar. Her ne kadar endustriye bagh is modelleri, secenekleri sinirlasa

da organizasyonlarin stratejisi, rekabetci kuvvetlerin etkisini degistirebilir.

Porterin Bes Rekabet¢i Kuvvet Modeli, bu alandaki bircok kritiin de ana 6gesi
olmustur. Bunlarin sonucunda bu modelin anlamliligini genel olarak su faktérlerin

azalttig1 gérulmustar:

e Ekonomik acidan degerlendirildiginde bu model klasik mikemmel pazarin var

oldugunu farz eder.

e Bu model en iyi sekilde, basit market yapilarinin analizinde kullanilabilir. Karmasik

endUstrilerde analiz gok zorlagsmaktadir.

e Bu model nispeten duragan pazar yapisi oldugunu farz etmektedir. Oysa ki

glinimiz pazar yapilari fazlasiyla dinamiktir.
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e Bu model temelde rekabet fikrine dayanir ve sirketlerin rakiplerine gére avantajli
konuma gegmesi igin gorusler ortaya koyar. Ama stratejik birlesmeler, enformasyon
sistemlerinin degeri, sanal kurumsal aglar gibi cesitli kavramlardan bahsetmez.
Dolayisiyla bu model glinimiz sartlarinda énemli yetersizlikler igerir. Bu modelin
gunUimuzde var olan sartlari analiz edip diger yeni gelistiriien modeller i¢in baslangi¢

noktasi olarak kullaniimasi daha alamlidir.

5.3.2.2. Kaynak Temelli Yaklagim

Kaynak Temelli yaklagsimin merkezinde su iki soru yatmaktadir:

e Firmalar nigin birbirinden farklidir?

e Firmalar kaynaklarin yerlesimi ve dagilimi ile nasil surdurilebilir rekabet avantajina

sahip olur?

Her ne kadar rekabet i¢in kaynaklarin éneminden bahseden birgok kisi olsa da bu
kavramin igini dolduran ve bir firmaya, kaynaklarin yigini seklinde yaklasimda bulunan
ilk kisi 1959 yilinda Penrose olmustur. Penrose bir firmanin kendine has karakterini
onun heterojen vyapidaki kaynaklarinin belirledigi gorlist Uzerinde durmustur.

Kaynaklarin heterojenligi gériisi de bu yaklasimin énemli bir kavrami haline gelmigtir.

Kaynak Temelli Yaklasimi, Stratejik Yonetim’in dnemli bir alani haline getiren yolu 1984
yihinda Wernerfelt agmistir. Wernerfelt, calismalarinda bir firmaya glicini veren seyin
kaynaklari oldugunu savunmus ve yeni kaynaklarin da firmalara etkilerinin neler
olabilecegini incelemistir. Ortaya atmis oldugu sirali giris stratejisi (sequential entry
strategy) ile de ayni anda her pazara girmenin dogru olmadigini, ilk olarak bir pazar
secip oraya giriimesini ve bu girlen pazarda da ancak kaynaklarin

kuvvetlendiriimesinden sonra yeni pazarlara gegilmesi gerektigi goriisini savunmustur.

Kaynak temelli yaklasimin 6zinde firmalarin heterojenliginin yattigini séylemistik.
Dolayisiyla her firma kendine has bir kaynak yiginina sahiptir ki bu yiginin temel 6geleri

de sunlardir:

e Somut Varliklar (Tangible Assets)
e Soyut Varliklar (Intangible Assets)
o Yetenekler (Capabilites)
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Asagidaki Tablo kaynak yigini hakkinda literatirde varolan calismalardan ortaya

cikariimistir.
Tablo 5.1: Literatlirde Kaynak Temelli Yaklasim Teorileri
Firmanin Kaynak Y1dini

Yazar Somut Varliklar Soyut Varliklar Yetenekler

Wernerfelt Sabit Varliklar Planlar Kaltr

(1989)

Hall (1992) Soyut Varliklar Soyut Yetenekler

Hall (1993) Varliklar Yeterlilikler

Prahalad ve Ana Beceriler

Hamel (1990)

ltami (1987) Goriinmeyen
Varliklar

Amit ve Orta Seviye

Schoemaker Esyalar

(1993)

Selznick (1957); Kendine Has

Hitt ve Ireland Yetenekler

(1985); Hofer ve
Schendel
(1978)

Irvin ve
Michaels (1989)

Ana Yetenekler

Kaynak temelli yaklasimin 6ziinde kaynaklar yattigina gére arastirmacilar, baska bir

firmanin da benzer kaynaklari bulundurarak kendisini ayni konuma tasima g¢abasi iginde

olabilecegini dislinmus, ardindan da asagidaki tabloda gdsterilen kaynak kopyalama

isleminin dnindeki engelleri belirtmislerdir. Dolayisiyla yillardir stiren tim bu galismalar,

kaynak temelli yaklasimin en 6nemli 6gdesi olarak firmanin anahtar kaynaklarini

gostermektedir. Yonetimin gorevi de iste bu kaynaklar sirdirilebilir rekabet avantaji

pozisyonu tasimak ve firmayl pazarda glcli bir konuma getirecek yapiya ulastirmak

icin yonlendirmektir.
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Tablo 5.2: Literatiire Gére Kaynak Kopyalamanin Oniindeki Engeller

Yazar Kaynak kopyalamanin éniindeki engeller
Lippman ve Rumelt Esini Gretmenin garanti olmamasi

(1982)

Reed ve DefFillippi Karmasiklk ve ortill bilgi

(1990)

Rumelt (1984; 1987) Ureticinin 6grenmesi gerekliligi, bilgi yetersizligi, tin
Coyne (1986) is hayatindaki bosluklar, ydnetimsel bosluklar

Hall (1992) Kultur, fonksiyon ve pozisyon farkliliklari

Dierickx ve Cool (1989) Varlik kaybl, kigisel belirsizlikler, zaman kisitliligi

Butiin bu c¢alismalar 1siginda Kaynak Temelli Yaklasim modelini ele aldigimizda

karsimiza su yapi ¢ikmaktadir:

Yonetimin Stratejik Segenekleri

Kaynak belirleme
Kaynaklari koruma ve gelistirme
Kaynaklari yaygin hale getirme

Anahtar Kaynaklar
e Somut varliklar

A

Sarduardlebilir
e Soyutvarliklar Rekabet Yiksek
e Yetenekler ”| Avantaji ”| Performans

Sekil 5.2: Kaynak Temelli Yaklasim Modeli

Kaynak temelli yaklasim gorildigi tizere tamamiyla kaynaklara odaklanmistir. iste bu
noktada karsilasilan en biyiik sorun kaynaklarin élgliimesindeki zorluklardir. Ozellikle
entelektiiel sermayenin Olgliimesinde ciddi yetersizler vardir. Fakat entelektiel

sermayenin yeni bir arastirma alani olarak ortaya c¢ikmasi ve Uzerinde yapilan
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calismalar Kaynak Temelli Yaklagsim igin de 6nemli bir anlam ifade etmekte ve bu

alanda yapilan galismalara yardimci olmaktadir.

5.3.2.3. Oyun Teorisi

Oyun teorisi, stratejik durumlarda insanlarin nasil davranacagini analiz etmek ve
onceden gérmek igin kullanilan bir matematiksel sistemdir. Bu oyunun pargalari ise

sunlardir:

e Oyuncular: Musteriler, tedarikgiler, rakipler, taklitgiler vb.

e Kaurallar: Oyuna genel yapisini verir.

e Taktikler: Oyuncularin oyunu kavramasi ve buna bagli olarak da yaptigi hareketler.

o Eklenen Degerler: Her oyuncu oyuna eklemelerde bulunur.

Kapsam: Oyunun sinirlari

Carl Shapiro (1989) “ The Theory of Business Strategy " adli makalesinde is
stratejilerinde yeni bir yaklasim tarzini ortaya koymustur. Bu yaklasim, rekabetgi
firmalar arasindaki rekabetin dogasini analiz etmede, oyun teorisinin araglarindan
yararlanmaktadir. Bu calismanin 6zinde agikladigi temel kavram, bir firmanin
davraniginin rekabetgi firmalarin davranisini ve dolayisiyla pazar ortamini nasil
etkiledigidir. Benzer hareketler lzerinde daha 6nce kapasite alaninda Dixit, AR-GE
alaninda Gilbert ile Newberry ve reklam alaninda da Schmalensee tarafindan
incelemeler yapilmigtir. Bu stratejik hareketlerin etkin olmasi igin verilen kararlarin geri
alinamaz olmasi gerekmektedir ki pazar ortamindaki bu hareketlerin esas amaci da

dogal olarak firma karlihgini artirmaktir.

Oyun Teorisi birgok konumda, gesitli is davranis tipleri hakkindaki uzun vadeli sezgisel
argimanlari formile eder. Bu, bazi durumlarda geleneksel pazarlarda buylk
degisiklikleri ortaya c¢ikarmistir. Fakat Sutton bu model, 6ngérilerin testine imkan

saglamaddi i¢in bir bakimdan hicbir sey aciklamadigini séylemistir.

Bircok oyun teorisi modelinde ¢oklu denge yapisi kabul edilmekte ve var olan

secenekler icin de birgok alternatif dizayn edilmektedir. Stratejik davranista bu
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bahsedilen denge, bir firmanin belli bir durumda bir rakibin ne yapacagdini éngérmesine

dayanir.

Oyun teorisinin terimleri genellikle rakiplerin derin rekabet avantajina sahip olmadigi
durumlarda yapilacak hareketleri ve rakiplerin karsi hamlelerini formile etmekte
kullanilir. Fakat tim bunlara ragmen oyun teorisinin, bir firmanin rakipleri ile nasil
rekabet etmesi gerektigi konusunda aydinlatici bilgi vermesine sUphe ile
yaklasiimaktadir. Gergekten de oyun teorisi yaklasimi, stratejik perspektifin yeni

girisimler tarafini gérmezden gelmektedir.

Dolayisiyla oyun teorisi temelde rakiplerin pazarda ¢ok yakin bir eslesme iginde oldugu
ve rakip miktari ile rakiplerin stratejik alternatiflerinin rahatca saptanabildigi durumlar ile
iligkilidir. Bununla birlikte oyun teorisi yaklagiminin, diger stratejik yénetim yaklagimlari

ile birlikte kullanilmasi daha gi¢li bakis agilarini ortaya ¢ikarabilmektedir.

5.3.24. Dinamik Yetenekler

Yariiletken, enformasyon hizmetleri ve yazilim sektori gibi ylksek teknoloji firmalari,
rekabet avantajina ulagsmak icin genigletiimis bir paradigmaya ihtiya¢ duyarlar. I1BM,
Philips vb. bilinen biyik firmalar Kaynak Temelli Yaklagsimi ellerindeki saldirgan
entelektiiel sermaye igin kullanmaktadirlar. Fakat bu yaklasim c¢ogunlukla, rekabet
avantaji icin yeterli olmamaktadir. Cinkli ginimuz pazarlarinda rekabet avantaji icin
hizli ve esnek bir yapiya sahip olmak gerekir. iste bu gereksinim Dinamik Yetenekler

kavramini ortaya ¢ikarmigtir.

Dinamik Yetenekler Yaklasimi her ne kadar Teece, Pisano ve Shuen’in ortak
calismalarinin bir sonucu olsa da teori Schumpeter, Penrose, Williamson, Barney,

Teece, Nelson ve Winter'in galismalarindan yararlanmistir.

Dinamik Yetenekler perspektifinde adindan da anlasilacagi tzere iki ana 6de vardir.
Burada “Dinamik” kavrami, yetkinlikleri hizla yenileyebilme kapasitesini; “Yetenek”
kavrami ise stratejik yonetimin, dedisen cevre ihtiyacina baglh olarak adapte olma,
entegre olma, dahili ve harici organizasyonel becerileri yeniden diizenleme rolinu

vurgular.

Dinamik Yetenekler Yaklasimina goére bir stratejik yetenek su sekilde olmalidir:
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e Musteri ihtiyacini karsilayabilme
¢ Yegane olmasindan 6tirl uygun fiyatlandirma sansi vermeli

o Kopyalanmasi zor olmali

Bir firmanin dinamik yetenegini belilemek igin su Ug¢ faktér yardimci olmaktadir:

Suregler Pozisyonlar

N '

Dinamik Yetenekler

T

izlenecek
Yollar

Sekil 5.3: Firmanin Dinamik Yetenegini Belirleyen Faktorler
Bu U¢ kavramin iceridi ise asagidaki gibi sekillenmektedir.

a) Siregler

o Koordinasyon ve entegrasyon igin organizasyonel yapi
e YOnetimsel metodlar

e Ogrenme dinamikleri

¢ Organizasyonel re-engineering kapasitesi

b) Pozisyonlar:

e Teknolojik varliklar

e Finansal varliklar

e Tamamlayici varliklar

e Lokasyonel varliklar

c) Takip edilecek yollar:

e Firmanin énceki tarihi, dolayosiyla yatinmlari
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e Teknolojik firsatlar

e Pazar firsatlar

Tim acgiklamalar degerlendirdigimizde Dinamik Yetenekler Kavraminin 6zlnde
Kaynak Temelli Yaklasim’in ve Evrimsel Teori’'nin yattigi gérilmektedir. Burada anahtar
roli de organizasyonel 6grenme kavrami oynamaktadir. Zira entelektiiel sermayenin,
6grenme yardimi ile artirilmasi sonucunda firma, pazardaki konumunda ciddi bir
glclenmeye gider ki bu da 6grenen organizasyon kavraminin dogal sonucu olarak ilgili
firmanin  evrimine sebep olur. Bu alanda literatirde yapilan arastirmalar
inceledigimizde de artik yavas yavas bu konudaki belirsizliklerin ortadan kalktigini ve
dinamik yeteneklerin daha somut bir sekilde ortaya konuldugunu goérmekteyiz. Bu
calismalarin en giincellerinden biri olan Eisenhardt ve Martin’in “Dynamic Capabilities:
What are they?” adli makalelerinde de dinamik yeteneklerin, Urln gelistirme, stratejik

karar verme ve ortaklik gibi belirli ve tanimlanabilir stirecler oldugu savunulmaktadir.

5.3.2.5. Yapisal Kaos: Sinirda Yapilan Rekabet

Yapisal Kaos Yaklagsimi, Brown ve Eisenhardtin 1998 yilindaki calismasi ile ortaya
cikmistir. Temelinde karmasiklik teorisinin icerdigi ani degisiklikler ve surprizler ile evrim
teorisinin ana hatlari yatmaktadir. Dolayisiyla belli dizen altinda olmayan ve
degisikliklere acik ortamlarda, firmalarin almasi gereken pozisyon ve bu pozisyonun

sonucunda firmanin gelismesine olan etkiler incelenmektedir.

Bu yaklasim, nereye, nasil gidilecegi sorularina yanit arar ve rekabet avantajinin sirekli
akisinin yaratilmasi igin gerekli stratejiyi tanimlar. Fakat bu strateji, gegerliliginin

yaninda karmasik bir yapiya da sahiptir.

Bu yaklasim dogrultusunda yapilan ¢alismalar sonucunda ise 6nceden tahmin edilmesi
zor olan ve bu 6zelligi sebebiyle de kontrol altina alinamayan fakat calisan bir strateji

ortaya cikar.

Eger bir firma sadece yeni firsatlara odaklanirsa onun da 6niine yiksek maliyet, hatali
yatirim, hatali galismalar, ana amaclardan uzaklagsma gibi olumsuzluklar gikabilir. Fakat
eger calismalarin sonucu olumlu olursa da rakiplerine oranla ¢ok kuvvetli bir pozisyon

elde eder.
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Burada karsimiza bir de zamani adim adim pargalama kavrami ¢ikmaktadir. Bu
kavram, yeni drlnler ve servisler yaratmak, yeni isleri arastirmak ve yeni pazarlara

girmek i¢in bir takvim olusturulmasi esasina dayanir.

Tim bu galismalari degerlendirdigimizde Yapisal Kaos: Sinirlarda Yapilan Rekabet
Yaklasimrnin bir firmaya, 6nlne c¢ikacak yeni firsatlara c¢abucak adapte olmasi

yeteneginin, o firmaya olan getirilerini gosterdigi gérilmektedir.

5.4. Bilgi Odakh Yoénetim Diisiincesi
5.4.1. Bilgi Odakh Yoénetimin Tarihgesi

Orgiitsel anlamda bilgi kavramini anlamak yénetim disiplininin evrimini incelemekle
olanakli olmaktadir. Taylor, “bilimsel ybnetim yaklasimi” gercevesinde c¢alisanlarin
deneyimlerini ve o6rtlli becerilerini, nesnel ve bilimsel bilgiye doénustirmeyi
hedeflemistir. Ancak c¢alisanlarin deneyim ve vyargilarini yeni bilgi kaynagi olarak
goérmemigstir. Taylor'un eksik biraktigi bu noktayi, yonetsel siiregte davranigsal bilginin
6nemine ilk olarak deginen “neoklasik kuram’cilardan Bernard tamamlamigtir.
Bernard’a gore, bilgi yalnizca mantik ve dille ilgili bir kavram degildir, degerleri ve
inanglari da icermektedir. Simon gelistirdigi “karar verme yaklasimi” ile érgutleri “bilgi
isleme makineleri” olarak tanimlamig, orgutlerin “karar alma sdrecini pargalayan,
sinirlayan ve rutinlestiren bir tir kurumsallasmis beyin” oldugunu O6ne siUrmistir.
Uyelerinin “sinirll enformasyon isleme yetisi’ nedeniyle orgitlerin asla mikemmel
bicimde akilci olamayacaklarini 6ngérmustir. Sibernetik ve yapay zeka konulariyla

ilgilenen arastirmacilar da bilgi ile ilgili olgularin gelismesine katkida bulunmuslardir.

1980’lerden sonra Drucker (1993) ve Nonaka (1991) gibi pek c¢ok arastirmaci,
21.ylzyllda bilginin dnemine deginerek, bilgi edinme ve bu bilgileri uygulamalara

aktarmanin orgitler igcin yasamsal derecede dnemli olduguna isaret etmislerdir.

Stratejik ydnetim dlslncesindeki evrimde de geleneksel yaklasimlar, cevresel
etmenlerdeki degisimlerle birlikte yerlerini dnce 6rgitiin kaynak ve yeteneklerini rekabet
giclnin birincil kaynagi olarak inceleyen “kaynak temelli goriis”’e ve daha sonra da bu

gorisin bir uzantisi olan “bilgi temelli gériis”e birakmiglardir.

Kaynak temelli goérisin asil temeli Penrose’nin c¢alismasi olarak goériimektedir.

Penrose (1959) isletmeleri “Uretime yonelik kaynaklari bir araya getiren yapilar’ olarak
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tanimlamis ve isletmelere kendi benzersiz karakterlerini saglayanin da bu kaynaklarin
heterojenligi oldugunu savunmustur. Kaynak ile ifade edilen, stratejik analizlerdeki tim
guglerdir. Bu kaynaklarin 6zellikleri degerli olmalari, az bulunur olmalari, taklit ve ikame
edilememeleridir. Bilgi temelli géris ise, bilgiyi isletmenin en dnemli stratejik kaynagi
olarak géormektedir ve kaynak temelli géristin bir uzantisidir. Bilginin en dnemli 6zelligi
taklit edilememesidir. Ayrica Ustlin bilgi sahibi isletmeler, geleneksel kaynak ve
yeteneklerini de yeni bigimlerde bitlinlestirip esglidimleserek rakiplerinden daha Ustin

deger yaratabilmektedirler.

Oncelikle bilgi gergeklestirilmis temel inangtir. Kisi kendi inanglarinin dogrulugunu
dinyaya iligkin gézlemlerine dayanarak dogrular. Bu gozlemler ise kisiye 6zgl bakis
acisina, kisisel duyarlilik dizeyine ve bireysel deneyimlere dayanir. Dolayisiyla bilgi
Ureten kisi dogrulandiriimis inanglar gelistirerek ve bunlara bagl kalarak yeni bir
durumdan bir anlam ¢ikarmaktadir. Bu tanim ¢ergevesinde bilgi, her tirli soyut ya da

evrensel bicimde dogru olan bir sey olmaktan ¢ok gercegin yapilandiriimasi olmaktadir.

“knowledge” (bilgi) ve “information” (enformasyon) kavramlari arasindaki farka isaret
edilmesi daha iyi anlasiimasini saglayacaktir. Bilgi bir olgu hakkinda bir seyler bilmenin
(enformasyonun) otesinde bilissel bir slregten gecirilerek enformasyonu yargiya
doénustirmeyi gerektirir. Bu biligssel stire¢ 6znel bir siregtir ve ortam, hafiza ve bilissel

siirecin kombinasyonu bilgi ile enformasyonu ayiran temel farktir.

Literatlirde bilginin farkh formlarda olmasinin yaninda, bilgiyi yaratma, transfer etme,
paylasma ve kullanmanin da farkli yollari oldugu izerinde durulmustur. ilk olarak
Polanyi'nin ortaya koydugu “6rtuli bilgi” ve “acik bilgi” kavramlari (zerinde uzun sire
cahsiimistir. Agik bilgi (knowing about) agiklanabilen ve bireylerin bilincinde olduklari,
bicimsel ve sistematik iletisim yoluyla ve dilin yardimiyla kolaylikla bir bireyden digerine
aktarilan bilgidir (Polanyi, 1969). Enformasyonun rasyonelliginden yararlanilarak
formil, tasarim, rapor gibi farkl formlarda kodlanmasi mimkindir. Buna karsihk értuld
bilgi (knowing how) sézciiklerle aktarilamayan ve sezgilere dayanan, kisisel, icerige

Ozel ve iletiimesi zor olan bilgidir.

Buna gore ortllu ve acgik bilgi arasindaki ayrim bilgi yaratiimasi konusunda doért temel
durumun ortaya c¢lkmasina neden olmaktadir. Bunlar sosyallesme, digsallasma,

bitlinlesme ve igsellesme olarak ele alinir.
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Nonaka ve Takeuchi (1991), bilginin yaratiimasi ile ilgili calismalarin temelini olusturan
iki boyut benimsemiglerdir: (1) Epistemolojik boyut (bilgi bilimi) ; bu boyut 6rtuli ve agik
bilgi ayrimini yapmaktadir. (2) Ontolojik boyut (varlik bilimi) ; birey, grup, érgit ve

orgltler arasi ayrimin yapildigi boyuttur.

Ontolojik boyutta Nonaka ve Takeuchi (1991) bilginin yalnizca bireylerce
yaratilabilecegi gorisini desteklemiglerdir. Ancak bireylerce yaratilan bu bilginin 6rgit
icinde cesitli diizeylerde, diizeyler arasi sinirlari ve orgitler arasinda 6rgitin dis gevre

ile olan sinirlarini asarak yayilabilecegini belirlemektedirler.

Ortiilii bilai Acik bilai
Ortild Sosyallestirme Digsallastirma
bilgi
Acik
bilgi . . - .

I¢sellestirme Biitlinlestirme

A
Bireysel diizey Kollektif dliizey

Dialog & metafor

Sosyallestirme Dissallastirma
Alan K ”-nl Koordinasyon ve
olusturma \ \\_-JIJ/ dokimantasyon

icsellestirme Butinlestirme
Deneme
Birevsel diizev Kollektif diizev
B

Sekil 5.4:. Allouche’in (1995) Bilgi yaratma kavraminin yapisi sekli

Bu durumlarin dérdi dinamik bir etkilesim icinde bilgi sarmalini olusturmaktadir. Her
durumda yaratilan bilginin tlrG ve icerigi farklidir. Sosyallestirme ile ortaklasa bilgi,
digsallastirma ile kavramsal bilgi, bitlnlestirme ile sistematik bilgi, i¢sellestirme ile

islevsel bilgi yaratilir.
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Her gecen gun hizla artan bir veri ve bilgi trafigi ile yiz ylize kaliyoruz ve ugrasmak
zorunda kaldigimiz bilgi miktari arttikca, zaman kazanmak yerine dogru bilgiyi

bulabilmek i¢in daha fazla vakit harciyoruz.

Bilgi caginin lokomotifi olan “bilgi ekonomisi’nin ¢ikmazi da iste burada basliyor.
Sirketler agisindan baktigimizda bilgi ekonomisinde yerini almanin yolu, kontrolsiiz bir

sekilde artan bu veri ve bilgi yiginlarini yénetebilmekten gegciyor.

Sirketler anlamli ve ise yarar bilgileri ayirt edemez duruma gelebilirler. Sirket yoneticileri
kadar, sirket galisanlari ve musterilerin “daha fazla” bilgi ile “daha kaliteli” bilgi arasinda
ayrim yapamamalari ve hatta kaliteden ziyade “daha gok bilgi"’ye énem verilmesi de

bilgi ekonomisini kétl bir sona goétirebilecek nedenler arasindadir.

ideal bilgi ekonomisine gegisle bazi firmalar daha hizli hareket edip, dnemli bir rekabet
avantajl yakalarken, bazi firmalarin yeteri kadar dinamik hareket edemeyerek oyunun
disinda kalmalarn s6z konusu olacaktir. Bu nedenle galismanin bu béliminde bilginin

nasil yonetilecegine deginilecektir.

Cagdas isletme yonetiminin en fazla dikkat gceken konusu haline gelen bilgi yénetimi,
evrensel olarak kabul gérmis ¢cok az tanim, yaklasim ve metodolojiye sahip yeni bir
disiplindir. Isletmeleri dinamik ve yasayan sosyal bir olgu olarak géren bilgi yénetimi,

teknolojiyle iligkili olmakla birlikte blylk él¢ctde insanla ilgilidir.

Bilginin tanimindaki belirsizlik dolayisiyla bilgi yonetiminin taniminda da belirsizlige
sebep olmustur. insanlar bilgi yonetimini uygularken ne oldugunu tam olarak
anlamadiklari ve tanimlayamadiklari bir seyi yonetmeye calismaktadir. Bu ikileme
¢d6zim bulmak icin ise akademik c¢evreler farkli tanimlari bir araya getirerek
standardizasyona yonelmiglerdir. “Bilgi yOnetimi, rekabetciligi arttirmak igin bilgiyi
yaratma, bulma, elde etme ve harekete gegirmeye yonelik stratejiler ve siregler bitlini

olarak tanimlanabilir.”

Bilginin yénetimi igin genel bir yaklasim henliz kabul edilmemistir ve literatiirde tg farkli
yaklasimdan s6z edilmektedir. Birinci yaklasim, acik bilginin yonetimi icin teknik
yaklagimlar gériilmektedir. insanlardan saglanan bilginin, bilgi temelli sistemler ve e-
posta, grup programlari (groupware) gibi araglarin kullanildigi teknoloji temelli sebekeler

ile paylagiimasina odaklanilir. ikinci yaklagim, entelektliel sermayenin yonetilmesine
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odaklanilimigtir. Yapisal sermaye ve insan sermayesini ayri ayri inceler. Uglincii
yaklasim ise firmanin basarisi ve yasayabilirligini etkileyen bilgiyle iligkili her tarld

faktdriin incelenmesi gerektigini belirtir.

ilk olarak, 1986 yilinda Dr. Karl Wiig tarafindan isletme literatiiriine kazandirilan bilgi
ybnetimi, 6rgltsel performansi arttirmak igin bilgiyi eyleme donistirmeye yonelik bilingli
bir stratejidir. Bilgi ydnetimi buyik Olgcekte 1990’ yillardaki biylk degismelerin

drinadir. Bu gergevede bilgi yonetiminin temel amaglari su sekilde ifade edilebilir:

e Ogrenme egrisini hizlandirmak
e Daha hizh bir iyilestirmeyi saglamak
e Dogru bilginin, dogru insana, dogru zamanda ulagsmasini saglamak

e Hizlandiriimis transformasyona imkan saglamak

Bilgi yonetimi, bircok énemli sirket icin en temel kavramlardan olmus, gectigimiz 20 yil
icerisinde bu konuda dnemli gelismeler yagsamistir. Bilgi yonetiminin gelisimi ile ilgili

bazi 6rnekler Tablo 5.3.de goésterildigi sekilde listelenebilir.

Tablo 5.3:. Wiig'in (1997) Bilgi ydnetiminin gelisimi tablosu

1975  Chaparral Celik, organizasyon yapisini ve stratejilerini acik bilginin ydnetimine dayandiran ve bilgi
odakli yénetim uygulamalarina baslayan ilk sirkettir. Bilgi teknolojileri yardimi olmadan teknik
guvenlik ve pazar liderligi saglamis, bilgi teknolojilerinin etkin bir bilgi yonetimi icin sart olmadigini

savunmustur.

1980 Digital Equipment Comoration (DEC), mihendislik ve satig faaliyetlerinin yapisini desteklemek

amaciyla ilk genis skalah bilgi temelli sistemi (XCON) kurmustur.

1981 Arthur D. Little, ticari ve hikimet misterileri icin yapay zeka uygulamalarina dayanan ilk bilgi

temelli sistemleri kurmustur.

1983  USAA, bilgi temelli sistemlerin agik bilginin aktarimi ve yénetimi icin ilk versiyonunu gelistirmistir.

1986  Avrupa Yonetim Konferansi’nda “Bilgi YOnetimi: Yeni bir sansa bakis agilan” basligi

goOrusulmastar.

1987  Bilgi ydonetimiile ilgili ilk kitap (Sveiby & Lloyd, “Managing know - how”) Avrupa’da basiimistir.

1987 21. yyda Bilgi Araglar” konulu, DEC ve Purdue University, Technology Transfer Society

tarafindan desteklenen ilk 6zel konferans yapilmistir.
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1989

Fortune rehberliginde yapilan ankette 50 CEO’nun bakis agisindan bilgi yonetiminin 6nemi
incelendi. Hepsinin bilgi ydnetiminin oldukga 6nemli oldugunda fikir birliginde oldugu fakat

higbirinin bilginin nasil yonetilecegini bilmedigi gorulmustir.

1990 1989 Yoénetim danigmanhg firmalari bilginin yonetimi icin ¢caba harcamaya basladilar. Price
waterhouse kendi stratejilerinde bilgi ydnetimine odaklanmistir.

1989  Kuguk ve 6zel danismanlik firmalar mdusterilerine bilgi yonetimi servisi sunmayr 6nermeye
baglamistir.

1989  Avrupa’da Uluslararasi Bilgi Yonetimi Ag1 baglamistir.

1990  Bilgi ydnetimini teknolojik bir tabana oturtmak amaciyla toplanan ¢ok sayida Amerikan firmasi Bilgi
araglarini yénetme icin girisimde bulunmustur.

1990  Ogrenen organizasyonlar ile ilgili ilk kitap (B. Garratt, “Creating a learning organization: A guide to
leadership, learning and development”) Avrupa’da basiimigtir.

1990 Amerika’da Bilgi yonetimi ile ilgili ik kitaplar (C. M. Savage, “Fifth generation management” ; P. M.
Senge, “The fifth discipline: The art and practice of the learning organization”) basiimistir.

1990 Fransa’'da “Global Gelisim Yénetim Sisteminde Bilgi AkisI” konulu sempozyum duzenlenmigtir.

1991 Skandia Insurance, Entelektiiel Sermaye direktorligi tnvanini organizasyon yapisina katmistir.

1991 Amerika’da ilk Japonca kitap (T. Sakaiya, “The knowledge value revolution - or a history of the
future”) basiimistir.

1991 Fortune ilk makaleyi (T. Stewart, “Brainpower”, Fortune, 123, 44-60) piyasaya surmustur.

1991 Harvard Business Review ilk makalesini (I. Nonaka, “The knowledge creating company” Harvard
Business Review, 69, 96-104) piyasaya surmustur.

1992 Bilgi Uretkenligi Uzerine konferans verilmistir.

1993  Avrupa’da 6nemli bir makale (L. Steels, “Comorate knowledge management”’, Proceedings of
ISMICK 93, Universite dé Compiégne, France, pp 9-30) basiimigtir.

1993  Bilgi yonetimini agikga tanimlayan bir kitap (K. M. Wiig, “Knowledge management foundations:
Thinking about thinking, how people and organizations create, represent, and use knowledge”)
basiimistir.

1994 Uluslararasi Bilgi Yonetimi Agi interneti de icerecek sekilde gelistiriimistir.

1994  Uluslararasi Bilgi Yonetimi Agi “Yoneticiler igin Bilgi yonetimi Konferansi” verdi. Universite dé
Technologie dé Compiégne (Fransa) bunu her yil tekrarlama karari almistir.

1994 Birgok danismanlik firmasi Bilgi Yonetimi hizmeti ve seminerleri vermeye baslamistir.
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1994  Amerika’da Bilgi Yonetimi Agi ve FAST Sirketi dergileri piyasaya suridlmustir.

1995  Avrupa ESPRIT programi bilgi yonetimi ile iligkili projeleri de igerir hale getirilmistir.

1995  Amerikan Uretkenlik ve Kalite Merkezi (APQC) ve Arthur Andersan, 300°Un (zerinde katlimcinin

oldugu Bilgi Yonetimi Sempozyumu dizenlemistir.

1995  APQC, 20 sponsor firma ile Bilgi Yonetimi kiyaslama galismasi yuratmustur.

1995 Internette Bilgi Yonetimi Forumu olusturulmustur.

1996 Konferans organizatorleri ve danismanlik firmalar tarafindan c¢ok sayida Bilgi ydnetimi

konferanslar yaratilmustar.

1996  Avrupa Bilgi Yonetimi Toplulugu ¢alismalarina baglamigtir.

5.5. Ogrenme Odakh Yénetim Diigiincesi
5.5.1. Ogrenme Odakli Yénetim Diisiincesinin Tarihgesi

Ogrenme paradigmasinin gelisimi incelenirken paradigmanin kavram olarak gelisimi ve
organizasyonlarda kullaniminin gelisimini ayr incelemek gerekir. Ancak, bu iki ayr
gelisimi  birbirinden bagdimsiz  disinmemek gereklidir. Bdylelikle 6grenme
paradigmasinin kavramsal ¢ergevesinin nasil ¢izildigi ve bu gelisimin organizasyonlara
nasil yansidigi daha net olarak anlasilabilir. Boyle bir bakis agisinin gelistiriimesinin bir
diger nedeni de, 6grenme paradigmasinin kavramsal gelisimi anlasildiktan sonra,

paradigmanin orgitlerde nasil gelistiine bakmanin daha yararli olacagi gergegidir.

Ogrenme insanlik tarihi ve igletmecilik tarihi ile yasittir. Fakat 6grenme konusunun
incelenmeye baslanmasi 1960’li yillarda baslar ve 6érgitsel 6grenme kavrami
kullanilmaya baslanir. 1990 yilinda ise MIT (Massachussets Institute of Technology)
profesérlerinden Peter Senge (1993) Besinci Disiplin isimli kitabi ile Ogrenen

Organizasyon kavramini yonetim literatiiriine yerlestirmistir.

Ogrenmenin yénetim literatiiriinde kullaniimasi, yénetim biliminde ki gelismelere paralel
olmustur. Organizasyonlarin kapali sistem olarak gorildigia yillarda da 6grenme
kullaniliyordu. En azindan, isgilerin is yapma bigimlerini 6grenmelerinden séz edilebilir.
Daha sonralari isetmelerin agik sistem olduklar dislincesinin gelismesi ile, 6grenme,
cevreden O6grenmeyi de kapsayacak sekilde genislemistir. Paradigmanin
kavramsallasmasi ve paradigma haline gelmesini ivmelendiren ise bilgi teknolojilerinde

ki gelismeler ve buna bagh olarak bilginin 6ne ¢ikmasi olmustur. Artik,
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organizasyonlarin en Onemli sermayesi insan olarak ele alinmakta ve insanlarin
gelismesi 6zendiriimektedir. Dolayisi ile 6grenme paradigmasinin kavramsallasmasi U¢

asamada ele alinabilir.

a) Ogremenin sistemli bicimde ele alinmadigi dénem ( -/ 1970)

b) Orgiitsel grenme kavraminin geligimi (1963 — 1990)

c) Ogrenen organizasyon kavrami ve 6éJrenme paradigmasinin ydnetim literatiiriine
girisi (1990 -)

isletmeler kuruldugu giinden bu yana 6grenmenin varligindan séz edilebilir. Ancak,

6grenmenin sistemli olarak ele alinmadigi bu dénemlerde;

e Ogrenme ile ilgili bir 6rglt vizyonu yok,

e Ogrenme bireysel diizeyde,

e Ogrenmeyi destekleyen, tesvik eden Ust ydnetim yok,

o Bireysel 6grenme c¢abalari daha ¢ok deneyimlerle sinirl (sistematik 6grenme
cabalar yok),

e Bireysel 6grenme sonucu ortaya c¢ikan sonuglarin diger bireylerle tartisildigr ve
onlarin da kullanima sunuldugu bir iletisim ortam1 yok.

e Ogrenme bu dénemde bireysel diizeyde kalmaktadir ve yénetim biliminde kullanim

alani bulunmamaktadir.

Ancak bu dbénemde yapilan bazi galismalar daha sonra ki yillarda gelisecek olan

orgltsel 6grenme kavramina yol gdéstericilik yapmaktadir.

Bu calismalarda birisi John Deweyin 1938 yilinda yayinlanan Tecribe ve Egitim
kitabidir. Bu calismasinda Dewey tecriibe ederek, yasayarak 6grenme kavramini

incelemistir.

1940 yilinda Macy Konferansinda, Margaret Mead,Gregory Bateson ve Lawrence Kubie
sistem disincesi ile ilgili bir makale yayinlamislardir. Peter Senge’nin 6grenen
organizasyonlar igin kullandigi bes temel disiplinden biri olan sistem duislincesi ilk kez
burada kullanilimigtr. 1940’larda iskog psikolog Kenneth Craig, bes disiplinden biri olan
mantiksal model terimini gelistirmistir. 1961 yilinda Jay Forrester (1961) Industrial
Dynamics kitabini yayinlamistir. Bu kitapta sistem dlstincesi is yasaminda ilk uygulama

alanini bulmustur.
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1960’h yillara kadar yalnizca bireysel anlamda kullanim alani bulan 6grenme kavrami
ybnetim biliminde yasanan gelismelere paralel olarak ilk 6nce kultlrin 6rglt icerisinde
yayllmasi amaci ile kullaniimis daha sonra is sireclerine dahil edilmistir. ilerleyen
dénemlerde Orgutiin c¢evresinden gelen etkileri algilayabilmesi igin kullaniimaya
baslanmistir. 1990°’li yillara gelirken 6rgitsel 6grenme, Ust dizey ydneticilerin sirket
stratejilerini belirlerken kullandiklari bir ara¢ olarak tanimlanmistir. Boylece, sadece ise
yeni baglayan bir ¢alisanin is yapma yetenegdi kazanmasi amaci ile kullanilan 6grenme,
1990l yillara dogru strateji belirlenirken lst dlizey yoneticiler dahil tim 6rgit dizeyleri

icin tanimlanan ve kullanilan bir kavram haline gelmistir.

1960’h yillarda sistem dusincesinin yonetim biliminde kullaniimasi ile érgltsel 6grenme
kavrami gelismeye baslamistir. Clnki sistem dlslincesinde 6grenme, Oorgitsel
duzeyde tanimlanir. Cyert ve March (1963) konu hakkindaki ilk arastirmayi yapmis ve
orgutsel 6grenmeyi “kisisel deneyimlerin, orgltsel kural ve hedeflere uyarlanmasi”
olarak tanimlamislardir. Bunu Cangelosi ve Dill (1965) tarafindan yayinlanan orgitsel
6grenme konulu ilk makale izlemistir. Bu makalede arastirmacilar orgutsel 6grenmeyi

yine birey — organizasyon karsilastirmasi temelli ele almiglardir.

1960’h yillar yonetim biliminde kultir konusunun tartisildidi yillardir. Bu dénemde kltir,
orgltsel dizeyde hedeflerin ve normlarin bir kiltir haline gelmesi anlami ile
kullaniimaktaydi. Ogrenme kavrami, bu dénemde kiiltiir kavramini kapsayacak sekilde
kullanilmaya baglanmistir. Organizasyonlari olusturan bireylerin 6rgut kultarinG
dgrenmelerinin nasil olacagi tartisilmigtir. Ogrenme sirecinin verimliligi kiltirin tim
orgit bireyleri tarafindan anlasilabilmesi parametresine goére degerlendirilmistir.
Yukarida adi gegen iki makalenin dnemi 6grenmenin bireysel boyutu ile degil, 6rgutsel

duzeyde ele alindigi ilk bilimsel gcalismalar olmasidir.

Konu hakkinda farkli ilk yaklasim Argyrs (1978) tarafindan goésterilmistir. Argyrs,
orgutsel 6grenmeyi hatalarin bulunmasi ve dizeltiimesi olarak tanimlamistir. Ayni
zamanda drgutsel 6grenmeyi organizasyon tanimlarina goére alti farkli tipte ele almigtir.
Bu tipler; organizasyonun grup, temsilci, yapi, sistem, kultir ve politikalar olarak ele
alinmasina goére tanimlanmistir. Bu galismanin yapildidi yillarda yénetim biliminde kalite
kavraminin tartigildigi yillardir. Istatistiksel metotlarin yénetim biliminde yaygin bigimde
kullaniminin gelistigi bu yillarda Argyrs yaptidi bu calisma ile dgrenmeyi is slireclerine

dahil etmigtir. Dolayisiyla, 6grenme is slreglerini kapsayacak sekilde 6rgitsel diizeyde
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tanimlanmistir. Bu galismasinda Argyrs tek etapli ve ¢ift etapli 6grenme konularini ele

almistir. Bu kavramlari 1996 yilinda yaptigi calisma ile glincellemistir.

Duncan ve Weiss (1979) 6grenen drgutler tanimina dis gevre ile olan iligkiler ve bu
ilisikilere bagli olarak gelistirilen tepkiler eklemesini yapmislardir. Boylece yo6netim
biliminde acik sistem ilkesinin benimsenmesinin etkisi ile 6grenme kavrami ve slreci

orgltlerin cevreleri ile olan iligkilerin anlagiimasi amaci ile kullanilmaya baslanmistir.

1980°li yillar strateji kavraminin ydnetim biliminde yaygin bigcimde kullaniimaya
baslandigi yillardir. 1979 ile 1985 yillari arasinda yapilan ¢alismalarda 6grenme cgevre
ile olan iligkileri sorgularken kullaniimistir. Fiol (1985) 6grenen organizasyonlari ge¢gmis
aksiyonlar, bunlarin sonuglarindan yararlanarak gelecek ile ilgili kavrayis, bilgi ve
dislince gelistirme olarak tanimlayarak kavrama gelecek ile gegmis arasinda bir bag
eklemesini yapmisgtir. Bdylece, 6drenme kavrami strateji belirlerken kullaniimaya

baslanmistir.

1984 — 1985 yillarinda Harvard Business Scholl'da izinli olarak galisan Royal Dutch
Shellden Pierre Wack 6grenme aktivitelerinin planlanmasi ile ilgili olarak iki makale
yayinlamistir. Daha sonra Royal Dutch/Shell sirketinde 6grenen 6rgit konusunda farkh
bir uygulama gelistiriimistir. Bu uygulama ile sirketin farkh Ulkelerindeki Ust dizey
yoneticileri, baska Ulkedeki tesisleri o Ulke yOneticilerine meydan okumak amaci ile
inceler. Boylece, gizli kalan bilgilerin farkli bir g6z tarafindan agiga c¢ikariimasi

amaclanmistir.

Gorlldugu gibi acik sistem dusincesine gegis ile birlikte 6grenme kavraminin tanimi
giderek genislemeye baslamis ve 1963 yilinda yalnizca bireylerin hedeflerinin 6rgit
hedefleri ile uyumlu hale getiriimesi anlasilirken 1985 yilinda o6rgltlerin gecmis
deneyimlerinden c¢ikardiklari dersler ile gelecege donuk aksiyonlar planlamasi

noktasina gelinmis yani érgitin 6grenme kapasitesinden s6z edilir olmustur.

Yukarida incelendigi tzere, 6grenme kavrami 1990 yilina kadar ydnetim biliminde
yasanan gelismelere paralel bigimde organizasyonlarda kullanim alani bulmustur.
Organizasyonlarin hedeflerine ulasabilmesi icin dnemli gérdigl alanlarda etkinligi

arttirabilmek amaciyla kullandiklar bir arag olmustur yalnizca.
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Ancak, 1990 yilinda Peter Senge’in g¢alismalari sonucunda 6grenme kavrami basli
basina bir paradigma olarak ele alinmistir. Bu galismalar ile birlikte 6grenme kavrami,
orgltlerin surdarulebilir rekabet avantaji elde edebilmeleri i¢in bir tanimlama bigimi
halini almistir. Orglitlerin rekabet edebilmeleri icin dgrenmeye dayall bir organizasyon

tanimi ortaya konmustur.

Orglitsel dgrenme kavrami ile, organizasyonlarda belirlenen hedeflere ulasilabilmesi
icin 6grenme orgit diizeyinde kullanilan bir aractir. Orgltiin basariya ulagirken
kullandi§1 paradigma strateji, kalite, siireg vb. olabilir. Ogrenme bu paradigmalarin timi

tarafindan kullanilmis ve érgltsel diizeyde ele alinmistir.

Bu baglamda, 6grenme paradigmasi da orgitsel 6grenmeyi kullanmistir. Ancak,
6grenme paradigmasi dendigi zaman anlasilmasi gereken, tim o&rgitin 6grenmeye
dayall olarak tanimlanmasi olmalidir. Daha acgik bir ifade ile, 6grenme paradigmasi,
6grenme kavraminin hakim oldugu bir organizasyonun nasil bir érgut oldugu tanimiar.
Ne sorusuna cevap verir. Orglitsel 6renme ise tiim paradigmalar tarafindan kullanilir
ve 6grenmenin hedeflere ulagsmada nasil etkili kullanilacagini arastirir, dolayisiyla nasil

sorusuna cevap verir.

Ogrenmenin paradigma olarak ele alinmasi ile birlikte konu ile ilgili arastirmalarin
sayisinda artig, niteliginde ise degisimler meydana gelmistir. Bu gelismeleri tetikleyen

iki faktor bulunmaktadir.

a) ¢ dinamikler: Ogrenme kavraminin yénetim biliminde kullanim alaninin genislemesi.
Buna baglh olarak, 6grenme streci ile ilgili olarak birgok g¢alisma yapilmistir. Bu
calismalarda 6grenme kavraminin nasil etkili kullanilacagi incelenmis, 6grenmenin
basarisi ile ilgili g¢alismalar yapilmistir. Bdylece, yodnetim bilimi literatirinde
6grenme kavrami ile ilgili ¢cok genis bilgi birikimi olmustur. Tim yaklagimlar

6grenmeyi kullanmiglardir.

b) Dis dinamikler: Dis dinamikler; yonetim biliminde ki gelismeler, rekabet kosullari ve
bilgi teknolojilerinin kullanim imkanlarinin artmasi olarak siralanabilir. Y6netim
biliminde gelisen sistem yaklagsimi ve durumsallik yaklasimi ile Bilimsel Y&netim
Akimi son bulmus ve bilim adamlari yonetimde yeni paradigmanin arayisina
baslamistir. Buna bagh olarak bir ¢ok alt paradigma incelenmeye baglanmis ve

ybnetimde yeni paradigmalar olusmaya baslamistir.
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Rekabet kosullarinin zorlagmasi igletmeleri cevreleri ile ¢ok daha esnek sinirlar
dahilinde iligki kurmak zorunda birakmistir. igletmeler kiresel rakiplerle rekabet etmek
zorunda kalmiglar. Cevreden gelen enformasyonlari anlamli bilgilere dénistirmek ve
yeni yetenek kazanmak demek olan 63renmenin 6nemi bdylece ¢ok fazla artmigtir.
Ogrenme, sirket ydneticilerinin ya da belirli departmanlarin inisiyatifine birakilamayacak

ve belirli fonksiyonlarin icerisine hapsedilemeyecek kadar 6nemli hale gelmisgtir.

Bilgi teknolojisinin kullanim alanlarinin artmasi ile, bilgi paylagimi imkanlari artmig, tim
cevre faktorleri arasinda ki sinirlar gok esnek ve gegirgen hale gelmistir. Cevre aktorleri
arasinda bilgi alisverisi ¢ok kolaylasmis, etkilesim imkanlari, adetleri ve farkl iletisim

yollari farkedilir bicimde artmigtir.

Orglitsel 6grenme konusunda calismalar carpici bigimde artmistir (Crossan ve dig.
1999). Bunun sonucu olarak 1989 vyilinda MIT'de Profesér Peter Senge’nin
direktorligiinde ve Ed Schein, Chris Argyris, Arie de Geus, Ray Stata ve Bill O’Brien’in

danismanliklarinda Orgiitsel Ogrenme Merkezi kurulmustur.

Bu bilgi birikimlerinin sonucunda &drenme kavrami ydnetim biliminde yeni bir
paradigmaya 1990 yilinda MIT profesérlerinden Peter Senge yayinladidi Besinci
Disiplin kitabi ile donusmustir. Bu kitap ile, 6grenen organizasyon kavrami ortaya
atilmig, bu kavram sistematik olarak acgiklanmis ve bes 6zglin disiplinle model haline

gelmigtir.

Senge kitabinda 6grenen organizasyonlarn “63renen organizasyon, Kisilerin gercekten
arzu ettikleri sonuglari elde etmek icin kapasitelerini strekli olarak gelistirdikleri; yeni,
sinirlar zorlayan distnce sekillerinin ortaya atildi§i; insanlarin strekli bicimde beraber

6grenmeyi 6grendikleri organizasyondur.” seklinde tanimlamistir (Senge, 1990).

Bu tanimlama ile birlikte 6grenme kavrami organizasyonlari tanimlarken kullaniimis ve
ybnetim biliminde organizasyonlara 6grenme paradigmasi ile bakis acgisi gelismistir.
Senge’in ve c¢alismalarinin dnemi; 6grenme kavraminin paradigma olarak ele
alinmasini baslatan kisi olmasidir. Senge o6grenme kavramina yeni bir boyut
getirmemistir. Senge yonetim biliminde 6grenme kavraminin kullanim alanini
degistirmis ve 0grenmeye dayall organizasyon tanimi ortaya koymus bu tanima bagli
olarak da kriterler agiklamistir. Organizasyonlara 6grenme bakis acisi ile bakma ve

degerlendirme gelistirilmigtir.

77



1991 yilinda, M. Pedler, J. Burgoyne ve T. Boydell tarafindan yazilan kitapta 6grenen
sirket kavrami ele alinmis ve 6grenen sirket tim bireylerin 6grenmelerini kolaylastiran,
cesaretlendiren ve surekli olarak kendini dénUstiren sirket olarak tanimlanmistir
(Pedler ve dig., 1991).

1993 yilinda David A. Garvin “Building a Learning Organization” isimli makalesi ile
O6grenen organizasyonlarin pratik uygulamalarda karsihdini aramis ve 06grenen
organizasyon nasil kurulabiliri sorgulamistir (Garvin, 1993). Bu calismaya kadar gegen
Uc yillik surecte, 6grenme kavramina dayali organizasyonlarin gerekliligi ortaya
koyulmaya calisiimis ve 6grenme paradigmasinin hakim oldugu oérguatlerin tanimlar
verilmistir. Garvin calismasinda Nasil sorusuna cevap aramistir.  Garvin’e gore,

6grenen bir organizasyon bes alanda yeteneklidir. Bu alanlar;

a) Sistematik problem ¢bézme: Bu yetenek buylk Olgiide, kalite paradigmasinin
yaklasimini ve metotlarinin kullanilmasini icermektedir. Problemlerin istatistiksel
metotlar kullanilarak tanimlanmasini ve aktivitelerin Deming’in planla-uygula-kontrol
et-6nlem al donglsl icerisinde ele alinmasini édnermektedir. Garvin,bu konuda

Xerox’'un problem ¢ézme sirecini 6rnek olarak veriyor.

b) Yeni yaklasimlari deneme: Bu yetenek ile, organizasyonun yeni bilgileri sistematik
olarak aramasi ve test etmesi anlasiimaktadir. Bu yetenek ile karsilasilan sorunlarin
¢6zUmu igin yeni bilgi aramak oneriimemektedir. Kazanilmasi istenen yetenek yeni
bilgi kazanma yolu ile firsatlar olusturmaktir. Bu yetenegi kazanabilmek igin iki form
Oneriliyor. Slrekli programlar ve gosteri projeleri. Bu formlar ile organizasyon yeni
bilgiler kazanacak ve bu bilgileri test ederek kullanilabilir olanlarini organizasyon
icerisinde uygulamaya koyacaktir. Sirekli programlar ile kiguk degisimler
gerceklesirken, gosteri projeleri ile radikal degisimler gergceklesmektedir. Calismada,
bu iki form detayli olarak incelenmekte ve General Electric ve General Motors’un

basarili uygulamalari 6érnek verilmektedir.

c) Deneyimlerden ve gecmisten 6grenme: Gecmiste yapilan hatalarin ya da basarili
uygulamalarin sistematik olarak kaydedilmesi, saklanmasi ve tim calisanlarin
kolayca ulasilabilecegi ortamlarin olusturulmasi ile bu yetenek kazanilabilir. Bu

yetenek ile ilgili olarak IBM’in uygulamalari érnek olarak veriliyor.
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d)

Diger cevre faktorlerinin deneyimlerinden 6grenme: Firmalarin yalniz kendi
deneyimlerinden Ogrenemeyecekleri kimi zaman c¢evre aktorlerinin yasadiklan
deneyimlerden 06grenilebilecedi temel tezine dayanan bu yetenek ile
organizasyonlarin sistemli bi¢cimde c¢evreyi incelemeleri ve yeni perspektifler
kazanmalari 6ngoérulmektedir. Konu hakkinda Motorola sirketi Ornek olarak

incelenmektedir.

Bilgiyi organizasyonun tamamina etkili ve hizli bigimde yayma: Yukarida agiklanan
dort yetenek ile kazanilan bilgilerin organizasyonun tamamina etkili ve hizl bicimde
yayllmasi éngoérilmektedir. Organizasyon igerisinde ki yapi bu yetenegdi kazanacak

sekilde dizayn edilmelidir.

Bu alanlarda yetenek kazanmis bir organizasyon 6grenme paradigmasina hakim bir

organizasyondur. Calismada, bu kavramlar detayli olarak agiklanmis ve bu yeteneklerin

nasil kazanilacagina deginilmistir. Ancak, bu yeteneklerin tamaminin uygulandid: bir

ornek ve uygulama sonuglarini test edip O6lgiimleyen bilgiler ¢alismada vyer

almamaktadir.

Watkins ve Marsick (1993) yayinladiklan ¢alismalari ile 63renen bir organizasyonu

yedi boyut ile agiklamis ve bu boyutlarin bir drgltte hakim hale gelmesi ile 6grenen bir

organizasyon kurulabilecegini sdylemislerdir. Bu boyutlar;

Sirekli 6grenme firsatlari yaratma

Diyalog ve arastirmaciligin gelismesine katkida bulunma

isbirligi ve takim 6grenmesini tesvik etme

Ogrenmeye egemen olacak ve paylasimi destekleyecek sistemler kurma
Ortak vizyona ulasma yolunda bireyleri gliglendirme

Organizasyon ve gevresi arasinda iletisimi saglamak

Bireysel, takim ve orgltsel 6grenme konusunda model olacak ve 6drenmeyi

destekleyecek liderlerin kullaniimasi
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Nevis, ve dig. (1995) tarafindan Sloan Management Review'da yayinlanan
“Understanding Organizations as Learning Systems” makalesi ile 6grenmeye dayali bir
organizasyon kurulumu ¢ok sistematik bicimde ele alinmistir. Bu makalede bilim
adamlari tarafindan 6grenmenin tanimlanabilir asamalardan olustugu tezi ortaya
atilmistir (normatif perspektif). Arastirmada bu asamalari tanimlanmis, asamalarin
gerceklesmesi igin gerekli olan yetenekler ortaya konulmus ve bu yeteneklerin hangi
asamada nasil kullanilacagr aciklanmigtir. Bodylece bu makalede 6gdrenme
paradigmasinin 6rgit icerisinde hakim hale gelmesi icin sistematik bir gerceve ¢izilmis

ve model dnerisi getirilmistir.

Model iki pargcadan olugsmaktadir. Birinci parca; kiltiur, deneyim ve temel yetkinliklere
dayall olarak agiklanan 6grenme stili (6grenmeyi yonlendiren faktorler) adi verilen ve
drgit icerisinde dgrenmenin ne oldugu ve nerede olustugunu gésteren parcadir. ikinci
parca; basarili uygulamalara ve ortak sireglere dayali olarak gelisen, kolaylastirici
faktdrler ismi verilen ve o6rgit igcerisinde 6drenmeyi kolaylastiran faktorlerin neler
oldugunu agiklayan parcadir. Model bu iki parcaya dayali olarak organizasyonlari

o6grenme sistemleri olarak tanimlamaktadir.

Ogrenmeyi yonlendiren faktérler yardimi ile organizasyon igerisinde 6grenmenin dogasi
anlasilabilir. Boylece orgitiin 6grenme stili anlasilabilir. Bu faktdrler 6rgutte kiltir haline
gelmis, 6z yeteneklere dayali olarak yasanan tecribeleri gosterir. Calismada yedi

6grenme yonlendiricisi agiklanir. Bu yénlendiriciler;

a) Bilgi Kaynagi (ig-dig): Orgitiin yeni bilgileri i¢ kaynaklardan mi gelistirdigini yoksa
disaridan mi bilgi edindigini arastirir. Bu ayrimla drgltin yenilikgi mi yoksa adapte
olan bir érgiit mi oldugu anlagiliyor. Ogrenme stili 6rgiit stratejisine bagl olarak

tanimlaniyor.

b) Uriin - siire¢ odaklilik: Orgitiin topladig bilgilerin Griin giktilarina dénik bilgi mi
yoksa cesitli Grlinlerin temelinde yatan ana slregler hakkinda bilgi mi oldugunu

arastirir.

c) Dokimantasyon tarzi: Bilgilerin nerelerde tutuldugu ile ilgili faktorlerin

arastiriimasina dayanir.
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Yayilma tarzi: Bilginin yayllma tarzini aciklar. Yapisal denetimlerle mi yoksa bilginin

gelismesine uygun is atmosferi saglanmasi yolu ile mi bilgilerin yayildigina bakilir.

Ogrenme Odagi: Tek yénlii — cift yonlii 6grenme siireglerinin organizasyonda nasil

uygulandigina bakilir.

Deger zinciri odagi: Temel yetkinliklere ve 6grenme yatinmlarina bakarak 6rgat

degerlerini destekleyenlerini bulunmaya calisilir.

Yetenek gelistirme odagi: Organizasyonlarin bireylerin ve guruplarin yeteneklerini

gelistirmek icin yaptiklarn aktiviteler incelenir.

Yukarida siralanan yedi faktér incelenerek modelin ilk pargasi tamamlanmis olur.

Boylece incelenen o6rgltin 6grenme stili tanimlanabilir. Modelin ikinci pargasini

kolaylastirici faktorler olusturur. Bu faktorler;

Tarama zorunluluklari: Organizasyonlar cgevreleri ile yakin iligki icerisindedirler.

Cevrelerinde neler olup bittigini sirekli sorgulamalari gerekmektedir.

Performans bosluklar: Hedeflenen c¢iktilar ile gergeklesenler arasinda olusan

farklara verilen tepkilerin niteligi sorgulanmaktadir.

Olgme: Organizasyonun dgrenmeyi destekleyen metrik dlclim metotlar var midir?

Bunlari surekli gelistirme ve kullanma yénlnde bir aliskanliga sahip midir?

Tecrlbeye dayall zihin yapisi: Deneyimlerden 6grenme ve bunu isleyen slregler

haline getirme konusu vurgulanmaktadir.

Aciklik atmosferi: Organizasyonda yer alan bireyler, rahatlikla deneyimlerini

gelistirebiliyor ve bunlari paylasabiliyorlar mi1?

Surekli egitim: Organizasyonun tim seviyelerinde sirekli editim planlarinin varhgi

sorgulanmaktadir.

Operasyonel farklilik: Is hedeflerine ulasabilmek igin birden farkli yollarin var olup

olmadiginin sorgulanmasini igerir.
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e Cok sayida avukat: Ogrenmenin organizasyon icerisinde yaygin bir paradigma
olmasini sadece belirli yoneticiler mi desteklemektedir yoksa bir ¢ok birey bu

paradigma degisimini istemekte ve desteklemekte midir?

e Adanmis liderler: Liderin paradigma degisimini sadece istemesi ya da desteklemesi

yeterli degildir. Lider tim asamalarin igcerisinde etkin olarak yer almalidir.

e Sistem perspektifii. Ogrenme paradigmasinin gelisiminde ¢ok biiyiik énemi olan
sistem dusgiincesinin varliyi sorgulanmaktadir. Orglitsel gesitliliklerin aralarinda ki
iliskiler g6z 6ninde bulundurularak incelenmesi ve tim kararlarin bu etkiler dikkate

alinarak verilmesi.

Yukarida acgiklanan faktdrler yeni bilginin kazanilmasi, kullaniimasi ve érgitte yayilmasi
asamalarinda kullaniimaktadir. Sistem perspektifi, adanmis lider ve yetenek gelistirme

odaklilik bu yapinin merkezinde yer almakta ve tim asamalarda kilit rol oynamaktadir.

Orglitte 6grenmeye dayall bir paradigmanin hakim hale gelmesi icin éncelikli olarak
mevcut durumun anlasilimasi gereklidir. Yani modelin, ilk parcasi olan 6grenme stilinin
ortaya cikarilmasi gerekmektedir. Daha sonra 6rgtt bir karar vermelidir. Ya mevcut
o6grenme stiline (taklit, yenilik gelistirme, cevreye adapte olma) sahip ¢ikmal ve bunu
gelistirmeli ya da yeni bir duruma gegebilmek igin stilini degistirmelidir. Bunu
yapabilmesi igin kolaylastirici faktoérlerden yararlanmalidir. Kolaylastirici faktorleri

kullanarak 6grenme stilinde istenen gelismeler ya da degisiklikler saglanabilir.

1995 yilinda yayinlanan makale ile artik nasil sorusuna ¢ok kapsamli bicimde yanit
verilmistir. Ogrenme paradigmasinin bir 6érgiit igerisinde nasil hakim hale gelecegi bir
model yardimi ile gdsterilmistir. Ancak, 6grenmenin nasil 6l¢llecedi ve 6grenmenin

finansal giktilara etkisini gdsteren ¢alismalar henliz yayinlanmamisti.

1997 yilinda 6lgme konusunda dnemli iki arastirma yapilmistir. Simonin ¢alismasinda
6lgcme konusunda ki eksiklik bulundugunu tespit etmis ancak ortaya tutarl ve saglam bir
dlgme 6nerisi koymamistir. Ayni yil Goh ve Richards (1997) yayinladiklari Orgtlerin
o6grenme yeteneklerinin kiyaslanmasi isimli makalede o6lgme konusunda bir model
geligtirmiglerdir. Calismada 6Jrenme yetenegdi tanimlanmistir. Ogrenme yetenegi

tanimlanirken Nevis, DiBella ve Gould’'un g¢alismasinda ki normatif yaklasim
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kullanilmistir. Buna gore bir 6rglitte 6grenmenin yaygin olabilmesi orgitin asagidaki

yeteneklere sahip olmasi ile mimkinddir.

Misyon ve amag netligi

Lider sorumlulugu ve yetkilendirme

Deneysellik ve 6dlllendirme

Bilgi transferi

Ekip calismasi ve grup halinde problem ¢6zimu.

5.5.2. Ogrenme Odakh Yénetim Diisiincesinin Teorileri
5.5.2.1. Besinci Disiplin

Ogrenen organizasyon kavraminin tarihsel gelisiminde de incelendigi lizere, kavram
yonetim literatiriine Peter Senge’nin Besinci Disiplin kitabi ile girmistir. Senge’ye goére
o6grenen organizasyonlarin ruhunu, strekli 6grenme ¢abasi iginde olan bireyler
olusturur. Bu bireyler, sirekli olarak kendilerine yeni hedefler belirleyen ve bu hedeflere
ulasabilmek icin kendilerini sirekli gelistirmeye adayan ve bu yolda sirekli 6grenen
kisilerdir. Bu disiplin bireylerin, 6grenmeyi ve gelismeyi varlik sebepleri arasinda

gormelerini gerektirir.

Zihinsel modeller, bireylerin dislinme haritalaridir. Dolayisiyla, bireylerin karar verme
vb. eylemlerini yonlendiren merkezdir. Ancak bu modellerde bulunan kaliplasmis
yargilar kisinin slrekli gelisiminin éniinde bir engele dénlsebilir. Oysa kendini strekli
6grenmeye adayan bir birey kaliplasmis yargilarindan kurtulmahdir. Bu disiplin,
bireylerin zihinsel modellerini, kendilerinin gelismelerini engelleyecek kaliplardan

kurtulmalarini ve yaratici digtinmelerini gerektirir.

Bu disiplin drgutin, tim bireylerinin katilimiyla olusacak 6grenme odakh bir vizyonun
varliginin gerekliligini ortaya koyar. Tum bireylerin katllacad: ve ulasmaya calisacagi,
6grenme odakli bir vizyon sayesinde bireyler 6rgitsel 6grenme slireglerinde daha aktif

rol alabileceklerdir.

Ogrenmenin bireysel diizeyden, tiim organizasyona yayilabilmesi ancak bireylerin takim

halinde galismalari ve tretmeleri ile mimkin olabilir. Bu disiplin, érgutiin rekabet eden
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bireylerden siyrilarak, 6grenen organizasyon haline donisebilmesi igin ¢ok 6nemlidir.
Bireyler arasinda acik iletisim kanallarinin olusturulmasi, paylasmayl 6zendiren
uygulamalarin  gelistiriimesi, bireylerin kaliplasmis yargilarinin  yok edilmesi,
problemlerin birlikte analiz edilmesi, ortak ¢béziimler gelistirme vb. aktiviteler sonucunda
bireyler arasinda sinerji olusacak ve kapal bilgiler agiga ¢ikacak ve 6grenme oOrgutsel
dizeyde gerceklesebilecektir. Senge ve arkadaslari bu disiplinin etkisini artirabilmek
amac! ile Takim Halinde Ogrenme Laboratuari olarak isimlendirdikleri teknikler

gelistirmisler ve bunu isletme dlinyasina sunmuslardir.

Sistem duslncesi temel olarak bitinsel dislinmeyi gerektiren bir yaklagimdir.
Organizasyonu olusturan tim parcalarin nedensellik iliskilerine gbre incelenmesini ve
karsilagilan her durumu, alinacak her kararin pargalar arasinda ki bu iligkilere gore
alinmasini gerektirir. Bu disiplin, diger dort disipline temel tegkil eden, onlari
cerceveleyen yaklagimdir. Diger dort disiplin, orglte sistem dislincesi ile bakilmasi
sonucunda hayat bulabilir. Sistem dusuncesi, tim disiplinlerin pargalar Gzerinde ki

etkilerini ve bu etkilerin butlin Uzerindeki yansimalarini geligtirir.

5.5.2.2. Olumsallik Teorisi

Gunumuzdeki klasik organizasyonel 6drenme anlayisi kavramsal altyapisini genel
olarak olumsallik teorisinden almaktadir. Olumsallik teorisi organizasyonlari, daha énce
de aciklandigi gibi ¢evredeki degisimlere sirekli olarak adapte olabilen agik sistemler
olarak tanimlamaktadir. Bu teoriye gbre organizasyonlardaki &drenme sireci,
organizasyonun gevreye uyumu sirasinda gergeklesmektedir. Daha farkli bir anlatimla
organizasyondaki 6grenme slreci aslen bir uyum sirecidir. Bu yaklasimin isiginda
yapllan calismalar égrenme ile adaptasyon siireglerini i¢ ice ele almislardir. Ornegin
Meyer (1982) organizasyonlardaki 6grenme sireglerini organizasyonlarin ani ve
ongorilemeyen olaylar karsisindaki tepkilerini analiz ederek belilemeye calismistir.
Hutchins de (1991) bir gemi murettebatinin, gemi ekipmanindaki bir hasar sonucunda
meydana gelen kriz durumuna nasil tepki verdigini go6zlemlemistir. Hutchins bu
calismasi sonucunda boyle bir kriz durumundaki 6grenme sirecinin, dogrudan ve yerel

bir adaptasyon serisinden olustugunu géstermistir.

5.5.2.3. Psikoloji Teorisi

Organizasyonel 6grenmenin psikolojik boyutu inkar edilemez. Bireysellesmis bir

organizasyonun karmasik psikolojik dinamiklerinin organizasyonel 6grenmeye etkisi,
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bireysel psikolojik faktorlerin bireysel 6grenme sulreglerine etkisiyle bicimsel olarak ayni,

karmasiklik bakimindan da kavramsal olarak farkl bir yapi tagimaktadir.

Bu teorideki temel varsayim, organizasyonlarin, i¢sel ve digsal ¢evrelerini kendi i¢sel
slregleriyle yorumlamalaridir. Bu perspekitifle Uretilen en popiler dislincelerden biri
Weick’in (1979) kanunlastirma (enactment) ilkesidir. Bu ilkeye gbre organizasyonun
Uyeleri organizasyonel gevreye kargi ortak bir kolektif algi gelistirirler. Bu ortak algi
sonucu digsal etkenlerden edinilen bilginin 6znel yapisi tim organizasyon igin tekdir
(unigue) ve bu yapi organizasyon igi kollektif ve 6zel bir iletisimin ya da daha degisik bir

ifade ile organizasyona ait 6zel bir “dil"in olusmasi sonucunu dogurur.

5.5.2.4. Bilgi Teorisi

ik iki yaklasim égrenme siireclerinin nasil meydana geldigi ve égrenmeyi besleyen
kaynaklarin nereden saglandigi gibi konulara tam bir agiklama getirmemektedir. Bilgi
teorisine dayanan yaklasim bu tir konulara dikkati ¢cekmektedir. Bu yaklasimda
organizasyonlar, bilginin toplandigi, dagitildigi, sunuldugu ve depolandigi slregler
olarak tanimlanmaktadir. Buna gére organizasyonel 6grenme, bilginin sirekli gelisimini
ve yayllimini saglayan ve devamli evrilen bir stregtir. Buradaki bilginin organizasyonel
bilgi olarak tanimlanabilmesi icin organizasyondaki bireyler arasinda kabul edilerek
paylasiimasi gerekmektedir. Organizasyonel bilginin yapisini ve etkin dagilimini
olusturmak i¢in resmi ve resmi olmayan 6grenme sistemleri kurulmalidir. Bu sistemlere
ornek olarak stratejik planlama sistemleri, yonetim bilgi sistemi, enformel bilgi kanallari

ve haberlesme aglari verilebilir.

5.5.2.5. Sistem Dinamigi Teorisi

Bu yaklasimda organizasyonlardaki 6grenme sireglerinin agiklanabilmesi igin sistem
dinamidi ilkeleri ve kavramlari kullaniimaktadir. Bu yaklasimdaki en énemli nokta insan
organizasyonlarinin dinamik ve karmasik bir yapi igersinde ele alinmasidir. Bu
yaklasim, organizasyonel yapilari basit neden-sonug iligkileriyle agiklayan modellerin

uygulanabilirliginin kalmadigini belirtmektedir.

Bu yaklasimda pozitif ve negatif geri besleme gibi sistem dinamigi ilkeleri, sosyal
gercekligin nedensellik ¢cemberlerinden olustugunu gdstermek icin kullaniimaktadir.
Buna goére organizasyonel 6drenme, daha detayli bir kavramsal incelemeden dnce,

bltlnsel bir stire¢ olarak anlasiimalidir.
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5.5.2.6. Kiiltiirel Tarihsel Aktivite Teorisi (Kultirel Tarihsel Aktivite Teorisi)

Kultirel Tarihsel Aktivite Teorisi, insan aktivitesi ile ilgili bir teoridir (Virkkunen ve
Kuuti, 2000). Kdilttrel Tarihsel Aktivite Teorisinin ilk adimlarn 20 ve 30’larda bir grup
Rus bilim adami tarafindan atiimistir. Bunlara gére geleneksel psikoloji birey ve toplum
arasindaki iligkileri tam olarak tanimlayamamakta ve psikolojik sureclerin tarihsel
gelisimini tam olarak yansitamamaktadir. Dinya ile pratik ve dreten bir iligkinin
kurulmasi psikolojik stireglerin olusturulmasinda hayati bir rol oynamaktadir. insanoglu
insan toplulugunun vyillardir tarihsel olarak gelistirdigi araglari ve kavramlari

kullanmasina bu iligkiler kiltlrel anlamda aracilik etmektedir.

Kultirel aracilar olarak insanlar, diger insanlarin ge¢misini ve buginini kullanirlar,
tarihsel gelisimlerinden faydalanirlar. Ayni zamanda belirli bir durum i¢in ayni amaglari
gutmelerini de saglamaktadir. Psikolojik yapi fiziksel olarak hazir verilmemistir.

Sosyallesmeyle birlikte olusmaktadir.

insanoglu glnliik hayattaki tepkilerini, kendisine dogrudan sunulan ve kiiltir aracilarla
algiladigi iki diinyadan etkilenimleriyle belirler (aracili, aracisiz iletisim). Ornegin doktora
giden bir hastada iki tur iliski vardir. Bunlardan biri aracisiz iligkidir, yani doktorla hasta
arasinda (hastanin sikayetini dinleme esnasindaki iliski) herhangi bir araci yoktur.
ikincisi ise araya bir araci girmesiyle olusur. Bu da, doktorun tani koyma ve tedavi
etmesi sirasinda olusmaktadir. Buradaki aracilar, modern tip bilimi, arastirma metotlari,

hastayi tedavide kullanilan araglar vs.dir.

insan gelisimi bir nevi yeni aracigin bulunmasi siirecidir (process of remediation). —(ilgili
aktivitenin ihtiyaclarini daha iyi karsilamak icin eski araci aracglarnn yenileriyle
degistirimesi). Remediation (yeniden aracilik) , eski digsal objeleri yeni bir sekilde
tanimlamaktir. Aracihik eden araglar isaretler ve araglar (signs and tools) oldugu igin,
remediation yalnizca aktivite objesinin kavramsal olarak yeni bir ¢cergeveye oturtulmasi
anlamina gelmemektedir. Ayni zamanda objenin yeni bir rol Ustlenmesi, 6zne ve nesne

arasindaki iligki, bu iliskinin algilanan ve gergek ¢iktisinin degismesi anlamindadir.

A.N. Leont'ev (1978),’a gbre, insan aktivitesinin hiyerarsik bir yapisi bulunmaktadir. Bir
nesne olarak bireyle topluluk arasindaki iliski aracilarla gerceklesmektedir. Bu aracilik
bir elde, grubun tim araci araglarinin koleksiyonu ile diger elde ise, topluluk bireyleri

arasindaki kabul edilebilir iligkileri belirleyen kurallar ile aktivite sisteminin katilimcilari
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arasinda surerli bir is, gi¢ ve sorumluluk paylasimini gerektiren “is bdlim0” ile

saglanmaktadir.

Gorev bolimuyle birlikte, aktivitenin bitinunidn ¢iktisiyla (yaratilan deger), bireylerin
hareketleri arasindaki iliski dolayli ve aracili hale gelmektedir. Leont'ev (1978) bireysel
aksiyonlar ile kolektif aktivite arasindaki farki aciklamak igin ilkel avcilar 6érnegini
vermektedir. ilkel avcilar av hayvanini yakalamak igin iki gruba ayrilirlardi: yakalayicilar
ve hayvanlar bu gruba dogru iten kovalayicilar. Burada avi kovalayan grubun gorevi,
ana amag icin (yani beslenme ve giyecek yapimi igin avin yakalanmasi) irrasyonel bir
nitelik tasimaktadir. Bu grubun anlasiimasi icin yaptiklar isin avlanma aktivitesinin

tamaminin bir pargasi olarak distntlmeleri gerekmektedir.

Aktiviteler kurumsallastiginda ise daha karmasik ve zor bir yapiya sahip olurlar. Ornegin
bir doktorun mesleki aktiviteleri, tibbi legal egditim, pahali araglar, pratik bilgi vs. bircok
alt bilgiyi ve araci gerektirir. Tasarlanmis, yapilandiriimis aktivite sistemleri bireylerin

aksiyonlarini yénlendirir.

Bir aktivite sisteminin anahtar kavrami o aktivitenin amacidir. Amag aktivitenin sosyal
iticisidir, aktiviteyi tanimlar ve diger aktivitelerden ayirir. Ama¢ maddi bir yapida
olabilecegi gibi bir plan ya da dlstince gibi soyut nitelikte de olabilir (aktivite
katilimcilarinin yararlanabilecegi bir formda oldukga). Bireysel amaclar sinirli ve agiktir

(clear), ancak aktivite amaci hi¢cbir zaman tam olarak belirlenmis ve sinirli olamaz.

Ayni aktivitede yer alan bireyler, is bélimiine gére o bireyin pozisyonu, o aktivitedeki
gecgmisi, deneyimi, egitimi vs. ne bagh olarak o aktivitenin amaci ve yapisi hakkinda
degisik bakis acgilan gelistirirler. Buna gore aktivite sistemi her zaman kendi iginde
heterojen ve ¢ok seslidir. Aktivite igcinde birbirleriyle yarisan ve ¢atisan gorisler vardir.

Hicbir gorus net olarak dogru kabul edilemez. Aktivitenin tarihsel gelisimi 6n plandadir.

Herhangi bir aktivite sisteminin ¢iktisi bir bagka aktivite sisteminin bir parcasi olacaktir.
Bu sekilde birbirine fonksiyonel olarak bagh, birbirini “besleyen” bir aktivite sistem agi

bulunmaktadir.

Aktivite teorisinin bakis agisina gbre organizasyonel 6grenme, kendisini aktivite
sistemindeki niteleyici degisimlerde gostermektedir. Organizasyonel 6grenme, belirli

aksiyonlari gerceklestirmek igin bireysel 6grenmelerin bir araya getiriimesi degildir.
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Kolektif 6grenme, aktivite sisteminin niteleyici degisimlerinin degisik evrelerinde degisik
bir sekilde meydana gelmektedir. Bazi durumlarda calisanlar yeni aksiyon tirleri

bulabilirlerse, dedisim sureci isleyebilir.

Aktivitedeki dinamik degisim ve 6grenme glgcleri aktivite sistemindeki c¢eliskiler olarak
aciklanmigtir. Aktivite sistemindeki celiskiler ortaya problemler c¢ikarir. Aktivitenin
kaltirel aracilarinin gelistirimesi ve degistiriimesi bu problemlerin gideriimesi igin

kullanilir.

88



6. YONETIMDE YENi PARADIGMALARIN GEVRESEL IHTIYAGLAR ILE
ILISKILERI

Bu bdélimde tezin temel arastrma amaci olan “Yénetimde Yeni Paradigmalarin
Cevresel ihtiyaglari Tatmin Boyutlar” sorusuna cevap verimeye caligilacaktir. Daha
onceki bolimlerde c¢evresel ihtiyaglar gevresel 6zellikler temelinde ortaya koyulmus ve
Yénetimde Yeni Paradigmalar temel teorileri i1siginda derinlemesine analiz edilmistir. Bu
bdlimde Ydnetimde Yeni Paradigmalarin, ¢evresel ihtiyaclari tatmin etme boyutlari
daha onceki bolimlerde yapilan incelemeler 1si§ginda sistematik olarak ele alinacaktir.
inceleme yaplilirken tekrarlardan kaginilmasi amaci ile 6zet tablolar ve kisa agiklamalar
ile yetinilecektir. iligkinin temelleri paradigmalarin analiz edildigi besinci bélimde
atiimistir. Bu bélimde ise besinci bélimde detayli bicimde incelenen teorilerin ¢evresel
ihtiyaclar ile ilgili sonuglar gosterilecektir. Bu inceleme yapilirken asagidaki yontem

izlenecektir.

Paradigmanin odaklandigi,
etkilemeye calistigi organizasyon igi
dinamiklerin tespiti

v

Paradigmanin hedefledigi somut is
ciktilarinin belilenmesi

v

Somut giktilarin ya da organizasyon
ici dinamiklerin kesistigi _
organizasyonel gevre 6zelliginin ve )
aenel ana trendin tesnoiti

Sekil 6.1: Yonetimde yeni paradigmalar gevresel ihtiyaclar iliski belirleme yéntemi
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6.1. Cevresel ihtiyaglar ile Kalite Yonetimi Diisiincesinin iliskisi

Daha o6nceki bolimlerde detaylari ile acgiklanan Kalite paradigmasi ile cevresel

tehditkarlik arasindaki iliskiye ait 6zet tablo asagida gdsterilmistir.

Tablo 6.1: Kalite distincesinin gevresel tehditkarlik ile iligkisi

Odaklanilan Hedeflenen Somut Kesisen Cevresel

Arastirmaci Dinamik Cikti ihtiyag

Jones ( 1992)
Juran (1993)

Maliyet

Mersin (1996)

is stireglerinde ve

Optimizasyonu,

Beskese ‘?(-:‘ilrzonmide;lij rrfwke“ Kaynak verimliligi, Cevresel Tehditkarlik
(2001) yiesme, gells Rekabet Ustiinlig

Deming

(1951)

Kalite teorileri ile kesisen gevresel ihtiyag ¢evresel tehditkarliktir. Cevresel 6zelliklerde
de tehditkarhgi

kullaniminda verimlilige odaklanmalarini gerektirmektedir (Miller ve Friesen, 1983).

incelendigi Uzere, organizasyonel c¢evrenin isletmelerin  kaynak

Rauch ve Frese (1999) calismalarinda c¢evresel tehditkarligin oldugu ortamlarda

isletmelerin kaynak kullanim verimliliklerini artirmak zorunda olduklarini, Uretim
maliyetlerini dusidrmelerinin gerektigini sdylemislerdir. Dolayisi ile kalite disincesini

dogru uygulayan bir isletme kaynak kullaniminda verimlilik saglamak sureti ile

organizasyonel

cevrenin

verimlilik ihtiyacini tatmin edebilmektedir.

6.2.

tehditkarlik 6zelliginin dogurdugu kaynak kullaniminda

Cevresel ihtiyaglar ile Siireg Odakl Yénetim Diisiincesinin iligkisi

Sireg paradigmasi ile cevresel karmasiklik iliskisine ait 6zet tablo asagida verilmistir.

Tablo 6.2: Sure¢ Paradigmasinin gevresel karmasiklik ile iligkisi

Odaklanilan Hedeflenen Somut Kesisen Cevresel

Arastirmaci Dinamik Cikti intiyag
Hammer ve Kararlarin hizla
Champy (1994) Stregler, Sireg | isteri

Sahipleri alinmasi, musten
Hammer (1996) K piert, ihtiyag ve
Kettinger (1998) arzgﬁ?r;esrz,lreg beklentilerinin hizla Cevresel Karmasiklik
Carr ve P karsilanmasi, Karar

tarafindan vermenin isten
Johannson (1998) alinmasi $

ayriimamasi
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Sure¢ odakh ydnetim duslncesi teorileri ile kesisen c¢evresel ihtiyag cevresel
karmasikliktir. Organizasyonlarin yasadiklari gevre kosullar yeni karar konulari ile karsi
karsiya birakmaktadir (Barr ve Hanaki, 2005). Organizasyonlar ¢cok sayida ve farkli
konularda karar vermek zorunda kalmalari ¢cevresel karmasikhdin en baskin 6zelligi
olarak karsimiza gikmaktadir. Bu gereklilik ile yeterince ve etkili basa ¢ikabilmek icin
organizasyonlarin hiyerarsi seviyelerini azaltmasi vb. ydntemler Onerilmektedir. Bu
yontemler ile amaglanan karar verme sirecinin hizlandirilmasidir (Tucker ve dig.2003;
Nickerson, 1992; Nohria ve Eccles, 1992). Dolayisi ile c¢evresel karmasikligin
dogurdugu karar verme silreclerin hizlandinimasi sure¢ paradigmasinin isletmeler

tarafindan dogru bigimde uygulanmasi ile tatmin edilebilmektedir.

6.3. Gevresel ihtiyaglar ile Stratejik Yénetim Diisiincesinin iligkisi

Strateji paradigmasi ile iligkili bulunan gevresel ihtiyag, gevresel belirsizliktir. iligkiye ait
Ozet tablo asagida gdsterilmistir.

Tablo 6.3: Strateji Paradigmasinin gevresel belirsizlik ile iligkisi

Odaklanilan Hedeflenen Somut Kesisen Cevresel

Aragtirmaci Dinamik Cikti ihtiyag
Porter (1980)
Wernerfelt Rekabet cevresi,
(1989) isletme kaynaklari,
Hall (1993) global degigimler isletmelerin rakipleri,
Amit ve . ?akk'tr.fs.l . cevreleri, kaynaklari
Schoemaker SIS emla ' blig! hakkinda sistematik, Cevresel Belirsizlik
(1993) T top ama. duzenli, paylasilabilir

- oplanilan bilgilerin bilgil
Shapiro (1989) degerlendirilip rgrer
Brown ve stratejik kararlar
Eisenhardt uretme.
(1998)

Organizasyonel ¢evrenin belirsizligi incelenirken gevresel belirsizligin arttigr durumlarda
isletmelerin kendilerini baski altinda hissettikleri ve bu nedenle kontrolsiiz hareketler
yapabildikleri goérilmuisti. Bu ylzden organizasyonlarin belirsizlik ile bas ederek
kontrolsiiz hareket yapmalarinin éniine gegilebilmesi igin bilgi toplanmasi gerekliligi
ortaya koyulmustur (Choo, 2001; Mengii¢ ve dig.2000; Germain ve dig.,1994) Strateji
paradigmasinin yukarida siralanan teoriler gergevesinde dogru bigcimde 6ziimsemis ve
uygulayan bir isletme cevresel belirsizlik ihtiyacini bilgi toplamak ve toplanan bilgileri

islemek sureti ile tatmin edebilmektedir.
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6.4.

Gevresel ihtiyaglar ile Bilgi Odakl Yénetim Diigiincesinin iligkisi

Bilgi paradigmasi ile iligkili bulunan cevresel ihtiyag, gevresel degiskenlik. iligkiye ait

Ozet tablo asagida gdsterilmistir.

Tablo 6.4: Bilgi Paradigmasinin ¢evresel degiskenlik ile iligkisi

Arastirmaci

Odaklanilan
Dinamik

Hedeflenen Somut
Cikti

Kesisen Cevresel
Ihtiyac

Takeuchi ve
Nonaka (1991)

Polanyi (1969)

Organizasyon
icerisindeki bilgiler,
ortalu bilgilerin

Ogrenme egrisinin

Allouche aciga _gll_<ar|_lm35|, hizlandirnimasi Cevresel Degigkenlik
(1995) bilgilerin

paylasilabilecegi alt
Wiig (1986) yapilarin kurulmasi

Organizasyonel c¢evrenin  degiskenligi  incelenirken ¢evresel  degiskenligin
organizasyonlardan esnek olmalarini talep ettigi belilenmisti (Anand ve Ward, 2004).
Bu ihtiyacin ardinda yatan neden, ¢evreden gelen degisim taleplerinin zamanlarinin,
sikliklarinin ve tlrlerinin kestirilememesidir. Elbette bu degisimin yapisini anlama
cabalari degerlidir. Ancak daha kritik olan faktér bu talep ile basa g¢ikabilmektir. Bunun
yolu da degisim taleplerinin algilanmasinin, 6grenmenin yayginlasmasidir. Kisacasi,
o6grenme egrisinin hizlanmasidir (Garvin, 1993; Chao ve Kelly, 1994; Parthasarthy ve
Sethi, 1992). Bilgi paradigmasinin gereklerini uygulayan bir isletme 6grenme egrisini
hizlandiracak ve esneklik yetenegini kazanabilecektir. Bdylece, ¢evresel degiskenlik
ihtiyacini tatmin edebilecektir.

6.5. Cevresel ihtiyaglar ile Ogrenme Odakh Yonetim Diisiincesinin iligkisi

Ogrenme paradigmasi ile iligkili bulunan gevresel ihtiyag, gevresel comertliktir. iligkiye
ait 6zet tablo asagida gosterilmistir.

Tablo 6.5: Ogrenme Paradigmasinin gevresel comertlik ile iligkisi

Arastirmaci Odaklanilan Dinamik Hedeflenen Somut Cikti Kesisen Cevresel ihtiyag
Senge (1990)

Pedler ve Yeniis yapma yollarinin

dig.(1991)

bulunmasi, bulunan

yollarin organizasyon

Garvin (1993)

Watkins ve
Marsick (1993)

Nevis ve dig.(1995)

Goh ve Richards
(1997)

icerisinde hizla
yayilmasi, rakiplerin ve
baska aktorlerin
deneyimlerinden
6grenme

Yapilan igleri daha iyi
yapma ve yeni isler yapma
anlaminda yaraticilik

Cevresel Comertlik
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Daha o6nce de islendigi Uzere cevresel cdmertlik isletmelerin vyaraticiliga
odaklanmalarini gerektirmektedir (Zott ve Amit, 2004; Sharfman ve Dean, 1991; Dess
ve Beard, 1984). Ogrenen organizasyon teorileri de sinirlari zorlayan carpici
dislnceleri hedeflemektedirler. Dolayisi ile gevresel comertligin dogurdugu yaraticiiga

odaklanma ihtiyaci 6grenme paradigmasi ile tatmin edilmeye c¢alisiimaktadir.
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7. AMPIRIK CALISMANIN YONTEMi VE SONUGLARI

7.1. Calisma Yoéntemi ve Sonuglar

Daha 6nceki bdlimlerde organizasyonel c¢evre incelenmis, yonetimde yeni
paradigmalar aciklanmistir. Yénetimde yeni paradigmalarinin organizasyonel cevre ile
iliskileri cevresel ihtiyaclara cevap verme bakis agisi ve dislncelerin harekete
gecirmeye calistigi i¢ dinamikler incelenerek sistematik bicimde ele alinmistir. Bu
inceleme sonucunda tespit edilen gevresel ihtiyaclar ve ydnetimde yeni paradigmalarin

iliskileri asagidaki tabloda 6zet olarak gosterilmistir.

Tablo 7.1: Yonetimde Yeni Paradigmalarin Cevresel ihtiyaglari Tatmin Etme

Boyutlari
YONETIM PARADIGMALARI

CEVRESEL OZELLIKLER KALITE | SUREC | STRATEJI | BILGI | OGRENME
DEGISKENLIK +
KARMASIKLIK +
BELIRSIZLIK +
COMERTLIK +
TEHDITKARLIK /
SALDIRGANLIK +

Yukaridaki tablo bir isletmenin glinimuizin gevre kosullarinin dogurdugu ihtiyacglara
hangi yonetim dlstncesini nasil kullanarak cevap verebilecegini 6zetlemektedir.
Kuskusuz her organizasyon herhangi bir paradigmayr ayni basari ile
uygulayamayabilir. Ayrica, hangi paradigmanin etkili kullanimina daha c¢ok ihtiya¢
duyuldugu cevresel 6zellik ve ihtiyaglar tarafindan karakterize edilecektir. Bu
nedenle, hangi yaklagsimin igletmede dogru bicimde uygulandiginin tespit edilmesi
cok onemlidir. Bu dlstinceden hareketle galismanin uygulama kismi bu amaca

yonelik olarak tasarlanmigtir.

Anket 250 c¢alisani bulunan bir telekomUnikasyon kurumunda uygulanmistir. Sirket
tim Tarkiye'ye hizmet vermekte ve dagiticisi oldugu drtnleri 800 bayii ve 2000’in
Uzerinde satis noktasina ulastirmaktadir. Sirket ISO 9001, OHSAS 18001, I1SO

14001 kalite glvence belgelerine sahiptir ve yurt digi Uretici sirketler tarafindan
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periyodik denetlemelere tabii tutulmaktadir. Bu denetlemeler ile sirketin 6zellikle
satis sonrasi hizmet birimi basta olmak zere tim yonetimsel sliregleri incelemeye

tabii tutulmaktadir.

Sirketin hizmet Ureten bir sirket olmasi nedeni ile anket katiimcilari gogunlukla satis
sonrasi hizmetler, Bilgi Teknolojileri ve kalite glivenlik departmanlarindan secilmistir.
Bu tercihin nedeni bu galisanlarin sirketin rekabetci gliclinin c¢evresel ihtiyaglan
cevaplamada kritik rollerde olmasidir. Anket ile sirket ¢alisanlarinin 71 tanesine yani

% 30’una ulasiimistir.

Ankette tim paradigmalar ile ilgili olarak 2’ser adet olmak tizere toplam 10 adet soru
kullanilmigtir. Sorularin cevaplandiriimasinda 5’li Likert 6lgegi Higbir zaman —
Nadiren — Bazen — Cogunlukla — Sirekli secenekleri seklinde kullaniimigtir.
Secenekler 1 — 5 arasi seklinde puanlandiriimistir. Her paradigma igin verilen
cevaplarin puan karsiliklarinin toplami alinmig ve toplamlar kullanilarak her disiince
icin ortalama deger elde edilmistir. Elde edilen ortalama degerlerden yararlanilarak

sonugclarin degerlendirilebilmesi icin asagida gosterilen gruplandirma yapilmistir.
e [0,3] Paradigmayi cevresel ihtiyaca cevap vermek icin uygulamada basarisiz
e (3,5] Paradigmayi cevresel ihtiyaca cevap vermek i¢in uygulamada basarili

Anketler sonucunda her soru igin elde edilen cevaplarin istatistiksel karsihgr ve

sonugclarin ortalama degerleri agagidaki gibidir.

e Jones (1992) ve Deming’in (1951) teorilerine dayandirilarak ortaya koyulan
kalitenin surekli gelisme boyutunun cevresel tehditkarligi tatmin etme 6zelliginin
isletmede uygulanip uygulanmadigini arastiran ilk soruya gelen cevaplarin
istatistiksel degerleri asagida verildigi sekilde ¢ikmistir.
[4+5+4+3+4+4+3+4+2+4+445+4+4+4+5+4+5+4+4+42+4+4+5+4+4+5+4+5+4+4 +
4+4+4+5+4+5+4+4+5+4+4+4+3+5+4+4+5+4+4+5+4+5+4+4+4+5+4+4+5+4+4+ 3+
4+5+4+4+2+4]= 295.

e Juran’in (1993) teorisine dayanilarak gelistirilen kalite — maliyet iligkisinin
cevresel tehditkarliga karsi koyma &zelliginin basanli bigcimde uygulanip
uygulanmadiginin olglldigli 2.soruya verilen cevaplarin istatistiksel degerleri

asagida gosterildigi sekilde elde edilmistir.
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[4+4+4+5+4+4+4+43+4+3+5+5+4+4+4+3+4+4+5+4+4+4+4+5+4+4+3+4+4+2+
4+4+4+4+4+5+4+5+4+3+4+4+4+5+4+4+2+4+4+5+4+4+5+4+5+4+4+3+4+4+5+
5+5+4+5+4+5+4+5+4] = 287. Dolayisi ile kalite yaklasiminin c¢evresel
tehditkarhiga karsi koyma o6zelliginin olguldigid her iki sorunun sonuglarinin

ortalamasi alinarak 4,10 sonucu elde edilmigtir.

Hammer ve Champy (1994), Hammer (1996), Kettinger (1998) ve Carr ve
Johannson (1998) ‘un teorilerine dayandinlarak ortaya c¢ikartilan streg
paradigmasinin cevresel karmasikhgi tatmin etme boyutunun isletmede
uygulanip uygulanmadigini arastiran iki soru sorulmustur. Kararlari galisanlarin
kendilerinin alp almadiklarinin sorgulandidi ilk soruya gelen cevaplarin
istatistiksel degerleri asagida gosterildigi gibidir.
[4+3+5+5+5+3+4+4+5+4+5+4+5+4+5+4+4+5+4+4+3+4+4+4+5+4+5+5+5+4 +
4+4+5+4+4+3+5+4+5+5+4+4+5+4+4+4+45+4+3+45+4+5+4+5+5+5+4+5+4+4+5+
5+4+5+4+4+5+4+5+4+5+4] = 313. Calisanlara karar verme konusunda
egitimler verilip verilmedigini sorgulayan ikinci soruya verilen cevaplarin
istatistiksel degerleri ise asagida gosterildigi gibidir.
[4+5+4+4+4+5+5+4+4+4+4+5+4+4+4+4+5+4+4+4+5+4+4+4+4+4+5+5+4+5+
3+4+5+44+4+3+4+4+4+4+4+4+5+4+4+4+4+4+4+4+3+4+4+4+4+4+5+4+4+4+4 +
4+5+4+4+4+3+4+4+5+5] = 290. Her iki soruya verilen cevaplarin ortalamasi da

4’0n Uzerinde olup tim cevaplarin ortalamasi 4,25'tir.

Porter (1980) ve Hall (1993) ‘un strateji paradigmasi teorisine dayandirilarak
gelistirilen rekabet ¢evresinden bilgi toplamanin g¢evresel belirsizlik ile iliskisinin
basarili bigcimde uygulanip uygulanmadiginin oélgildigi ilk soruya verilen
cevaplarin istatistiksel degerleri yanda gosterildigi gibidir. [4+5+5+4+5+3+3+2
+1+2+42+42+3+2+2+3+3+3+2+2+4+43+4+2+2+3+3+4+4+3+3+4+4+3+4+2+3+2+ 2
+3+3+2+42+2+3+2+2+3+3+2+4+2+3+3+3+2+42+42+3+2+2+3+2+3+2+3+3+2+2+3
+3+3] = 201.

Wernerfelt (1989), Amit ve Schoemaker (1993), Shapiro (1989), ve Brown ve
Eisenhardt (1998) ‘in strateji paradigmasi ¢alismalarina dayandirilarak ortaya
koyulan kaynak odaklihigin cevresel belirsizligi bertaraf etmede uygulanip
uygulanmadigini 6lgen ikinci soruya verilen cevaplarin istatistiksel degerleri: [
4+4+3+5+2+2+3+3+42+3+3+3+3+2+2+3+3+2+2+3+4+3+2+2+3+2+4+3+3+4+3 +
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3+4+3+3+2+3+4+3+2+3+2+3+2+3+2+3+3+3+3+3+3+3+2+4+3+4+3+3+2+3+3+
4+4+3+4+3+3+3+4] = 208. Strateji Paradigmasi — Cevresel Belirsizlik iliskisinin
Olclldigu her iki sorunun ortalamasi da 3’Un altinda ¢ikmis olup toplam

degerlerin ortalamasi da 2,88’de kalmistir.

Takeuchi ve Nonaka (1991) ve Polanyi (1969)’nin bilgi teorilerine dayanarak
gelistirilen cevresel degdiskenligi bertaraf etmek icin sektorel gelismelerin
organizasyon bilgi altyapisinda hizli yayilmasini 6lgen ilk soruya verilen
cevaplarin istatistiksel degerleri yanda goésterildidi bicimde elde edilmistir.
[4+5+5+4+4+4+5+5+5+5+5+4+4+4+4+4+3+4+4+4+4+4+4+3+4+4+5+5+5+4+4
+4+4+4+5+4+4+4+4+5+4+3+4+4+4+4 4544 +4+4+4+4+4+3+4+4+4+4+5+5+4 +4
+4+5+4+4+4+4+5+4+4+4] = 301.

Allouche (1995) ve Wiig (1986)in calismalarinin isiginda ortaya koyulan
cevresel degiskenligi bertaraf etmek icin (bilgi paradigmasinin bir boyutu olarak)
organizasyon ile ilgili bilgilerin sirket igerisinde hizla yayillmasini saglayan bilgi
altyapisinin olup olmadigini sorgulayan ikinci soruya verilen cevaplarin
istatistiksel degerleri yandaki gibidir: [4+5+5+5+4+4+4+4+5+5+5+5+4+4+3+ 4+
5+5+4+4+5+5+5+5+5+3+4+5+5+4+4+5+5+5+4+4+4+5+4+4+4+5+5+5+5+5+4+
5+4+5+5+5+3+4+5+4+4+5+5+5+5+4+4+5+5+4+5+4+5+5]= 316 olmustur. Her
iki sorunun da ortalamasi 4’Un Uzerinde olup toplam degerlerin ortalamasi da

4.35 olarak ortaya ¢ikmistir.

Senge (1990), Watkins ve Marsick (1993), ve Nevis ve dig.(1995)'in 6grenme
teorilerinde ortaya koyulan gevresel comertlik ihtiyacini tatmin etmek igin
Onerilen yenilikgi fikirlerin organizasyon igerisinde yayilmasini dlgen soruya
verilen cevaplarin istatistiksel degerleri yanda gosterildigi gibidir. [3+3+2+4
+3+3+5+3+3++4+3+2+4+3+3+4+3+3+3+3+5+3+2+3+3+2+3+3+3+2+3+3+5+3

+3+3+3+3+5+3+3+4+3+3+3+3+4+3+3+3+3+3+3+3+4+3+3+3+3+3+3+3+4+3+3
+3+3+3+3+3+3] = 224.

Senge (1990), Pedler ve dig.(1991), Garvin (1993), ve Goh ve Richards
(1997)'In 6grenme teorilerinden yararlanilarak tespit edilen gevresel comertlik
ihtiyaclarinin tatmin edilmesi icin gerekli olan yenilikgi fikirler olusturulmasinin

6zendirilip 6zendirilmedigini 6lgcen ikinci soruya verilen cevaplarin istatistiksel
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degerleri yandaki gibi ortaya cikmistir. [3+4+4+3+4+3+3+3+3+3+3+4+3+3+
2+4+3+4+3+4+3+3+3+3+3+4+5+3+3+3+4+3+4+3+4+3+3+3+4+3+4+3+3+4+4+
3+3+4+3+3+3+2+343+3+4+43+3+3+3+4+3+4+3+3+3+4 + 3 + 3 + 4 ] = 231. Her
iki soruya verilen cevaplarin ortalama degerleri de 3’Un Uzerinde ¢ikmistir. Tim

degerlerin ortalamasi da 3,20 olarak hesaplanmigtir.
Elde edilen sonuglar asagidaki tabloda gosterildigi sekilde 6zetlenebilir.

Tablo7.2: Anket Sonucunda Elde Edilen Sonuglar

ORTALAMA | SONUG
KALITE - TEHDITKARLIK 4,10 BASARILI
SUREC - KARMASIKLIK 4,25 BASARILI
STRATEJI - BELIRSIZLIK 2,88 BASARISIZ
BILGI - DEGISKENLIK 4,35 BASARILI
OGRENME - COMERTLIK 3,20 BASARILI

7.2. Sonuglarin Yorumlanmasi

a)

Kalite — Tehditkarlik: Sonucun basarili ¢iktigi kalite — tehditkarlik alani incelenirken
hem sirekli iyilesme c¢alismalarinin hedefleri hem de maliyet odaklilik
sorgulanmistir. Her iki soru da organizasyonun kalite dislncesinin maliyet odakllik
boyutunu irdelemektedir. Dolayisi ile ¢ikan sonug isletmenin gevresel tehditkarliga
karsi koymak konusunda kalite distincesinin maliyete odaklanma boyutunu basarili

bicimde uyguladigini géstermektedir.

Sire¢ — Karmasiklik: Sidre¢ distncesinin  cevresel karmasikhk ile iligkisi
irdelenirken, ¢aligsanlarin karar verme yetenegi incelenmistir. Bu amacla sorulan iki
soruya da galisanlar genellikle olumlu cevap vermislerdir. isletme (izerinde yapilan
gozlemler ve konusmalarda da calisanlarin kendi isleri ile ilgili olarak kendi
kararlarini vermesinin sirket yoneticileri tarafindan desteklendigi tespit edilmistir.

Sirketin bu konuda 6zelikle sirket ici egitimlere 6nem verildigi gdzlemlenmistir.

Strateji — Belirsizlik: Ankette Porter'in bes rekabetci kuvvet modelinden esinlenerek
isletmenin sistematik bilgi toplama boyutuna odaklanilmistir. isletmede yapilan
uygulamada bu boyut uygulamada basarisiz olarak belirlenmistir. isletmede yapilan
gbzlemler de bunu destekler niteliktedir. isletmede her ne kadar karar verme
konusunda calisanlar desteklense de rekabet edilen cevre ile ilgi daha c¢ok ust

kademe yoneticilerine birakilmistir.
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d)

Bilgi — Degiskenlik: Bilgi dustincesinin ¢evresel degiskenlik ile iliskisi incelenirken
bilginin yayillmasi ve c¢evresel aktérlerde meydana gelen degisimlerin sirket
calisanlarina hizla aktariimasina odaklanilmistir. Anket sorularina verilen cevaplar
oldukga yuksek bigimde bilgi odakl disiincenin cevresel degiskenlige cevap
verecek sekilde kullanildigi sonucunu vermigtir. Strateji — belirsizlik iliskisinde de
incelendigi Uizere ¢evresel aktorler ile ilgili sistematik bilgi toplama ve ilgi konusu st
yonetim tarafindan ylritiilmekteydi. isletme elde edilen bu bilgileri ya da gelismeleri
organizasyon iginde hizla paylasacak bilgi alt yapisi kurarak bu agigi 6nemli élgtide

gidermistir.

Ogrenme — Comertlik: Ankette cevresel coémertlige iliskin olarak igletmenin
calisanlarina yeni yollar arama konusunda cesaret verip vermedigi, yeni
yaklagimlarin isletme igerisinde denenip denenmedigi sorgulanmistir. Ogrenme
dustncesi incelenirken belirtildigi Gzere yukarida acgiklanan dzellikler ayni zamanda
o6grenme teorisi ile iligkili 6zelliklerdir. Ankette ¢ok baskin olmamakla birlikte sonug
yiiksek gikmistir. isletmede yapilan gdzlemler de bu tespiti dogrular niteliktedir.
isletme bilgi alt yapisini yaratici fikirleri toplamak igin kullanmaktadir. Ayrica, bir
calisanin gelistirdigi yeni yaklasim sirket igcinde dizenlenen sunumlar ile diger

calisanlar ile paylastirimaktadir.
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8. SONUGCLAR

Arastirmanin hedefi dogrultusunda calismada Oncelikle cevresel o6zellikler ve bu
Ozelliklerin glinimizde dogurdugu ihtiyacglar incelenmistir. Bu inceleme sonucunda
hangi cevresel 6zelligin hangi talepleri nasil dogurdugu tespit edilmistir. GUnimuzu
sekillendiren ana trendler kiiresellesme, teknoloji kullaniminin yayginlasmasi ve rekabet
yogunlugunun artmasi olarak belirlenmistir. Bu unsurlar gevresel dzelliklerin degisimini
tetikleyen ana unsurlardir. Cevresel 6zelliklerin incelenmesi bu trendlerin sagladigi

bakis acisi ile ele alinmis ve her gevresel 6zellik ile ilgili ihtiyaglar tespit edilmistir.

Daha sonra Yonetimde Yeni Paradigmalar konusu bes ana ydnetim dislncesinin
incelenmesi ile ele alinmistir. Bu dustnceler incelenirken kavramlarin ydnetim
bilimindeki gelisimleri tarihsel streg icerisinde ele alinmigtir. Her yénetim dislncesinin
onemli  teorileri incelenmistir. Bu incelemelerin 1siginda her dulslincenin
organizasyonlarda harekete gegirmeyi hedefledigi i¢ dinamikler, odaklandigi ¢evresel
faktorler tespit edilmistir. Tespit edilen i¢ dinamikler ya da odaklanan cevresel /
organizasyonel faktorlerin hangi ¢cevresel ihtiyaci tatmin etmeyi amaclandigi da bdylece

ortaya cgikariimistir.

Arastirmanin teorik cercevesi bodylece tamamlanmistir. Gunlimuizin c¢evresel
ihtiyaclarina hangi ydnetim dislincesinin hangi acilardan cevap verdigi kavramsal

cergeve igerisine oturtulmustur.

Arastirmanin uygulama safhasinda ise bir telekominikasyon isletmesinde ydnetim
dislncelerinin gevresel ihtiyaglara cevap verme amaci ile dogru ve vyeteri kadar
kullanilip  kullaniimadigr arastinimistir. Uygulanan anket sonuglarinin isletmenin

icerisinde yapilan gézlemler ile uyum goésterdigi tespit edilmistir.

Calismanin sonucunda ciktilardan elde edilen kavramsal cergeve ileride yapilacak
arastirmalar ile derinlestirilebilir. Teorik olarak tespit edilen iligkilerin korelasyon analizi
ile ispati disunUlebilir. Anket uygulamasi herhangi bir isletmede uygulanarak o

isletmenin yeterliligi tespit edilebilir ve gelecede doniik bir yol haritasi ¢ikartilabilir. Daha

100



once de belirtildigi Uzere her sektérin kendine ait bir gérev ¢evresi bulunmakta ve
cevresel ihtiyaglarin baskinligi ve siddeti bu 6zelliklere gore karakterize edilmektedir.
ileriki caligmalarda bu galismada ortaya koyulan kavramsal modele ek olarak sektérel
Ozelliklerin kullaniimasi ve uygulama kisminin da bu 6zellikler ile zenginlestiriimesi ile

sektdrel yol haritalari gikartmak mimkun olabilecektir.
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EKLER

EK A Uygulama Anketi

Kaynaklarinizi daha iyi kullanabilmek amaci ile yaptiginiz iglerde strekli gelisme hedefli

faaliyetlerde bulunuyor musunuz?

Hicbir zaman

Nadiren

Bazen

Cogunlukla
Surekli

lyilestirme proje ve faaliyetlerinde maliyetlerin daha énceki metoda gére daha diisiik

olmasi da hedefler arasinda yer aliyor mu?

Hicbir zaman

Nadiren

Bazen

Cogunlukla
Surekli

isinizi yaparken iginizin sorumlusu olarak kararlari siz mi alirsiniz?

Hicbir zaman

Nadiren

Bazen

Cogunlukla
Surekli
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Aldiginiz egitimler ve size verilen yetkiler isiniz ile ilgili kararlar tek basiniza vermeye

yardimci oluyor mu?

Hicbir zaman

Nadiren

Bazen

Cogunlukla
Surekli

isletmenizin bulundugu sektor ile ilgili sistematik bilgiler toplanip sonuglara gore hareket

planlari ¢ikartiliyor mu?

Hicbir zaman

Nadiren

Bazen

Cogunlukla
Surekli

Stratejilerinizde rekabette 6ne ¢ikmanizi saglayacak kaynaklarinizin yayginlastiriimasi

ve etkili kullaniimasi i¢in politikalar belirleniyor mu?

Hicbir zaman

Nadiren

Bazen

Cogunlukla
Surekli

Bilgi altyapiniz ve organizasyon yapiniz sektdériinizde meydana gelen degisimlerin

sirketinize olan etkilerini hizla 6grenmenizi sagliyor mu?

Hicbir zaman

Nadiren

Bazen

Cogunlukla
Surekli
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Organizasyonel yapiniz ve bilgi altyapiniz sirketiniz ile ilgili gelismelerden hizla

haberdar olup gerekli aksiyonlari hemen almanizi destekliyor mu?

Hicbir zaman

Nadiren

Bazen

Cogunlukla
Surekli

isinizle ilgili yeni fikirlerin sunumlar yapilarak bitiin bireyler arasinda paylasildig

ortamlar olusturuluyor mu?

Hicbir zaman

Nadiren

Bazen

Cogunlukla
Sirekli

isinizle ilgili gelismeler ve bunlarin iginize yansimasi ile ilgili konularin neler oldugu

hakkinda bilgilenmeniz isteniyor mu?

Hicbir zaman

Nadiren

Bazen

Cogunlukla
Sirekli
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