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0z

EFQM MODELI iLE STRATEJIK iKY UYGULAMALARI VE iSLETME
PERFORMANSI (INOVASYON, PAZAR, FINANSAL) ARASINDAKI ILISKI

Giiniimiizde isletmelerin iissel olarak biiylime ve kii¢iilme yasadiklar1 hizlanan
is ekosisteminde, isletmeler rekabet giiclerini ve siirdiiriilebilirliklerini saglamak,
performanslarini artirmak ve biitlinsel yonetimi saglamak amaciyla stratejik yonetim

modellerinden yararlanmaktadirlar.

Bu arastirmanin amaci isletmelerde EFQM modeli ile Stratejik IKY
Uygulamalari ve Isletme Performansi (Inovasyon, Pazar, Finansal) arasindaki iliskinin
incelenmesidir. Bu ama¢ dogrultusunda Tirkiye Kalite Dernegi iiyelerinden 260

isletmenin orta, iist diizey yonetici ve genel miidiirlerine bir anket yapilmistir.

Anketin cevaplar1 dogrultusunda, NCSS (Number Cruncher Statistical System)
programi ile korelasyon, regresyon ve diger analizler yapilmis, EFQM modelinin
kullanilmasinin isletmelerin Stratejik IKY uygulamalari, inovasyon, pazar ve finansal
performansina pozitif etki ettigi ve anlaml bir iliski oldugu, modelin kullanma stiresi
ile isletmelerin Stratejik IKY uygulamalar1 ve inovasyon performansi arasinda pozitif
bir iligki oldugu, model kullanma siiresi ile pazar performansi ve finansal performans

arasinda ise anlamli bir iliski olmadig1 sonucuna ulasilmistir.
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ABSTRACT

THE RELATIONSHIP BETWEEN EFQM MODEL, STRATEGIC HRM
PRACTICES AND BUSINESS PERFORMANCE
(INNOVATION, MARKET, FINANCIAL)

Enterprises benefit to use of strategic management models (EFQM, Deming,
Malcolm Baldridge) to ensure their competitiveness and sustainability, to increase
their performance and to ensure their holistic management in the accelerating business

ecosystems where enterprises grow and shrink exponentially.

The aim of this investigation is to investigate the relationship between EFQM
Model and Strategic HRM Practices and Business Performance (Innovation, Market,
Financial) in enterprises. A survey was distributed to the middle, senior, and

CEO/general manager of 260 enterprises in the members of Turkish Society for

Quality.

Based the answers of the questionnaire; regression, correlation and other
analyzes were carried out with the NCSS (Number Cruncher Statistical System)
program. It is concluded that the use of the EFQM model positively affects the
strategic HR practices, innovation performance, market performance and financial
performance of the enterprises. It has been revealed that there is a positive relationship
between the duration of the use the model and the Strategic HR practices and
innovation performance of the enterprises, no significant relationship has been found

with market performance and financial performance.
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GIRIS

Isletme yonetimindeki temel sorunlardan biri, rakip firmalara karsi rekabet
avantajinin nasil yaratilacagi ve siirdiiriilecegi, boylece uzun vadeli karliligin ve
stirdiiriilebilirligin nasil saglanacagidir. Giinlimiizde isletmelerin {issel olarak biiylime
ve kiiclilme yasadiklar1 hizlanan is ekosisteminde isletmeler rekabet giiglerini ve
siirdiiriilebilirliklerini saglamak, performanslarini artirmak ve biitiinsel yonetimi
saglamak zorundadirlar. Son birka¢ on yilda, kiiresel bir yonetim stratejisi olarak
toplam kalite yonetiminin (TKY) giderek daha yaygin bir sekilde benimsenmesine
tanik olunmustur. TKY ilkelerinin uygulanmast yoluyla, isletmeler rekabet
avantajlarini ve uzun vadeli karliliklarini korumay1 ummaktadirlar (Corredor ve Gon™

12010, s.529).

Tiirkiye’de toplam kalite yonetimi ile ilgili uygulamalar 1990’1 yillarin
basindan itibaren hayata gecirilmistir. Isletmelerin siirdiiriilebilirliginin saglanmasinda
en onemli kavramlardan birisi olan miitkemmelligin saglanmasi, isletmeler agisindan
yagamsal onem arz etmektedir. Giiniimiiz igletmelerinde stratejik yonelim ve stratejik
yetenek konulari, stratejik yonetim ve ayni zamanda kalite yOnetimi literatiirlinde
onemli hale gelmektedir (Benavent ve Giner 2011, s.736). Aym paralellelikte
giiniimiizdeki stratejik yonetim modelleri de, stratejik bakis acisiyla, isletmelere uzun
vadeli siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglayacak yontem ve uygulamalar
onermektedir. Stratejik yonetim modelleri, isletmelere ‘deger yaratan mekanizmalar’
olarak bakmaktadir. Stratejik yonetim anlayisi, isletmelerin hayatina devam etmesi ve
stirdiiriilebilirliklerinin saglanmasi yaninda, biiylimek ve kar etmek isteyen isletmeler

icin de biiyiik bir 6nem tasimaktadir.

Giinlimiizde isletmeler acgisindan O©nemli kavramlardan birisi olan
‘siirdiirtilebilir rekabet’ kavraminin igeriginde hem ‘rekabet stiinliigiiniin taklit
edilememesi’ hem de ‘strateji’ kavramlar1 bulunmaktadir (Sevigin 2009, s. 173-174).
Bu kavramlar arasindaki iliskinin anlasilmasi ve ortaya konulmasi, isletmelerin
miikemmellik arayisinda onemli bir yer tutmaktadir. Bu iliskiye ilk dikkat c¢eken

yazarlardan olan Michael Porter, Japonlarla Amerikalilar arasindaki rekabet yarisinda,



ozellikle 1970 ve 1980°li yillarda avantaj saglayan Japonlarin basari sirrin1 sdyle ifade
etmektedir: “Japonlar, toplam kalite yonetimi ilkelerini ve 6zellikle siirekli iyilestirme
(kaizen) yaklasimini kullanarak, kiiresel diizeyde ciddi kalite ve maliyet avantaji
saglamislar ve boylece uzun donemde rekabet avantajini1 kazanmiglardir (Porter 1996,
s.1). Bu durumu agiklayan (Ozen 2002, s.82), Japonya’da gelistirilen toplam kalite
diisiincesinin Amerika’ya transferinde 6l¢iime dayanan istatistik yonii yerine sdylem
ve retorik yoniiniin 6n plana ¢ikarildigini iddia etmektedir ve bu da toplam kalite

uygulamalarinin igerigini belirsizlestirmektedir.

Japonlarin bu yaklasim farklilig1 giiniimiizdeki karsiligiyla stratejik diistincedir
ve farkli stratejilerle siirdiiriilebilir rekabet avantaj1 saglayarak ortalamanin iizerinde
gelir saglama diisiincesine dayanmaktadir. Ancak Porter, benzer sekilde, Bati’da
uygulanacak toplam kalite ilkelerinin siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglamada
yetersiz kalacagini iddia etmektedir. Ciinkii en iyi uygulamalar hizla yayginlasarak
rakipler tarafindan taklit edilmektedir (Porter 1996, s.1). Bilindigi gibi Porter’in
stirdiiriilebilir rekabet avantaji modelindeki taklit edilemezlik 6zelligi; nadir bulunma

ve ikame edilememe gibi rekabet avantajlarindan birisidir (Sevigin 2009, s.172).

Gilinlimiizde klasik anlamda toplam kalite ilkelerinin uygulanmasinin 6tesine
gecilmistir. Bu baglamda ortaya atilan birgok stratejik yonetim modelinden birisi olan
EFQM modeli, ‘6z degerlendirme’ yoluyla igletmelere siirdiiriilebilir rekabet avantaji
saglama imkan1 verecek temel stratejik yetkinliklerin tanimlanmasini saglamaktadir
(Kueng 2000, s.68). Literatiirde Stratejik Toplam Kalite Yonetimi kuruluslara strateji
olusturmada ve stratejiyi is ve operasyonel planlara doniistirmede yardimci olacak
TKY yaklagimlarin1 kapsamakta, rol olarak ta stratejiyi kurulusun degisik
seviyelerinde iyilestirme, katilim, yetkelendirme ve iletisim yaklagimlar1 gibi ana
konularma cevirmektedir (McAdam, ve digerleri 2006, s.826). Buna karsilik
Ciranoglu ve Kaymaz yaptiklar arastirma sonucunda EFQM modeli’nin igletmelerin
stratejik yeteneklerine katkisinin vardir veya yoktur olarak net bir sekilde kabul veya

reddedilemeyecegini savunmaktadirlar (Ciranoglu ve Kaymaz 2018, s.258) .



Ekonomik siirdiirtilebilirligi yliksek olan ve kendi sektdriinde faaliyet gosteren
isletmelerin uzun erimli hayati boyunca basta kendi ekosistemindeki paydaslarina
paralel olarak etkilerinin genislemesi beklenebilir. Bu baglamda, isletmeler,
genisleyen ¢ercevede tiim iilkeye ve diinyaya yayilarak; istihdam, ekonomik biiyiime,
topluma katki noktalarinda tiim ekosistemine fayda ve deger yaratacaktir. EFQM
modeli, inovasyon aktiviteleriyle birleserek kurum ve kuruluslarin siirdiiriilebilirligine

katki1 yapmaktadir.

TKY anlayisinin geligsmesi ile birlikte bu konuya ilgi gosteren ve benimseyen
tilkeler bu cagdas yaklasimi kendi olusturduklari modellerini, ¢esitli ulusal ve
uluslararas1 odiillerle tesvik etmektedir. Diinyada en yaygin olan ii¢ model igin;
Japonya’ da Deming Odiilii, Amerika Birlesik Devletlerin’de Malcolm Baldrige
Odiilii ve Avrupa’ da Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi (EFQM) tarafindan EFQM
Kiiresel oduli verilmektedir (Cetin ve Arslan 2017, s.23-29). Bu ddiillendirme
yaklagimlar ile kalite anlayisinin yayilmasi ve kuruluslarin bu kapsamda tesvik

edilmesi hedeflenmektedir.

Kalite uygulamalarinin isletmelerin yonetim kalitesi de dahil olmak tizere diger
kalite seviyelerini arttirdigi, kuruluslarin = siirdiiriilebilirliginin  saglanmasina,
tilkemizin rekabet giiciine ve ekonomik biiyiimeye katkisi, istthdami artirmasindaki
rolii oldugu gibi varsayimlardan hareketle yapilan bu ¢caligmada, arastirmanin evrensel
kiimesi Tirkiye Kalite Dernegi (KalDer) iiyelerini kapsamaktadir. Bu ¢alisma
kapsaminda ele alinan Tiirkiye Kalite Dernegine iliye isletmelerin bu konudaki
bilinglerinin yiiksek oldugu diisiiniilmektedir. Kalite bilinci ve deger yaratma odakl
biitiinciil bir isletme yonetimi; dogasi itibariyle yeniliklere acik, giincel gelismeleri
yakinda izleyen ve yiiksek teknoloji kullanimina egilimli bir isletme olusturmaktadir.
Bunun sonucunda, isletmelerin yenilik ya da teknolojik inovasyon yapabilme

kapasiteleri daha fazla olmakta, bu da performanslarina olumlu olarak yansimaktadir.

Bu caligmanin ana amacini, c¢esitli sektorlerde faaliyet gosteren, farkli
biiyiikliikteki KalDer iiyesi isletmelerden, EFQM modelini kullanan veya uygulamis

olan isletmelerde EFQM modelinin, isletmelerdeki stratejik insan kaynaklar



uygulamalar1 ve isletme performansi (inovasyon performansi, pazar performanst,

finansal performansi) arasindaki iliskisini incelemek olusturmaktadir.

Bu baglamda, ¢alismanin esasini olusturan dort boliim bulunmaktadir:

Birinci boliimde, kalite kavrami farkli agilardan tanimlamalar basta olmak
lizere genel olarak gozden geg¢irilmistir. Toplam kalite yonetiminden stratejik yonetim
modellerine evrilme siireci incelenmistir. Diinyadaki en yaygin stratejik yonetim
modellerinin kapsamina bakilmis ve EFQM modelinin ilkeleri ve isleyisi agiklanarak,
modelin kuruluslara olan etkisi ve modele getirilen elestiriler tartisilmis, kurumsal

teori ile ilgi kurulmustur.

Ikinci boliimde, stratejik insan kaynaklari yonetimi kavraminin anlasilmasi
amaciyla, stratejik insan kaynaklarina evrilme siireci ve tarihgesi agiklanmustir.
Stratejik IKY kavrami tanimlanarak kapsam ve 6zellikleri agiklanmustir. Stratejik IK'Y
anlayisini olusturan dikey ve yatay uyum teorileri iizerinde durulmustur. Stratejik IK'Y
yonetiminin EFQM modeli, inovasyon ile iligkisi agiklanmis ve arastirmada kullanilan

Olcek ele alinmustir.

Ugiincii boliimde, inovasyon tanimi yapilarak inovasyon tiirleri agiklanmus,
farkli inovasyon tiirlerinin karsilagtirmasi yapilmis, inovasyonla ilgili son dénem bakis
acis1 yansitilmaya ¢alisiimustir. Inovasyonun EFQM modeli ile iliskisi agiklanarak

innovasyonla ilgili kullanilan 6l¢ek ele alinmistir.

Calismanin dordiincii  boliimiinde, arastirmanin metodolojisi, kavramsal
modeli, hipotezleri ve drneklem sec¢imi agiklanarak, veri toplama yontemi olarak
secilen anket yontemi hakkinda bilgi verilmistir. Bu asamada, arastirma evreni olarak
secilen Tiirkiye Kalite Dernegi tiyeleri ile yapilan anket sonuglari, veri analizi yontemi
ile test edilmis ve bazi bulgulara ulasilmistir. Ayrica, yapilan testler neticesinde;
stratejik insan kaynaklar1 performansi, inovasyon performansi, pazar performansina
ve finansal performansina iliskin ulasilan bulgular hakkinda tartisma ve yorumlar

yapilmis ve dnerilerde bulunulmustur.



Birinci Boliim

KAVRAMSAL CERCEVE

Giris kisminda bahsedildigi iizere, bu calismada EFQM modeli ile kuruluslarin
stratejik IKY ve inovasyon siireclerinin iliskilendirilmesi amaglanmaktadir. Bu
kavramsal cerceve, ii¢ farkli teorik altyapi iizerine insa edilecektir. EFQM modeli,
stratejik 1KY degiskenleri ve inovasyon degiskenleri. Bu boliimde dncelikle toplam
kalite yonetimi felsefesinden baslayarak temel kavramlar ve kalitede miitkemmellik
modelleri agiklanacaktir. EFQM modeli’ne 6zel bir yer verilecek olan bu boliimde,
kalite modellerinin kurumsal teori (institutional theory) ile iliskilendirilmesinin

arastirma cercevesine katki yapacag diisiiniilmektedir.

1. KALITE KAVRAMI

Gilinlimiizde kalite kavram1 hem imalat hem de hizmet sektoriiniin vazgegilmez
bir kavrami haline gelmekte, kurumsal ve bireysel basarinin anahtar1 olarak
goriilmektedir. Gegmisi ¢ok eskilere dayanan kalite kavrami, oncesinde bireysel
olarak kalite kavrammin farkli degiskenlere ve ortamlara yansimasi iizerinde
durulurken gilinlimiizde kalite kavraminin miikemmellik modeli benzeri siireclere
evrildigi dikkat cekmektedir. Gegmiste tercih sebebi olarak kabul edilen kalitenin
glinlimiiziin yogun rekabet anlayis1 icerisinde, bireylerin ve oOrgiitlerin hayatta
kalabilmeleri ve daha yiiksek refah diizeyine ulasabilmeleri i¢in yerine getirilmesi

gereken zorunluluk haline geldigi gortilmektedir (Kalder 2002, s.11).

Kalite kavraminin yerlesmesinde siiphesiz Japonya’nin 2. Diinya Savasi
sonrasinda ortaya atmis oldugu toplam kalite yOnetimi anlayisinin 6nemli roli
bulunmaktadir. Teknolojideki gelismeler, kiiresellesme yaninda Japonya’nin bagsarmis
oldugu sistematik kaliteye dayali rekabet giicii, kalite kavramimin gelisimini hem
hizlandirmis hem de bir disiplin haline getirmis ve herkese sosyal paydas olarak

bakilmasi gerektigini tavsiye etmistir (Kogel 2011, 5.380).



Kalite kavramina iligkin faktorler, genelde miisteri memnuniyetini saglamaya
yonelik anlaminda ‘miisteri odaklilik’ seklinde ifade edilmektedir. Miisteri odaklilik
bakis acgistyla deger yaratmak, rekabetci olmak gibi kavramlarla artik isletmeler disa
dontik orgiitler haline gelmistir. Tiim kurumlarin siireglerinin nihai hedefinin miisteri
icin deger yaratmak oldugundan hareketle, kalite kavrami merkezi dneme sahip kabul
edilmektedir. Kalite anlayisi, teknik ve smurl istatistiki kalite kontroliinden artik
toplam kalite felsefesine doniigsmiistiir; bu anlamda kalite anlayis1 hayatin her alanina
uygulanmaktadir (Kogel 2011, s.374). Bu doniistime ve kalitede stratejik yonetim
modellerine daha yakindan bakmadan once kalite kavraminin tanimlanmasi faydali

olacaktir.

Modern anlamda kalite kavraminin kokenleri, 1950°1i yillara kadar
gitmektedir. ikinci Diinya Savasi sonrasinda, dénce Japonya’da sonra Amerika’da,
Crosby, Feigenbaum, Deming, Ishikawa ve Duran gibi ¢cok sayida bilim adami, kalite
kavramint tanimlamaya ve farkli yontemlerle Olgmeye c¢alismiglardir. Kalite
anlayisinin istatistiki kalite kontroliinden baslayarak genel bir yonetim felsefesine
doniligsmesi siirecinde adi gecen yazarlar, bu siirecte 6nemli rol oynamislardir. Bu
sekilde kalite kavraminin ¢ergevesi ve amaci, topluma katki saglamak, miisterileri,
calisanlart memnun etmek ve genel olarak kurulusun tiim paydaslar igin deger
yaratmak ve faydali iiriinler ortaya koymak olarak belirlenmistir. Bu sekilde evrim

geciren kalite anlayisi, toplam kalite yonetimi felsefesine doniigsmiistiir.

Japonya’dan diinyaya yayilan toplam kalite yonetimi anlayisi, katilimeilik,
stirekli iyilestirme seklindeki teknik ve siirecler yardimiyla, i¢ ve dis miisterilerin
beklentilerinin kargilanmasina yonelik bir sistem olusturulmasini ifade etmektedir.
TKY yeni bir anlayis1 ifade etmektedir ve bu anlayisla calisanlar ve yoneticilerin gérev
tanimlar1 farklilagsmaktadir; ¢alisanlar tiim siireclerde kaliteyi dnceleyen bir anlayisla
calisirken; yoneticilerin de katilimi tesvik edici bir sistem olusturmalar
beklenmektedir. TKY, yeni bir orgiit kiiltiirli yaratmak demektir. Bu baglamda TKY,
bir ‘ydnetme yontemi’ olarak kabul edilebilir (Ozen 2002, 5.69).



1.1. Kalite Tanim ve Taksonomisi

Kalite genel olarak bir liriin veya hizmetin nesnel ve 6znel 6l¢iitlere ve objektif
kriterlere sahip olmasi ve deger yaratmasidir. Miisterinin ihtiya¢c ve beklentilerine,
hatta 6tesinde ozelliklere sahip olmasi ve misterinin ilgili {iriin veya hizmete zaman
ve maliyet olarak uygun erisimi seklinde anlasilmaktadir. Kalite kavramina iiriin,
hizmetlerin miisteri algisida dahil olmak flizere acik ve gizli miisteri ihtiyag ve
beklentilerini karsilayan 6zellikler, tasarim ve uygunluk boyutlarini igerecek sekilde

stirekli ve siirdiiriilebilir olarak en uygun maliyetle karsilanmasi olarak bakilabilir.

Kalite kavrami nesnel 6l¢iilebilir {iriin ve hizmet 6zellikleriyle ilgili oldugu
kadar, O0znel miisteri algilamalartyla da iliskilidir. Misteriler, deneyimleri ile
degerlendirirler, iiriin veya hizmetin kendi ihtiya¢ ve beklentilerini kargilama
basarisina gore, kalite algilarini sekillendirirler. Son donemde bu algiyr markalagsma
siireci sonucunda; iirlin ya da hizmeti ortaya koyan isletmenin sahip oldugu

organizasyon Ozellikleri ve politikalarida etkilemektedir.

Kaliteye her ne kadar bireysel bakis acisi ile bakilsada, aslinda kalite {iriin ya
da hizmetin deger zinciri boyunca; fikir, tasarim asamasindan, iirlin ya da hizmetin
iiretimi, sunumu ve satis sonrast hizmetlerinden, {riiniin yasam Omriinii
tamamlayincaya kadarki siiregleri boyunca biitiin paydaslara deger yaratacak sekilde

etkili ve verimli olarak yonetilmesini ifade etmektedir.

Literatiirde farkli kalite tanimlamalar1 mevcuttur. Literatiirdeki kalite
tanimlarina bakildiginda, tizerinde herkesin uzlastig1 bir kalite tanimina ulagmak zor
olacaktir. Kalite kelimesi koken olarak latince qualitas/qualitem kelimesinden

tiretilmistir (Cetin ve Arslan 2017, s.3).

Kalite tanimlamalarin1 genel olarak 6zetleyecek olursak;

Kalite Tiirk dil kurumu sozliiglinde “nitelik” olarak tanimlanmaktadir (TDK,

sozluk.gov.tr 2020). Amerikan Kalite Dernegi kaliteye teknik kullanimda iki anlam
yiiklemektedir;



e Bir {iriin veya hizmetin belirtilen veya ima edilen ihtiyaglar1 kargilama
kabiliyetine dayanan 6zellikleri;

e FEksiksiz bir iirlin veya hizmet (ASQ, asq.org 2020).

McGraw-Hill kalite terimleri ve konseptleri ansiklopedisine gore; mal ve
hizmetlerde miikemmellik ve gereksinimleri karsilama ve miisterilerin tatmin diizeyi

seklinde vermektedir (Cortada ve Woods 1995, s.286).

Kalite gurularindan Joseph Juran'a gore kalite, “amaca veya kullanima
uygunluk”, Philip Crosby'ye gore, "gereksinimlere uygunluk" anlamlarina gelmektedir
(ASQ, asq.org 2020). Deming ise kalite i¢in; “simdiki ve gelecekteki miisteri
ihtiyaglarini amaglamalidir” demektedir, Feigenbaum ise “kullanimdaki iirlin ve
hizmetin miisteri beklentilerini karsilayacagi pazarlama, miihendislik, {iretim ve
bakimin toplam kompozit iiriin ve hizmet 6zellikleri” olarak ifade etmektedir (Oakland
1993, s.5). J.M.Juran “Juran on Leadership For Quality” isimli kitabinda “Kalite;
Devamli Bir Devrim” seklinde baslik atmistir (Juran 1989, s.1). Kalite giiniimiizde

gelistirilebilen herseyi ifade etmektedir.

1.2. Tarihsel Siire¢c: Toplam Kalite Yonetimine Gecis

Kalite kavraminin insan dogasinda olan daha iyiye ulagsma kavrami i¢inde
diistindiiglimiizde insanligin varoldugu giinden beri kalite kavraminin insanin

giindeminde oldugunu sdyleyebilmek miimkiindiir.

5000 yil oncesinde Cin’ de komiin seklinde yasayan insanlarin uzunluk,
kapasite ve agirlik oOlciilerine ilgi gosterdikleri, sonrasinda olgiimler i¢in standart
Olctim araglart gelistirdikleri bilinmektedir (Juran 1995, s.8). Arkeolojik bulgularda
gemi yapim tekniklerinin gelisimini gormek miimkiindiir. Iskandinav gemi
yapimcilarmin M.O 3000’ lerden Vikinglere kadar gemilerini modifiye ettikleri ve

miisteri ihtiyaglart dogrultusunda gelistirdikleri izlenebilmektedir (Juran 1995, s.160).



M.O. 2150 yillarinda yayimlanmis Hammurabi kanunlarinda kalitenin
saglanmasina yonelik yaptirimlarin oldugu goriilmektedir. Olgiim ve standart
saglanmasina yonelik kavramlarin Fenike, Misir, Roma uygarliklarinda ve yapilarinda
gormek miimkiindiir. Osmanli Imparatorlugunda 1502-1507 yillar1 arasinda ¢ikartilan
Bursa, Edirne ve Izmir belediye yasalarinda standart saglanmasina yonelik
diizenlemeler mevcuttur, yine Osmanli doneminde kalitenin saglanmasina yonelik Ahi

teskilatlarinda uygulamalarin varlig1 bilinmektedir (Cetin ve Arslan 2017, s.17).

Sanayi devrimine kadar, dncesinde ustalarin el becerileri kapsaminda kalite
saglanirken, sanayi devrimi sonrasinda yogun iiretimin devreye girmesiki, bu donemi
fabrika sistemi diye adlandirabiliriz. Fabrika sistemindeki kalite, is¢ilerin denetim ve
/veya teftislerle desteklenen becerisiyle saglanmistir. Kusurlu iiriinler ya yeniden
islenmis veya da hurdaya c¢ikarilmisir. Verimliligi artirmak i¢in Taylor yaklagimi
fabrikalarda uygulanmaya basladiginda kalitesizlik asir1 artma egilimi gostermis,
Taylor’un yaklagimu tiretkenlikte kayda deger artislara yol agarken, ancak iiretkenlige
yeni vurgu kalite lizerinde olumsuz bir etki yapmistir. Kalite diisiisiinii gidermek icin
fabrika yoneticileri, kusurlu tiriinlerin miisterilere ulagmasini engellemek i¢in denetim

boliimleri olusturmustur (ASQ, History 2020).

1920’11 y1illarin ortalarina kadar {iriin muayenesi ve muayene birimleri ile kalite
saglanmaya calisilirken, bu yillardan itibaren sonrasinda toplam kalitenin temellerini
atan ve en onemli katkilar saglayan ve ilk kitabin1 yayimlayan Dr. Walter Shewhart,
kaliteyi siibjektif olmaktan ¢ikarmis, kaliteyi Olciilebilir hale getirmis ve her tiirlii
hatanin degiskenlikten kaynaklandigini kanitlamistir (Kavrakoglu 2000, s10-13).
Kalitenin bitmis {irlinde degil siireclerde yaratilacagini, siireclere odaklanilmasi ve
kontrol edilmesi gerektigini kalitesizligin ilk kez kaynaginda onlenmesi gerektigini
vurgulayanda Dr. Shewart’ tir. Shewhart, endiistriyel siireclerin veri verdigini fark
etmis, bir stirecin kararli ve kontrol altinda olup olmadigin1 veya diizeltilmesi gereken
0zel nedenlerden etkilenip etkilenmedigini gormek icin bu verilerin istatistiksel
teknikler kullanilarak analiz edilebilecegini belirlemistir. Bunu yaparken Shewhart,
modern bir kalite araci olan kontrol tablolarinin temelini atmistir (ASQ, History 2020).

Proses kontrol ile kalitenin yiikseltilirken maliyetlerinde diisiiriilebilecegini, hatalarin



stirekli gelisme stireci ile azaltilacagini ve boylece kalitenin saglanacagini ileri
siirmiistir Bu yaklasima daha sonra Shewhart Déngiisii (giiniimiizdeki PUKO
dongiisii) ad1 verilmistir. Planla, Uygula, Kontrol et ve Onlem al seklindeki ilkeler
bugiin dahi gegerlidir.

Ikinci Diinya Savasi’ndan ekonomik ve sosyal anlamda yikimla g¢ikan
Japonya’nin basariya ¢ok ihtiyact kapsaminda Japonlar, 1950 yilinda baslayan siirecte;
kalkinmayr ve ekonomik gelismeyi hizlandirmak i¢in Amerika’dan bir¢cok bilim
insanini davet etmislerdir. Bunlarin arasinda Deming, Juran, Feigenbaum ve Drucker
bastadir (Kavrakoglu 2000, s.14). Bu bilim insanlari, Shewart’tan sonraki kalite
onciileri olarak taninmaktadir. Sirastyla, Deming, insana deger verme, istatistiksel
kalite kontrolii, kalitede liderlik gibi ilkeler lizerinde durmustur. Juran, kaliteye
sistematik olarak bakilmasi gerektigini savunmustur. Feigenbaum ise “Toplam Kalite
Kontrol” kavramini ilk defa kullanmasi1 yoniiyle 6nemlidir. 1957°de General Electric
sirketinde kalite yOneticisi olan Feigenbaum, ilk kez kullandigi “Toplam Kalite
Kontrolii’” kavrami ile kalite hedeflerinin kurumdaki herkesin sorumlulugu oldugunu
vurgulamistir. Drucker ise Amaglara Gore Yonetim ilkelerinin Japonya’da basariyla

uygulanabilecegini anlatmistir (Kavrakoglu 2000, s.14).

Amerika’dan gelen kalite Onciilerinin liderliginde kendi bilim insanlarini ve
teorisyenleri yetistiren Japonya, Bati’nin degerleriyle kendine 6zgii kiiltiirel degerlerin
miikemmel bir karisimina ulagsmistir. Cok sayida Japon bilim insanindan biri olan
Ishikawa, grup calismalarinin ve egitimin 6dnemini vurgularken Taiichi Ohno “Tam
Zamaninda Uretim” kavramini ortaya atmistir. Ishikawa nin 1950°1i yillarda sdyledigi,
“bir sonraki proses (slire¢) sizin miisterinizdir” prensibi, TKY nin biitiinciil yoniinii
yansitmakta olup, TKY nin ger¢eklesmesi i¢in tiim ¢alisanlarin kalite bilincine sahip
olmasi gerektigini ifade etmektedir. Shigeo Shingo ise sifir hataya ulagmak i¢in “Hata
Onleyici (Poka Yoke)” kavramindan bahsetmistir. Taguchi ise kalite kavrammi en

bastaki tasarim asamasindan baglatmistir (Kavrakoglu 2000, s.15).

Daha sonra TKY olarak sistematik bir yaklagima doniisen kalite ¢alismalarinin

yardimi1 ve Japonlarin sahiplenmesi ve ulusal bir bakis agis1 ile ekonomik kalkinmada
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bir devrim yasanmustir. Japonlarin kendi bilim insanlarini ABD ve Batili {ilkelere
gondermesi ile bu siire¢ iyice hizlanmistir. Savastan yikimla ¢ikan Japonya, 1970 li
yillara geldiginde ABD ve Batiya karsi ekonomik olarak 6ne gegmistir. Japonya’ ya
kars1 dis ticaret ag1g1 veren lilkelerden basta Amerika 1980’ li yillarda toplam kaliteyi
giindemine almis ve kongre karari ile 1987 yilinda Malcolm Baldridge modelini

olusturmus ve ddiillendirme sistematigini yaratmistir (ASQ, MBNQA 2020).

Avrupa ise Amerika’dan sonra adim atmis ve Avrupa Kalite Yonetimi Vakfin
(EFQM) kurmus ve modelini olusturmus ve ayni adla odiillendirme sistematigini

devreye almistir (EFQM 2020).

Tiirkiye’ de ise 1991 yilinda Tirkiye Kalite Dernegi kurulduktan sonra
uygulama i¢in EFQM modeli benimsenmis ve Avrupa’ dakine benzer ulusal kalite
odil sistematigi kurulmus ve Toplam Kalite Yonetimi Tiirkiye’ de yayilmaya

baslamistir.

1.3. Toplam Kalite Yonetiminin Asamalari

TKY anlayisi, isletmelerde kalitenin saglanmasi i¢in i¢ ve dis faktorleri dikkate
alan ve tiim siireglerini bu anlayisa gére dizayn eden bir sistem anlayigidir. 11k defa
Armand V. Figenbaum Harward Business Review’ de yayimladig: bir makalesinde
sOzetmis, bu anlayisi isletmedeki tiim gruplarin ¢abalarini birlestiren bir sistem olarak

tanimlamistir (Cetin ve Arslan 2017, s.37).

Literatiirde bir¢cok tanimi olmakla birlikte; bu tamimlarin o6zii; TKY,
isletmelerin miisterileri karli bir sekilde tatmin etmek i¢in organizasyonel siirecin
performansini siirekli iyilestirmek i¢in tasarlanmis bir dizi yonetim uygulamasidir.
Organizasyonun siireclerle bir sistem oldugu ve miisterilere hizmet i¢in kuruldugunun

anlasilmasidir (Cortada ve Woods 1995, s.353).
Tarihsel siireci birbirinin i¢ine gecmis olmakla birlikte; toplam kalite bilincine

ulasilmasina kadar kalitenin muayene, istatistik, kalite kontrol ve kalite giivence ve

nihayetinde Toplam Kalite Y6netimi seklinde algilandigr donemlerden bahsedilebilir.
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Gecmiste kalite kavrami sadece kurum i¢i bir faktor olarak diisiiniiliirken, giiniimiizde
kurum ve kuruluslarin etkinlik ve verimliligi yaninda tiim paydaslarin beklenti ve
ihtiyaclarimi ilgilendirdigi anlasilmis ve rekabet icin Onemli bir kavram haline
gelmistir. Kalite kavrami teknik anlamini asarak bir yonetim diisiincesine ve felsefeye
doniismiistiir. Bu doniistim siirecinde literatiirde ortak net basliklar betimlemek zor
olsada kalite kavrami genel olarak asagidaki asamalardan gegerek toplam kalite
yonetimi haline gelmistir (Kaye ve Anderson 1999, s.485; Dahlgaard, Kristensen ve
Khanji 2008, s.7; ASQ, History 2020):

1.3.1. Muayene

Toplam kalite yonetimi siirecinin ilk asamasinda muayene yer almaktadir ve
Sanayi Devrimi sonrasinda fabrikalagsma siireci ile birlikte baslayan bir asamadir.
Muayene, bir siirecin ¢iktilarinin bir veya daha fazla 6zelligini dlgme, test etme,
inceleme veya O6lgme ve sonuglari belirtilen gerekliliklerle karsilagtirma eylemidir

(Cortada ve Woods 1995, s. 186).

Muayene iiretim sirasindaki hatalarin tespit edilmesi ve ayiklanmasi igin
yapilan bir iglemdir. Taylorist bakis acgisinin tiretimde kullanilmaya baslamasi ile
birlikte yaygin bir hale gelmistir. Bu asamada {irlinler betimlenmis ozellikleri
kapsaminda 6nce el ve gozle (manuel) olarak incelenir, denenir ve miisterilerin
problemle karsilasmamasi i¢in dikkatli bir sekilde muayene edilir. Muayene edenlerin
sorumlulugu ve isi, tiretim siirecindeki iirlinlerde meydana gelen herhangi bir hatay1
tesbit edip hatali iirlinii ayiklamaktir. Ancak kalite anlayisinin gelismesinden sonra,

kalite kontrol siirecleri olusturulmus ve ayri bir birim haline gelmistir.

Kalite standartlarinin olugmasi i¢in oncelikle siirekli olarak 6l¢iim yapilmasi
gerekmektedir. Japonlar tarafindan, Savas sonrasi ilk defa hatay1 azaltmak ve kaliteyi
gelistirmek icin Once elle ve gozle daha sonra kullanilan cihazlarla muayene
yapilmistir. Bu donemdeki muayene faaliyetleri, Kalite kontrol felsefesinin
olusmasindan 6nce ortaya ¢ikan bir asamadir. Muayene isleminin amaci, kalitesiz ya
da hatali iirinlin muayeneciler tarafindan tespit edilmesi ve kalite standartlarina

uymayan lriinlerin miisteriden Once tespit edilip, hurda ya da firelerin ayiklanip daha
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diisiik fiyattan satilmasiydi (Dahlgaard, Kristensen ve Khanji 2008, s.7). Kalite
iyilestirme amacina ulasmak i¢in sistematik bir silirecin gerektigi anlagilmistir ve
iiretim miktarinin artmasi sonucu muayene anlayisi yerine kalite kontrol ve giivence

sistemleri getirilmistir.

1.3.2. Kalite Kontrol

Japon Endiistriyel Standartlar1 kalite kontrolii;
“Tiiketicilerin gereksinimlerini karsilayan kaliteli mal veya hizmetleri
ekonomik olarak iireten bir tiretim yontemleri sistemi. Modern kalite kontrol istatiksel

yontemlerden yararlamir ve genellikle istatiksel kalite kontrol olarak adlandirilir

(Ishikawa 1995, s.46) seklinde agiklamaktadir.

Muayene asamasindan sonra ortaya ¢ikan kalite kontrol asamasinda kalitenin
saglanmasinin sadece iiretimin degil kaliteyle ilgili ayr1 bir birimin sorumlulugunda
olmasi desteklenmistir. Bu konudaki ilk arastirmalari yapan Walter Shewart,
istatistiksel kalite kontrol kavramini ortaya atmistir. Bu asamada siire¢ degisimlerine
odaklanilmis, 1924-1931 yillar1 arasinda Shewart ve Dodge-Ridge tarafindan kontrol
grafikleri ve Ornekleme yontemlerinin kabuliiniin gelistirilmesi ile birlikte
muayeneden daha fazla faydali sonuglar elde edilmistir (Dahlgaard, Kristensen ve

Khanji 2008, s.7).

Once laboratuar ortaminda yapilan kalite kontrol isi daha sonra seri iiretimle
birlikte liretim aninda yapilmaya baslanmistir. Hem rastgele hatalara hem de 6zel
nedenlere odaklanilmigtir. Ornekleme yapilarak yapilan kalite kontrolii, muayene
etmenin zorluklarindan dolay1 ¢ok hizli yayginlasmustir. Ozellikle 2. Diinya Savasi
sirasinda ve sonrast yogun sekilde kullanilan istatistiksel kalite kontrol daha sonra
istatistiksel siire¢ kontroliine doniismiistiir. Boylece bundan sonraki asama olan kalite

giivence asamasina gecilmesi i¢in altyap1 hazirlanmistir.
Isletmelerin rekabet edebilmeleri icin mevcut kalitelerini siirekli kontrol

etmeleri ve boylece siirekli gelistirme felsefesine uymalar1 gerekmektedir. Kalite

kontrol agamas1 muayene asamasindan daha teknik ve sistematik bir asamadir. 1920’
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li yillarda Shewart tarafindan ilk defa ortaya atilan istatistiksel siire¢ kontrolii iiriin
standardina gore siireglerin iirettigi istatistik parametreleri dikkate alir. Kalite kontrol
siirecinin, TKY icerisinde onemli bir asama oldugundan hareketle, {ist yonetimin
destegi ve calisanlarin giiclendirilmesiyle kalite hedeflerine ulasilabilir. TKY nin
temel felsefelerinden birisi olan O6lgmenin Onemi, genelde Drucker’a atfedilen

“dlcemediginiz seyi gelistiremezsiniz” seklinde ifade edilmektedir.

1.3.3. Kalite Giivence

Kalite glivence asamasi, muayene ve kalite kontrol agamalarindan oldukca
farklidir. Kalite giivence; miisteri {lirlin veya hizmet ihtiyaglarinin tam olarak
karsilanmasin1 glivence altina alacak Onceki tiim asamalar1 igerir (Dahlgaard,
Kristensen ve Khanji 2008, s.7). Hatay:1 diizeltmek yerine hata olmasini 6énlemek
esasina dayanmaktadir ve daha ¢ok siire¢ tasarimina yogunlagir. Kalite giivence
anlayisinin temeli iiretimde hata oranimi sifira indirmektir. Kalite giivencesi
anlayisinin kalite kontroliinden temel farki, dogrudan {iriin ya da hizmete odaklanmak

yerine Oncelikle siire¢ kontroliine agirlik verilmesidir.

TKY felsefesine ulagma siirecinde kalite gilivence sistemleri 6nemli bir yer
tutmaktadir. TKY nin temelinde kalite iyilestirme oldugu icin, siirekli yeniliklerle
daha iyi sonuglar almmasi Onemlidir. Bireysel diizeyde kaliteli iriinler ortaya
koymaktan ¢ok, her asamasi kaliteli siiregler ortaya koymak daha Onemli
goriilmektedir ve burada kalitenin standart ve giivenilir hale getirildigi kalite glivence
sistemleri yaygin olarak kullanilmalidir. Kalite gilivence sistemleri ve Kkalite
belgeleriyle, isletmelerin sahip oldugu tiim siirecler bagimsiz ve giivenilir kuruluglar
tarafindan tescil edilmektedir. Bu da kurumlarin kendilerini stirekli gelistirmeleri i¢in

gerekli motivasyon ve metodolojiyi saglamaktadir.

Kurumlarin sadece kaliteli olmasi yetmemekte, kalite standartlar1 yoniinden
rakiplerine karsi mukayeseli istiinlilk kurmasi ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji
saglamasi gerekmektedir. Bunun i¢in kurumlarin esneklik, ceviklik ve c¢evredeki
degisime hizli tepki verme gibi 6zellikleri kazanmasi1 gerekmektedir ve rekabetei

stratejilerin uygulanabilmesi i¢in siirekli gelistirme anlayisi sarttir.
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2. TOPLAM KALITE YONETIiMi

TKY, yukarida da bir¢ok 6rneginin verildigi gibi literatlirde farkli sekillerde
tanimlanan bir kavramdir. TKY kalite yonetimi prensipleri ve kavramlarinin
anlasilmast ve Organizasyonundaki is faaliyetlerinin her yoniine uygulanmasidir

(Dahlgaard, Kristensen ve Khanji 2008, s.17).

Japonya'da gelistirilen Toplam Kalite Kontrolii (TQC) 1980'lerde Amerika
Birlesik Devletleri'ne yeniden ithal edilmis ve ABD endiistrilerinin canlanmasina
katkis1 olmustur. Japonya'da Toplam Kalite Kontrol (TKK) terimi kullanilirken, bati
ilkelerinde Toplam Kalite Yonetimi olarak ¢evrilmistir. Uluslararasi kabul goren bir
uygulamay1 takip etmek i¢in Japonya’ da Toplam kalite kontrol yerine adin1 Toplam

Kalite Yonetimi (TKY) olarak degistirmistir (JUSE 2020).

TKY, bir kurumdaki tim birimlerin ve tiim siire¢lerin, kurumun ayakta
kalabilmesi ve rekabet avantaji saglayabilmesi i¢in sistematik bir sekilde dizayn
edilmesidir. Bu baglamda, TKY kurumun hedeflerine ulagabilmek igin
kullanilabilecek stratejilerden bir tanesidir. Toplam kalite yOnetimi asamasina
gecilmesiyle birlikte, kalitenin muayene, kalite kontrol ve kalite giivence agsamalarinin

daha biitiinciil bir yonetim felsefesine doniistligli goriilmektedir.

Toplam kalite yonetiminde zaman iginde ortaya atilan ¢ok sayida kavram ve
teknik, alan1 oldukga genisletmistir. Ornegin ‘sifir hata’, ‘siirekli gelistirme’ (kaizen)
anlayisi, kalite ¢cemberleri, balikkil¢ig1 diyagrami, pareto analizi, tam zamaninda
iretim, beyin firtinas1 yontemi, istatistiksel kalite kontrol ve benzeri bir¢ok kavram ve

tekniklerle toplam (biitilinciil) kalite sistemi ortaya konulmustur (Kogel 2011, s.375).

Diinyada fikirleri en ¢ok paylasilan TKY gurularindan Deming toplam kalite
yonetiminin 14 temel ilkesini ortaya atmigtir. Buna gore, hedef siirekliligi yaratmak,
yonetimin asil hedefi siirekli gelismeyi saglamaktir. Yeni bir felsefe benimsenmeli,
TKY felsefesi ve isbirligi herkes tarafindan benimsenmelidir. Istatistiki teknikler
yardimiyla kalite kontrolii saglanmalidir. Is verirken sadece fiyat temel alinmamali,

tederikgilerle uzun vadeli iliskiler gelistirilmelidir. Siirecler siirekli iyilestirilmelidir.

15



I¢, dis ve egitimler ve siirekliligi ¢ok onemlidir. Liderlik kurumsallastiriimalidir.
Korku yerine giiven esas alinmalidir. Boliimler arasi iletisimi saglanmalidir. Slogan ve
nasihatler kaldirilmalidir. Sadece sayisal hedefler yerine kalite oncelikli olmalidir.
Calisanlarin kendileriyle gurur duymasi ve 6zdeslesmesi saglanmalidir. Canli bir
egitim programi ylriitilmeli, tiim ¢alisanlarin kendini gelistirmesi desteklenmelidir.
Doniistimii gerceklestirmek i¢in herkes seferber edilmelidir (Weaver 2003, s.295-318;
Cetin ve Arslan 2017, s.42-45).

TKY tiim kurumu ve kurumdaki herkesi ilgilendiren bir felsefe olarak miisteri
taleplerini karsilayan ve rekabet avantaji saglayan bir yonetim felsefesidir. Bu
baglamda TKY alaninda kat1 ve esnek faktorlerden bahsedilebilir. Kat1 faktorler daha
cok teknik istatistiki slire¢ kontrolii, kalite fonksiyon gdcerimi gibi teknik konularla
ilgilidir. Buna karsilik esnek (sosyal) faktorler arasinda orgiitsel kiiltiir, liderlik tarzi,
calisan baglilig ve adanmuslik ve diger IK uygulamalari sayilabilir (Schmidt, ve
digerleri 2013, s.21). Bir baska deyisle, sosyal/esnek boyutta rgiitteki iKY konular,
teknik/kat1 boyutta ise liretim siireclerinin gelistirilerek iiriin ve hizmetlerin siirekli

gelisimi s6z konusudur (Schoten, ve digerleri 2016, s.4).

Toplam Kalite Yonetimi’nin Tirkiye’de taninmasi ve yayilmasi 1990’1
yillarda, yabanci literatiiriin etkisiyle baslamistir. Bu siiregte yonetim danigmanlari ve
akademisyenlerin rolii yadsinamaz. Kurumsal diizeyde bu siireci hizlandiran aktorler
arasinda uluslararas1 danigsmanlik sirketleri, yabanci ortakliklar, medya, KalDer ve
TUSIAD sayilabilir (Ozen 2002, 5.48). 1989 yilindan sonra sirketler diizeyinde etkili
bir kurum olan TUSIAD (Tiirk Sanayicileri ve Is insanlar1 Dernegi) igerisinde Kalite
Komisyonu’nun kurulmasindan sonra, bu komisyonun katkilar1 ve biraraya gelen 6ncii
sanayi sirketlerinin yoneticilerinin katkilar1 ile 1991 yili sonlarinda Tiirkiye Kalite
Dernegi (KalDer) adli sivil toplum kurulusu kurulmustur (Ozen 2002, s.66; KalDer
2020). KalDer, ‘kalite bilincini yurt sathina yaymak’ misyonuyla, Tiirkiye’deki kalite
cabalarin1 TUSIAD’la birlikte desteklemistir. Bu sekilde hem 6zel sektorde hem de
kamuda kalite bilincinin yayginlastirilmas1 ve orgiit kiiltlirii haline getirilmesi
hedeflenmektedir. Bu g¢alismalarin belli diizeyde basariy1r yakaladig1 ve Tiirkiye’de

kalite bilincini yerlestirdigi soylenebilir.
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2.1. Toplam Kalite Yonetimi ve Stratejik Yonetim iliskisi

Stratejik yonetim disiplininin ortaya ¢ikisinda, 1960’1 yillarda Chandler’in
strateji ve yapi iliskisi, Andrews’un Isletme Politikas1 ve Ansoff’un Sirket Stratejisi
calismalar1 &nemli yer tutmaktadir (Barca 2005, s.10). Once akademik, sonra
uygulamayla ilgili gelismeler 1s18inda gelisen stratejik yonetim disiplini ayr1 bir
kimlige kavusmustur. Stratejik yonetim TKY gibi pragmatik bir alandan bilimsel bir
disipline evrilmistir ve akademik alanin odaginda dnceleri stratejik planlama kavrami
varken daha sonra Porter’la birlikte rekabet avantaji kavramina odaklanilmistir (Barca
2005, s.13). Rekabet avantaji kavrami glinimiizde stratejik yonetimde oldugu kadar

TKY alaninda da merkezi 6neme sahip bir kavramdir.

Stratejik ydnetim iizerine birgok farkli tanim ve niteleme mevcuttur. Ozellikle
stratejik yoOnetim disiplininin olugma siirecinde Onemli goriilen bazi tanimlar
Ozetlenmeye calisilacaktir. Stratejik yonetimde, i¢ ve dis ¢evresel faktorlerin uyumu
ve etkilesimi de 6nemli goriilmektedir (Bracker 1980, s.221). Stratejik yonetimin
uygulanmasindan sorumlu olan {ist diizey yoneticiler, kurumlarindaki yetenekleri
kullanarak dig g¢evresel firsatlar1 degerlendirmeye g¢alisirlar. Bu baglamda stratejik
yonetim silirecinde Orgiitlin  yetkinlikleri ile c¢evrenin tehdit ve firsatlar
uyumlastirilmaya calisihir (Jemison 1986, s.633). Orgiitlerin yeni durumlara uyum
saglamas1 icin gerekli olan kosullara gore farkli pozisyonlar alinmasi gerekir
(Cauwenbergh ve Cool 1982, s.252). Smircich ve Stubbart (1985) stratejik yonetimin
kurumlarin ve oOrgiitlerin dogasina gore olusturulan bir siire¢ oldugunu ifade

etmektedir (Smircich ve Stubbart 1985, s.734-735).

Daha once de bahsedildigi gibi Porter ile birlikte stratejik yonetim alaninin
odak noktasi rekabet avantajina kaymistir. Porter, rekabet stratejilerini ortaya atarak
stratejini temelinde uyum oldugunu ve siirdiiriilebilirlik kavraminin 6énemi {izerinde
durmustur (Porter 1996, s.15 ). Glinlimiizde stratejik yonetim, genel yonetimin daha
cok iist diizey fonksiyonlarini kapsayan, isletmenin basarisi i¢in rekabet avantaji elde
etmeye odaklanan bir ¢alisma alanini ifade etmektedir (Nag, Hambrick ve Chen 2007,

$.954). Stratejik yOnetim, isletmenin ayakta kalabilmesi ve rekabet avantaji

17



saglayabilmesi adina uzun donemli yapilmasi gerekenleri igeren bir yoOnetim

faaliyetidir.

Stratejik yonetimin stratejik planlamaya agirlik verdigi donemlerden itibaren,
TKY ile benzer ilkeler onerildigi goriilmektedir. Her iki yaklagim da igletmeye deger
katmay1 hedeflemektedir. Bunlara paralalel olarak Stratejik kaynak ydnetimide,
isletmelerin performansini olumlu yonde etkileyen faaliyetler dizisidir (Crook, ve
digerleri 2008, 1141). Stratejik yonetim yaklasimlar1 (okullar1) hakkinda birgok
calisma bulunmaktadir. Bunlardan en bilinenlerden olan Chaffee’ye gore, dogrusal
okul, aciklayict okul ve uyum okulu seklinde ii¢ farkli okuldan bahsedilebilir (Chaffee
1985, 5.90-92). Dogrusal okul, Chandler’in yap1 ve strateji eslesmesini esas alir ve
stratejik planlama iizerinde durur (Chaffee 1985, 5.90). Aciklayict okul, stratejiyi
bireysel tutum ve davranislarla iliskilendirir. Uyum okulu ise giliniimiizde esleme
modeli denilen yatay uyumu 6n plana ¢ikarmaktadir. En ¢ok bilinen strateji okullar
yaklagimi Mintzberg tarafindan ortaya atilmistir. Mintzberg, “gerceklesen strateji”
kavramint “ge¢mis tecriibelerden ortaya cikan ornekler” seklinde ele alir. Buna
karsilik “tasarlanan strateji” ise, rekabet iistiinliigii saglamak i¢in ve gelecege yonelik
kurgulanan planlar seklinde kabul edilir (Sheppeck ve Militello 2000, s.7).
Mintzberg’e gore 10 strateji okulundan bahsedilebilir: planlama okulu, 6grenme
okulu, tasarim okulu, kiiltiir okulu, konumlandirma okulu, gii¢ okulu, biligsel okul,
girisimcilik okulu, bicimlesme okulu ve ¢evre okuludur (Sarvan, ve digerleri 2003,
s.74). Bu okullar stratejik yonetimin ne olduguna dair O6ngoriicii ve betimleyici

gorlslere sahiptir.

Glinlimiizde stratejik yonetime iliskin De Wit ve Meyer tarafindan 6nerilen iki
temel yaklagim kabul edilmektedir; kaynaklara dayali okul ve pozisyon okulu (Barca
2005, s.22). Kaynaklara dayal1 okul, isletmelerin rekabet avantajin1 kendi kaynaklarina
(i¢ dinamiklerine) dayanarak saglayabilecegini savunur. Isletmenin kendi iiriin ve
hizmetlerine iligkin nadir, degerli, ikame edilemez ve taklit edilemez ozellikler
gelistirmesi gerekmektedir (Barney 1991, s.106-107). Kaynaklara dayali okul,
pozisyon okulunu, maratona benzetilen rekabet yariginin son birkag yiiz metreye

odaklanma ornegine benzeterek elestirir (Hamel 1991, s.83). Pozisyon okulu ise,
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isletmelerin karliligini ve dolayisiyla yiiksek performans gostermesini dogru enddistri
secimi ve kendini dogru konumlandirmaya dayandirmaktadir (Porter 1996, s.2).

Pozisyon okulu oncelikle dissal faktorleri dikkate almaktadir.

Toplam kalite yonetimi ve stratejik yonetimin 6zellikle hedefleri acisindan
benzestigi soylenebilir. Her iki yaklagim da siirdiiriilebilir rekabet kavramint merkeze
koyarak hem kalite hem de strateji kavramlarini kullanmaktadir. Toplam kalite
yonetimi ve stratejik yonetim yaklagimlar yaklasik ayn1 donemlerde ortaya ¢ikmistir;
Batinin ve Dogunun kiiltiirel 6zelliklerini yansitmaktadirlar. Bu konuda en 6nemli
katkilardan birisi iinlii strateji uzmani Michael Porter tarafindan yapilmistir. Porter,
Japonlarin Ikinci Diinya Savagindan sonra baslayan ve 6zellikle 1960 ve 1070’li
yillarda kiiresel bir devrim olarak kabul ettigi TKY ve siirekli gelistirme (kaizen)
uygulamalarini stratejik yonetim agisindan degerlendirmistir. Japonlarin bu sekilde
kalite ve maliyet avantaji elde ettiklerini goren Porter, TKY uygulamalariin uzun

donemli stirdiiriilebilir rekabet avantaji sagladigini ifade etmistir (Porter 1996, s.1).

Stratejik yonetimdeki temel kavramlardan birisi olan rekabet avantaji kavrami
TKY icin de onemli bir hedeftir. Stratejik yonetimin amaci ortalama iizeri gelir
yaratmak ve siirdiirtilebilir rekabet avantaji saglamak olduguna gore, Japonlarin elde
ettikleri rekabet avantaj1 stratejik yonetimdeki stratejik tistiinliige tekabiil etmektedir.
Porter, bununla birlikte TKY anlayisinin Bati toplumlarindaki uygulamalarinin her
zaman uzun vadeli sonuglara ulagmadigini ve bunun sebepleri arasinda taklit¢ilik ve
esbicimlilik ya da tiirdeslik egiliminin oldugunu iddia etmektedir (Porter 1996, s.5).
Bu durum, daha once de ifade edildigi gibi, Japonyadaki (kiiltiirel 6zellikleri de
barindiran) TKY uygulamalarmin Bati ekonomilerinde uygulanmasinda retorik
sdylemler ve belirsizliklere yol agmistir (Ozen 2002, s.82). Bir baska ifadeyle, Dogu
kiltiriiniin  dokusal o6zelliklerine sahip olan TKY uygulamalarinin sadece
transplantasyon seklinde baska kiiltiirel ortamlara nakledilmesiyle istenen sonuglara
ulagilamayabilir. TKY anlayisinin Bati’daki uygulamalarinda istenen sonuglara
ulagsamamasinda Bati TKY sistemi’nde Feigenbaum tarafinda ileri siiriilen toplam
kalite kontroliiniin sadece kalite boliimiine birakilmasinin rolii oldugu iddia

edilmektedir (Dahlgaard, Kristensen ve Khanji 2008, s.17). Kalite kontroliiniin TKY
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felsefesi cergevesinde herkesin gorevi oldugu gercegi daha sonralari dikkate

alinmustir.

Samson ve Terziovski (1999) tarafindan 1200 Avustralya ve Yeni Zelanda
tiretim sirketine yapilan incelemede; TKY uygulamalarinin performansa etkisi oldugu,
TKY uygulama yogunlugunun performanstaki énemli bir varyans oranini agikladig:
ve liderlik, insan yonetimi ve miisteri odaklilik kategorileri, operasyonel performansin
davranigsal faktorlerin, silire¢ iyilestirme, kiyaslama ve bilgi ve analiz gibi TKY
araclar1 ve tekniklerinden daha giiclii bir rekabet avantaji tiretebilecegine dair literatiir
bulgulariyla tutarli oldugu sonucuna ulasilmistir (Samson ve Terziovski 1999, 5.393).
EFQM modelide liderlik, insan yonetimi, kiyaslama, yetkelendirme gibi pekcok
uygulamay1 icermektedir. Bu konuda TKY ile stratejik yonetim iliskisini kurarak
rekabet avantaji saglanmasini kolaylagtirdigi ileri stiriilmiistiir (Kueng 2000, s.68).
Gliniimiizde, stratejik yonetim denilince isletmelerin sahip oldugu stratejik yetenek
tzerinde durulmaktadir (Benavent ve Giner 2011, s.736). TKY felsefesi de benzer
sekilde siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglamanin yollarini tartigmaktadir. Stratejik
yetenek kavrami, stratejik yonetim ve TKY arasindaki 6nemli ara yiizlerden birisini

olusturmaktadir (Ciranoglu ve Kaymaz 2018, s.237).

2.2. Yonetim Yaklasimlarinda Degisen Paradigmalar

Klasik yonetimden neo-klasik ve daha sonra modern yonetim anlayisina giden
siiregte TKY &nemli bir asamay1 ifade etmektedir. Isletmeler zaman icerisinde miisteri
odaklilik basta olmak {izere modern yonetim kavramlarini Onemsemeye
baslamaktadir. D1s kaynaklardan yararlanma, degisim miihendisligi, kiyaslama gibi
diger modern yonetim yaklagimlar1 TKY de modern isletmelerin ihtiyaclarina cevap

vermektedir.

Kalite kavramimin sadece istatistiklerden ibaret olmadigi ve isletmelerin
geleceklerine yon verecek yeni bir yonetim paradigmasi oldugu ortaya ¢ikmistir. TKY
stratejik bir yonetim anlayisidir. Miisteri memnuniyetinin saglanmasi ic¢in tim
stireglerin kaliteli olmas1 anlayisina dayanan bir yaklasimdir. Toplam kalite, bu

yOniiyle biitlinciil bir anlayistir. Kalite kavraminin tiim isletmecilik siireclerine hakim
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olmasi anlamina gelmektedir. Bu yonleri TKY 'nin geleneksel yonetim anlayislarindan
farklilagtig1 yonlerdir. Kaizen, alt1 sigma, Oneri sistemleri, operasyonel miikemmellik,
sifir hata gibi iyilestirme vb. TKY yontem ve araglar1 ile deger iiretme
amaclanmaktadir. TKY’nin insan odakli olmasi da modern yonetim anlayigina
uygundur. TKY nin kavramsal dayanaklari; siirekli iyilestirme, ¢alisanlarin katilima,
miisteri, toplum ve c¢evre odaklilik, siireg-odaklilik, sistem entegrasyonu, verilerle

yonetim seklinde 6zetlenebilir.

TKY ’nin basarili olabilmesi i¢in ¢alisanlarin ve liderlerin basariya inanmasi
gerekmektedir. TKY’ de st diizey yonetim katilimi uygulama kapsaminda g¢ok
Oonemlidir. Kurulusta esin veren bir amag¢ belirlenmesi, istek yaratan bir vizyon
yaratilmasi, stratejisinin siirdiiriilebilir deger yaratmaya odaklanilmasi, kiiltiirlintinde
karsilikli yarar saglayan bir kiiltiire doniismesi arzulanmaktadir (EFQM 2020, s.10).
Bu anlayista TKY felsefesinin temel kurallarindan birisi olan biitiinciil olmakla

ilgilidir.

TKY’nin diger onemli bir 6zelligi, ¢alisanlara kalite farkindaliginin hem
egitimle hem de orgiit kiiltliriiyle agilanmasi geregidir. TK'Y ’de sadece mekanik olarak
sistemlerin kurulmasiyla elde edilecek basar1 olasiligi distiktir. Kalitenin
gelistirilmesi, mevcut insan kaynaklarmin egitim yoluyla gelistirilmesi ve
bilinglenmesiyle bu orani artacaktir. TKY baglaminda egitimin asil amaci, yetkinlik

kazandirmak yaninda ekip c¢alismasina uyumu saglamakdir.

2.3. Diinyada Yaygin Kalite Odiilleri ve Modeller

Diinya capinda kabul edilen ve Tiirkiye’de de bilinen kalite odiilleri belirli
kalite modellerine gore verilmektedir. Odiillerin verilis amaci, kurumlari, calisan ve
diger paydaslarin1 motive ederek rekabet iistiinliigii saglamalarina destek olmaktir.
Boylece hem basarilart tescil edilmis olacak, hem de dlgiilebilir standartlarda
degerlendirilmis olacaklardir. Aragtirmada verilen ¢ok sayidaki kalite ddiilleri arasinda
en etkili olanlarma yer verilecektir. Bu kalite odiilleri arasinda en 6nde gelenleri

Japonya’da 1951°den itibaren verilen Deming Odiilii, ABD’de 1987°den itibaren
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verilen Malcolm Baldrige Ulusal Kalite Odiilii ve 1992°den beri verilen Avrupa Kalite

YoOnetimi Vakfi kiiresel oduliidiir.

Kalite odiillerinin asil amaci is miikemmelligi ve kalitenin saglanmasidir.
Kalite odillerinin kriterleri ve odak noktalar1 degismekle birlikte, miisteri
memnuniyeti odakli ve tiim paydaslar1 dikkate alan yaklagimlar tim modellerde
bulunmaktadir (Husain, ve digerleri 2001, s.929). Genel olarak yaygin olan {i¢ modelin
odiillendirme sistematigi birbirine benzemektedir. EFQM tarafindan verilen odiilde
asamalar; model kapsaminda basvuru dokiimaninin hazirlanmasi (kurulusun modele
gore hangi uygulamalar yaptigi, bunun neticesinde elde ettigi sonuglar) ve bagvurunun
yapilmasi, bir degerlendirici ekibi tarafindan kurulusa saha ziyareti yapilmasi ve
geribildirim raporu hazirlanmasi, sonuglarin jiiri tarafindan degerlendirilmesi ve

sonucun agiklanmasi seklindedir (EFQM-web 2020).

[k zamanlar Deming Odiilii daha popiiler iken, son yillarda Baldridge Odiilii
ve oOzellikle EFQM Odiilii daha ¢ok kabul gérmektedir. Bahsedilen &diillerin
kurumlarin kalite bilinci ve sonuglari gliclendirmedeki rolii kabul edilmekle birlikte
bu modeller belli agilardan elestirilmektedir: Bu modellerin, 6diil alan kurumlar
acisindan finansal performansi tam olarak yansitmadig: ifade edilmektedir. Zairi ve
arkadaglarinin yaptig1 arastirmada toplam kalite yonetimi ile somut kazanimlar
arasinda sekiz baglikta pozitif iliski oldugu goriilmiistiir (Zairi, Letza ve Oakland 1994,
s.42). Bu odiillerin ve dayandiklart modellerin aslinda klasik anlamda TKY oldugu
iddia edilmektedir. Ancak miikemmellik modelleri ve odiilleri, TKY mantigina
dayansa bile, tiim siireglerin kalitesini yansitan standartlardir ve bu anlamda TKY ile

miikemmellik modelleri birbirini tamamlarlar (Adebanjo 2001, s.40).

Tiim miikemmellik modellerinde modern yonetim anlayis1 hakimdir. Ancak
modellerin kalite algilamalar1 ve odak noktalar1 farklilagmaktadir. Miikemmellik
modelleri organizasyonun stratejisini degerlendirmesi ve daha etkili olarak hayata
gecirmesini saglayan arag ve tekniklerle koordinasyon i¢in bir ¢ergeve ve temel saglar.
(Zapata-Cantu 2016, s.853). Bu modeller 2.3.1° den itibaren ayrintili sekilde

aciklanacaktir.
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2.3.1. Deming Modeli

TKY nin 6nce Japonya’da daha sonra tiim diinyada yayginlagmasinda, Japon
bilim adamlar1 kadar Amerikali bilim adamlar1 da etkili olmustur. 2. Diinya Savasi
sonrasinda Japonya’'nin kalkinma hareketinin basariya ulasmasinda TKY felsefesinin
biiyiik katkist vardir. Japonlarin istegiyle gelen bircok yabanci bilim adami Japon
endiistrisinin gelismesi i¢in danismanlik hizmeti vermislerdir. Bunlar arasinda Deming
onemli bir yere sahiptir ve Japonya’daki kalite kontrolii bilincinin yerlesmesinde ilk
akla gelen isimlerden birisidir. Deming, Japon Bilim Insanlar1 ve Miihendisleri Birligi
tarafindan davet edilmis ve kalite kontrolii konusunda bir dizi konferanslar vermistir
ve anlattiklar1 oldukea ilgi ¢ekmistir (Lasrado 2018, s.5-6). Deming’in bu katkilarin
hatirlatmak tizere, 1951 yilinda kalite kontrolii konusunda O’nun adiyla anilan
odiillendirme siireci baglamistir (Gopalakrishna ve Chandra 1998, s.757). Daha ¢ok
tiretim agirlikli olarak diigiiniilen Deming ilkeleri daha sonra hizmet sektorii gibi tiim

alanlarda uygulanmaya baslanmistir (Douglas ve Fredendall 2004, s.393-394).

Japonya ulusal kalite 6diiliit TKY adina diinyadaki verilen en 6nemli diillerden
birisidir Deming Kalite Odiiliiniin amac1, kurumsal diizeyde kalite kontrol siirecinin
yerlestirilmesidir ve kalite kontrolii istatistiksel ve bilimsel olarak saglanmaktadir. Her

sektorden yerel ve uluslararasi kurumlara verilmektedir (Lee ve Lee 2013, s.349).

Asagida agiklandig1 gibi, Deming Odiilii kategorileri Bireyler i¢in Deming
Odiilii, Deming Ustiin Hizmet Odiilii (Yurtdis1), Deming Odiilii ve Deming Biiyiik
Odiilii (eski Japonya Kalite Madalyasi) olarak dort kategoride verilmektedir (JUSE
2020);

I. Bireyler i¢in Deming Odiilii, Bireyler veya gruplar icin: TKY ¢alismalarina
olaganiistii katkilarda bulunanlara veya TKY'min yayginlastiriimasinda
olaganiistii katkilarda bulunanlara verilmektedir.

II. Yaygmnlastirma ve Promosyon igin Deming Seckin Hizmet Odiilii
(Yurtdis1): Birincil faaliyetleri Japonya disinda olan kisiler i¢cin TKY'nin
yayginlagtirilmasi ve tanitilmasinda olaganiistii katkilarda bulunan kisilere

verilmektedir.
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III. Deming Odiili (Deming Uygulama Odiilii, 2012'de "Deming Odiilii"
olmustur): Sirketler, enstitiiler, kurulus boliimleri, operasyonel is birimleri
ve genel merkez ofisi gibi kuruluslar i¢in (kurulus, bundan sonra) Ydnetim
felsefesine, isin kapsamina / tiiriine / 6l¢cegine ve yonetim ortamina uygun
TKY uygulayan kuruluslara verilmektedir (Japonya ulusal yillik 6diil).

IV. Deming Biiyiik Odiilii: Deming Odiilii veya Deming Biiyiik Odiilii'nii almis
kuruluslar icindir. Deming Odiilii veya Deming Odiilii'nii (Yillik &diil)
kazandiktan sonra ii¢ yildan fazla bir siiredir TKY seviyesini koruyan ve

daha da gelistiren kuruluslara verilmektedir (JUSE 2020).

Deming Kalite Modeli’nde siire¢ analizi, istatistiki yontemler ve kalite cember
uygulamalarindan olusan bir 6l¢glim yontemi s6z konusudur. Bireysel ddiillendirmede;
TKY calismasina veya TKY'de uygulanan istatistiksel yontemlere Onemli ve
olaganiistii katkilarda bulunan veya TKY bilgisini olaganiistii bir sekilde yayan kisiler
odullendirilir (Lasrado 2018, s.6).

Deming Modeli, kalite miikemmelligi siirecinde dnemli bir yere sahiptir.
Bununla birlikte, modelin siirekli iyilestirme konusundaki vurgusuna ragmen strateji
slirecine yeterince deginmemesi, performans 6l¢timii ve 6diil ¢cergevesindeki hedefler
ve Ol¢iiler arasindaki baglanti ve sebep-sonug iliskisinin belirsizligi gibi elestiriler
yapilmistir. Modelin birbiriyle uyumlu stratejilerle kaynak ve kapasitelerin
dengelenmesi ve kapasiteleri net yetkinliklere doniistiirmesi gibi avantajlar1 da

belirtilmistir (Breja, Kumar ve Iyer 2016, s.401-402).

2.3.2. Malcolm Baldrige Modeli

Deming Kalite Odiilii’nden ¢ok sonra Amerika’da da benzer bir ddiillendirme
stireci planlanmistir. Ulusal Standartlar ve Teknoloji Enstitlisti ile Amerikan Kalite
Dernegi’nin ortak calismasiyla olusturulmustur. Kalite konusunda bilinglendirme
amaci tastyan Odiiliin ismi, modelin olusturulmasi ve sistemati§ine onem veren ve
kurulumuna ¢aba harcayan kisinin isminden; o donemde bir kazada hayatin1 kaybeden

Ticaret Bakan1 Malcolm Baldrige’den gelmektedir.
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Odiil Amerika’da kalite hareketini baslatan en onemli sebeptir. Odiil kalite
yonetim sistemini en iyi uygulamis Amerikan sirketlerini tanima ve kalite
farkindaligin1 artirmak amaci ile verilmektedir (ASQ, MBNQA 2020). Deming Odiilii
ve TKY uygulamalariyla Amerikan pazarinda basarili olan Japon sirketlerinin
basarilarindan sonra Malcolm Baldrige Kalite Odiilii verebilmek i¢in yedi ana baslikta
alt kirilimlar1 olan bir model gelistirilmistir. M.Baldridge modeli EFQM modeli gibi

daha genis bir kapsamda organizasyonun tamamini hedefler (Lasrado 2018, s.6).

Amerikan sirketlerinin rekabet giicliniin artmasinda bu 6diil ve benzeri
miikemmellik modellerinin rolii biiyiiktir. M.Baldrige Odiiliiniin en biiyiik
katkilarindan birisi, toplam kalite kontrolii kavramini tanimlamis olmasidir. Bu
konuda Juran’in yorumu ilgingtir; “Baldrige Odiilii, kalitenin ilk harfi ve simgesi olan
kiigiik q ve biiyiik Q arasindaki farki vurgulamaktadir. Kiiglik q sadece iirlin kalitesi
ile sinirli iken biiylik Q kurumsal olarak var olan tiim siireglerin kalitesi anlamina
gelmektedir ve buna iiriin, hizmet, siire¢, miisteriler, tedarik¢iler ve tiim paydaslar

dahildir” (Dooley, ve digerleri 1990, s.17).

Finansal ve operasyonel sonuglarin, belirlenmis kriterlere  gore
degerlendirildigi M.Baldrige Odiilii 1987 yilindan beri belli kategorilerde
verilmektedir; Uretim sektorii, hizmet sektorii, kiiciik isletmeler, egitim sektdrii ve
saglik sektorii ve kar amact olmayan kuruluslar kategorilerinde, MBNQA 7 ana kriter
den olusmaktadir. Yedi ana kriter; Liderlik, Strateji, Miisteriler, Ol¢iim, analiz ve bilgi
yonetimi, Is giicii, Operasyonlar, Sonuglar kriterleri iizerinden agirliklama kriterlerine

gore puan verilen bu kriterlerin toplam puan degeri 1000°dir (ASQ, MBNQA 2020) .

Baldrige Kalite odiili hem Amerika’da hem de diger iilkelerdeki kalite
caligmalarini tegvik etmistir. Baldrige 6diiliinde, miikemmellik yolculugundaki kalite
seviyesinden stratejik diizeye ¢ikilmistir ve bugiin bilinen kalite anlayiginin ortaya
cikmasinda katkist olmustur. Diinyanin degisik {ilkelerinde verilen kalite
miikemmellik ddiillerinin sayist artmaktadir, yaygin olan ii¢ 6diil (Deming, Malcolm
Baldridge, EFQM) {izerinden her iilke kendi kosullarina uygun kalite 6diiliint
gelistirmektedir (Tan 2002, s.165).
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Giintimiizde farkl: iilkelerde verilen kalite ddiillerinin sayist oldukga fazladir.
Kurum ve kuruluslar performans miitkemmelligine ulagsmak i¢in kalite ddiillerine ilgi
gostermektedir ve bu uluslararasi kalite odiillerinin siirecini baglatmistir (Lasrado
2018, s.29). Baldrige modeli daha ¢ok “performans mitkemmelligi” olarak taninmakla
birlikte, aslinda kurumsal miikemmellik modelidir ve her tiirlii kurum ve kurulusa
uygulanacak oOzelliklere sahiptir. Baldrige modeli, EFQM modeli gibi genel ve
dokiimante edilmis 0diil sistemine sahip oldugu i¢in ayni zamanda bir

6zdegerlendirme aracidir (Kueng 2000, s.68) .

Kuzey Amerika’daki kurumlar icin dnemli bir prestij saglamaktadir. Diger
miikemmellik ddiillerinde oldugu gibi, Baldrige &diillerini kazanan kurum ve
kuruluslar, basar1 hikayelerini paylasmaya davet edilmektedir (Cetin ve Arslan 2017,
s.24).

2.3.3. Avrupa Kalite Yonetim Vakfi

Japonya’ dan sonra Amerika Birlesik Devletlerinin kalite yaklagimina
istinaden yeni bir model iiretmesinin ardindan Avrupa’ da bir model icin harekete
geemistir. Modelin ¢ikis noktast TKY felsefesidir (Shahin ve Pourbahman 2011,
s.177). Avrupa’ da Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi (EFQM-European Foundation
Quality Management) kurulmustur. EFQM, 1988 yilinda Avrupa’dan 14 sirketin
(Volkswagen, Bosch, Bull, BT, Ciba-Geigy, Electrolux, Dassault, Fiat, Nestl¢,
Olivetti, KLM, Philips, Sulzer ve Renault) bir araya gelmesi ardindan, 67 Avrupa
sirketinin CEO'sunun/Baskanlarinin EFQM Politika Belgesine EFQM misyonu ve
vizyonuna ulagma konusundaki taahhiitlerini beyan ettikleri imzalar1 sonrasinda bir

kar amac1 glitmeyen bir vakif olarak Ekim 1989'da kurulmustur (EFQM 2020).

Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi, EFQM (European Foundation Quality
Management) Kuruluslar1 verilerden elde edilen i¢ goriiyii, belli bir model dahilinde
O0grenmeyi, gelisim ve iletisim ag1 firsatlarini diinya genelinde kurum ve bireylerin
yararina olacak sekilde bir araya getiren yenilik¢i, kar amagli olmayan bir kurumdur

(KalDer 2020, s.2). Bagimsiz, kar amaci glitmeyen bir vakif olmaya devam eden
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EFQM, miikemmellik yolunda tiyelerini desteklemektedir (Dahlgaard, Kristensen ve
Khanji 2008, S.61).

Misyonu, “Bir Avrupa Vakfi olarak, liderleri EFQM modelini kullanarak
O0grenmeye, paylasmaya ve yenilik yapmaya davet ederek kuruluslara siirdiiriilebilir
mitkemmellige ulasmalari i¢in ilham vermek" ve vizyonu "Siirdiiriilebilir
miikemmellik i¢in ¢abalayan bir Diinya" seklindedir (EFQM 2020). Kisaca EFQM
Model olarak bilinen Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi Miilkemmellik Modeli, Avrupa
Kalite Yonetimi Vakfi tarafindan 1991 yilinda olusturulmus bir modeldir.

Vakif, biytikliik veya sektor ne olursa olsun, herhangi bir kurulusa
uygulanabilecek biitiinsel bir ¢erceve olan EFQM modelini ilk olarak 1992'de Avrupa
Kalite Odiiliindeki kuruluslarin degerlendirilmesini igin kullanmustir. Vakfin
Avrupadaki 6zel ve kamu kuruluslariin diinya piyasalarinda daha rekabetci olmasi ve
bu anlamda Miikemmellik kavraminin siirekli gelismedeki roliiniin anlasilmasi gibi

hedefleri bulunmaktadir (Gonzalez, L. Jiménez ve Lorente 2018, s.5)

EFQM modelini Tiirkiye’ de bir yonetim modeli olarak yaymaya calisan
Tiurkiye Kalite Dernegi KalDer cagdas kalite felsefesinin Tirkiye’de etkinlik
kazanmasi1 ve yayginlastirilmasi amaciyla 1991 yilinda kurulmustur. KalDer'in
vizyonu, Tirkiye’deki siirdiiriilebilir is ve yasam kalitesine yon gdsteren, doniisiime
liderlik eden bir sivil toplum kurulusu olmaktir. Bu hedefe ulagsmak i¢in
“Miikemmellik kiiltliriinii yasam bi¢imine doniistiirerek Tiirkiye’ deki rekabet
giiciiniin ve refah diizeyinin ylikseltilmesine katkida bulunmak” misyonu ile
calismalarini siirdiirmektedir. KalDer Avrupa Kalite Yonetim Vakfi'nin (EFQM)
referans kurulusudur. KalDer’in ana faaliyetleri arasinda Ulusal Kalite Hareketi,
Tiirkiye Miikemmellik Odiilii, Kalite ve Yonetim Alanindaki Egitimler, Kalite
Kongresi ve etkinlikler yer almaktadir (KalDer 2020, s.3).

TUSIAD ile Tiirkiye Kalite Dernegi’nin ortak ¢alismasi ile 1993 yilindan

itibaren verilen Tiirkiye Kalite Odiillerinde, EFQM modeli kriterleri esas alinmakta,

EFQM kiiresel ddiiliindeki ile paralel bir sistematik ile isletilmektedir. Odiil, Tiirkiye
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Odiil Yiiriitme Kurulu Yonetmeligine uygun sekilde, kar odakl1 ve kar odakli olmayan

seklinde iki ana kategoride verilmektedir (kalder.org 2020).

Tiirkiye’ deki Odiil Siireci, Tiirkiye Odiil Yiiriitme Kurulu tarafindan yonetilir.
Bu kurulun ismide modelin aldig1 isme gore degisim gostermektedir. Ulusal Kalite
Odiilii siirecinin her yoniiyle bagimsiz ve objektif olarak yiiriitiilmesi igin vardir.
Kurulun 1 baskani, Odiil Sekreteri ile birlikte KalDer asil ve fahri iiyeleri arasindan
secilen 7 iiyesi bulunmaktadir. Her yil bu iiyelerden ikisi yOnetmelige gore
degismektedir. Kurul etik olarak odiiliin tarafsiz ve uygunlugu ilkelerini karsilanmasi

icin KalDer yonetim kurulundan bagimsiz bir yapidadir (kalder.org 2020).

Dinamik olarak giincellenen modelin son siiriimii 2019 da ¢ikmis ve ismi
EFQM modeli olmustur. Model son 30 yilda, bircok degisiklik gormiis, kiiresel
pazardaki degisiklikleri yansitacak sekilde zaman i¢inde adapte olmus ve gelismistir.
Amaci, Avrupa kuruluslarinin rekabet giiclinii artirmak ve Avrupa ekonomilerinin

siirdtiriilebilir kalkinmasini desteklemektir (Yousaf ve Bris 2019, s.12).

Bu caligmada gozden gecirilen 3 farkli kalite miikemmellik modeli ve 6diil
sistemi, farkli kiiltlirel 6zellikleri yansitmaktadir. Japonlarin onciiliigiinde baslayan
kalite hareketlerinin etkisiyle Oncelikle Deming Modeli ve diger miikemmellik
modelleri, kurumlarin i¢ siireclerine iligkin ilkelerden olusmaktadir. Japon orgiit
kiiltliriiniin toplulukgu olmasindan dolayi, kiiltiirel 6zelliklerin, tiim paydaslar1 dikkate
almas1 beklenmektedir. Amerikan kiiltiirel 6zelliklerini yansitan Baldrige Modelinde
siiregten cok sonu¢ odakli bir bakis agis1 hakimdir. Paydaglarin ve oncelikle

miisterilerin tatmin edilmesi basariy1 getirecektir seklinde diistiniilmektedir.

Bat1 kiiltiirel 6zelliklerini yansitan EFQM modelinin temelinde ise Avrupa
degerleri dogrultusunda tiim paydaglara deger yaratan sonu¢ odakli bir bakis agisi
yatmaktadir. Modeller arasinda bakis acis1 farkliliklar1 olsada temelde kuruluslarin
stirdiiriilebilirligi ve rekabet Ustlinliiklerinin saglanmasi ve yonetilmesi temelinde
bahse konu iic model kriterleri ve 0diil sistematikleri benzerlik gostermektedir.

Kiriterler iilkelere gore ve zamana gore farklilagsa bile, bu modelleri sadece bir kalite
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araci olarak almak dogru degildir. Bu modeller ayn1 zamanda kiiltiirel farklilik ve

gelismelere acik birer yonetim yaklagimi olarak alinmalidir.

3. EFQM MODELI
3.1. EFQM Miikemmellik Modeli (2013)

EFQM Miikemmellik Modeli (2013) , siirdiirtilebilir rekabet avantaji ve kalite
bilincinin kurumsallagsmas1 gibi hedefleri gerceklestirmek icin kilavuz gorevi
gormektedir. Uluslararasi rekabetin iyice yogunlastigi son donemde kurumsal diizeyde
standartlarin saglanmas1 6nem tagimaktadir. Rekabet avantajinin saglanmasi kadar
siirdiiriilebilir hale getirilmesi i¢in kalite yOnetim sistemlerinin kurulmasi
gerekmektedir. Model tiim kalite yonetim sistemlerini iist bakis agis1 ile biitiinsel

olarak kapsamaktadir.

Modeller ile kalite gilivence sistemleri zaman zaman karigtirllmaktadir.
Modeller tiim isletmeye odaklanan ve isletme yonetimine biitlinsel bakan bir yapiya
sahiptirler ve kalite yonetim ve giivence sistemlerinin tiimiinii kapsamaktadir. Russell
bu konuda; Kalite yonetim sistemleri dogru kullanildiginda kurum ve kuruluslarin
miilkemmelige odaklanmasina destek olabilir. Ancak yanlis uygulanan kalite sistemleri
miitkemmelik siirecinde basarisizliga yol agacaktir. Miikemmelik modellerinde, ISO
kalite giivence sistemlerinin gerekliliklerini asan sekilde yonetim standartlarinin, arag¢
ve tekniklerinin gelistirilmesi s6z konusudur (Russell 2000, s.664) seklinde

belirtmektedir.

EFQM modeli (2013) yap1 olarak {i¢ unsurdan olugmaktadir. Bunlar, Model
kriterlerinin iizerine insa edildigi Temel Kavramlar, Model kriterleri ve RADAR
(degerlendirme ¢ergevesi) ve bu ii¢ unsuru biraraya getiren ve bir kurumun uyum
igerisinde misyon ve vizyonunu ger¢eklestirmesini saglayan bir sistem olan EFQM

modelidir (EFQM 2013, s.4-5).
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EFQM modeli, kuruluslarin ne yaptigini ve hangi sonuclari elde ettigine iligkin
neden-sonug iliskilerini anlamasini saglayan dokuz kriterden olusan bir ¢ercevedir.
Iyilestirme firsatlarina ve kurulusun nasil ¢alistigina bakmamizi saglayan ileriye
doniik bir sistemdir Temel kavramlar ve EFQM tarafindan tanimlanan “Miikemmellik

icin yapilacaklar”dan olugmaktadir.

Modelin tanimladigt miikkemmel kuruluglar ise; tim paydaslarinin
beklentilerini karsilayan veya beklentilerinin lizerinde yiiksek diizeyde performans
gerceklestirir ve bu performansi siirdiiriir. Bu performans EFQM modelinde birbiriyle
biitiinlesik ti¢ unsurla gergeklestirilir: Milkemmelligin Temel Kavramlari, EFQM
modeli ve RADAR Mantiginda Degerlendirme Sistemi. EFQM modeli Sekil 1°de
gosterildigi gibi 5 girdi ve 4 sonug kriterinden olusmaktadir. EFQM modeli genel
olarak {izerine insa edildigi temel kavramlar, girdi ve sonug kriterleri ve degerlendirme

aract RADAR’dan olusur (EFQM 2013, s.4-5).

3.1.1. EFQM Modeli (2013) Temel Kavramlari

Modelin temelini olusturan temel kavramlar baz alinarak model kriterleri insa
edilmistir. Temel Kavramlar herhangi bir kurulugun siirdiiriilebilir basarty1 elde
edebilmesi icin gerekli temeli olusturur. Bu kavramlar miikemmel bir kurumsal kiiltiir
icin gerekli unsurlarin esast olarak kullanilabilir. Temel Kavramlar ayn1 zamanda {ist
yonetimin ortak dilini olusturur (EFQM 2013, s.5). Modelin temel kavramlar asagida

kisaca agiklanmaistir;

3.1.1.1. Miisteriler I¢in Deger Katma Temel Kavram

Miikemmel kuruluslar, gereksinimleri, beklentileri ve firsatlar1 anlayarak,

tahmin ederek ve karsilayarak miisterilerine siirekli deger katarlar (KalDer 2018, s.5).

3.1.1.2. Siirdiiriilebilir Bir Gelecek Yaratma Temel Kavrami

Miikemmel kuruluslarin performanslarini gelistirirken ayn1 zamanda iletisimde
olduklar1 toplum kesimlerinin ekonomik, c¢evresel ve toplumsal kosullarinda

tyilestirmeler yaparak cevrelerinde olumlu bir etki yaratmalar1 (KalDer 2018, s.5).
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3.1.1.3. Kurumsal Yetenekleri Gelistirme Temel Kavram

Miikemmel kuruluslarin siirlar1 igindeki ve disindaki degisimi etkin yoneterek

yeteneklaerini gelistirmeleri (KalDer 2018, s.6).

3.1.1.4. Yaraticilik ve Yenilesimden Yararlanma Temel Kavram

Miikemmel kuruluslarin paydas yaraticiligini harekete gegirmesi sonucunda
siirekli iyilestirme, sistematik yenilesimin etkisi ile paydaslarina artan deger yaratmasi

ve performans diizeyini artirmalar1 (KalDer 2018, s.6).

3.1.1.5. Vizyoner Esin Veren Biitiinsel Liderlik Temel Kavrami

Miikemmel kuruluslarin, gelecek odakli, gelecegi tasarlayan ve hayata geciren,
kurulus degerleri ve etik anlayisi i¢inde 6rnek alinan liderlere sahip olmalar1 (KalDer

2018, s.7).

3.1.1.6. Ceviklikle Yonetme Temel Kavrami

Mikemmel kuruluglarin, firsatlar1 ve tehditlerini belirleyerek, bunlar
karsisinda etkili, verimli sekilde yanit verme becerilerine sahip olmalar1 (KalDer 2018,

s.7).

3.1.1.7. Cahsanlarin Yetenekleriyle Basarma Temel Kavramm

Miikemmel kuruluslarin ¢alisanlarina deger vermesi; ¢alisanlarinin kurumsal
ve bireysel amacglarin1 gerceklestirmeleri i¢in kurulus ig¢inde yetkelendirme kiiltiirii

yaratmalar1 (KalDer 2018, s.8).

3.1.1.8. Miikemmel Sonuglar: Siirdiirme Temel Kavram

Miikemmel kuruluslar, faaliyet alanlarinda, tiim paydaslarinin kisa ve uzun

vadeli gereksinimlerini karsilayan siirdiiriilebilir miikemmel sonuglar elde eder

(KalDer 2018, s.8).
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3.2. EFQM Modeli (2013) Model Kriterleri

Model yoneticilerin / liderlerin, kuruluslarinin ne yaptigina ve hangi sonuglari
elde ettigine iliskin neden-sonug iliskilerini anlamasini saglar. RADAR kullanilarak,
herhangi bir kurulusun sahip oldugu kurumsal miikemmellik derecesini saglikli bir

bicimde degerlendirmek miimkiindiir (KalDer 2018, s.9-10).

Dokuz ana kriter {izerine kurulan ve zorunluluk igcermeyen bir model olan
EFQM modelinde; bes "Girdi" kriteri ve dort "Sonug¢" kriteri bulunmaktadir. Bir
kurulusun yaptig1r uygullamalar1 iceren girdi kriterleri ile, kurulusun neler
gerceklestirdigini gosteren sonug kriterleri modelin ¢atisini olusturur. Bu sistemde

sonuglar girdilerden kaynaklanmaktadir.

Girdiler Sonuglar

e

=
=

Ogrenme, Yaraticilik ve Yenilegim

Sekil 1. EFQM Modeli (2013)

Kaynak: Tiirkiye Kalite Dernegi, KalDer, EFQM Miikemmellik Modeli Tamtim Kitapgigi.
Istanbul: KalDer, 2018’ dan alind.

Sekil 1°de gosterilen Model'deki dokuz baslik ana kriterleri temsil eder. Her
kriterin detayli olarak anlasilmasini saglayan alt kriterleri mevcuttur. Alt kriterlerde
sadece basliklar1 igermemekte, kendi icinde daha detayli ciimleler seklinde
aciklanmaktadir. Her kriter ve alt kriter kurulusun istiin performans gosterebilmesi

i¢in yapmasi gereken uygulamalari igerir.



Ustteki oklar neden sonug iliskisini, alttaki ok sonugclarin izlenmesinden
kaynakli 6grenme, yaraticilik ve yenilesimin hayata gecirilmesini temsil eder. Her
kriter ve alt kriterde kuruluslarda ne yapilmasi gerektigi verilmekte fakat metadoloji
verilmemektedir. Bu kapsamda uygulama esneklige olanak saglamaktadir. Her alt
kriter iyi uygulamalardan yola ¢ikarak diizenlenmis olup, kurum ve kuruluslar

acisindan yol gosterici olmaktadir.

3.2.1. Liderlik Kriteri

Insan kaynaklari, liderlik ve strateji miikemmel kurumlar olusturmak icin
gerekli olan sartlardir. TKY uygulamalarinda yonetici ve lider arasindaki ayrim ortaya
konulmustur. Insan odakli bir sistem olan TKY’de liderin motive edici ve katilimi
Ozendirici tutum ve davramiglar1 kalitede miikemmellik i¢in gereklidir. Liderlik,
miisteri memnuniyetini saglayacak ve tiim siire¢leri siirekli gelismeye yonlendirecek
sekilde takim kurma ve yonetmeyle ilgili bir siirectir (Rama, Garcia ve Pérez 2017,
s.310). Bu baglamda, iist diizey yoneticiler, proaktif olmali ve kalite siirecinde iizerine
diisen sorumluluklar1 yerine getirmelidir. EFQM modeli, miisteri memnuniyeti, insan
tatmini ve toplumun mutlulugu i¢in liderlik kriteri gereklidir (Dahlgaard, Kristensen

ve Khanji 2008, s.214).

Liderligin etkin yonetimin ve yiiksek performans hedeflerine ulasmanin 6nemli
bir unsuru oldugu bilinmektedir (Vermeeren, Kuipers ve Steijn 2013, s.189). Bu
bulgular ayn1 zamanda EFQM modelleri iizerine yapilan calismalarda liderlik ve
calisan boyutlariyla ilgili olarak da desteklenmektedir ve EFQM modeli, liderlige 6zel
bir 6nem vererek onun strateji, insan faktorii ve igbirlikleri ve kaynaklar kategorilerinin

arkasinda itici gii¢ oldugunu ifade etmektedir (Doeleman, Have ve Ahaus 2014, 5.457).
Modeldeki liderlik kriteri bes alt kriterden olusmaktadir. Bu alt kriterlerin

herbirininde altinda detayli alt kriterler bulunmakla birlikte, bu kriterin alt kriter

basliklarinda istenenler;

J Liderlerin kurulusun misyon, vizyon, degerlerini ve etik kurallarini

olusturmasi ve davranislariyla 6rnek olmasi,
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. Liderlerin kurulusun yonetim sistemini kurmasi ve performansini
izlemesini ve bu kapsamda iyilestirmeleri tanimlamasi, izlemesi, gozden gecirmesi ve
yonlendirmesi,

. Liderlerin dis paydaslarla iligkileri yliriitmesi,

. Liderlerin EFQM miikemmellik kiiltiiriinii kurulusundaki ¢alisanlariyla
saglamlagtirmasi,
. Liderlerin kurulusunun esnek olmasmi saglamasi ve kurulusunun

degisimini etkili bicimde yonetmesidir (EFQM 2013, s.12).

3.2.2. Strateji Kriteri

Strateji kavrami bir Orgiitiin amag ve degerlerinin genel strateji diizleminde
uyumlastirilmasiyla ilgilidir. Modelin bu kriterinde kurulusun stratejisini hazirlamasi
icin temel yapmast gerekenler bir sistematik olarak verilmekte, ardindan yayilim
sinirlart ¢izilmekte, politikalara donlismesi ve stratejik ilerlemenin izlenmesi ve
gbzden gecirilmesi vurgulanmaktadir. Belirlenmis olan hedef ve stratejilerin dinamik
cevreye uygun sekilde degismesi gerekmektedir. Burada kilit siireclerin belirlenmesi

ve paydaglarin beklentilerine cevap verilmesi 6nem tasimaktadir.

Modeldeki Strateji kriteri dort alt kriterden olusmaktadir. Bu alt kriterlerin
herbirininde altinda detayli alt kriterler bulunmakla birlikte, bu kriterin alt kriter

basliklarinda istenenler;

. Kurulus stratejisinin, paydaslarinin ve dis ¢evresinin gereksinim ve
beklentilerinin anlasilmasini temel almasi,

. Kurulus stratejisinin, i¢ performans ve yeteneklerin anlagilmasini temel
almasi,

J Kurulus stratejisini ve kurulus stratejisini destekleyen politikalarin
olusturulmasi, gézden gegirilip ve giincellenmesi,

. Kurulus stratejisini ve kurulus stratejisini destekleyen politikalarinin

duyurulmasi, uygulanmasi ve izlenmesidir (EFQM 2013, s.14).
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3.2.3. Cahsanlar Kriteri

Calisanlar kriteri bir kurulusun ¢alisan boyutunda, stratejisine paralel olarak;
calisanlara iligkin planlarin olusturulmasini, onlarin plan dahilinde egitim ve
yeteneklerinin  gelistirilmesini, kurulusun yonii dogrultusunda katilimlarinin
saglanmas1 ve yetkelendirilmeleri, iletisimlerinin yonetilmesini, taninma siireglerinin
yonetilmesi konularma agirlik verilmesidir (EFQM 2013, s.15). Isletmede tiim
siireclerde calisanlarin katkisinin maksimize edilmesini ifade etmektedir. Kaliteli
stiregler i¢in dogru insan kaynaklarinin secilmesi, onlarin egitilmesi, yeteneklerinin
aciga cikarilmasi, kurulusun bugiin ve yarinina uygun hale getirilmesi gerekmektedir
(Kalder 2002, s.30). Calisanlarin performanslarinin gelistirilmesi, gii¢clendirilmesi gibi

konular da bu kriter icerisinde ele alinmaktadir.

Karia ve Asaari (2006) tarafindan yapilan arastirmada; toplam kalite yonetimi
uygulanan bir kurumda; egitim ve 6gretimin ise baglilik, is tatmini ve 6rgiitsel baglilik
tizerinde onemli bir olumlu etkiye sahip oldugunu gostermektedir. Gii¢lendirme ve
ekip calismasi is katilimini, is tatmini, kariyer memnuniyetini ve orgiitsel baglilig
onemli Olglide gelistirmektedir. Siirekli iyilestirme ve sorun dnleme, is memnuniyetini
ve Orgilitsel baglilig1 6nemli 6l¢iide artirmakta olmasina ragmen, miisteri odaklilik; ise
katilm, 1is tatmini, kariyer memnuniyeti veya Orgiitsel bagliliga katkida

bulunmamaktadir (Karia ve Asaari 2006, s.30).

Modeldeki Calisanlar kriteri bes alt kriterden olusmaktadir. Bu alt kriterlerin
herbirininde altinda detayli alt kriterler bulunmakla birlikte, bu kriterin alt kriter

basliklarinda istenenler;

. Kurulusun c¢alisanlarina iliskin planlariin  kurulusun stratejisini
desteklemesi,

. Kurulusun c¢alisanlarinin  bilgi  birikimlerini ve yeteneklerini
gelistirmesi,

. Kurulusun c¢alisanlarinin yon birligini ve katilimini saglamasi ve

calisanlarini yetkelendirmesi,

. Kurulusun ¢alisanlarinin kurulusun tiimiinde etkili iletisim kurmasi,
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. Kurulusun ¢alisanlarini takdir etmesi, tanimasi ve gozetmesidir (EFQM

2013, s.15).

3.2.4. isbirlikleri ve Kaynaklar Kriteri

Isbirlikleri ve kaynaklar kriterinde; bir kurulusun isbirligi yaptig1 kurum,
kuruluslar ve tedarik¢ileri ile siirdiiriilebilir iligkisini nasil tesisi edebilecegi, etkili
kaynak ve varlik yonetimini nasil yapacagi, finansal riskleri dahil finans yonetimi,
teknoloji kullanimi ve bilgi yonetimine yer vermektedir. Dagitim kanali, hiikiimet,
malzemeler ve yeni teknoloji gibi tiim kaynaklarla olan iliskiler bulunmaktadir

(EFQM 2013, s.17).

Modeldeki Isbirlikleri ve Kaynaklar kriteri bes alt kriterden olusmaktadir. Bu
alt kriterlerin herbirininde altinda detayl alt kriterler bulunmakla birlikte, bu kriterin

alt kriter basliklarinda istenenler;

° Kurulusun isbirligi yaptig1 kuruluslar1 ve tedarikgilerini siirdiiriilebilir
yarar saglama dogrultusunda yonetmesi,

o Kurulusun finansal kaynaklarini siirdiiriilebilir basarisini giivence altina
alacak bicimde yonetmesi,

. Kurulusun binalari, donanimi, malzemeleri ve dogal kaynaklari
stirdiirtilebilir bir bicimde yonetmesi,

J Kurulusun  teknolojisini,  stratejisinin ~ hayata  gecirilmesini
destekleyecek bicimde yonetmesi,

. Kurulusun bilgi ve bilgi birikimini; liderlerin etkili kararlar
verilebilmesine destek olacagi ve kurulus yetkinligini gelistirece§i bigimde

yonetmesidir (EFQM 2013, s.17).

3.2.5. Siirecler Uriinler ve Hizmetler Kriteri

Modelin bu kriterinde siiregler biitiinsel bir sekilde ele alinmakta, siireg
cercevesine dikkat c¢ekilmektedir. Modelde siire¢ yoOnetimi uygulamalarma yer

verilirken, siireglerle yonetim tanimlanmaktadir. Stratejik planlama Oncesinde

36



analizlerde siire¢ performanslarina bir bakis agis1 saglarken, stratejinin hayata gegmesi
icin hayati bir dneme sahiptir. Siireclerle yonetim analitik bakis acist olup, kurum
icinde uygulamalar ve takibi kapsaminda neden sonug iliskilerinin ¢ok daha net
anlasilmasimi saglamaktadir. Bu kriter g¢ergevesinde paydaslara deger yaratmak

amaciyla siireglerin yonetilmesine vurgu yapilmaktadir.

Alt kriterler ise miisteri ana ekseninde; iirlin ve hizmetlerin gelistirilmesi,
tanitim ve pazarlamasinin yapilmasi, iiretimi, sunumu ve satis sonrasi hizmetleri ve

misteri iliskileri yonetimine agirlik vermektedir.

Modeldeki Siiregler Uriinler ve Hizmetler kriteri bes alt kriterden olusmaktadir.
Bu alt kriterlerin herbirininde altinda detayli alt kriterler bulunmakla birlikte, bu

kriterin alt kriter basliklarinda istenenler;

J Kurulusun siireglerini paydaslarina en uygun degeri saglamasi amaciyla
tasarlamasi ve yonetmesi,
J Kurulusun iiriin ve hizmetlerini misterilerine en uygun degeri

yaratmasi amactyla gelistirmesi,

. Kurulugun {iriin ve hizmetlerini etkili bir bi¢cimde tanitmasi ve
pazarlamasi,

° Kurulusun iiriin ve hizmetlerinin iiretilmesi, sunulmasi ve yonetilmesi,

. Kurulugsun miisteri iligkilerinin yonetilmesi ve gelistirilmesidir (EFQM
2013, s.19).

3.2.6. Miisterilerle Tlgili Sonuclar Kriteri

Modeldeki miisterilerle ilgili sonuclar kriteri algilamalar ve performans

gostergeleri olarak iki alt kriteri icermektedir. Bunlar;

Algilamalar; kurulusun girdi kriterlerine paralel olarak yaptigi uygulamalar
sonucunda miisterilerinin kurulugun itibar ve imaji, tirin ve hizmetinin degeri, iiriin ve
hizmetinin sunumu, miisteri hizmetlerinin, iliskisi ve destegi, miisteri baglihig ve

adanmisligi vb. iliskin algilama 6l¢iimleridir.
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Performans gostergeleri; kurulusun girdi kriterlerine esas yaptig1 iiriinlerin ve
hizmetlerinin sunumu, miisteri hizmetleri, iliskileri ve destegi, miisteri sikayetlerin
degerlendirilmesi ve yonetimi, miisterilerinin ve igbirligi yaptig1 kuruluslarin, iiriinler,
stiregler vb. gibi Ogelerin tasarim silirecine dahil olmalarini igeren performans

sonuglaridir (EFQM 2013, s.21).

3.2.7. Cahsanlara ilgili Sonuclar Kriteri

Modelin c¢alisanlarla ilgili sonuglar kriteri algilamalar ve performans

gostergeleri olarak iki alt kriteri igermektedir. Bunlar;

Algilamalar; kurulusun ii¢ nolu ¢alisanlar girdi kriterine paralel olarak yaptigi
uygulamalarina istinaden calisan tatmin, katilim ve bagliligi, calisan motivasyon ve
yetkelendirmesi, liderlik ve yonetim, calisan yetkinliklerinin ve performanslarinin
yonetimi, calisan egitim ve kariyerlerinin gelistirilmesi, etkili iletisim ve ¢alisma

kosullarina vb. odaklanan ¢alisanlarinin algi sonuglaridir.

Performans Gostergeleri; kurulugsun, {i¢ nolu kriter kapsaminda yaptig
uyulamalarmin; katilim ve baghlik faaliyetleri, yetkinlikerinin ve performanslarinin
yonetimi faaliyetleri, kurulus genelinde liderlik uygulama performansi, egitim ve
kariyer gelistirme faaliyetleri ve i¢ iletisim vb. odakli performans sonuglaridir (EFQM

2013, 5.22).

3.2.8. Toplumla Ilgili Sonuclar Kriteri

Modelin toplumla ilgili sonuglar kriteri algilamalar ve performans gdstergeleri

olarak iki alt kriteri icermektedir. Bunlar;

Algilamalar; kurulusun uygulamalarina istinaden, kendi ekosistemi iginde
toplum olarak belirledigi insanlarin kurulusla ilgili olarak; kurulusun cevresel etkisi,
imaj ve itibari, topluma etkisi, ¢alisma ortaminin etkisi, aldig1 édiiller ve basinda yer

almaya vb. odaklanan alg1 sonuglaridir.
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Performans Gostergeleri; kurulusun kendi ekosistemi i¢inde toplum olarak
belirledigi insanlara ve ¢evreye, cevresel, ekonomik ve toplumsal faaliyetleri, yasal
diizenlemeler ve yonetisim ilkelerine uyumu, kurulusun saglik ve giivenlik
performansi, sorumlu kaynak temini ve kurulus satinalma performansma vb.

odaklanan performans sonuglaridir (EFQM 2013, s.23).

3.2.9. is Sonuclar

Is sonuglari kriteri; temel performans gostergelerine bakilarak her bir siirecin
dlgiilmesi ve gelistirilmesini ifade eder. Is sonuglari igin, kurumlarm hedeflerini
belirlemesi, kendi kendini degerlendirmesi, geri bildirim saglamasi ve performans
sonuclarmnin siirekli gelistirilmesi gereklidir. Is sonuglarinda, kurumun planlanmus is
performans hedeflerine ve paydas beklentilerine gore elde edilen sonuglar

degerlendirilir (Wongrassamee, Simmons ve Gardiner 2003, s.17).

Model is sonugclar kriteri iki alt kriteri icermektedir. Bunlar;

Is ¢iktilar1; kurulusun stratejisinin hayata gegirirken ne kadar basarili oldugunu
gosteren finansal olan ve finansal olmayan is ¢iktilaridir. Bunlar; temel siire¢ ¢iktilari,
finansal sonuglari, is paydaslarina iliskin algilamalar, kurulusun biitce performansi,

kurulusun sundugu temel iiriin ve hizmetlere iliskin vb. sonuglardir.

Is performansi gostergeleri; bu veriler kurulusun stratejisine bagl olarak
operasyonel performansini 6lgmek amaciyla belirledigi temel finansal ve finansal
olmayan 1§ performans gostergeleridir. Bunlar; finansal gdostergeleri, proje
maliyetlerine iligkin ¢ktilar, temel siire¢ performanslari, isbirligi yaptig1 kuruluslar ve
tedarik¢ilerinin performanslari, teknolojisi, bilgi ve bilgi birikimine iliskin

gostergelerdir. (EFQM 2013, s.24).
EFQM modeli, kalite anlayis1 asan bir mantik igerisinde, kurum ve
kuruluslarda etkin ve verimli bir kalitede miikemmellik sistemi kurulmasini

hedeflemektedir. Modelde bulunan kriterler kurulus i¢inde farkli yonleri dengede
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tutmaya yardimci olmakta, yonetimin her samasinda karsilik bulmakta, sadece
kalitenin degil ayn1 zamanda uzun donemli siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglamanin

formiillerini icermektedir (Emanet 2007, s.72).

EFQM modeli 2019 yilinda biiyiik bir revizyon gec¢irmistir. Modelin yapisi ve
icerigi glincellenmistir. EFQM Miikemmellik Modelinin ismi, EFQM Model olarak
degistirilmistir. Yeni model igerigi ile ilgili genel bilgi ile izleyen baslikta

acgiklanmaktadir.

3.3. EFQM Modeli (2020)

EFQM 2020 Modeli, 6nceki versiyonun da oldugu gibi modelin uzun vadeli
paydas agirlikli, miisteri oncelikli bakisi, uygulamalari1 ve sonuglar1 arasindaki neden
sonug iligkileri korunmaktadir. Model yeni bir dille, kiiresel egilimler ve Birlesmis
Milletler Kalkinma Amaclari modele dahil edilerek; kuruluglarin amaglarina uygun,
onlarin kisa ve uzun vadede caligma sekillerini yeniden sekillendirmelerine yardime1

esnek bir ¢erceve olusturulmustur (KalDer 2020, s.4-6).

EFQM modeli’nin mantigiin merkezinde, kurulusun Amaci ile Stratejisi
arasindaki giiclii iliski ve bunun kurulusun en 6nemli Paydaslari i¢in siirdiiriilebilir
deger yaratmasina ve listiin performansli sonuglar elde etmesine yardimei1 olmak i¢in
nasil kullanildig1 yer almaktadir. Yeni Model, tasarim odakl1 diisiiniilerek olusturmus,
kuruluglara degisimler, doniisiimler ve yikici diisiinceler vb. konularda yardime1 olan
bir sistemdir. EFQM modeli, kuruluslara siirdiiriilebilir deger yaratma yolculugunda
nerede oldugunu gostermekte, kurulusu performansini iyilestirmektedir (EFQM 2020,
s.3-9).

EFQM modeli’nin yapisi ii¢ temel soruya yanit arayan bir mantiga
dayanmaktadir:

. Yon boyutu i¢in; Kurulusun “Neden” varoldugu, hangi “Amacimi”
yerine getirdigi ve neden 6zellikle bu Strate;i?

. Uygulama Boyutu i¢in; kurulusun “Amacini ve Stratejisini” “Nasil”

gerceklestirmeyi planladig?

40



. Sonuglar Boyutu i¢in; kurulusun bugiine kadar “Ne” gerceklestirdigi?
Ve Gelecekte “Ne” gerceklestirmeyi planladigi? (KalDer 2020, s.6).

AMAC, VIZYON KURUM KULTURU
ve STRATEJI I ve LIDERLIK

s SONUCLAR UYGULAMA

Sekil 2. EFQM Modeli (2020)

Kaynak: Tiirkiye Kalite Dernegi, KalDer, EFQM modeli Tamtim Kitap¢igi. Istanbul: KalDer,
2019’ s. 6’ dan alindu.

3.3.1. EFQM Model (2020) Boyutlar ve Kriterleri

Model Sekil 2°de gosterildigi gibi Yon, Uygulama ve Sonuglar bagligini i¢eren
ic boyuttan ve bu boyutlar altindaki yedi kriterden olusmaktadir. Model boyutlarinin
altindaki yedi kriter asagida kisaca agiklanmistir. Bu alt kriterlerin herbirininde altinda
detayl alt kriterler bulunmakla birlikte, bu kriterler alt kriter basliklar ile verilmistir
(KalDer 2020, s.7-14);
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3.3.1.1. Amag Vizyon ve Strateji Kriteri

Model iistiin performansh bir kurulusun, esin veren Amaci, heyecan veren

Vizyonu ve sonug getiren Stratejisi ile tanimlandigini vermektedir;

o Kurulusun amag ve vizyonunu tanimlamasi,

. Kurulusun paydaslarinin gereksinimlerini belirlemesi ve anlamasi,

° Kurulusun ekosistemini, kendi yeterliliklerini ve baslica zorluklarini
anlamasi,

. Kurulusun stratejisini gelistirmesi,

J Kurulusun yonetisim ve performans yonetimi sistemini tasarlamasidir.

3.3.1.2. Kurum Kiiltiirii ve Liderlik Kriteri

Model kendi ekosistemi icerisinde iistiin performansh ve lider olarak taninmak

isteyen bir kurulusun asagidaki faaliyetlere odaklanarak basar1 gosterecegini

belirtmektedir;

o Kurulusun  kurum  kiiltliriinii  yonlendirmesi  ve  degerlerini
giiclendirmesi,

. Kurulusun degisimi  gergeklestirmesi i¢in  gereken kosullar
olusturmasi,

. Kurulusun yaraticiliga ve yenilesime olanak saglamasi,

o Kurulusun amaci, vizyonu ve stratejisi temelinde birlik ve baglilig
saglamasidir.

3.3.1.3. Paydas Baghhginin Saglanmasi Kriteri

° Kurulusun miisterileri ile siirdiiriilebilir iliskiler kurmasi,

. Kurulusun ¢alisanlarini:  kurulusa kazandirmasi, bagliliklarini
saglamasi, gelistirmesi ve elde tutmast,

. Kurulusun is ve yonetisim paydaglarinin siiregelen destegini giivence

altina almas1 ve stirdiirmesi,
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. Kurulusun toplumun kalkinmasi, esenlik ve refahmma katkida
bulunmasi,
. Kurulusun igbirlikleri ve tedarikg¢ileri ile iliski kurmasi ve stirdiiriilebilir

deger yaratma icin onlara destek saglamasidir.

3.3.1.4. Siirdiiriilebilir Deger Yaratma Kriteri

. Kurulusun iirettigi degeri (iiriin hizmet ve ¢ozlimlerinin) ve degerini
nasil yaratacagini tasarlamasi,
. Kurulusun iirettigi degerin (iiriin hizmet ve ¢dziimlerinin) iletisimini,

tanitimi ve satigini yapmasi,

o Kurulusun {irettigi degerin (iiriin hizmet ve ¢oziimlerinin) sunumunu
yapmasi,
o Kurulusun toplam deneyimi (iirin hizmet ve ¢oziimlerinin)

tanimlamasi ve uygulamasidir.

3.3.1.5. Performans ve Doniisiimii Yonlendirme Kriteri

. Kurulusun performansini yonlendirmesi ve tiim risklerini yonetmesi,
. Kurulusun gelecege yonelik olarak doniistiiriilmesi,

o Kurulusun yenilesimi yonlendirmesi ve teknolojiyi kullanmasi,

o Kurulusun veri, bilgi ve bilgi birikiminin giiclinden yararlanmasi,

. Kurulusun varlik ve kaynaklarini yonetmesidir.

3.3.1.6. Paydas Algilar1 Kriteri

. Kurulusun miisteri algi sonuglari,
. Kurulusun ¢alisan algi sonuglari,
. Kurulusun is ve yonetisim paydaslar1 algi sonuglari,
. Kurulusun toplum algi sonuglari,
. Kurulusun igbirlikleri ve tedarik¢i algi sonuglaridir.
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3.3.1.7. Stratejik ve Operasyonel Performans Kriteri

° Kurulusun amacini gergeklestirme ve siirdiiriilebilir deger yaratmadaki
basarilari,

J Kurulusun finansal performansini izlemesi ve degerlendirmesi,

. Kurulusun temel paydas beklentilerini karsilamasi ile ilgili basarili
sonugclari,

. Kurulusun stratejik amaglarin1 gerceklestirilmesi ile ilgili basarili
sonugclari,

. Kurulusun performansini yonlendirmesi ile ilgili basarili sonuglari,

o Kurulusun doniisiimiinii yonlendirmesi ile ilgili basarili sonuglari,

o Kurulusun gelecegi i¢in 6ngorii saglayan gostergeleridir.

4. EFQM MODELININ KURULUSLARA ETKiSi VE GETIRILEN
ELESTIiRiLER

TKY anlayisinin moda bir yaklasim mi1 yoksa yonetim diislincesinin evriminde
kokli bir degisimi mi ifade ettigi tartismasi1 dnemlidir (Kogel 2011, s.376). Bir bagka
deyisle, TKY nin bir amag¢ mi1 ara¢ m1 oldugu konusu tartismalidir. Her iki tarafin da
kendi arglimanlari bulunmaktadir. Ancak ortaya cikan yonetim paradigmalarinda
kurulus amaglar1 ve bireysel amaglarda, zaman yoneliminde, koordinasyon ve
kontrolde, bilginin kullaniminda, is dizaynm1 prensiplerinde, firma sorumluluk
sinirlarinda, tim bu basliklarda farkliliklar yaratmaktadir (Grant, Shani ve Krishnan
1994, s.33). TKY yi modern bir yonetim yaklasimi olarak kabul ettigimizde teorik
derinligini de kabul etmemiz gerekir (Kogel 2011, s.376). Toplam kalite yonetiminin
moda degil, koklii bir yonetim felsefesi oldugu sdylenebilir. Buna gore TKY ye
yoneltilen elestiriler, degismeyen bakis agilari ve uygulama hatalarindan
kaynaklanmaktadir (Grant, Shani ve Krishnan 1994, s.34). Bir bagka goriise gore ise
TKY bir modadir. Bu moda TKY gurular ve yonetim danigmanlari, isletme okullar

tarafindan yayilmaktadir (Abrahamson 1996, s.254).

Tiirkiye’de, yapilan bir arastirmada, Tirkiye’deki 1980’11 yillardan itibaren

TKY anlayigmin yayilimz siireci incelenmistir. Bu arastirmada KalDer ve TUSIAD 1n
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olusturdugu kurumsal baglamin etkisiyle kurum ve kuruluslar TKY 'ni benimsemistir
(Ozen 2002, 5.48). TKY yayilim siirecine bakildiginda, éncelikle TKY yaklasimmin
rekabet¢i olabilmek i¢in gerekli goriilen bir yonetim aracina doniistiigli gérilmiistiir.
1980’ 1i yillardan itibaren biitliin isletme islevlerini i¢ine dahil eden bir yonetim
yaklagimi olmustur (Cetin ve Arslan 2017, s.13). Japonya’dan baslayan bir felsefe
olarak diinyaya yayilan ve geldigimiz noktada pekcok lilke olarak kalkinmada ve
kurum, kurulusglar ic¢in i¢in bilimsel ve akilct bir yonetim yaklasimi olarak kabul

edilmistir.

Ozen (2002), Toplam kalite ydnetiminin Japonya’dan Tiirkiye’ ye transferinde
retoriksel yaninin 6ne ¢ikarildigini, TKY’ ni benimseyen kuruluslarin pragmatist-
torensel bir bi¢cimde benimsediklerini iddia etmektedir (Ozen 2002, s.82-83). Benzer
sekilde TKY anlayisina elestirel yaklasan Yildirim (2015) da, TKY” nin yonetici ve
danigsmanlarin iddia ettigi ideal ¢alisma ortami yaratmayacagini savunmaktadir

(Yildirim 2015, s.20).

Giliniimiizde TKY ’nin bir koklii bir yonetim felsefesi olarak kabul edilmesi
daha dogru olacaktir. Bu goriislin baslica dayanaklar1 arasinda TKY 'nin yoneticileri
kog ve lider olarak gérmesi, miisteri memnuniyetinin kardan 6nce gelmesi, ¢alisanlara
insan kaynagi ve insan sermayesi olarak bakilmasi, hiyerarsik Orgiit yapis1 yerine
takim c¢aligmasinin tavsiye edilmesi, paydaslik kavraminin tercih edilmesi, TKY
ilkelerinin uygulamacilar tarafindan gelistirilmis olmasi, yatay ve dikey iletisimin
onemli goriilmesi sayilabilir (Kogel 2011, s.377-380). Toplam kalite yonetimi miisteri

memnuniyetini esas alan bir yonetim yaklasimidir (Cetin ve Arslan 2017, s.13).

EFQM modeli, kurum ve kuruluslara kalite bilinci ve miikkemmellik
kazandirma siirecinde biitiinciil bir bakis agis1 saglayan bir c¢erceve ve rehberdir.
Model, kurum ve kuruluslar tarafindan esnek bir sekilde kullanilabilecek pratik bir

aractir (EFQM, 2003, s.4).

EFQM modeli kurumlara bir¢ok avantaj saglayan pratik bir aragtir. Bu

avantajlar1 kisaca aciklamak gerekirse, oncelikle model siirekli giincellenmektedir,
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yenilikleri takip etmektedir. Ikinci olarak, modeldeki her bir kriteri olusturan her bir
degiskenin net bir sekilde tanimlanmasi s6z konusudur. Ugiincii olarak EFQM modeli
kurumlan rakipleriyle karsilastirma ve rekabet avantaji saglama imkani1 vermektedir.
Bu sebeple, EFQM modeli ve Odiilii Avrupadaki kurum ve kuruluslar agisindan bir
prestij sebebidir. Son olarak bu model ve 6diil sistemi, Avrupa’daki kalite siire¢lerini
benzestirerek evrensel normlara ulasmay1 saglamaktadir (Santos-Vijande ve Alvarez-

Gonzalez 2007, s.24).

EFQM modelinde girdilerle sonuglar arasinda sebep sonug iligkisi mevcuttur.
Girdi ve sonug kriterleri arasinda giiclii bir iligki tespit edilmistir. (Bou-Llusar, ve
digerleri 2005, s.347; Calvo-Mora, Leal ve Roldan 2006, s.112-117). EFQM
modelindeki, liderlik ve strateji degiskenleri arasinda pozitif iliski oldugu ortaya

¢ikmigtir (Calvo Mora, Suarez ve Roldan 2016, s.534).

EFQM modeli’nin uygulandigi kurumlar {izerinde ¢ok sayida farkli etkiden
bahsedilebilir. TKY miisteri odaklilik, cevre ve dinamiklere giiclii bir sekilde
odaklanarak isletme c¢apinda kaliteyi destekleyen, kaliteye dayali bir yonetim
stratejisidir. Ek olarak, bu stratejik yonelim, kiiresel rekabet giicline ulagmak igin
inovasyon yoluyla bilgi olusturmak i¢in biiylik dl¢iide tiim ticaret ortaklari arasinda
senkronize siireglere dayanir. Bu modeller, kurum ve kuruluslarin temel yeteneklerini
degerlendirmesini saglayarak inovasyona odaklanmalar1 ve i¢ ve dis ¢evresel faktorleri
dikkate almalar1 yoniinde stratejik katki saglayabilir (Mehra, Joyce ve Danilo 2001,
s.870-871).

Glinlimiizin rekabet¢i ortaminda siirekli gelisimin saglanmasi igin
miikemmellik modelleri faydali olabilir. Kalite bilincinin yerlesmesi ancak bir sistem
dahilinde s6z konusu olabilir. Miikemmellik modelleri, rekabetgilik ve karlilik
tizerinde etkili olmaktadir. Bu modeller sayesinde elde edilen rekabet avantaji
ozellikleri sertifikasyonla glivence altina alinmakta ve taklit edilmesi zorlagmaktadir.
Aslinda miikemmellik modelleri herseyden 6nce kurum ve kuruluslarin 6nceliklerini
belirlemesi ve vizyon olugturmasini zorunlu kilmaktadir (Kueng 2000, s.68). Bir bagka

ifadeyle miikemmellik modelleri, strateji olusturma ve uygulama siirecinde
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kolaylastirict  bir etkiye sahiptir. Miikemmellik modellerinin sonucunda is
performansinin arttigina iliskin ¢ok sayida aragtirma mevcuttur (Saizarbiotoria 2006,
$.792). Bu modellerin en onemli islevi kurum ve kuruluglarin stratejik hedeflerine

ulasabilmek icin kullanacaklar1 bir nevi rehber, kilavuz gorevi gérmeleridir.

EFQM modeli kompleks bir modeldir ve bu sebeple kullanan kurum ve
kuruluslarin temel faaliyetlerini dogru belirlemesi 6nemlidir. Is miikemmelligi
yaklasimi, kurumlarin kisa ve uzun donemli rekabet¢iligini ve performansini dogrudan
etkiler. Kurumlar yogun rekabet ortamlarinda basarili olabilmek i¢in performansini
yiikselterek stirdiiriilebilir kalkinmaya destek olmak durumundadirlar. Miikemmellik
modeli kurumlarin makro ve mikro diizeyde miikemmeligi icsellestirmesi ve
uygulamasi i¢in gerekli olan temel degerleri icermektedir (Gorenak 2015, s.37).
EFQM modelinde tiim boyutlar performansla iligkilendirilmistir. EFQM modelinin
dayandigi genel ilke, “miikemmel sonuglar performansa, miisterilere, ¢alisanlara ve
genel olarak topluma yansitilir ve mitkemmellige uygun politika, strateji, calisanlar,

kaynaklar ve siire¢lerle ulasilabilir” (Kaya, ve digerleri 2007, s.274).

Bir kurum ya da kurulus kalite 6diilii kazandiktan sonra orglitsel siiregleri ve i
performanst gelismektedir (Mann, Adebanjo ve Tickle 2011, 623-624). Benzer
sekilde, (Lin ve Su 2013, 5.66-67) yaptiklar1 ¢alismada is miitkemmellik ddiilleri alma
stirecinin kurumlarin uzun dénemli piyasa degerlerini artirdigini bulmuglardir. Kalite
caligmalarinin bile bash basina sirket degerini artiran bir faktér oldugu bulunmustur
(Fonseca 2015, s.98). EFQM modeli altinda insan kaynaklar1 {lizerine liderlik ve
stratejinin etkisi olumlu performans sonuglarina yol agmaktadir (Gonzélez, L. Jiménez
ve Lorente 2018, s.320-321). Kalite siireclerinin ve kalite Odiillerinin bir kurumun
yillar boyunca is performansini, satis performansini ve kalite kontroliinii 1yilestirdigi
bulunmustur (Hendricks ve Singhal 1997, s.1271-1272). Malcolm Baldrige
miitkemmellik 6diilii alan kurum ve kuruluslarin da finansal performanslarinin arttig
gbzlenmistir (York ve Miree 2004, s.307). Yapilan bagka bir calismada miikemmellik
modellerinin orgiitsel baglilig: arttirdigi bulunmustur (Kiiciikusta ve Kiigtikusta 2007,
s.1092).
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Corredor ve Goni is miikemmellik 6diilii kazanan kurumlarin tiim alanlarda
performansini artirdigini ve dolayistyla mitkemmellik ddiilleri ile performans arasinda
yakin bir iliski oldugunu, ispanyol sirketleri 6rneginde bulmustur (Corredor ve Gon™ i
2010, s.535). Kurumlar1t EFQM benzeri kalite sistemlerine ¢eken igsel motivasyon,
dissal ihtiyaclar ve piyasa kosullarindan bahsedilmistir (Gomez-Lopez, ve digerleri
2015, s.1). EFQM modelinin saglik sektoriinde kullanilmasi tizerine yapilan baska bir
arastirmada, EFQM modeli girdi kriterlerinin sonug¢ kriterlerini pozitif etkiledigi
ortaya ¢ikmistir. Ayrica modelin tiim unsurlar1 ayn1 zamanda uygulandiginda daha
yiikksek ¢iktilar elde edilmektedir (Schoten, ve digerleri 2016, s.901). Bir baska
arastirmada, EFQM kullaniminin kurumlara pozitif etkisinden bahsedilerek EFQM
modelinin is performansini olumlu etkiledigi bulunmustur (Amalnick ve Zarrin 2017,
s.168). Benzer sekilde, EFQM uygulamasinin ana sonuglarinin, sirketin dis imajinda
bir iyilesme ve i¢ slireglerin artan verimliligi oldugunu gostermektedir (Gémez-Lopez,

Serrano-Bedia ve Lopez-Fernandez 2018, s.331).

EFQM modeli, orgiitlerin siire¢ ve sistemlerinin siirekli gelisimini takip etmek
icin kullanilan bir aractir. EFQM modelinde, farkli sermaye tiirlerinin de dikkate
alinmasi gerekmektedir. Bu sermaye tiirleri, paydas iliskileri, yonetsel siirecler ve
insan-dis1 kaynak bagimliligi seklinde ifade edilmistir. Bu ¢ farkli stratejik
perspektifin kokenleri paydas teorisi, Orgiit teorisi, mesruiyet teorisi, kaynak temelli
teori ve kaynak bagimlilig1 teorisine dayanmaktadir (Magnaghi ve Tr’ebucq 2017,
s.10). Saglik sektoriinde yapilan bir calismada, performans degerleme, miisteri ve
calisan tatmin sonuglarinda ciddi ilerleme kaydedilmistir (Rodriguez-Gonzélez, ve
digerleri 2020, s.715). Bu baglamda EFQM modeli, performans degerlendirme
sonuglarm gelistirmek ve zellikle stratejik planlama, stratejik IKY ve inovasyon
alanlarinda kullanilabilir. Yakin zamanda yapilan bir bagka arastirmada, EFQM
modelinin 6zellikle {iiniversitenin kalite yOnetiminin stirdiriilebilirligini saglama

potansiyeli oldugu sonucuna varilmistir (Medne, Lapina ve Zeps 2020, s.40).
Kurum ve kuruluslarin stirdiiriilebilirliginin - saglanmas1 i¢in modelin

uygulamast/ kullanilmas1 asamasinda engeller ¢ikmaktadir. Yapilan bir ¢aligmada

karsilasilan engeller, davranissal ve kiiltiirel engeller, kaynak engelleri ve orgiitsel
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engeller olarak iice ayrilmistir. Tiim bu engellerin agilmasinda iist yonetimin destegi

ve liderlik 6nemli rol oynamaktadir (Veselova 2018, s.27).

EFQM modeli ile ayn1 zamanda kurumdaki IK'Y uygulamalar1 olumlu sekilde
etkilenmektedir. EFQM modelinin performans degerlendirme anlaminda oldukca
faydali bir model oldugu ve bu faydanin performans karnesi (BSC) yontemiyle es
zamanl kullaniminda artacagi sonucuna ulasilmistir (Schreurs ve Moreau 2007, s.5;
Efil ve Sarag 2009, s.52). Ozellikle calisanlar arasindaki iletisimin kalitesinin artmast,
calisanlar arasindaki igsel yardimlasmanin ve takim c¢aligmasinin artmasi, paylasilan
orgiit kiiltiirii yardimiyla calisanlarin daha etkin ve verimli oldugu gozlenmektedir

(Castka, Bamber ve Sharp 2003, s.167; Garbarova 2017, s.339).

Bahsedilen sebeplerle, iilkeler ve kurumlar kalite milkemmellik standart ve
odiillerini dikkate almaktadirlar. Ozetlemek gerekirse, kalite &diillerinin ilgi
gérmesinin sebepleri arasinda; (1) kurumun kiiresel dlcekte olmak istemesi ve kiiresel
odiiliin bu imkan1 vermesi, (2) siirekli gelisme ihtiyact duyulmasi, (3) kalite gelistirme
amaci ve (4) orgiitsel performansin 6l¢iilmesi gibi sebeplerle kalite miitkemmellik

odiilleri hedeflenmektedir (Mann, Adebanjo ve Tickle 2011, 5.609).

Miikemmellik modellerine bazi elestiriler de getirilmektedir. Bu elestirilerin
temelinde TKY sistemleri ve miikemmellik modellerinin uygulamadan tiiretilmis
olmast yer almaktadir. Bu elestirilere gore, miikemmellik modelleri, operasyonel
diizeyde katki saglamakla birlikte rekabetgi avantaj saglamaktan uzaktirlar.
Davranigsal yonleri zayif olarak goriilen modellerin daha kapsamli bir sekilde
diisiiniilmesi ve farkl1 kaynak ve uygulamalarla desteklenmesi gerekmektedir. Ornegin
Deming Odiilii almis olan Japon imalat sirketlerinin, ddiilden sonraki performansi
diismiistiir. Bunun sebepleri olarak basitlige diisme riski ve ‘kazanan ugursuzlugu’
ifadeleri kullanilmistir (Iaquinto 1999, s.32). Dolayisiyla bu modellerin dogrudan
degil dolayl olarak olumlu sonuglara yol actig1 iddia edilmektedir. IKY ile baglantil:
olarak bakildiginda, ¢alisanlarin ihtiyag ve beklentilerinin dikkate alinmasiyla IK ve

orgilitsel performans ¢iktilar1 arasinda yakin bir iliski bulunmustur. Ancak bu iliskinin
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spesifik liderlik ya da stratejiyle iliskilendirilmesi konusu eksik kalmistir (Benavent

ve Giner 2011, s.731).

EFQM modeli, aslinda baglayic1 olmayan bir ¢ergceveye sahiptir ve 6zel ve
kamu kurum ve kuruluglar1 kendi iradeleriyle bu ¢erceveyi kabul ederler. Bu model
milkemmellige ulagma siirecinde, kurumlara ve yoneticilere yol gosterir (EFQM,
2013). Daha 6nce ifade edildigi gibi modelde 9 kriter bulunmaktadir ve modeldeki
‘personel’ ekseninde; liderlik, insan, siirecler, insan sonuglari ve is sonuglar1 yer
almaktadir (Nabitz, ve digerleri 2009, s.268). Bu baglamda yapilan g¢aligmalarin
cogunun EFQM modelinin is sonuglarina, etkisine odaklandigimi sdyleyebiliriz
(Gomez-Lopez, ve digerleri 2015, s.2). Benzer sekilde, Chadwick, Super ve Kwon
(2015) liderin stratejik IKY iizerindeki etkisiyle kurumlarin performanslari olumlu

yonde etkilenmektedir (Chadwick, F. Super ve Kwon 2015, s.367).

Benzer sekilde kalite yonetimi literatiiriinde de, kalite yonetim sistemlerinin
adaptasyonunun performanst olumlu etkiledigi bulunmustur (Bayo-Moriones, ve
digerleri 2011, s.33). EFQM siirecindeki en 6nemli motivasyon faktorlerinin igsel
motivasyon araclari oldugu dikkat ¢cekmektedir. Bununla birlikte, Gomez vd.’leri
EFQM adaptasyonunun her zaman yiiksek performans sonuglarina yol agmadigi
uyarisini yapmaktadir (Gomez-Lopez, ve digerleri 2015, s.16). Benzer bir ¢ekincede
ise; EFQM ve benzeri modellerin uygulanmasinin basariyr garanti edemeyecegini

sOylemektedir (Doeleman, Have ve Ahaus 2014, s.439).

Miikemmellik modelleri tek bagina rekabet¢i olmayr saglayamazlar. Uzun
erimli bir yaklasimla bakildiginda miikemmellik modellerinin uygulanmasinda
kaynaklarin yetersizligi, ¢alisanlarin miikemmeliyet icin egitilmesi ve miikemmellik
kiiltiirlintin eksikligi gibi hususlara dikkat etmek gerekir (Mann, Adebanjo ve Tickle
2011, s.604). Genelde elde edilen sonuclarin operasyonel sonuglar oldugu ve uzun
vadede etkilerinin ne olacagini gostermedigi iddia edilmektedir. Bu modellerin
stratejik nitelige sahip oldugu fikri elestirilmektedir. Buna gére EFQM modeli, aslinda
stratejik nitelikte degildir, cilinkii yapilmak istenen belirlenen stratejik hedeflere

ulagmak i¢in eylem planlarinin kullanilmasidir. TKY siirecinin basari sartlar1 daha ¢ok
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siire¢ icindekilere baglidir, yonetici ve ¢alisanlarin kararliligi ile basar1 ve
stirediiriilebilir rekabet avantaji hedefine ulasilabilir (Yunis, Jung ve Chen 2013,

s.710).

EFQM modelinin stratejik yetenege ne olgiide katki yaptig1 ya da baska bir
deyisle modelin stratejik yonelimi ampirik olarak tartigilmistir (Ciranoglu ve Kaymaz
2018). Bu calismada, EFQM modelinin stratejik yonelime iliskin, modelin kurum ve
kuruluglarin yonetim araglarinin stratejik diizeyde sistemlesmesini giivence altina
aldig1 seklindeki onermesi test edilmistir. Teorik olarak kabul edilen bu 6nerme,
uygulamada beklenen diizeyde ¢ikmamustir; bir yol haritasi oldugu diisiiniilen EFQM
modeli, kurumlarin stratejik yeteneklerine sanildigi kadar katki yapamamaktadir.
Ozetle, EFQM modeli’nin kurumlarin stratejik yeteneklerine olan katkisinin net bir
sekilde kabul ya da reddedilemeyecegi sonucuna varilmistir (Ciranoglu ve Kaymaz
2018, s.258). Yazarlara gore bu durumun sebeplerinden birisi, torensel gorgiilciililk
(Ozen (b) 2002, 5.189) denilen durumla ilgili olabilir. Bir diger aciklama ise literatiirde
ifade edilen, miikemmellik modelinin stratejik hedefleri belirleme ve hedefe ulagsma
konusunda basarili olmasina karsin, hedefe varildiginda ne yapilmasi geregini
aciklamadigr dislincesiyle uyusmaktadir. TKY felsefesi ve EFQM uygulamalari
karsilastirildiginda, EFQM’in de kendi gii¢lii ve iyilestirme alanlar1 olan bir toplam
kalite yaklasimi oldugu sdylenebilir (McAdam ve O’Neill 1999, s.197). Tiirkiye’ de
yapilan bir arastirmada arastirmada EFQM modelinin seviyesi yiiksek sirketlerde
rehberlik yaptigi, uzun vadeli sirketleri daha verimli hale getirdigi goriilmiis ancak
konfeksiyon sektoriinlin mevcut yapist sebebi ile model heniiz konfeksiyon
isletmelerine ¢ok uygun olmadigi sonucuna ulasilmistir (Kaya, ve digerleri 2007,

s.273).

Moda oldugu i¢in kurumlarca benimsenmeye iligkin taklit¢i esbicimlilik
siirecinin 6rneklerinden birisi EFQM modeli’nin benimsenmesi siireci olabilir.
Modelin benimsenmesi 0diil odakli diisiince veya zorlayict baskilar sebebiyle de
olabilir. Bagka bir elestiri de mevcut EFQM modelinde, farkli endiistrilerdeki
degerlendirme ve puanlamasi ayni sekilde yapildigi i¢in degerlendirmenin saglikli

olmadig1 seklindedir. Farkli endiistrilerdeki degerlendirmeler farklilagmadig siirece
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degerlendirme sonuglari tartismali olacaktir (Liu ve Ko 2018, s.1589). Bu modeller
miisteri ve ¢alisanlar1 dikkate aliyor olsa da, geleneksel kapitalizme uygun sekilde
daha cok hisse senetlerinin degeri ile ilgilenmektedir (Jabnoun 2020, s.221). Bir bagka

deyisle miikemmellik modelleri mekanik ve finansal hedeflerle sinirlandirilmaktadir.

Modeller kurum ve kuruluslar agisindan bir 6zdegerlendirme araci olarakta
kullanilabilmekte, kurum ve kuruluslarin siirekli gelistirme ve rekabet avantaji gibi
vizyonlarii gergeklestirmek iizere gerekli olan ¢ergeveyi saglamaktadir. Bu calismada
tiim bu avantaj ve dezavantajlarina ragmen, Tiirkiye’de en ¢ok tercih edilen, model

olmasi sebebiyle EFQM modeli se¢ilmistir.

5. KURUMSAL TEORi VE EFQM MUKEMMELLIK MODELI

Kurumsal teori, kalite siireglerinde ve miikemmellik modellerinde s6z konusu
olan degisimi aciklamanin yollarindan birisi olarak diisiliniilebilir. Kurumsallasma,
literatiirde farkli anlamlarda kullanilmaktadir. Aile sirketlerinin kurumsallasmasi ve
profesyonellesmesi anlamindaki kurumsallagsma farkli bir kavramdir. Tezin bu
kisminda, EFQM modelinin gerektirdigi ¢evresel degisim ve donilislimii agiklamak
icin kurumsal teori ¢ergevesinden yararlanilacak, kurumsal teori tez kapsaminda kisa

olarak agiklanacaktir.

5.1. Kurumsal Teorinin Gelisimi

Kurumsal teori, kokeni 1940’11 yillara dayanan, 1970 lerin ortalarinda
gelismeye baglayan agik sistem orgiit modellerinden olup, kurum ve kuruluslarin yap1
ve davraniglarini agiklamak i¢in; ¢evreye uyum saglamak i¢in degisime ugradigim
vurgular (Keskin, Akgiin ve Kogoglu 2016, s.313). Kurumsallagsma kavrami yonetim
ve organizasyon ya da daha dogru bir ifadeyle orgiit teorisi alaninda yer almakla
birlikte basta sosyoloji, ekonomi, felsefe, politika gibi ¢ok farkli disiplinlerin kesisim
alaninda yer almaktadir. Kurum kavrami farkli disiplinler agisindan farkli sekilde
tanimlanabilir. Selznick, kurum kavramimi dis c¢evreyle ve farkli kosullara uyum
saglamakla iligskilendirmektedir ve kurumsal teori kavramimmi belli degiskenlerle

iliskilendirilen ampirik genellemeler olarak anlamaktadir (Selznick 1996, $.272).
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Kurum denildiginde, toplumda diizen ve istikrar saglamak amaciyla kurulan anlamli,
diizenleyici, normatif ve kiiltiirel-biligsel sistemler anlasilir (Scott 2003, 5.879). Kurum
kavrami aslinda oldukg¢a genis bir kapsamda ele alinmaktadir. Birgok sosyal olgu,
kurum olarak kabul edilmektedir ancak bunlarin hepsinin bir yapisi1 yoktur; 6rnegin
evlilik, tokalagsma, mukavele, sigorta, bi¢imsel organizasyon, akademik kidem,
anonim sirket ve ordu gibi kavramlari birer kurum olarak kabul edebiliriz (Kogel 2011,
s.359). Kisaca kurum denildiginde, belli yapisal 6zelliklere sahip sosyal diizen

anlasilmaktadir.

Kurumsal teori, orgiitlerin ¢evreleri tarafindan giiglii sekilde etkilenen agik
sistemler oldugunu kabul eder, ancak Orgiitler sadece rekabet ve etkinlikle
yonlendirilmezler. Kurumsallasma denildiginde karakteristik 6zelliklere sahip olan
orgiitlerin ¢evreye uyum saglamasi i¢in izlenecek yollart igeren bir siireg
anlasilmaktadir (Selznick 1996, s.271). Ancak kurumlarin her zaman bilingli
kararlarin sonucu olmadigi da ifade edilmektedir. Bu sebeplerle, kurumsal teorinin
temelinde, orgiit yapt ve siireclerinin sekillenmesinde i¢inde bulunduklar1 kurumsal

¢evreye uyumun oldugu tezi yatmaktadir.

5.2. Kurumsal Teori

Kurumsal teori, Weber’in biirokrasi yaklasimindan esinlenmis ve ilk kez
Selznick tarafindan ortaya atilmisgtir. Weber tarafindan ortaya atilan biirokrasi
yaklagiminda biirokratik orgiit yapilarinin 6zellikleri arasinda rasyonellik, orgiitlenmis
ve Onceden diizenlenmis siireglere sahip olmasi ve mesruiyet dayanaklart yer
almaktadir (Kogel 2011, s.225-226). Bu sekilde orgiitler rasyonel davranabilirler.
Buna gore orgiitler i¢ ve dis cevresel degerlere gore hareket ederler. Bu yaklasima eski
kurumsal teori denilmektedir. Eski kurumsal teoride orgiitsel yap1 ve uygulamalarin
sekillenmesinde i¢ ve dis faktorlerle birlikte hukuki yapi da etkili olmaktadir.
Selznick’e (1996) gore kurumsallasmada yasalar 6nemli rol oynamaktadir ve bu
durum kurum ve kuruluslarin mekanik olarak kurallara uymas1 anlamina gelmektedir

(Selznick 1996, s.272).

53



Daha sonra Meyer ve Rowan tarafindan yapilan ¢alismalar yeni kurumsal
teoriyi giindeme getirmistir (DiMaggio ve Powell 1983, s.147-157). Buna gore, her
orglit gegmisten gelen yap1 ve sistemleri igeren i¢ ve dis ¢evresel faktorlere sahiptir ve
bu faktorler esbi¢imlilikle birlikte degismeye baglar. Cevresel kurumlarin
organizasyonlar lizerinde gesitli sonuglar1 vardir; verimlilik agisindan degil harici
mesru unsurlar, yapisal unsurlarin degerini tanimlamak ic¢in harici veya tdrensel
degerlendirme kriterleri kullanmalar1 ve disaridan sabitlenmis kurumlara bagimliligin
tiirbiilans1 azaltmasi ve istikrar1 korumasidir (Meyer ve Rowan 1977, s.348). Kurumsal
teori, sosyal yapinin daha derin ve daha dayanikli yonleriyle ilgilenir (Scott 2004, s.2).
Orgiitler toplumsal diizeyde rasyonellesen ve kurumsallasan norm ve siireglere
uymaya yonlendirilmektedir. Boylece kurum ve kuruluslar, mesruiyetlerini saglayarak

hayatta kalabilirler (Meyer ve Rowan 1977, s.352).

Kurumsallagmayi bir téren ya da mit olarak goren orgiitler, bigimsel yapilarim
gercek 13 uygulamalarima uydurmaya calisirlar. Kurumsallasmadaki elestirilen
noktalardan birisi, kurumsallagmanin bir siire sonra ger¢cek anlamini kaybetmesi ve bir
nevi torensel gorgiilciilige donlismesidir. Torensel gorgiilciiliik, kurumsallasmadan
beklenen asil faydalarin degil goriinti ve sekilciligin Oncelenmesi anlaminda

kullanilmaktadir (Ozen 2002, s.82).

Kurumsallagsma genelde kurallara siki sikiya bagli olmay1 gerektirmektedir.
Orgiitler dis cevresel faktdrleri ve cevre baskismi dikkate alarak teknik siireglerinin
disinda kurumsal siireclere 6nem vermekte ve bu sekilde mesruiyet kazanmaya
calismaktadirlar. Kurum ve kuruluslarin birbirine benzemeye calismasi ya da kendini
zorunlu hissetmesi etkinlikten bagimsiz bir siiregtir (DiMaggio ve Powell 1983, s.147).
Kurumsallagsmanin bir yonii olan standartlagsmay1 hem i¢ ¢evre hem de dis ¢evre talep

etmektedir.

Kurumsallagmanin torensel kisminda yer alan mitler de kurumsallagsmis ve
mesrulagsmis olabilirler. Mitler modern zamanlarda da varligmi ve etkisini
korumaktadirlar. Kurumlar farkli mitleri kullanarak mesruiyet ve toplumsal destek

arayabilirler (Aypay 2001, s$.506). Cevresel faktorlerdeki hizli degisim
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kurumsallagsmayla orgiitler tarafindan takip edilmekte, kurum ve kuruluslar goniillii ya
da goniilsiiz olarak degisime ayak uydurmaktadir. Weber’den beri devam eden
biirokratik diisiincenin yansimasi olarak rasyonel ilkeler ve yapilarla karmasik hale

gelen modernlesme ve kurumsallasma sebebiyle, her alanda normlar ve kurallar

hakimdir.

DiMaggio ve Powell (1983) tarafinda ortaya atilan “kurumsal esbi¢imlilik”
kavrami da konumuz agisindan 6nemlidir. Buradaki temel soru, érgiitleri birbirine bu
kadar benzer hale getiren nedir? sorusu kurumsal teorinin en 6nemli sorusudur
(DiMaggio ve Powell 1983, s.147). Bu sorunun cevabinin verilmesi ile orgiitlerin
farkliliklarinin degil benzerliklerinin sebepleri aciklanmis olacaktir. Yeni kurumsal
teori, bu sorunun cevabini vermeye caligmaktadir (Greenwood ve Hinings 1996,
s.1023). Kurumsal esbi¢imlilik baglaminda ayni sektordeki ya da oOrgiitsel alanda
bulunan kurum ve kuruluglar benzesmektedir. Kurumsal teori {izerine yapilan ilk
calismalar genelde benzesme seklindeki oOrgiitsel degisime odaklanmistir. Teori
orgiitleri tekil diizeyde topluluklardan bagimsiz sekilde inceleyerek, cevreye uyum
icin degisime ugradigini savunmustur (Keskin, Akgiin ve Kogoglu 2016, s.313).
Dolayisiyla ilk kurumsallasma teorisi ¢aligmalari, mevcut teorilerin orgiitlere nasil

sirayet ettigini incelemistir.

Kurumsal teori, her sektordeki kurum ve kuruluslarin 6rgiit yapis1 ve dizaynm
konusunda alternatif bir analiz yapmaya imkan vermektedir. Bu sekilde dinamik olan
orgiitlere atfedilen Onkabullerin ve yerlesmis inanglarin sorgulanmasi glindeme
gelmektedir. Kurumsal teori konusunda yapilan ¢ok sayida teorik ve ampirik
calismanin sonucunda, hem kurumsal teoriyi destekleyen hem de elestiren goriisler

ortaya atilmistir (Berthod 2016, s.4).

Kurumsal teorinin en ¢ok elestirilen yonlerinden birisi, teorik olarak yayilmis
olmasi ve orgiitlere dair herseyi agiklama iddiasinda olmasidir. Dolayisiyla tiim digsal
faktorlerin kurumsal teoriyle iliskilendirilmesi ve oOrgiitlerdeki tiim davraniglarin
kurumsal teoriye baglanmasi s6z konusudur. Modern kurumlar, kiiltiirel gelisimle de

yakindan iligkili oldugu i¢in, analitik olarak orgiitlerin dissal kiiltiirel ¢evre ile
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kurumsal ¢evrelerini ayirt etmek zorlagsmaktadir (Lammers ve Garcia 2017, s.210).
Genel olarak kurumsal teorinin kurum ve rasyonel mitlerini siklikla kullandig:
gorilmektedir. Sonu¢ olarak kurumsal teori, giiniimiizdeki orglit ¢alismalarinda en

baskin olan teorik paradigmalardan birisidir.

Burada tezin odak noktasini kaybetmemek ve ayrintilara girmemek adina bu
tartismalar1 6zetlemek tercih edilmektedir. Kisaca, kurumsal teorinin orgiitlerin neden
ve nasil davrandigini agiklama giiciinden dolay1 ve tezin kavramsal yoniine ciddi katk1

yapacagi diislincesiyle dikkate alinmasi uygun goriilmiistiir.

5.3. Kurumsal Teori ve EFQM modeli

Kurumsal teoriye gore kurumlar, dis cevresel faktorlerin etkisiyle degisen
ortama ayak uydurmaya calisirlar. Kurumlarin dis cevresel faktorlerin etkisiyle
adaptasyon ve degisim ihtiyact duymasi, degisimin i¢ ¢evrede nasil karsilandigi ve
benimsendigini de akla getirmektedir. Degisimin benzesme yoluyla sembolik diizeyde
kalmasi ve gercek degisim siirecine doniismemesi riskinin oldugu ileri siiriilmiistiir.
EFQM modelinin benimsenmesi zamanla esbig¢imlilik etkisiyle farklilagmakta ve
kurumun nihai amaci 6nemli paydaslarina uyum saglayarak mesruiyet kazanmak

olmaktadir (Escrig ve Menezes 2015, s.20).

Kurumsal teori, Orgiitlerin sosyal baglamda kurumsal baskilarin sonucunda
esbicimsel bir olgunun ortaya c¢iktigini ve bunun ¢ogunlukla mesruiyet kazanma
endisesi ile yapildigini sdylemektedir. Kurum ve kuruluslar bahsedilen digsal baski
sebebi ile EFQM kalite siireclerine girebilir ve bu sekilde dis diinyada mesruiyet
kazanmak isteyebilir. Sonug olarak, kalite miikkemmellik siirecini takip etmek ve
EFQM miikemmellik agamalarinda 6diil almis olmak veya taninma saglamak, taninma
elde etmenin sembolik bir dogasi olabilir ve bu, organizasyonlarin EFQM modeline
gomiilii 1yl yonetim uygulamalarini entegre etmelerini ve i¢sellestirmelerini, modelin
kullanimiin performans iyilestirmesi i¢in saglayabilecegi faydalardan yeterince
yararlanmaya yetecek kadar engelleyebilir (Escrig-Tena, Garcia-Juan ve Segarra-

Ciprés 2019, 5.399).
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Kurumsal teori, dig cevresel faktorlerin etkisiyle orgiitsel yapi ve siireglerin
nasil degistigini agiklamaktadir. Bu baglamda kurum ve kuruluslar birbiriyle
benzesmekte ya da farklilasmaktadir. Orgiitlerdeki homojenlesme ya da benzesme
siirecini agiklamak iizere izomorfizm (esbi¢imlilik) kavrami ortaya atilmistir
(DiMaggio ve Powell 1983, s.149). Kurumsal teori ¢ercevesinde; izomorfizm,
oOrgiitlerin zaman igerisinde bulunduklar1 6rgiitsel alanda birbirleri ile benzer yapilara
ve isleyislere sahip olmalarini ifade eder (Keskin, Akgilin ve Kogoglu 2016, s.317).
Ayni is kolunda ya da sektdrde bulunan kurum ve kuruluslarin benzesmesi daha da

kolay olacaktir.

Kurum ve kuruluslar tek tek benzestikce kurumsal esbicimlilik ortaya ¢ikacak
ve rasyonel bir sekilde kurallar, prosediirler ve normlar ortaya ¢ikacaktir. Egsbi¢imlilik
kisaca hayatta kalmak ve mesruiyet kazanmak i¢in bagka orgiitlerin taklit edilmesidir
(DiMaggio ve Powell 1983, s.147-152). Zucker’e gore esbicimlilik, kurumsal,
rekabetci ya da zorunlu sekillerde olabilir (Zucker 1987, s.444). Bu baglamda, “kurum
olarak orgiit” ve “kurum olarak ¢evre” ayrimi yapilmistir. Zorlayici esbi¢cimlilik kurum
olarak ¢evrede olur ve bunun sebebi kurum olarak orgiitteki benzesmenin ¢oziilmeye

neden olmasidir.

Sozciik anlamina bakildiginda, esbigimlilik, kimya biliminde “yap1 veya sekil
bakimindan birbirine benzemek ya da aynisi olmak™ anlamina gelirken; zoolojide “bir
organizmada farkli gelen benzerlik” olarak tanimlanmaktadir (TDK, sozluk.gov.tr
2020). Orgiit teorisinde kurumsallasma yaklasiminda kullanilan esbicimlilik kavram,
belli bir sektér ya da g¢evrede yer alan oOrgiitlerin yapilart itibariyle birbirine

benzemesidir (Keskin, Akgiin ve Kocoglu 2016, s.317).

Cevreye uyum saglamak ve hayatta kalmak i¢in Orgiitlerin benzer yapilara
evrildigi ve birbiriyle benzestigi goriilmektedir. Bu benzesim her zaman bilingli ve
isteyerek olamamaktadir. Esbicimlilik genelde rekabet¢i ve kurumsal esbicimlilik
seklinde olumlu bir olgu olarak takdim edilirken bazen zorlayici esbigimlilikten

bahsedilmektedir (DiMaggio ve Powell 1983, s.149).
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Rekabetci esbicimlilikte orgiitler, popiilasyon ekolojisinden farkli olarak kendi
bilingli tercihleriyle, i¢ ve dis c¢evresel faktorlere uyum saglarlar. Kurumsal
esbigimlilikte en 6nemli kaygi mesruiyet kazanmaktir ve bu amacla orgiitsel yap1 ve
uygulamalar benzer hale gelmektedir. Kurumsal perspektife gore orglitler arasi
iligkiler kurumun mesruiyet ihtiyacindan oldugu kadar, orgiitiin ihtiyaglarindan da
kaynaklanmaktadir. Orgiitlerin mesruiyet ihtiyac1 denildiginde orgiitlerin yap1 ve
faaliyetlerini, paydaslarinin kabul edecegi sekilde ve gilincel sekilde belirlemesi
anlagilir. Bir kurumun taklit¢i, zorlayici ya da normatif gii¢lerin etkisiyle degismesinde
daha c¢ok mesruiyet kazanma amaci etkilidir. Bu mekanizmalar1 kullanan Orgiitler
bagimlilik, belirsizlik, muglak hedefler igerisinde olabilir ve bu siire¢ sonunda
beklenenden daha homojen bir 6rgiit yapisi ortaya cikacaktir (Daft 2010, s.197). Bu
sekilde kurum ve kuruluslarin belli yap1 ve siiregleri birbirinden kopyalamasiyla
birbirlerine benzemeye baslarlar ve bu sekilde kurumsal esbi¢imlilik ortaya ¢ikmis

olur.

DiMaggio ve Powell (1983)’a gore kurumsal esbi¢imlilik {i¢ mekanizma ile
gerceklesmektedir; zoraki, taklit¢i ve normatif. Yazarlarin esbi¢imlilik siniflandirmasi
analitik olmakla birlikte, esbicimlilik tiirleri, ampirik olarak her zaman birbirinden
farkli degildir. Farkli tiirleri icice ge¢mis sekilde gorebiliriz. Yine de her bir
esbicimlilik tiirti, orgiitli farkli sonuglara gotiirebilecek farkli kosullardan kaynaklanir.
Kurumsal esbi¢imlilik ¢ogu zaman zorunluluk ya da i¢ ve dis baskilar sebebiyle de
olabilir ve zorlayici, taklit¢i ve normatif kurumsal baskilar sebebiyle farkli esbicimlilik
tirleri ortaya cikabilir. Zorlayic1 kurumsal baskilar denildiginde, orgiite bagimh
oldugu diger orgiitler tarafindan beklentiler sonucu olusan bigimsel ya da bigimsel
olmayan baskilardir (DiMaggio ve Powell 1983, s.150). Mevcut kanunlar bu tiir
baskiya ornek olarak verilebilir. Burada dis ¢evredeki bir orgiit, mesru goriinen bir
sekilde ne yapilmasi ve yapilmamasi: konusunda dayatmaktadir ve zorlayic1 orgiit

ulusal ya da uluslararasi olabilir.
Yine DiMaggio ve Powell’a gore; kuruluslarin kendi alanlarindaki diger

kuruluglara benzer olduklar1 icin Odiillendirilmeleri etkililiklerini artirir ve bu

benzerlik, kuruluslarin diger kuruluslarla islem yapmasini kolaylastirabilir (DiMaggio
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ve Powell 1983, s.153). Taklit¢i esbigimlilik diger esbi¢imllik tiirlerinden zorunlu
olmamasi sebebiyle ayrilmaktadir. Belirsizlikler de taklit¢iligi cesaretlendirebilir.
Taklit¢i esbi¢imlilik, bir kurumun problemlerini ¢6zme kapasitesi olmadiginda az
maliyetle kisa silirede en uygun goriinen ¢oziimii bulmasi sebebiyle kurum ve
kuruluglar tarafindan mesru bir davranis olarak algilanmasini saglamaktadir (Fidan

2017, s.7-8).

Esbi¢imliligin iiglincii boyutu olan normatif kurumsal baskilar igerisinde,
profesyonellesme ve mesleklesme siirecinden dolayi, belli meslek gruplari tarafindan
belirli mesleki normlar belirlenmesi ve bu normatif durumun bir kurumun
esbigimliligini dogurmasi sz konusudur. Orgiitlerin mesruiyet kazanmaya yonelik
kullandiklar1 mesleki profesyonellesme siireci de buna o6rnek olarak verilebilir

(Ozkaral 2018, 5.69).

Kurumlar ve kuruluslar, digsal faktorlerle, yasal zorunluluk ve toplumsal
normlarla, kiiltiirel faktorlerle paydaslarin cesitliliginden ve farkli taleplerinden
kaynaklanan ¢ok sayida degiskenle ilgilenmek durumundadir. Sonuglara odaklanan
yonetim anlayisi sonucunda ortaya belli kalip ve normlara uyarak mesruiyet
kazanilacagi diistiniilmektedir. Uyulmaya c¢alisilan sosyal normlar ve yapilara 6rnek
olarak ISO kalite giivence sistemleri, milkemmellik modelleri, bilgi teknolojileri ve
kurumsal sosyal sorumluluk normlar1 verilebilir. Bu digsal bask: faktorleri orgiitsel
dizaynda benzesmeye yol acabilmektedir. Daha once de ifade edildigi gibi, bu
yaklasim daha sonra yeni kurumsal teoriyi ortaya c¢ikarmistir. EFQM modelinin
kurumsal teoriyle iliskilendirilmesi ve miikemmellik modellerini kurum ve
kurulusglarin kabul etme sebeplerinin arastirilmasi literatiirde de dnerilmistir (Suareza,

ve digerleri 2017, s.9).

Bu ¢aligmada, kurumsal gevrenin etkisiyle ortaya ¢ikan sosyal kurumsallagsma
tizerinde durulacaktir. Ortaya konulan kural ve normlarin kaynagi diizenleyici
kurumlar, yasalar, ticari ya da mesleki kuruluslar olabilir. Calisma modelinde yer alan
EFQM modeli’nin bir norm olarak, kurumsallasmayir hem performans hem de

mesruiyet anlaminda nasil etkiledigi {izerinde durulacaktir. Orgiitler ortaya konulan
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norm ve kurallara uyduklarinda 6diillendirilmektedirler ve bu sekilde birgok kurum ve
kurulusg birbirine benzer kurallara uyarak esbi¢imlilik ortaya ¢ikmaktadir. Kurum ve
kuruluslarin kurumsal teori bakis agisiyla belli yapilari benimseyip benzesmesi acaba
gercekten teknik anlamda performans sonuglariyla mi ilgilidir yoksa uyum ve
mesruiyet kaygist m1 6n plandadir konusunun irdelenmesi gerekmektedir. Teorik
anlamda EFQM modelinin kullanilmasinin temel kaynagi ve gerekcesi teknik cevresel
faktorler midir yoksa kurumsal c¢evresel faktorler midir? EFQM modeli
uygulamalarinin performansla iliskilendirilmesi sonucu bu konuda belli bulgulara
ulagilmast hedeflenmektedir. Bu ¢alismada EFQM modelinin kurumsal teori
baglamindaki analizi yapilarak sadece arastirma modelindeki nicel iliskilerin ortaya
konulmasi1 degil ayn1 zamanda ortaya ¢ikacak iligkilerin yorumlanmasinda kurumsal

teori yaklagiminin kullanilmasi1 planlanlanmustir.
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ikinci Boliim

STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI YONETIiMi

Giiniimiizde her alanda yogunlasan ve farklilasan rekabet kosullari, kurum ve
kuruluslari, kaynaklarini etkin ve verimli kullanmaya zorlamaktadir. Degisen sosyal,
ekonomik ve teknolojik sartlarin sonucunda kurumlarin rekabet¢i olmasi
gerekmektedir. Rekabet edilecek alanlar, maddi faktorler anlaminda sinirh olsa da
insan kaynaklar1 faktorii dikkate alindiginda rekabetin paradigmasi ve sekli
degismektedir. insan kaynaklari rekabet avantaji araglarindan birisi haline gelmistir ve
dolayistyla rekabette Ustiinliigiin sirr1 insandir. Bunun sebebi insan faktoriiniin
kurumlardaki tiim faaliyetlerde anahtar rol oynamasi ve yetenekli, yaratici ve motive
edilmis insan kaynaklarina olan ihtiyacin artmasidir (Caliskan 2019, s.343). Taklit
edilemez bir yetenek anlamindaki insan kaynaklari, stratejik insan sermayesi

formunda inovasyon siirecinin tetikleyicisi olarak ele alinacaktir.

Bu boliimde insan kaynaklar1 yonetimi alanindaki degisim ve doniisiimden
hareketle stratejik IKY anlayisin 6zelliklerinden bahsedilecektir. Arastirmada;
Stratejik IKY, EFQM modeliyle ve inovasyon degiskeniyle iliskilendirilecektir.

1. STRATEJIK iNSAN KAYNAKLARI YONETIiMi

Isletmelerin hizmet ve mal iiretmek, varliklarini siirdiirmek ve rekabet avantaji
saglamak gibi amaclarina ulagsmak icin kullandiklari, en {ist yoneticiden en alt
kademedeki isgdrenlere kadar olan tiim c¢alisanlar, insan kaynagi olarak ifade
edilmektedir. insan kaynaklar1 yonetiminin iki yonii én plana ¢ikmaktadir (Bingdl

2003, s.6);

» Personel yonetimi yonii; calisanlarin secimi, yeteneklerine gore islere
yerlestirilmeleri ve terfileri gibi konularin yer aldig1 politika ve uygulamalar,

> Stratejik yonii; IK politika ve uygulamalari, egitim ve gelistirme, is¢i-isveren
iliskileri, ¢cevresel ve orgiitsel gelismelere bagl olarak ¢alisanlarin durumunu

dikkate alan genis kapsamli stratejik bir yaklagimdir.
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Schuler (1992) Stratejik IK yonetiminde basarili ¢abalarin stratejik is
ihtiyaglarinin tanimlanmasi ile basladigini, tiim ¢alisanlarin stratejik insan kaynaklari
yonetimi ile katilime1 siireglerden etkilendigini, stratejik IK’nin strateji ve IK
uygulamalar1 arasindaki baglantiyr giliclendirdigini ve stratejik insan kaynaklari
yonetiminin sistematik ve analitik bir zihniyete bagli oldugunu dile getirmistir

(Schuler 1992, s.30-31).

Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi; IKY’nin stratejik yonetim siireciyle
iliskilendirilmesi ve 1K fonksiyonlarinin isletmenin belirledigi stratejiyle uyumlu bir
sekilde yonetilmesini ifade etmektedir. Stratejik 1KY, isletmelerin rekabet stratejisi ile
uyumlu hale getirilerek IKY biitiinlesmesi sonucu ortaya ¢ikan bir kavramdir
(Alayoglu 2010, s. 31,46). Bu baglamda, iK politika ve uygulamalarinin kurumun
stratejisiyle tutarli olmasi sonucunda, is performansinin da gelismesi beklenmektedir.
IKY faaliyetlerinin genel isletme stratejisi ile uyumunun 6lgiisii, insan kaynaginin ise
deger katmastyla olgiiliir. Bagsarili sirketler bu uyumu saglamak adina 6ncelikle insan
kaynaklarina bakis agilarimi ve paradigmalarini degistirirler (Loshali ve Krishnan

2013, 5.10).

Stratejik insan kaynaklari yonetimi (Stratejik IKY), isletmelerin stratejik
basarilarinda insan kaynagmin en kritik faktdrlerden biri olmasi nedeniyle, IKY
fonksiyonlarmin stratejik diisiinceyle birlesmesi ve klasik insan kaynaklar1 yonetimi
anlayis1 yerine daha genis kapsamli bir yaklasim ortaya ¢ikmasidir. Bu yaklasim,
isletmenin sadece giinliik ve olagan islerinin yonetimi ile ilgili degil, isletmenin uzun
donemde varligini siirdiirebilmesi ve ona rekabet tistiinliigii saglayabilmesi i¢in gerekli

olan iglerin yonetimi ile ilgilidir (Karcioglu 2018, s.967).

2. STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI YONETiMi TARTHCESI

Insan kaynaklar1 yonetiminin evrimine bakildiginda, tarih icinde farkl
asamalardan gectigi goriilmektedir. Genel anlamda yonetim 6zelde ise insan yonetimi,
islerin zamana bagli olarak degisen igeriginden etkilenmistir. Sanayi devrimi 6ncesi el
becerisi ve fiziki insan giiciine dayali isler 1770’ ten itibaren degisiklige ugramistir.

Adam Smith bakis acis1 iiretim siirecini basit alt gérevlere ayirmistir. Bu bakis agis1
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direkt isin yonetimi ile ilgili yenilikler getirmis olmasina ragmen bu bakis agisinin
insan yonetimine de etkileri olmustur. Bu etkiler ¢alisanlarin arasindaki insani iligkileri

etkilemistir (Findik¢1 2012, s.7).

Ekonomist Springer’in 1817 yilinda Insan Kaynaklari (IK) kavramini ilk
kullanan oladugu ifade edilmektedir. Fakat kavramsal i¢eriginin biitlinliige kavusmasi
Taylor ve Fayol’ un yonetim alaninda ortaya attig1 fikirleriyle birlikte olustugu kabul

edilmektedir (Tortop, ve digerleri 2013, s.10-11).

Endiistri devrimiyle ortaya ¢ikan biiylik imalat igletmelerine sahip sanayi
ekonomisi, yonetimin bir bilim olarak incelenmeye baslandigi “Bilimsel Yonetim
Akimi1” ile ekonomik ve askeri kriz donemleri insan kaynaklar1 yonetiminin evrimsel
gelisimine 6nemli katkilar1 olmustur (Can, Kavuncubast ve Yildirim 2001, s.7-8).
Bilimsel Yo6netim Akimi i¢inde Taylor tarafindan gelistirilen bilimsel metotlara gore
eleman secilmesi, ise uygun personel alinmasi gibi uygulamalar giiniimiizdeki
personel temin ve se¢im uygulamalarinin da temelini olusturmustur. Insan Iligkileri
Yaklasimi ile birlikte 6zellikle ilk olarak Hawthorn denemeleri ile beseri faktorlerin
farkedilmesi ve isletme i¢inden insanin 6neminin 6ne ¢ikmaya baglamasi ve siiregelen
siirecte isletme iginde insana verilen onem de yavas yavas artmaya baslamistir.
Boylece sadece bordro ve kayit tutma islemlerinden sorumlu olan personel yonetimi

boliimleri de zaman iginde yerini insan kaynaklar1 boliimlerine birakmaistir.

Peter Drucker ilk baskisi 1954 yilinda yapilan “Yonetim Uygulamasi”
kitabinda Insan iligkilerinin y&netimini Yonetimi tamamen ters fikirlerin
hakimiyetinden kurtarmistir diyerek, Insan iliskileri yaklasiminin Insan kaynaginin
0zel bir kaynak olduguna bildigine dikkat ¢cekmistir. Bunu insanogluna ait mekanik
kavramlara sadece ve otomatik olarak maddi diirtiilere tepki veren parali makineler
olduguna dair inanca karsi onemle vurgulamis ve “Insan Kaynagi” ifadesini
kullanmigtir. Drucker, kitabinda yonetsel fonksiyonlari; isi yonetmek, diger
yoneticileri yonetmek ve calisanlar1 yonetmek olarak tanimlamistir (Drucker 1995,

$.300).
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1960’larin ortasina kadar isletmelerin personel bdliimleri, ¢alisanlarin saglik
ve Ozliik islerini gerceklestiren birimler olarak algilanmistir (Gok 2006, s.28). Personel
yonetimi, ¢aliganlarin {icreti, sigorta kesintileri, yan 6demeleri, izin ve raporlari ile ise
devamsizlik gibi konularda kayitlarin tutmasini igermekteydi. Ozellikle 1980’lerin
ortalarinda personel yonetimi islevini yitirmeye baglamis ve isletme icin en etkili
calisan1 bulma, gelistirme ve bu faaliyetlerinin siirekliliginin saglamasini amaglayan
insan kaynaklar1 yonetimi (IKY) yaklasimi ortaya ¢ikmistir (Sabuncuoglu 2013, s.8-
9). Ote yandan IKY’nin tarihgesi; insan iliskileri, yonetim ve personel ydnetimi
konularmi bir biitiin i¢inde ve farkli bakis agilariyla ele almasi nedeniyle, insana

yonelik bilgilerin elde edildigi ilk ¢aglara kadar gétiiriilebilir (Findik¢1 2012, s.6).

IKY ’nin stratejik boyutu 1970 ve 1980°li yillarda dikkat cekmeye baslamis ve
stratejik 1KY, artan belirsizlik ve hizla degisen ¢evresel faktorlerle bas etmenin
yollarindan birisi olarak kabul edilmistir (Ali, Lei ve Wei 2017, s.2). 1980°1i yillarin
endiistri iligkileri, personel yonetimi ve is yOnetimi yaklasimlari; rekabete uyum
saglama becerilerinin diisiik olmasi, insan1 bir maliyet unsuru olarak gérmeleri ve
hantal bir sisteme sahip olmalari nedeniyle yerlerini giderek insan kaynaklari

yonetimine terk etmislerdir.

Kaufman 1984 yilin, stratejik IKY anlayisinin baslangig tarihi olarak gosterir
(Kaufman 2015, 5.389). Bunun nedeni; stratejik IKY iizerine yazilan ilk kitaplardan
ikisinin bu tarihte, Charles Fombrun ve arkadaslar1 tarafindan yazilan “Strategic
Human Resource Management” ve Micheal Beer ve arkadaslar1 tarafindan yazilan

“Managing Human Assets” isimli kitaplarin 1984 yilinda yayimlanmis olmasidir.

Yeni bakis acisinin yayginlagmasiyla birlikte, isletmelerin ¢alisanlarina bakis
acilart da onemli oranda degismistir. Bu ¢ergevede, isletme ¢alisanlari "personel"
olarak degil "insan kaynag1" olarak nitelendirilmeye bagslanmis, s6z konusu
kaynaklarin yonetimiyle ilgili araclar, metotlar ve teknikler yeniden sekillendirilmistir.
Béylece, IKY oldukga kapsamli bir yonetim anlayist haline gelmistir (Y1lmaz 2007,
s.161).
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Insan kaynagi ifadesi; isletmelerin mal ve hizmet iiretmek, varliklarini
siirdiirmek ve rekabet avantaji elde etmek gibi hedeflere varmak amaciyla kullanmak
zorunda olduklar1 kaynaklardan biri olan insan1 belirtmektedir. IK bir isletmede en iist
yoneticiden en alt kademedeki niteliksiz isgorenlere kadar tiim ¢alisanlar
kapsamaktadir. IKY ise herhangi bir orgiitsel ve ¢evresel ortamda insan kaynaklarimin
orgiite, bireye ve c¢evreye yararli olacak sekilde yasalara da uyularak, etkin
yonetilmesini saglayan islev ve ¢alismalarin tlimiinii igermektedir (Sadullah 2010,
s.2). IKY, kurum ve kuruluslarda, &zel sektdr ve kamu orgiitlerinde bulunan beseri
kaynaklarin (beseri sermayenin) yonetimi konusunda uzmanlasan ve bu yoniiyle genel
yonetime yardime1 olan bir disiplindir. IKY bakis acisi, ¢alisanlart modern ydnetim
teknikleri kullanarak yonlendiren ve bdylece kurumsal olarak rekabet {iistlinliigii

saglamaya ¢alisan bir sistemdir.

Personel kavrami ile insan kaynaklari kavramlart bazi bilim adamlar
tarafindan es anlaml olarak degerlendirilirken, digerleri tarafindan ise bu iki kavram
arasinda biiyiik farkliliklar bulunmasa da isletmede yerine getirilen fonksiyonlar
acisindan bazi farkliliklarin bulundugu 6ne siiriilmiistiir (Tortop, ve digerleri 2013,

s.11).

Insan kaynaklar1 yonetimi ile personel ydnetimi arasindaki en belirgin fark;
insan kaynaklar1 yonetiminin isletmenin en degerli varlig1 olan ¢alisanlara stratejik

olarak yaklasip daha etkin yonetmeyi amaglamasidir (Cetin 2014, 5.295).

1990’11 yillarda 1KY kavramina “strateji” éneki eklenerek stratejik uyum ve
entegrasyon kavrami giindeme gelmistir. Stratejik IKY *nin dncelikli amaci; isletmenin
uzun dénemli hedeflerine ulasmasidir. IKY disiplininin alam ve alanda yer alan
degiskenler oldukca dinamik bir sekilde siirekli doniisiim geg¢irmektedir. Batida,
ozellikle ingiltere ve Amerika’da gelisen IKY disiplini Tiirkiye gibi gelismekte olan
tilkelerde bir tiir ‘takip mesafesi’ seklinde olduk¢a geriden gelmekte (Bayraktaroglu
ve Atay 2016, s.6) ve gelismis ekonomilerin yonetim ve IK uygulamalari ekonomik
ve kiltlirel altyapinin izin verdigi Olglide yerlesmekte ve gelisebilmektedir. Bu

kapsamda cevresel faktorlerin etkisinide gbz ardi etmemek gerekir. Basta kiiltiir,
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teknoloji, ekonomik, sosyal ve siyasi faktorler olmak {izere tiim ¢evresel faktorlerin

etkisini dikkate almak gerekmektedir.

Burada literatiire de yansimis olan iki 6nemli degisimden bahsedilebilir;
birincisi, eski personel yonetiminden modern IKY anlayisina gegis ve ikincisi, drgiitiin
icsel siireglerine genel stratejiler dikkate alinarak bakilmaya baslanmasidir (stratejik
yonetimin oOrgilitsel siireglerde etkili olmasi) (Martin-Alcazar, Romero-Fernandez ve
Sanchez-Gardey 2005, s.633). Stratejik IKY uygulamalari, IK béliimiiniin strateji,
stire¢ ve uygulamalarini genel isletme stratejisiyle uyumlu hale getirdigi durumlarda
ortaya ¢ikar. Bir orgiitte IK stratejileri ile genel isletme stratejileri arasinda bir baglant1
ve uyum olmazsa, insan kaynaklar stratejik nitelik kazanamaz ve kurum igerisinde
sadece bir fonksiyon ve boliim olmaktan dteye gecemez (Zehir, ve digerleri 2016,

s.373).

Teknolojik gelisimler, yeni rakip isletmelerin ortaya ¢ikmasi ve iilkeler arasi
ticaret anlagsmalar1 ile kamunun getirmis oldugu yasal sinirlarin kalkmis olmasinin
yaninda; is siireci, isletme organizasyonu, pazar kosullari ve stratejinin belirlenme
seklindeki degisimler insan kaynaklar1 yonetimini de ¢ok ciddi oranda etkilemektedir.
Cevrede meydana gelen bu ve benzeri degisimler; insan kaynaklar1 yonetimini, isletme
yonetimine rehberlik eden Oneriler sunan stratejik bir danisman pozisyonuna

getirmistir (Smilansky 2002, s.15-16).

Degisim olgusu orgiitsel siireglerde kaginilmaz olarak ortaya c¢ikmaktadir.
Degisim bazi durumlarda dis ¢evresel faktorlerin etkisiyle olurken, bazen de iliski ve
etkilesimler sonucu degisim olmaktadir. Degisim yonetiminde oldugu gibi bazi
durumlarda degisim bilingli olarak stratejik bir arag olarak rekabet avantaj1 saglamaya
yonelik olarak baglatilmaktadir. Sebebi ne olursa olsun, kurumlar kaynaklarini,
yetkinliklerini ve i3 modellerini etkin ve etkili bir sekilde kullanmalidirlar (Lengnick-
Hall, Beck ve Lengnick-Hall 2011, s.254). Literatiirde ‘kati’ ve ‘esnek’ olarak ifade
edilen iki farkli IKY anlayis1 yer almaktadir. Kati IKY anlayis1 6ncelikle kaynak
kavramini rasyonel bir bakis agisiyla vurgularken esnek IKY anlayisi ise ‘insan’

kavramini vurgular (Bayraktaroglu ve Atay 2016, s.12). Bu ayrmm stratejik 1KY
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anlayisinin anlasilmasinda oldukga anlamli bir ayrimdir. Stratejik IK'Y anlayisi, IKY
anlayisini agan bir sekilde yeni firsatlar sunan ¢ok 6nemli bir doniisiimdiir (Lundy

1994, 5.687).

3. STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI YONETIMINiN TANIMI VE
KAPSAMI

Stratejik IKY’nin taniminmn yapilabilmesi igin, IKY ile Stratejik IKY
arasindaki farkliliklarin bilinmesi gerekir. IKYde fonksiyonlar birbiriyle ve isletme
stratejisiyle bagiml olarak degerlendirilmez. Stratejik IKY de ise IKY uygulamalari,
isletme stratejileriyle (dikey uyum) uyumlu olmali ve IKY fonksiyonlar1 da kendi
aralarinda (yatay uyum) uyum iginde olmalidir. Ayrica IKY bireysel performansin
artirlmasina yonelik iken Stratejik IKY orgiitsel performansin artirilmasina

odaklanmaktadir (Balaban ve Palaz 2018, s.80).

IKY; isletmenin ihtiyaglarma bagl olarak en uygun calisan1 en ekonomik
olarak temin etme, is tanimlarin1 hazirlama, igleri degerlendirme, gorev, yetki ve
sorumluluklar belirleme, performans 6l¢gme, kariyer planlama, galisanlari egitme ve
gelistirme, licret belirleme ve Orgiitiin amaglarina uygun olarak insan giiciinii
planlama, yoneltme, orgiitleme, koordine etme, kontrol etme ve ¢alisanin gelisimine

yonelik yatirim yapma gibi faaliyetlerdir (Saruhan ve Ozdemir 2004, 5.172).

Stratejik 1KY ise; stratejik hedeflerin basarilmasi, orgiitsel yeterliligin
olusturulmas1 ve siirdiiriilebilir rekabet avantajinin yaratabilmesi igin gerekli olan
yetenekli, motivasyonu yiiksek, isine bagli calisanlarin temini ve bu calisanlarin
yetkinliklerinin ve davraniglarinin tiretilebilmesi i¢in insan kaynaklar1 politikalarinin

olusturulmasi ve uygulanmasidir (Cetin ve Ozcan 2013, 5.7).

Stratejik yonetimin etkisiyle ortaya ¢ikan stratejik IKY anlayisi, kurum ve
kuruluglardaki fonksiyonel ve boliimii diizeyinde olusturulan strateji, silireg ve
uygulamalarin eslestirilmesi 6nem kazanmistir. Fonksiyonel stratejilerden birisi olan
IK stratejileri, rekabetci kurumlar tarafindan stratejik IKY bakis agisiyla ve genel

isletme stratejileriyle iliskilendirilerek olusturulmustur. Orgiitlerde stratejik yonetim
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anlayisinin  kullanilmasiyla birlikte, orgiitler genel isletme stratejileriyle diger
stratejilerini iliskilendirmeye calismislardir. IK stratejileri bu sekilde genel isletme
stratejisiyle iliskilendirildiginde stratejik 1KY ortaya cikmustir (Zehir, ve digerleri
2016, s.372).

Bir kurum ya da kurulus tarafindan uygulanan, kurumun stratejik diizeydeki
hedeflerine ulagsmak i¢in yapilan ve iggorenlerin davraniglarini etkileyen tiim eylem ve

faaliyetlere stratejik IKY denilmektedir (Ali, Lei ve Wei 2017, 5.116).

IKY’nin stratejik niteligi, isletme performansi acisindan insan kaynaklari
uygulamalarinin finansal performans, isgiicli devri ve verimlilik gibi konularda son
derece Onemli oldugunu vurgulamaktadir. Bu durum; “insan kaynaklar1”
uygulamalarinin, isletmenin toplam performansini diger orgiitsel degiskenlere gore

daha ¢ok etkiledigini gostermektedir (Bayat 2008, s.73).

Stratejik IKY, Wright ve McMahan (1992) tarafindan; isletmenin hedeflerine
ulagsmasina yonelik tasarlanan, insan kaynaklarmin dagilimi ve faaliyetlerinin planl
bir resmi olarak tanimlanmistir (Wright ve McMahan 1992, 5.298). Stratejik 1KY
tanimlarindan (Eren, Tokgoz ve Saylan 2014, s.91);

. Insan kaynaklarinin rekabet avantaji kaynag: oldugu,
. IK politika, program ve uygulamalarmin, insan kaynaginin rekabet

avantaj1 unsuru olmasina etki eden faaliyetler oldugu,

. Stratejik hedefin dikey ve yatay uyum ile saglanabilecegi,
J Stratejik hedeflerin, ¢alisanlar, planlar ve uygulamalar ile baglanti
oldugu c¢ikarilabilir.

Stratejik IKYY, genel olarak, bir kurumda rekabet iistiinliigii saglanmasina
yonelik 1K yéniinden yapilan cabalari ifade etmektedir. Bir baska ifadeyle, stratejik
IKY hem calisanlarin hem de orgiitiin ihtiyag ve hedeflerini karsilamak amaciyla

gelistirilen uzun vadeli IK politika ve uygulamalarindan olusur.
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4. STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ AMACLARI
VE OZELLIKLERI

Stratejik IK'Y *nin temel amaci1 kurum ve kuruluslarin varligini devam ettirmest,
rekabet Ustlinligli saglayabilmesi ve kurumsal performansin en iist diizeye
¢ikarilmasidir. Bunun igin IK stratejisinin genel isletme stratejisiyle etkilesim icinde
olmas1 gerekmektedir. Stratejik IKY nin genel isletme stratejisi ile IKY arasinda bir
koprii oldugu fikrinden hareketle, IKY kurumun IK fonksiyonunun isletme stratejisi
ve ¢evreyle olan uyuma odaklandigini sdyleyebiliriz (Bal, Bozkurt ve Ertemsir 2013,

s.1068).

Orgiitler, IK stratejilerinin genel stratejileriyle dinamik bir sekilde uyumlu
olmasmna ¢alisirlar. Stratejik IKY basarili bir sekilde uygulandiginda, insan
kaynaklarini 6nemli bir aktif degere déniistiirmektedir. insan kaynaklarinin aktif bir
deger oldugu kabul edilmekle birlikte, ayn1 zamanda, insan sermayesi konusunda bazi
belirsizlikler oldugu ve bu belirsizliklerle bas etmek i¢in stratejik yonetim anlayisinin
gerekli oldugu da ifade edilmelidir (Bhattacharya ve Wright 2005, 5.930). Bu acidan
rekabet avantaji saglayabilmek i¢in, kurumun genel stratejisine uygunlugun
saglanmasi1 dnem kazanmaktadir. Oncelikle yatay uyum ve daha sonra dikey uyumun
saglanmastyla performans ¢iktilar1 pozitif yonde degisecektir. Bu agidan bakildiginda,
siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglamak igin kurumun IK faaliyetlerini kurumun genel

stratejisine gore belirlemesi gerekmektedir (Marler ve Fisher 2013, s.21).

Stratejik IKY dort temel 6zellige sahiptir (Hendry 1986, s.4);
° Planlamanin kullanima,
o Istihdam politikas1 ve insan giicii stratejisine dayali sistemler ve

genellikle bir 'felsefe' ile desteklenen personel sistemleri tasarimi ve yonetimine tutarh

bir yaklasim
. IKY faaliyetlerini ve politikalarini agik is stratejileri ile eslestirmek
. Organizasyondaki insanlar1 'rekabet avantaji' elde etmek i¢in 'stratejik

kaynak' olarak gérmek
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Isletme igerisinde yer alan tiim planlama ve uygulama siireclerinin nihai
hedefinin isletme performansina olumlu katki saglamak oldugu diisiliniildiigiinde,
Stratejik IKY faaliyetlerinin de en temel hedeflerinden birinin isletme performansina
katki saglamak oldugu soylenebilir. Kisaca; oOrgiitiin siirdiiriilebilir rekabet avantaj
saglamasi ve bunun ig¢in yeteneklerin kurum ve kuruluslarda kesfedilmesi,

yetistirilmesi ve gelistirilmesi yoluyla stratejik yeterliliklerin olusturulmasidir.

Stratejik insan Kaynaklar1 Y&netiminin odaklandig1 ve amagladigi konular su

basliklar altinda toplanabilir (Y1ldiz 2014, s.217-218):

o Biitiinsel Yaklagim: Degisen ve ¢esitlilik arz eden ¢evre kosullari sebebi
ile calisanlarin ve Orgiitin 6grenme yeteneginin gelistirilmesi, teknolojideki
gelismelerden faydalanma, siirekli degisen kosullara uyum saglayabilen insan
giicliniin istihdam edilmesi, yetistirmesi ve elde tutulmasidir.

. Ogrenme Odaklilik: Globallesme, rekabet ve cevresel faktdrlerdeki
degisimin sonucu olarak tiim calisanlarin siirekli 6grenme, bilgi edinme, paylagma ve
kullanma ile orgiitsel 6grenme ortami saglanmast.

J Bilgi Yonetimi: Bilgi yonetimi ile yenilik¢i performansin gelistirilmesi

o Yenilik¢i Anlayis ve Uygulamalar: Yenilikgilik stratejisini hayata
gecirilmesinde esnek, risk alabilen ve bu gibi durumlara yatkin ve degisime bagh
olarak ortaya c¢ikan farkli beceri ve yeteneklere sahip kisilerin siirekli istthdaminin

saglanabilmesi amaglamaktadir.

Stratejik IKY nin ortaya ¢ikmast ile IK stratejisinin genel isletme stratejisini
desteklemesi giindeme gelmistir. Her ne kadar {izerinde uzlasilan bir tanima ulagmak
zor olsa da, stratejik IK'Y ’nin ana fikri; IK stratejisi ve uygulamalarmin siirdiiriilebilir
rekabet avantaji saglamada dnemli bir roliiniin oldugu, IK uygulamalarinin isletmenin

etkinlik ve karliligin1 artirarak rekabet avantajini sagladigidir (Darwish 2013, s.2).

Strateji IKY ile IK stratejilerinin genel stratejiyle uyumlu olmas1 ve bdylece
genel igletme stratejisini gerceklestirilmesine katki yapmalar1 beklenmektedir. Kurum

ve kuruluslarda IK stratejisi ile genel isletme stratejilerinin uyumunu saglamanin farkli
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yol ve yontemleri bulunmaktadir. Yatay ve dikey uyum teorisi olarak bu siire¢lerden

asagida bahsedilmektedir.

4.1. Dikey ve Yatay Uyum Teorisi

Stratejik IK'Y bir kisim arastirmacilar tarafindan, isletme stratejisine baglh
olarak sekillenen ve onun ile uyumlu olmasi zorunlu olan yaklasim olarak
goriilmektedir. Bu bakisi oncelikle isletme stratejilerinin belirlenmesi ve IK
stratejilerinin de bunlara uyumlu olacak sekilde diizenlenmesini gerektirir. Bazi
aragtirmacilar ise Stratejik IKY’yi, IKY stratejileri ile isletme stratejileri arasinda
iliskinin kurulmasi siireci olarak ele almislardir. Bu yaklasim, IK stratejileri ile isletme
stratejisi arasinda bir uyum veya biitiinlesmeyi gerekli kilar. Bu yaklagimlara bagl
olarak Stratejik IKY agiklanirken; isletme stratejileri ile insan kaynaklar1 ydnetimi
stratejileri arasindaki uyumu ifade eden dikey uyum ve insan kaynaklar1 yonetimi
stratejilerinin kendi aralarindaki uyumunu ifade eden yatay uyum bir arada

degerlendirilmektedir (Cing6z ve Akdogan 2013, 5.92).

IK ve genel isletme stratejisi arasindaki uyum konusu uzun yillardir
tartisilmaktadir. Ilk calisma yapanlar, bahsedilen uyumun o kadar da istenen bir durum
olmadigini iddia etmislerdir. Buna gore; uyum, esnekligin tam karsisinda yer
almaktadir, dolayisiyla giiniimiizdeki anlayistan olduk¢a farkli bir uyum anlayis
vardir. Isletmeler rekabet kosullar1 degistikge kendi stratejilerini ve 1K stratejilerini

belirlemekte ve uygulamaktadirlar (Lengnick-Hall ve Lengnick-Hall 1988, 5.459).

Bir baska erken g¢alismada ise, uyum kavramini i¢sel ve digsal orgiitsel
unsurlarin uyumu olarak alinmistir (Baird ve Meshoulam 1988, s.116). Bu anlayis
giiniimiizdeki uyum anlayisina oldukca yakindir. igsel ve dissal orgiitsel faktorler,
Jackson ve Schuler (1995) tarafindan tanimlanmustir. I¢sel faktdrler arasinda teknoloji,
yap1, bliyliklik, yasam dongili asamalar1 ve is stratejisi sayilabilir. Digsal faktorler
arasinda ise yasal, sosyal ve politik ¢evre, is piyasasi kosullar1, sendikalagsma, endiistri
ozellikleri ve ulusal kiiltiir ilk akla gelenlerdir (Jackson ve Schuler 1995, s.244-253).
I¢ ve dis cevresel faktorlerin ilk defa bu sekilde ortaya konulmasi ile yatay (icsel) ve
dikey (dissal) uyum konusu ilerlemistir.
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Delery (1998) stratejik IK'Y’de uyum konusunda 6zellikle yatay uyum iizerinde
durmus ve daha dnce yapilan ¢aligmalar elestirerek yatay ve dikey uyum konusunda

yeterince delil olmadigini iddia etmistir (Delery 1998, s.291).

Stratejik IKY'de yatay ve dikey uyum esit derecede gereklidir ve dnemlidir
(Bal, Bozkurt ve Ertemsir 2013, 5.1067). Bu sebeple, IK stratejisi ile genel isletme
stratejisinin uyumu iki yonlii olarak diisiiniilmelidir. IK uygulamalar1 ve genel isletme
stratejisi biitiinlesmesi ile IK uygulamalarmim uyumu seklindeki bu siire¢ yatay ve
dikey ya da icsel ve digsal uyum olarak bilinmektedir (Wright ve McMahan 1992,
$.298). Baird ve Meshoulam’ da (1988), icsel uyumu; isletme bolim ve
fonksiyonlarinin birbiriyle uyumlu olmasi, digsal uyumu ise Orgiitsel yap1 ve
uygulamalar ile orgiitiin gelisim evrelerinin uyumu olarak ifade etmistir (Baird ve

Meshoulam 1988, s.116).

4.1.1. Dikey Uyum Teorisi

Dikey uyum, insan kaynaklar1 uygulamalarimin digsal baglamla iliskisini
arastirir. Dikey uyumda IK stratejisi ile genel isletme stratejisi arasinda bir uyum
meydana gelir (Boxall ve Purcell 2000, s.187). Bir bagka ifadeyle, dikey uyumu, genel
kurum stratejisi ile uyumlu olarak belirlenen fonksiyonel stratejiler seklinde
anlayabiliriz. Buna ornek olarak, yenilesimci bir kurumun IK strateji ve
uygulamalarinin da yenilesimci olmasi verilebilir. Dikey uyum ya da entegrasyon
denildiginde, farkli IK uygulamalarmin uygun bir kompozisyonu anlagilir. Uygun
stratejik IKY uygulamalarinm olusturdugu portfdyde yer alan her bir parga birbiriyle

etkilesim igerisindedir.

Guest (1997), dissal uyumu “stratejik etkilesim olarak uyum” ve “durumsallik
olarak uyum” seklinde iki boyutta incelemistir (Guest 1997, s.271). “Stratejik
etkilesim olarak uyum”, isletmenin ¢evresi ile nasil etkilesimde bulunacagi ve ¢evreye
karsilik vermek igin nasil bir stratejik secim yapacagi ile ilgilidir. isletme dis cevreye
uygun olarak stratejik segimini yaptiktan sonra IK strateji ve uygulamalarini da bu

stratejiye uyumlu olarak belirlemelidir. Bu yaklasima gore, isletme stratejisi ve insan
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kaynaklar1 uygulamalar1 arasindaki uyum ¢ok énemlidir ve IKY uygulamalari isletme

stratejisini takip etmelidir (Ozutku ve Cetinkaya 2012, 5.354).

Isletmenin Insan kaynaklar1 yoneticilerinin isletme stratejik planlama
stirecinde yer almasi ve isletmenin {ist yonetimde yer almasi, stratejik ortaklik
kavramint giliglendirecek ve dikey uyumun daha giiglii saglanmasina katki
saglayacaktir. Stratejik ortak olan IKY yoneticileri kurumsal stratejilerin
olusturulmasina katki saglamanin yani sira is stratejileri, orgiitsel tasarim, degisim
yonetimi, biitiinlestirici insan kaynaklar1 uygulamalar1 gibi konularda da kendisini
gelistirecek ve kurumsal stratejilerin  Orglitsel tasarim ve alt stratejileri nasil

destekledigini daha iyi kavrayacaklardir (Kegecioglu 2012, s.136).

4.1.2. Yatay Uyum Teorisi

Isletme calisanlarini gelistiren ve onlar1 isletmenin bir pargasi yapan IKY
uygulamalarinin kendi aralarindaki uyumun isletme performansina da biiyiik katkilar
saglayacag tespit edilmistir. Birlikte set halinde ve uyumlu bir sekilde uygulanan,
isletme performansma olumlu etkisi gorillen IKY uygulamalar1 “yatay uyum”
(horizontal fit) veya “paket” (bundle) olarak adlandirilmaktadir (Deniz ve Bakkalbasi
2012, s.186-187). Yatay uyum kavramini ise fonksiyonel strateji, politika ve
uygulamalarin birbiriyle tutarli ve uyumlu olmasi seklinde anlamak miimkiindiir

(Bayraktaroglu ve Atay 2016, s.39).

Yatay uyum, Stratejk IK'Y alaninda iK uygulamalarmin kendi arasinda uyumlu
ve birbirini tamamlayict olmasi ile yani i¢sel olarak uyum ile ilgilidir. Yatay uyum,
isletme hedeflerine ulagsmak i¢in IKY uygulamalarinin bir sistem ve bir biitiin olarak
nasil ¢alisacag ile ilgilidir. Bu yaklasimda, IKY uygulamalaria tek tek odaklanmak
yerine biitiin uygulamalara genel olarak bakilmis ve IKY uygulamalari bir sistem

i¢inde bir biitiin olarak goriilmiistiir (Ozutku ve Cetinkaya 2012, 5.354).
IKY uygulamalar1 birbiriyle uyumlu veya uyumsuz uygulanmasina baglh

olarak iki yonlii sinerjik etkiye sahiptirler. Kendi arasinda uyumlu IKY uygulamalari

pozitif sinerji ile daha etkili olur. Kendi arasinda uyumsuz olan IKY uygulamalari ise
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birbirini engelleyecek sekilde calisarak negatif bir sinerji olusturur ve tek basina
uygulanmalarma gore daha az bir etkinlik saglar. Isletmeler yatay uyum ile pozitif
sinerjik bir etki beklerler. I¢sel uyuma sahip IK uygulamalarinda sistematik bir yap1
olusur ve bunun sonucunda sinerji meydana gelir (Becker ve Gerhart 1996, s.784). Bu
olumlu sinerji; dogru IKY uygulamalarinin belirlenmesi, birbirleriyle gruplandirilmasi
ve uygulamalarin siirekli gelistirilmesi ile elde edilebilir. Bu agidan bakildiginda,
Stratejik IKY’nin insan yonetimine iliskin biitiinciil bir yaklasimdir (Cingdz ve
Akdogan 2013, 5.97,98). Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi dikey ve yatay uyumun
gerceklestirildiginde ortaya ¢ikmaktadir (Demirtas 2014, s.75).

Cevresel faktorlerle Orgiisel yapilar arasindaki iliskiyi inceleyen
Kurumsallasma Teorisi, IK uygulamalarindaki politik ve kurumsal etkilerle
iligkilendirilebilir. Bu ¢ergevede esbicimliligin ortaya ¢ikisinda etkili olan faktorlerden
bahsedilmisti. Stratejik IK'Y uygulamalarin etkileyen sekillendiren faktrler genelde
dissal ¢evrede yer almaktadir ve bu sebeple kurumsallasma teorisinde makro bakis
acist Onerilmistir. Kurumsallasma teorisi perspektifinden bakildiginda, cevresel
faktorler hem neden ve nasili agiklamakta hem de cevresel faktorlerin IK fonksiyon ve
profesyonellerinin deger ve kimliklerini nasil etkiledigi lizerinde durulmaktadir.
Kurumsal teori konuya etkilesim acisindan ¢ok yonlii olarak bakmakta ve stratejik
IKY'nin cevresel faktdr ve baskilara kars1 nasil davranacagmni da analiz etmektedir

(Lewis, Cardy ve Huang 2018, s.1).

Kurumsallagma teorisi, benzesme (convergence) siireciyle yakindan iligkilidir.
Daha once ilk boliimde aciklanan kurumsal teoride yer alan benzesme (izomorfizm)
tiirleri  stratejik IKY  déniisiimiine uyarlanabilir. Kurumsallasma teorisi,
kurumsallasma mekanizmalariyla stratejik 1KY politika ve uygulamalarini
aciklamakta kullanilabilir. Kurumsallasma cercevesinin gelecekte stratejik 1KY

alaninda daha yogun kullanilmasi diisiiniilebilir (Paauwe ve Boselie 2003, s.67).
Daha 6nce bahsedilen, zorlayici kurumsal baskilar, normatif kurumsal baskilar

ve taklit¢i kurumsal baskilar stratejik IKY doniisiimiinii de sekillendirmektedir.

Ornegin zorlayic1 kurumsal baskilar ve dzellikle normatif kurumsal baskilar icerisinde
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yer alan yasal diizenlemeler orgiitlerin iK anlayislarini etkilemektedir. Burada amag
yasal olarak mesruiyet kazanmaktir. Devletin yasalarla getirmis oldugu zorlayici
diizenlemeler de IK fonksiyonu yapilanmasi ve isleyisini etkilemektedir. Taklitci
kurumsal baskilarin konumuz agisindan 6nemli oldugu diisiintilebilir. Buna gore
kurum ve kuruluslar, kendilerini iginde bulunduklar1 sektér ve endiistri normlarina
uymak zorunda hissetmekte ve bazen istemeseler de ayn1 endiistride faaliyet gosteren
diger kurumlar1 dikkate alarak onlara benzesmeye calismaktadirlar. Bu ¢aba genelde
kiyaslama benzeri en iyi uygulamalari taklit etme seklinde olmaktadir. Iginde
bulunulan mesleki gruplarin normlarma uymak icin yapilan iK politikalar1 da buna
ornek olarak verilebilir. Bu g¢ercevedeki benzesme siireclerinin amaglarr arasinda
rekabet avantaji saglama, performansi artirma yaninda mesruiyet kaygisi da 6nemli rol

oynayabilir.

5. STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI YONETIiMi EFQM MODELI
ILiSKiSI

EFQM Modellerinden ilk bdliimde detayli olarak bahsedilmisti. Tiim kalite
giivence sistemlerinde ve stratejik yonetim modellerinde 6zellikle ¢alisan katilimi ve
motivasyonu yonleriyle IK odagi mevcuttur. Calisanlarin katilimi denildiginde karar
alma siireglerine katilim ve problem ¢ozme siiregleri, anlasilmaktadir TKY felsefesi
ve kalite ddiilleri siirecinde, kurumdaki IK uygulamalarinin énemi 6zellikle galisan

katilim1 yoniiyle artmaktadir (Uysal 2012, 5.339).

EFQM modelide stratejik yonetim modeli olarak calisanlar boyutununda
stratejiler ile iligkisini kurmus modelin 3. Kriterinde yaklasimlar1 kurulus stratejisi ile
biitiinlestirmektedir. Modele gore isletme calisanlarina iligkin planlar, kurumun
stratejisini destekler. Modele bu konuda iyi uygulamalari olan isletmelerin

asagidakileri uygulamalari yaptiklarini vermektedir (EFQM 2013, s.15);

. Stratejik amaglar1 gerceklestirmek {izere, ¢alisanlardan beklenen

performans diizeylerini agikca tanimladiklarini,
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. Calisanlara iligkin planlari; kurulusun stratejisi, organizasyon yapisi,
yeni teknolojiler ve temel siireglerle uyumlu hale getirdiklerini,

. Stratejik amaglarina ulasabilmek amaciyla organizasyonel yapisini hizli
bir sekilde diizenlediklerini,

. Calisanlarin ve temsilcilerinin; ¢calisanlara iligkin stratejileri, politika ve
planlar1 gelistirme ve gozden gecirme, uygun oldugunda yaratict ve yenilik¢i
yaklagimlar1 yagama geg¢irme ¢alismalarina katilmalarint sagladiklarini,

J Adalet ve firsat esitligi saglamak lizere; ise alma, kariyer gelistirme,
gorev degisikligi ve terfi planlarina iligskin siiregleri, destekleyici politikalarla
yonettiklerini,

J Calisanlara yonelik stratejilerin, politikalarin ve planlarin iyilestirilmesi
amactyla, calisan memnuniyeti anketi ve benzeri geri bildirim araglarim

kullandiklarini vermektedir.

Modelin bu bakis agis1 ve model tan1 ve degerlendirme aracinin (RADAR)
Yaklasim boyutunda; saglam temelli basliginda yaklagimlarin strateji ile iliskisi olmasi
gerektigi, biitiinlesik bashiginda ise yaklasimlarin stratejileri desteklemesi ve ilgili
diger yaklasimlarla iliskilendirilmesi gerektigini vermektedir (EFQM 2013, s.27). Bu

iki boyutu ile stratejik insan kaynaklarinin dikey uyumuna olanak saglamaktadir.

Modelin model tan1 ve degerlendirme aracinin (RADAR) girdi kriterlerinin
degerlendirildigi Yayilim boyutunda; yaklagimlarin zamaninda ve ilgili alanlarda
uygulanmasi tiim kurulus geneline yayilmasi ve heryerde uygulanmasi gerektigi

verilerek (EFQM 2013, 5.27) yatay uyuma olanak saglanmaktadir.

6. STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI UYGULAMALARI YONETIiMi
OLCUMU

Stratejik IKY yaklasimi, rgiitlerin stratejik yonetim egilimlerinin sonucunda
ortaya ¢ikmistir. YOnetim siirecinde, tiim isletme fonksiyonlari, uygulamalarini
isletme stratejisiyle uyumlu hale getirerek daha yiiksek oOrgiitsel performansi

hedeflerler. Stratejik IKY uygulamalarinin ve 6rgiitsel performansin dl¢iim yéntemleri
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onem tasimaktadir. Orgiitsel performans, finansal ve finansal olmayan o&l¢iim
yontemlerini igermektedir. Finansal yontemler bir kurumun basarisini 6l¢gmede 6nemli

olsa da, finansal olmayan kriterleride dikkate almak gerekmektedir.

IK 6lciimii ve metrikleri konusu cok eski donemlere dayanmaktadir. Bu
konuda yapilan calismalar IKY uygulamalarimm kurumun finansal sonuglarim
etkiledigini ortaya koymaktadir ve IKY 'nin etkili sonuglara yol actig1 ortaya ¢ikmistir
(Beatty, Huselid ve Scheneir 2003, s.108). Stratejik IK'Y’de performans ¢iktilarinin
olciimii metrik kavramu ile ifade edilmektedir. Stratejik IKY anlayigma gore, IK
uygulamalar1 ve diger uygulamalar arasinda baglanti vardir. Bu baglantilarin

hesaplanmasi ve metrik cinsinden ifade edilmesi gereklidir.

Stratejik IKY sadece taktik ve planlar1 degil, metrik sisteminin dizayni ile
ilgilidir ve boylece stratejileri saglikli olarak olusturmak ve stratejik etkilerin ortaya
cikmasi saglanmis olur (Boudreau 1997, s.5). IK metriklerinin karar alma siirecine
destek olmasi beklenir ve metriklerin boylece harcanan zaman ve emegi telafi edilmis
olur. Stratejik IK'Y metrikleri, kurumlarin etkin ve verimli olmasi igin rehber olarak

kullanilabilir.

IK metrikleri yardimiyla kurumlarin etkin ve verimli sekilde ydnetilmesi ve
performansinin artirilmasi miimkiin olabilir. IK metrikleri cogu zaman taktik diizeyde
kaybolabilir ve ¢ok sayidaki 6l¢iim arasinda kaybolabilir. Bu sebeple, IK uygulamalart
ile genel isletme stratejileri arasinda baglanti kurulmalidir. Siiphesiz ki IK metrikleri

karar alicilar agisindan ¢ok dnemli yere sahiptir (Hussain ve Murthy 2013, 5.27).

Klasik anlamdaki IK metrikleri denildiginde akla gelen is tatmini, isgdren
verimliligi, devamsizlik oranlari, orgiitsel baglilik isgdren devir oram1 ve benzeri
gostergeler artik giiniimiizde daha stratejik boyutta ele alinmaktadir. IK metrikleri
oncelikle isgorenlerin ve IK siireglerinin performansim &lger. Bir baska deyisle, 1K
metriklerinin temel fonksiyonu, isgdrenlerin kurum basarisina katkisinit 6lgmek ve
gelistirmektir. Kaplan ve Norton (1996) tarafindan ortaya atilan kurumsal karne

(balanced scorecard) yaklasimi daha sonra Beatty vd. (2003) tarafindan IK karnesine
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doniistiiriilmiistiir (Beatty, Huselid ve Scheneir 2003, s.109). Bu sekilde IK
uygulamalar1 ile genel isletme stratejileri uyumu saglanmus olur. Stratejik IKY
metriklerinin toplanmasi oldukg¢a zordur ve kurumun gelecegine yon vermek igin

gereklidirler.

Gliniimiiziin dinamik ve rekabet¢i is ortaminda Orgiitsel performansin rolii
artmaktadir. Stratejik IK'Y anlayis1, kurumlarin rekabetgi olmalarinda énemli bir yere
sahiptir. Kurumun sahip oldugu insan kaynaklarinin etkin bir sekilde yonetilmesiyle
hedeflenen performansa ulasilabilir ve insan kaynaklarina stratejik yaklagarak ve genel
isletme stratejisiyle uyumlu IK stratejisi olusturularak orgiitsel performans basta
olmak {izere olumlu ¢iktilara ulasilabilir. Stratejik IK'Y, kurumun genel stratejisiyle
entegrasyonu gerektirir ve bu sekilde calisanlarin gerekli ve dogru becerilere sahip

olarak dogru yerde calistirilmasina izin verir (Cania 2014, s.382).

Stratejik IKY degiskenlerinin &lgiilmesi ve inovasyonla iliskilendirilmesi
gerekmektedir. Bu calisma cergevesinde dikkate alinacak ve arastirma modelini
olusturan degiskenler arasinda, stratejik IKY ve inovasyon performansi yer
almaktadir. IK y&neticilerinin stratejik yonetimle iligkileri her zaman performansla
iliskilendirilmese de, yetenekli insan kaynaklarinin temel yetkinligi olusturdugu
orgiitlerde yoneticilerin liderlik rolii daha 6nem kazanmaktadir. Ozellikle iiriin
inovasyonuyla ilgili siireclerde temel yetkinlik kaynagi olan yetenekli ¢alisanlarin

belirlenmesi noktasinda liderlik gerekmektedir (Kim ve Sung-Choon 2013, 5.92).

Yenilik¢i insan kaynaklarmin ydnetilmesi geleneksel IKY anlayisiyla
basarilamaz ve IKY anlayisinin stratejik diizeyde ele alinmasi gerekmektedir. IKY-
inovasyon iliskisinde, farkli ve dinamik inovasyon siire¢lerine sadece maliyet avantajt
ya da kalite olarak degil, aym1 zamanda bilingli olarak olusturulmus IKY strateji ve
uygulamalar1 tarafindan desteklenen inovasyon yonelimli orgiitsel strateji olarak
bakilmalidir. Ancak [KY-inovasyon iliskisinde inovasyon asamalari ve IK

uygulamalari arasinda baglantilar kurulmasi gereklidir (Leede ve Looise 2005, s.115).
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Kurumlarda miikemmeligi gergeklestirmek i¢in insan kaynaklari, liderlik ve
strateji onemli araclardir. Stratejik IKY’nin, kurum ve kuruluslarda rekabet avantaj
saglamada ve dayaniklilik kazanma siirecindeki Onemi son yillarda daha 1iyi
anlasilmaktadir (Lengnick-Hall, Beck ve Lengnick-Hall 2011, s.243). Stratejik IKY
anlayis1, kurumlar tarafindan benimsenen IK stratejilerini igermektedir ve boylece
kurumsal performansa katki yapilmaktadir. IKY’nin stratejik ydnelimi, EFQM
modeliyle 6nerilen sisteme olduk¢a uygundur. Bu anlamda, is miikemmellik modelleri
TKY anlayisina stratejik bir boyut eklerler. EFQM literatiirinde, ¢alisanlan kalite
stiregleri konusunda giiclendirme ve katilima tesvik etme konusunda farkl
stratejilerinden bahsedilmektedir (Para-Gonzalez, Jimenez-Jimenez ve Martinez-

Lorente 2016, s.309).

IKY konusunda alinan stratejik kararlarm 6rgiitsel performans iizerinde ciddi
etkisi bulunmaktadir (Becker ve Gerhart 1996, s.779). Stratejik IKY ve performans
iligkisine yonelik yapilan ¢ok sayidaki ¢alismada pozitif iliski bulunsa da, Benligiray
vd. (2010) tarafindan yapilan ¢alismada stratejik IKY uygulamalar1 ve kurumun
finansal performansi arasinda anlaml1 bir iligki bulunamamistir (Benligiray, Geylan ve

Duman 2010, s.61).

Panayotopoulou vd. (2003) tarafindan yapilan arastirmada, stratejik IK'Y nin
rekabet¢i stratejiye uygun oldugu durumda finansal performansi pozitif etkiledigi
(Panayotopoulou, Bourantas ve Papalexandris 2003, s.680), Akhtar vd. lerinin (2008)
calismasinda stratejik IKY ile orgiitsel performans arasinda pozitif iliski oldugu
(Akhtar, Ding ve Ge 2008, s.15), Lee ve arkadaslar1 (2010) tarafindan yapilan
aragtirmada ise stratejik IK uygulamalari ile is performansi arasinda pozitif iliski

oldugu goriilmiistiir (Lee, Lee ve Wu 2010, s.1366).

Bu ve benzeri galismalar sonucunda, stratejik IKY’nin genel stratejilerle
uyumlu oldugu ve genel is performansin1 olumlu etkiledigi sonucuna varilmistir.
Giirbiiz ve Mert (2011) tarafindan yapilan arastirmada, stratejik IKY uygulamalarinin
operasyonel performans, finansal performans, isgéren devir oran1 ve is tatmini

lizerinde pozitif etkisi oldugu goriilmiistiir (Giirbiiz ve Mert 2011, s.1817) . Ozutku ve
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Cetinkaya’nin (2012) yaptif1 ¢alismada da stratejik IKY ve orgiitsel performans
arasinda pozitif iliski tespit etmistir (Ozutku ve Cetinkaya 2012, s.364). Stratejik
IKY nin rekabet avantaji olarak insan faktdriinii kabul etmesiyle bireysel ve kurumsal
performansin arttig1 goriilmiistiir. Yapilan bir arastirmada, stratejik 1KY siirecinin;
orgiitsel performans strateji ve politikalarini pozitif yonlii olarak etkiledigi sonucuna

ulagtimistir (Yildirim ve Sen 2017, s.38).

Stratejik IK'Y daha &nceki bdliimde EFQM modeliyle iliskilendirilen kurumsal
teori ile de yakin iligki icerisindedir. Kurumsal egbi¢imliligin normatif, biligsel ve
taklitei tiirleri, kurumlari ve kurumlardaki insan davranislarini sekillendirmektedir.
Stratejik IKY agisindan bakildiginda, kurumsal teori ve stratejik IKY yaklasimlart

arasinda baglantilar goriilmektedir.

Kurumsal teorinin ortaya ¢ikisinda DiMaggio ve and Powell (1983) tarafindan
ortaya atilan yeni kurumsal teori 6nemlidir. Buna gore, rasyonel aktorler orgiitlerini
degistirmeye calistikca Orgiitler esbicimlilige stiriiklenmektedir. Esbi¢imlilik,
orgiitlerde benzesmeyi saglayan bir siirectir. DiMaggio ve Powell’a gore (1983), iki
tiir esbicimlilik vardir; rekabet¢i ve kurumsal esbigimlilik (DiMaggio ve Powell 1983,
s.149). Rekabetci esbicimlilikte rasyonel bir sekilde rekabetcilik ve nis degisiklik s6z
konusudur. Ancak orgilitsel degisimi anlamak i¢in kurumsal esbi¢imlilik iizerinde
durulur. Kurumsal esbi¢imlilik, daha dnce de belirtildigi gibi ii¢ farkli sekilde olabilir;
zorlayici esbicimlilik, taklitci esbigimlilik ve normatif esbi¢cimlilik (Paauwe ve Boselie

2003, 5.60). Normatif esbigimlili§e ayn1 zamanda profesyonellesme de denilmektedir.

Kurumlar mesruiyet kazanmak i¢in farkli sekillerde davranma
egilimindedirler. Kurumsal esbicimlilik baskilar1 nedeniyle kurumlar farklilagsmakta
zorlanirlar. Stratejik IKY, baglam, insan faktorii ve kurumsal gevre arasindaki iliskileri
dengeleyerek farklilagsmay1 ve rekabet avantajini kazanmayi saglayabilir (Malik 2018,
5.48-49). Kalite miikemmellik ddiilleride, uygulandiklari kurum ve kuruluglarda, hem
stratejik IKY uygulamalarini 6nermekte hem de orgiitsel performansi ve inovasyon
kapasitesini gelistirici Onerilerde bulunmaktadirlar. Kalite miikemmellik odiilleri

orgiitsel performansi gelistiren 6nemli ¢ergevelerden birisini olusturmaktadir
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Bu caliymada kullanilan Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi Olgegi,
isletmelerin Stratejik IKY diizeyini belirlemek amaciyla Green ve arkadaslari
tarafindan gelistirilmis alt1 maddeli bir 6lgektir (Green, Medlin ve Medlin 2001, s.106-
107). Daha 6nceleri gegerlilik ve glivenilirlilik 6lgtimleri yapilmis olan bu dlgegin ilk
3 maddesi dikey uyumu, diger 3 maddesi ise yatay uyumu Olgmeye yonelik
hazirlanmistir (Demirtas 2014, s.84). Gelistirilen 6l¢ek birgok aragtirmaci (Cing6z ve
Akdogan 2013, s.108; Demirtas 2014, s.84) tarafindan kullanilmistir.

Sonraki boliimde, inovasyon (yenilesim) kavrami ayrintili olarak irdelenecek
ve inovasyon performansi kavrami ve buna bagl degiskenler {izerinde durulacaktir.
Bu sekilde, aragtirma modeli olusturan tiim degiskenler agiklanmis ve ilgili literatiir

gbzden gegirilmis olacaktir.
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Uciincii Béliim

INOVASYON

1. INOVASYON

Inovasyon (innovation), Latince bir sozciik olan ‘innovatus’tan tiiremistir.
Webster SozIiigii, inovasyonu “yeni bir fikir, metod veya ara¢” olarak (Webster 2020),
ISO 56000 (2020) terimler sozIiigii; “yeni veya degistirilmis unsur, gergeklestirilmis
veya yeniden dagitilan deger” seklinde vermektedir (TSE-ISO(56000) 2020, s.1).
Tiirk¢e’ de bir¢ok yazinda ‘inovasyon’ olarakta kullanilan sozciik yerine; ‘yenilik’,

‘yenilikgilik” ‘yenilesim’ sdzciiklerinin yazinda kullanildigi gortilmektedir.

Temel olarak, “Inovasyon, yeni veya énemli 6l¢iide gelistirilmis bir iiriin (mal
veya hizmet) veya siirecin, yeni bir pazarlama yonteminin veya is uygulamalarinda,
igyeri organizasyonunda veya dis iliskilerinde yeni bir organizasyonel ydntem

uygulanmasidir” (OECD 2005, s.46).

Yenilikgilik-inovasyon kavramini en genis en genis anlamiyla Schumpeter ele
almistir (Duran ve Saragoglu 2009, s.59). Genelde yenilikg¢ilik ya da yenilesim olarak
ifade edilen kavramin kokii olan yenilik sozciigii ilk defa tinlii Ekonomist Schumpeter

tarafindan “kalkinmanin itici giicli” seklinde kullanilmistir (Isik ve Kiling 2012, 5.32).

Farkli tanmimlarla karsilasilan Inovasyon kavramini Inovasyon alaninda
caligmalar1 ile taninan Schumpeter, “yeni kombinasyonlar” olarak tanimlanmasi
gerektigini onermektedir. Schumpeter’e gére inovasyonun zor olan kismi, yeni bir seyi
sifirdan yaratmaktan ziyade mevcutta var olan unsurlar1 bir araya getirerek kombine

etmektir (Salter ve Oliver 2014, s.5).

Yeniliklerin isletmeye rekabet avantaji saglayacak sekilde kullanilmasi ve
ticarilestirilmesi &nem kazanmaktadir. inovasyonun ekonomik hayattaki etkileri
vazgecilmez sekilde yiikselmektedir. Schumpeter’e goére inovasyon teknolojik

ilerlemenin baslica kaynagidir, girisimcilerin inovasyonu saglayip, yaratict yikim
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yaratarak ekonomideki ilerlemeyi saglayacagini dile getirmistir. (Kitapg1 2019, s.55-
58).

Inovasyon bir drgiitiin iiriin ve hizmet veya ¢dziimlerini veya bunlari iireten
stireglerini daha degerli hale doniistiirdiigli bir degisim siirecidir. Baska deyisle, bir
inovasyonun uygulanmasi ve firmanin 6nceki iiriinlerinden veya is siire¢lerinden
onemli Slgiide farkli olmasi gerekir. Rutin degisiklikler, ekonomik ve sosyal katma
degeri olmayan giincellemeler kendi baglarina iirtin yeniliklerini temsil etmez (Giimdiis,
Dayal ve Bilim 2014, s.11-12). Rutin degisikliklere; giyim modalarindaki mevsimsel
degisiklikleri ve kodlama hatalarini1 tanimlayan ve kaldiran yazilim gilincellemeleri

ornek olarak verilebilir (OECD/Oslo 2018, s.78).

OECD’ nin 2018 Oslo kilavuzuna gore; "inovasyon" terimi, hem bir faaliyeti
hem de faaliyetin sonucunu ifade etmektedir. Bir inovasyon, birimin (inovasyondan
sorumlu aktor- kurulus i¢i ve onlarin bireysel iiyeleri de dahil olmak iizere herhangi
bir sektdrdeki herhangi bir kurumsal birimi ifade eder) dnceki liriinlerinden veya
proseslerinden 6nemli dlclide farkli olan ve potansiyel kullanicilar (iiriin) tarafindan
kullanima sunulan veya birim (proses) tarafindan kullanima sunulan yeni veya

gelistirilmis bir {iriin veya siiregtir (OECD/Oslo 2018, s.20).

Genel olarak Inovasyon tamimlarinda gegen ortak ozellikleri iki baglikta

toplayabiliriz:
1) Mevcut iirlin veya hizmetlerin kismen ya da tamamen yenilenmesi,
11) Mevcut iriin veya hizmet siireclerinin kismen veya tamamen
yenilenmesidir.

Oslo kilavuzu da benzer sekilde; inovasyon faaliyetleri, firma igin bir
inovasyonla sonu¢lanmasi amacglanan bir firma tarafindan {stlenilen tiim gelisimsel,
finansal ve ticari faaliyetler olarak kabul etmektedir. Bir is inovasyonu, firmanin
onceki lriinlerinden veya is siireglerinden 6nemli Olclide farkli olan ve piyasaya
stiriilen veya firma tarafindan kullanilmaya baglanan yeni veya gelistirilmis bir tirlin
veya is silirecidir (veya bunlarin birlesimidir) seklinde betimlemektedir (OECD/Oslo
2018, s.20).
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Inovasyon siireci, bir iiriin ya da siirecin planlanmasindan pazara sunulmasina
kadar devam bir siiregtir (Tasgit ve Demirel 2016, s.324). Siireg, yenilik fikriyle
baslamakta ve yeniligin hayata gecirilmesi ve piyasaya sunulmasi ile devam

etmektedir.

2. INOVASYONUN TURLERI

Schumpeter yaratict1 yikim goriisiine (Esmer ve Alan 2019, s.470) uygun
olarak, yenilik¢iligi girisimci 6zellikleri iginde tanimlamakta olup bu 6zellikleri; yeni
mal ve hizmetler liretme, yeni siire¢ gelistirme, yeni ihracat pazarlar1 bulma, yeni bir

orgiit yapisi olusturma seklinde tanimlamaktadir (Duran ve Saragoglu 2009, s.59).

Literatiirde inovasyon tiirleri konusunda ¢ok sayida inovasyon tiiriinden
bahsedilmektedir; Uriin siire¢ yeniligi, radikal kademeli yenilik, organizasyonel
pazarlama yeniligi (Zerenler, Tiirker ve Sahin 2007, s.661-662). inovasyon iki sekilde
olabilir: ilki, yeni iiriinlerin yaratilmasi olan iiriin inovasyonu olup, ikincisi ise; bir sey
yapmanin yeni yollarin1 veya ydntemlerini bulmay:1 ifade eden siire¢ inovasyonu

(Junarsin 2009, s.10).

Oslo Kilavuzu’na gore inovasyon Amaglarina, Yenilik ve ekonomik etkilerine

gore siniflandirilabilmektedir. Bu kategoriler ise (OECD/Oslo 2018, s.70):

i) Amacma gore Inovasyon Tiirleri:

Amacina gore iki temel inovasyon tirii vardir: firmanim {riinlerini
degistiren inovasyonlar ({irlin inovasyonlar1) ve firmanin is siireclerini degistiren
inovasyonlar (is siireci inovasyonlar1) (OECD/Oslo 2018, s.70):

- Uriin inovasyonlar1

- Uriin siireci inovasyonlar1
ii) Yenilik ve Etkilerine gore Inovasyon Tiirleri:
Bir inovasyonun yenilik ve ekonomik etkilerine bakildiginda {i¢ baslik

altinda etkilerini goriilebilecegi tanimlanmaktadir.
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- Inovasyonun isletme, isletme pazari i¢in yeni veya diinya igin yeni
olmasi

- Inovasyonun isletmenin faaliyet gosterdigi pazar1 doniistiirme
potansiyeli beklentisi

- Inovasyonun isletmenin rekabet giiciinii artirma potansiyeli

beklentisidir.

Daha sonra, inovasyon yeniliginin derecesine bagli olarak, iki degisim paterni
tanimlanabilir:
- Artimsal (kademeli, siirekli) inovasyon
- Radikal (slireksiz inovasyon) (Giiles ve Biilbiil 2004, s.131; Tidd
ve Pavitt 2005, s.30-32; Junarsin 2009, s.10; TSE-ISO(56000)
2020, s.2).

3. INOVASYONUN AMACINA GORE SINIFLANDIRILMASI

OECD Oslo kilavuzunda (2018), amacina gore iki temel inovasyon tiirii oldugu
yazilidir. Bunlar; firmanin iiriinlerini degistiren inovasyonlar, iiriin Inovasyonlar1 ve
firmanin is siireclerini degistiren siire¢ inovasyonlardir. Uriin inovasyonlarinm iki ana
siniflamasi varken, is siireci inovasyonlar1 temel ve destek ana bagliklar altinda ve alt1
fonksiyonda toplanmaktadir. Tek bir inovasyon, farkli iiriin ve 1s siireci

inovasyonlarinin kombinasyonlarini i¢erebilmektedir (OECD/Oslo 2018, 5.70-73).

3.1. Uriin Inovasyonu

Uriin inovasyonu, firmanin énceki mamul veya hizmetlerinden énemli 6l¢iide
farkl1 olan ve piyasaya siirlilen yeni veya gelistirilmis bir mal veya hizmettir

(OECD/Oslo 2018, 5.70).

“Uriin” terimi Ulusal Hesaplar Sisteminde tanimlanmis ve hem mallari hem de
hizmetleri kapsamaktadir. Uriinler, iiretim faaliyetlerinin ekonomik ¢iktisidir. Bunlar,

diger mal ve hizmetlerin iiretiminde hanehalki veya hiikiimetler tarafindan nihai

85



tiketim olarak ya da finansal {irlinlerde oldugu gibi yatirim i¢in girdi olarak

kullanilabilir (OECD/Oslo 2018, s.70).

Mamuller; iizerinde miilkiyet haklarinin tesis edilebilecegi ve miilkiyeti piyasa
islemleri yoluyla devredilebilen somut nesnelerdir.

Hizmetler; ayni anda iiretilen ve tiiketilen ve kullanicilarin kosullarini (or.
Fiziksel, psikolojik vb.) degistiren maddi olmayan faaliyetlerdir. Kullanicilarin
zamanlart, bulunabilirlikleri, dikkatleri, bilgi aktarimlar: veya c¢abalari yoluyla

katilimi genellikle hizmetlerin kullanicilar ve firma tarafindan ortak tiretilmesine yol

acan gerekli bir kosuldur (OECD/Oslo 2018, s.71).

Uriin inovasyonlari, bir veya daha fazla oOzellik veya performans
spesifikasyonunda 6nemli iyilestirmeler saglamalidir. Bu, yeni iglevlerin eklenmesini
veya mevcut islevlerde veya kullanici yardimci programinda iyilestirmeleri igerir.
Igili fonksiyonel dzellikler arasinda kalite, teknik 6zellikler, giivenilirlik, dayaniklilik,
kullanim sirasinda ekonomik verimlilik, satin alinabilirlik, kolaylik, kullanilabilirlik
ve kullanim kolaylig1 sayilabilir. Uriin inovasyonlarinin tiim fonksiyonlar1 veya
performans ozelliklerini iyilestirmesi gerekmez. Yeni bir islevin iyilestirilmesi veya
eklenmesi, diger islevlerin kaybedilmesi veya bazi performans 6zelliklerinde bir diisiis

ile birlestirilebilir (OECD/Oslo 2018, s.71).

Uriin yenilik¢iligine birgok yeni iiriin 6rnek olarak verilebilir. Bunlardan birisi
de elektronik kagittir. E-ink, Elektronik kagit ekran teknolojisi olarak gelecekte hem
kullanim kolayligit hem de saglikli bir teknolojik {irlin olarak kullanimi

yayginlasacaktir (Duran ve Ozkul 2015, 5.285).

Uriiniin tasariminda yapilan yenilikler ve gelistirmeler {iriiniin kullanim
faydasin1 artirabilmektedir. Ancak tasarimdaki kiiciik degisiklikler bu kapsamin
disinda tutulmaktadir. Bir iiriin yeniligi, potansiyel kullanicilar i¢in kullanilabilir
olmalidir, ancak bu, satis yapmak icin yeniligi gerektirmez. Uriin yeniliklerini satis
yapanlarla smirlamak, yerlesik veya beklenen talebi karsilamayan veya satiglarin

gerceklesmesi icin daha uzun bir gézlem siiresi gerektirdigi {iriin inovasyonlarini harig
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tutar. Buna ek olarak, bu, kullanicilara licretsiz olarak sunulan, reklamdan elde edilen

gelir, kullanic1 bilgisinden para kazanma veya diger yontemlerle sunulan dijital

tirinleri hari¢ tutmaktadir (OECD/Oslo 2018, s.71).

3.2. Is Siireci Inovasyonu

Is stireci inovasyonu yeniligin temel siireclere uyarlanmasi ve siire¢ zaman ve

maliyetlerinde ciddi tasarruf veya kalite, esneklik, hizmet seviyeleri veya diger is

sonuglarinda ana iyilestirmeleri icerir (Davenport 1993, s.1). Is siireci inovasyonu,

isletmenin Onceki is siireclerinden dnemli 6l¢iide farkli olan ve firma tarafindan

kullanilmaya baglanan bir veya daha fazla is islevi i¢in yeni veya gelistirilmis bir is

siirecidir (OECD/Oslo 2018, 21).

Bir is siireci inovasyonu, firmanin onceki is siire¢lerinden énemli ol¢iide farkl

olan ve firmada kullanilmaya baslanan bir veya daha fazla is fonksiyonu igin

veni veya gelistirilmis bir is siirecidir. (OECD/Oslo 2018, s.72).

Oslo kilavuzunda fikirlerine atifta bulunulan Brown (2008) is siireclerini temel

is siiregleri ve destek siirecleri olarak iki kategoride ele almaktadir (Brown 2008, s.55-

56). Temel siiregler olarak;

)

11)

Stratejik Yonetim; Bu faaliyetler en st yonetim kademelerinde
gerceklestirilir. Kurulusun uzun vadeli hedeflere ulasmasini saglayan
capraz fonksiyonel kararlarin olusturulmasi, uygulanmasi ve
degerlendirilmesi de buna dahildir. Bu tiir operasyonlar arasinda
Tedarik, lojistik ve dagitim vardir.

Operasyonlar; Girdileri mal veya hizmet olarak nihai ¢iktiya
dontistiiren faaliyetlerdir. Cogu durumda, islemler olarak kategorize
edilen isletme islevleri, kurulusun endiistri koduna veya bu kodla en
dogrudan iliskili faaliyete esit olacaktir. Spesifik fonksiyon - bir malin

liretimi veya bir hizmet saglanmasi - spesifik endiistri ile ilgili olacaktir.

iii) Uriin veya hizmet gelistirme; pazara yeni, gelistirilmis veya yeniden

tasarlanmig bir iirlin veya hizmet getirmeyle iligkili (bu etkinliklerin
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¢ogu

arastirma, pazarlama analizi, tasarim ve miihendislik)

faaliyetleridir.

iv) Pazarlama, satis ve miisteri hesaplari; Mevcut veya potansiyel alicilari

bilgilendirmeyi amaglayan faaliyetlerdir. (bu faaliyetlerin ¢ogu tanitim,

reklamcilik, telefonla pazarlama, satis ve perakende yOnetimi

faaliyetleridir)

v) Miisteri ve satis sonrasi servis; Mal veya hizmet satin alindiktan sonra

misterilere destek hizmetleri saglayan egitim, yardim masalari, ¢agri

merkezleri ve garanti ve garantiler i¢in miisteri destegi de dahil olmak

uzere etkinliklerdir.

Destek siirecler olarak ise;

i) Genel yonetim ve firma altyapisi; Kurumsal yonetisim (yasal, finans,

planlama, kamu ve devlet iliskileri), muhasebe, bina hizmetleri,

yonetim ve idari destek faaliyetleridir.

ii) Insan kaynaklar1 yonetimi; Personelin ise alinmasi, ise alinmasi,

egitimi, telafi edilmesi ve isten ¢ikarilmasi ile ilgili faaliyetleridir.

iii) Teknoloji ve siire¢ gelistirme; Ekipman, donanim, yazilim, prosediirler

ve teknik bilginin bakimi, otomasyonu, tasarimi veya yeniden tasarimi

ile ilgili faaliyetleridir.

Is siirecleri, mal veya hizmet iiretimini bir dizi kurulus i¢i gdrev ve

organizasyonlar aras1 degisiklikler olarak tanimlar. Is siireci inovasyonlar bir

isletmenin farkli boélim ve birimleri icerisinde gergeklesebilir. Bu faaliyetler,

isletmenin gelir getiren “Temel Siirecleri” ve “Destek Stirecler” olmak tizere iki ana

kategori altinda toplanmaktadir (OECD/Oslo 2018).

Bu kapsamda Oslo kilavuzu (2018) Is siireci inovasyonlarini alt1 baslikta

kategorize etmektedir;

Uriin ve Hizmetlerin Uretimi

Dagitim ve Lojistik
Pazarlama ve Satis

Bilgi ve iletisim Sistemleri
Yonetim ve Idari Isler

Uriin ve Is Siireci Gelistirme
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Siire¢ inovasyonunda {iretim, dagitim, tedarik gibi operasyonel yenilikler s6z
konusudur. Genel olarak inovasyon siirecini ii¢ agamada diisiinmek miimkiindiir;
arastirma, gelistirme ve pazarlama asamalarindan olusan inovasyon siirecinde dnce
inovasyon fikirleri ortaya atilir, sonra gelistirme asamasinda miisteri geri
bildirimlerine gore iirlin gelistirilir ve son asama olan pazarlama ya da ticarilestirme
asamasinda iiriiniin piyasada yer edinmesi saglanmaktadir (Yigit 2015, 5.238-240). Is
siire¢ inovasyon ornekleri arasinda 6 Sigma gibi pek ¢ok sayida TKY uygulamasi,
Toyota’nin (JIT) tam zamanli iiretim sistemine ge¢mesi, Dell’in siparisle iiretim

yaklasimi gibi yenilikler sayilabilir.

4. YENILIK VE ETKIiLERINE GORE INOVASYON TURLERI

Oslo (2018) kilavuzuna gore inovasyon i¢in temel gereksinim, isletmenin
onceki triinlerinden veya is stireclerinden 6dnemli 6lgiide farkli olmas1 gerektigidir.
“Onemli 6lgiide farkli” kavrami oldukca subjektiftir ve firmanin yeteneklerine ve
baglamima gore degiseceginden, inovasyon istatistiklerinin yorumlanmasi ve
karsilastirilabilirligi, yeniliklerin yenilikleri veya ekonomik etkileri agisindan 6nemine
iliskin ek verilerden yararlanabilir. Arastirma gozlem donemlerine uygun alternatif

yenilik etkisine gore “yenilik¢ilik” ve “ekonomik etkileri” sunlardir:

e Inovasyonun isletme, isletme pazari igin yeni veya diinya i¢in yeni olmasi
e Inovasyonun isletmenin faaliyet gosterdigi pazari doniistiirme potansiyeli
beklentisi

e Inovasyonun isletmenin rekabet giiciinii artirma potansiyeli beklentisidir.

(OECD/Oslo 2018, s.77).

Bu kapsamda; siire¢ bazli pazarlama inovasyonuna bakacak olursak, hedef
pazar i¢in hazirlanan pazarlama stratejileri gelistirilir, hedef pazara sunulacak iiriin ve
hizmet kalitesi artirilir veya inovatif pazarlama yontemleri kullanilir. Bu sebeple
pazarlama inovasyonu, potansiyel pazar bulabilmek ve hedef pazarlara ulagabilmek
icin yapilan her tiirlii yenilikleri kapsamaktadir. Bu yenilikler arasinda {iriin tasarimi
ve ambalajlama, iirlin tanitimi, promosyon, iirlin konumlandirmast gibi yenilikler

sayilabilir (Zerenler, Tiirker ve Sahin 2007, s.662).

89



Yapilan bir calismada pazar ve inovasyon yonliiliigiin performansi ve isletme
performansini pozitif yonde etkiledigi bulunmustur (Erdem, Giil ve Giil 2013, s.74).
Pazarlama inovasyonunda {iriiniin fonksiyonel o6zellikleri degistirilmeden daha ¢ok
goriinlistiniin degistirilmesi s6z konusudur. Pazar inovasyonu 6rnekleri arasinda sanal

reklamlar ve e-ticaret pazarlama yontemleri sayilabilir.

5. YENILiGIiN DERECESINE BAGLI iINOVASYON TURLERI

Inovasyon yeniliginin derecesine bagli olarak, iki degisim paterni
tanimlanabilir:
e Artimsal inovasyon

e Radikal veya siireksiz inovasyon (Ailin ve Lindgren 2008, s.90; Junarsin

2009, s.10),

Artimsal inovasyon, mevcut iriinler iizerine insa edilen bir sey yapma veya
yapma anlamina gelir (Junarsin 2009, s.10). Artimsal yenilik dogada evrimseldir ve
genellikle dogada ilerici olan kiicik adimlarda iyilestirmeler igerir. Artimsal
inovasyon, versiyonlama yani genisletilmis {iretim versiyonlar1), gelisme ve
gelistirmeleri igerir. Artimsal inovasyonda kademeli bir sekilde yapilan iyilestirmeler
ve gelistirme faaliyetleri s6z konusudur (Esmer ve Alan 2019, s.470). Bir iiriin veya
hizmetle ilgili olarak, artan yenilikler tiretkenligi artirir, miisteri memnuniyetini artirir
veya bir sirketin gelirini artirir veya piyasadaki bir {irlinii, digerlerinin yani sira
farklilastirmaktir. Artan yenilik, sirket i¢in tamamen yeni bir iiriin, hizmet, is modeli

veya yeni bir programla sonuglanabilir (Ailin ve Lindgren 2008, 5.90).

Radikal inovasyon tamamen yeni bir performans ozellikleri seti yaratan
inovasyondur (Bers, ve digerleri 2009, s.165). Radikal inovasyon, birbirine
benzemeyen performans oOzelliklerinin ortaya konmasini saglar; mevcut pazarda
bliyiik degisimler yaratir veya yeni pazarlar ortaya ¢ikarir. Risk ve belirsizlikler radikal
inovasyonda yiiksek olmasina ragmen, bu tiir inovasyonlar iiretim maliyetlerinde ciddi
bir azalma veya performansta ciddi farklilik ile sonu¢lanmaktadir (Ailin ve Lindgren

2008, 5.90).
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Ote yandan, siireksiz inovasyonda, yaratilan veya yapilan bir sey kokten
yenidir (Junarsin 2009, s.10). Radikal inovasyon bilinen performans 6zelliklerinde bes
kat veya daha fazla iyilesme veya maliyette 6nemli bir (% 30 veya daha fazla) azalma

yaratir (Bers, ve digerleri 2009, s.165).

Basarili radikal inovasyon, yeni firsatlara ulasmak i¢in duygusal baglilig
saglayan kurumsal karar ve destek sistemlerine ihtiya¢ duymaktadir (Sparrow 2016,
s.18) ve bu sekilde kurumda yeni bir kollektif kimlik insa edilmis olur; radikal
inovasyonun gerektirdigi yeni durumlara adaptasyonu saglamak igin, yeni bir orgiitsel
mimari ve destek sistemleri gerektirmektedir. Bu sekilde daha az bilingli ve canli
biligsel siirecler yerine, inovasyona uygun ortam olusturulmus olacaktir (Hodgkinson

ve Healey 2014, s.1311).

Tablo 1’de her iki inovasyon tiiriinii 6zet bicimde karsilagtiriimaktadir.

Tablo 1. Radikal ve Artimsal inovasyonun Karsilastirilmasi

Radikal Inovasyon Artimsal Inovasyon
Baglica iirlin ve siire¢ buluslaridir. Siirekli yapilan iiriin ve siireg
Bir sektorii degistirir ya da meydana tyilestirmeleridir.
getirirler. Sektorde isletmenin rekabet konumunu
Genel olarak sektordeki isletmelerin korumasini saglarlar.
disinda gelisirler. Genel olarak sektordeki isletmeler
Nadir olarak gerceklesirler. tarafindan gelistirilirler.
Genellikle kiiciik girisimei isletmeler Nispeten olagan gelismelerdir.
tarafindan gerceklestirilir ve sektore Sektordeki mevcut isletmelerin is
girmeleri i¢in firsatlar sunar. gorme yeteneklerinin gelistirilmesini

saglar.

Kaynak: “Hasan Kiirsat Giiles, ve Hasan Biilbiil. Yenilik¢ilik, Nobel Yayincilik. Ankara: Nobel
yayievi, 2004 s.132” kitabindan alinmuistir.

Radikal inovasyon etrafinda; etki alan1 enformasyon-etkin hale gelmekte
Maliyetler eksponansiyel olarak azalmakta ve erisim demokratiklesmekte, Meraklilar
acik kaynakli topluluklar olusturmak i¢in biraraya gelmekte, teknolojilerin ve
yakinsamalarin yeni konbinasyonlar1 lanse edilemekte, daha iyi ve ucuz biiylimenin
emrinde, yeni iirlin ve hizmetler ortaya c¢ikmakta, statiiko yikima ugratilmaktadir

(Ismail, Diamandis ve Geest 2018, s.142).
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Inovasyon, yasam standartlarindaki iyilestirmelerin merkezinde yer alir ve
bireyleri, kurumlari, tiim ekonomik sektorleri ve tilkeleri ¢esitli sekillerde etkileyebilir.
Inovasyonun saglam bir sekilde &lgiilmesi ve inovasyon verilerinin arastirmada
kullanilmasi, politika yapicilarin ekonomik ve sosyal degisiklikleri daha iyi
anlamalarina, inovasyonun sosyal ve ekonomik hedeflere katkisini (olumlu veya
olumsuz) degerlendirmelerine ve bunlarin etkinligini ve verimliligini izlemelerine ve

politikalar1 degerlendirmelerine yardime1 olabilir (OECD/Oslo 2018, s.19) .

6. INOVASYON VE EFQM MUKEMMELLIK MODELI ILISKISI

Inovasyonun tiim kuruluslari etkileyen, inovatif olan kuruluslara fayda
sagladigi ve olmayanlar i¢in yikici bir kavram oldugu is diinyasinda genel kani olarak
kabul gormektedir. Kurumlar, degisen ¢evresel sartlara uyum saglamak,
performanslarini artirmak ve siirdiiriilebilir sonuglar i¢in siirekli inovasyon yapmak

egilimindedirler (Turan ve Er 2017, s.286-287).

Tiirkiye’de inovasyonun 6nemi iizerinde son yillarda daha ¢ok durulmaktadir.
Inovasyon konusu oncelikle imalat sanayiinde arastirilan bir konudur. Imalat
sektorlindeki inovasyon diizeyleri ile ilgili yapilan bir arastirmaya gore, isletmeler
kalite, farklilasma stratejileri ve inovasyon iizerinde agirlikli olarak durmaktadir. Buna
gore yeni Uriinlerle yeni pazarlara giren isletmelerin katma deger-ciro oranlar diger

isletmelere gore daha yiiksektir (Yegenoglu ve Ulusoy 2007, S.66).

Gazete endiistrisi buna 6rnek olarak gosterilebilir. Craiglist kiiciik seri ilanlar
modeli ile tim gazete sektdriiniin kii¢iik ilanlar modelini yikima ugratmistir.
Pazarlama giderek artan bir sekilde iirlin inovasyonu haline gelmistir. Silikon
vadisinde Tesla genellikle hareket eden ve bunu ¢ok 1yi yapan bir bilgisayar olarak
tanimlanmaktadir (Ismail, Diamandis ve Geest 2018, s.140,141).

Yenilik, glinlimiizde tiim kurum ve kuruluslar i¢in zorunlu bir tercihtir. Hayatin
her alaninda yenilik¢ilik Onemlidir. Yenilik¢i stratejiler, rekabet¢i olmanin,
sirdiiriilebilirlik ve yliksek performans saglamanin anahtaridir. Neoklasik iktisat
teorisine gore piyasalarin etkin olarak caligsabilmesi i¢in rekabet dnemlidir ve etkin

piyasalardaki isletmelerin hayatlarmi siirdiirmeleri i¢in rekabet sarttir (Karakaya,
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Agazade ve Pergin 2018, s.41). Inovasyon sadece rekabetciligi desteklemekle
kalmay1p bolgesel gelismeyi de hizlandirmaktadir (Ferreira, ve digerleri 2015, s.1400).

Inovasyon her anlamda basariya yol agmaktadir; kurumsallasma, markalasma,
pazar liderligi ve kalite alanlarinda yiiksek standartlar getirmektedir. Inovasyon ile
birlikte isletmelerin pazar paylarimin, karlilik ve kaliteleri yaninda performanslar1 da
artmaktadir. Bu da islemelerin uzun donemde siirdiiriilebilir rekabet avantaji
kazanmasini saglamaktadir (Sahbaz 2017, s.34). Kurumlar i¢in yeniligin ii¢ temel
amact bulunmaktadir; kurumun varligini siirdiirebilmesi, pazarda lider konumuna

gelebilmek ve karin maksimize edilmesidir (Glimiis, Dayal ve Bilim 2014, s.14-15).

Yapilan bir c¢alismada, inovasyon radari uygulamasi sonucunda hizmet
isletmelerinin hemen hemen tiim inovasyon boyutlarinin yiiksek performansa yol

actig1 sonucuna varilmustir (Ozseker, Kurgun ve Kurgun 2018, s.133).

Inovasyon kurumlarimn karlilik ve verimliligini artiran, yeni pazarlara girmeyi
kolaylastiran ve mevcut pazarlari genisletmeyi saglayan Onemli rekabet
stratejilerinden birisidir (Sat1 ve Isik 2011, s.541). Inovasyonun hayata ge¢mesi igin
kurum i¢inde yonetim bakis acisi, calisanlarin nitelikleri, ar-ge ¢alismalar1 vb. orgiit
ozellikleri belirleyici olmaktadir. Bu ozellikler dogal olarak orgiit kiiltiirliniin bir
pargasidir. Orgiit kiiltiirii inovasyonun merkezinde yer alir (O. Yilmaz 2020, s.6).
Dogal olarak kiiltiiriin bir pargasi olarak calisanlar kadar oOrgiitteki degerlerin,

aliskanliklarin ve sosyal normlarin 6nemli payr bulunmaktadir.

Orgiit kiiltiiriiniin inovasyonun {izerinde énemli bir etkisi olmas1, arastirmaya
konu EFQM modelininin de bir miikemmellik kiiltiirii olusturmasi1 kapsaminda;
yonetim boyutunda tutarlilik saglamasi, iyi uygulamalar hakkinda bilgi edinmesi,
inovasyonu yonlendirmesi ve elde edilen sonuglar1 iyilestirmesi amaciyla
kullanilmaktadir. Model kuruluslarin kars1 karsiya kaldiklar1 degisimler, dontistimler
ve yikici diisiinceler gibi konularda kuruluslara yardimci olan bir gerceve ve yontem
sunan bir sisteme doniigsmiistiir (KalDer 2020, s.4). EFQM modeli stratejik bir yonetim

modeli olarak igletmenin tiimiiniin yOnetilmesi ile ilgili biitiinsel bir ¢ercevedir.
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Kurulusta gerceklestirilecek degisimin yonlendirilmesine ve iyilestirme projelerinin

yonetilmesine yardimci olur (KalDer 2018, s.4).

EFQM modelinde, modelin {iizerine insa edildigi temel kavramlarinin
icerisinde yer alan ayr1 bir bashik olan Yaraticilik ve Inovasyondan Yararlanma

baslhiginda (KalDer 2018, s.6); Isletmelerin;

Kurulusun belirledigi temel paydaslarinin katkilarimi almasi, bu paydas
katkilar1 degerlendirmek amaciyla gerekli yaklasimlar: ve uygulamalar1 olugturmasi,
paydaslarla ortak bilgi birikimlerini yeni fikirler yaratmak ve inovasyonu gelistirmek

i¢in kullanmasini,

Yaraticilik, inovasyondan yararlanmasini ve iyilestirmelerin ve firsatlarinin
belirlenmesi amaciyla kurulusun Ogrenme ve isbirligi aglari tesis etmesi ve

yonetmesini,

Inovasyonun kurulusun iiriinlerine, siireglerine, pazarlama, kurulus
organizasyon yapisina ve kurulus is modellerine uygulanabilecegini giindemine almasi

ve bu konuda bilinglenmesini,
Kurulusun pazar1 ve pazarindaki firsatlar1 anlamasini ve bundan hareketle
inovasyonlar1 i¢in amaci ve hedeflerini net tanimlamasini ve bunlarin hayata

gecirilmesi i¢in politika belirlenmesi ve kaynaklarla desteklemesini,

Kurulus i¢inde yaratic fikirlerin gelistirilmesini, dnceliklendirilmesi amaciyla

kurulusun stratejilerine ve paydas gereksinimlerine dayanan yaklagimlar kullanmasini,

Yaratici ve inovatif fikirleri test edip, onceliklendirmesini, bunlarin gelistirilip,

uygun firsat ve ortam sartlarinda hayata ge¢irmek amaciyla kaynak ayirmasini,

Yaratic1 ve inovatif fikirleri, kurulus tarafinda en avantajli ve en kazangl

olacak seklide en uygun zamanda gerceklestirmesini istemektedir. Bunlar1 hayata
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gecirdiginde kuruluslar paydas ihtiyaclari ve pazara odakli olarak, paydas
yaraticiliklarini harekete gecirip, siirekli iyilestirme ve sistematik inovasyon, artan

deger yaratabilecek ve performans diizeyini artirabileceklerdir (KalDer 2018, s.6).

OECD Oslo kilavuzuna gore ise; inovasyonun inovasyonu yapan kurum veya
toplum i¢in art1 bir deger yaratmasinin sart olmadig, isletme veya pazar performansini
olumlu etkilemiyebilecegi, finansal ve ticari basar1 saglama zorunlulugu bulunmadigi

verilmektedir (OECD/Oslo 2018, 69).

7. INOVASYON PERFORMANSININ OLCULMESI

Kurum ve kuruluslarin, kiiresellesme, teknolojik gelismeler ve rekabet
kurallarinin miisteri beklentilerine bagli olarak degismesi sonucunda inovasyona
yonelmeleri bir zorunluluk olarak goriilmektedir. Rekabet avantaji saglamanin en
etkili yoOntemlerinden birisi inovasyondur. Bu sebeple kurum ve kuruluslarin

inovasyon kapasite ve performanslarinin dl¢lilmesi 6nem kazanmaktadir.

Inovasyon siirecinde, sadece teknik Ar-Ge ve inovasyon kapasitesi degil
inovasyonun itici gilicii olan insan kaynaklar1 uygulamalari da 6nem kazanmaktadir.
IK sistemleri de dogrudan ya da dolayl olarak inovasyon kapasitesini etkilemektedir
(Jorgensen, Becker ve Matthews 2009, s.452). Insan sermayesi ve yetenek ydnetimi
bakis agisma sahip olan IK fonksiyonu, isgorenleri yeni fikirler {iretmesi i¢in motive
etmelidir. 1K sistemlerinin igerigi stratejik hedef ve degerlerini yansitmali ve IK
uygulamalarinin odak noktasinda hizmet ya da inovasyon gibi stratejik hedefler

olmalidir (Bowen ve Ostroff 2004, s.206).

IK politikalar1 boyutunda Isgérenler bilgilerini ve en iyi uygulamalarini
paylasirlarsa inovasyon kapasitelerini daha ¢ok kullanabilirler. Kurumlarin isgérenler
arasinda bilgi paylasimi ve bilgi temelli etkilesimi tesvik ederek inovatif davranislari
desteklemesi gerekir. Bu sekilde c¢alisanlarin en iyi uygulamalar1 ile birlikte
calisanlarin inovasyon performanslar1 yiikselmis olur ve yenilikgi fikirler iiretilmesi

ve bu fikirlerin hayata gecirilmesi kolaylagsmis olur (Tasgit ve Demirel 2016, s.311).
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Orgiitsel inovasyonlar, ekip ¢alismasini, bilgi paylasimini, koordinasyonu,
isbirligini, 6grenmeyi ve yenilikgiligi tesvik etmek i¢in orgiitsel rutinleri, prosediirleri,
mekanizmalari, sistemleri vb. yenilemenin tiim idari ¢abalariyla giiglii bir sekilde

iliskilidir (Gunday, ve digerleri 2011, s.663).

Temel amaci deger yaratmak olan inovasyonda fayda yaratmak onemlidir.
Orgiitsel inovasyon denildiginde, &rgiit igerisinde gelistirilen yeni yonetim siiregleri
ve teknikleri yardimiyla yeniliklerin pozitif ¢iktilara yol agmasi anlasilmaktadir
(Caliskan 2019, s.343). Takim calismasi, katilimcilik, kalite felsefesinin veya
giiclendirmenin uygulanmasi gibi Ornekler verilebilen orgiitsel inovasyonda yeni
fikirlere a¢ik olma ve tiim oOrglitsel siireglerde yenilik¢i olmak s6z konusudur. Yapilan
baska bir arastirmada inovasyon-performans iliskisinde, diger inovasyon tiirlerinin
temelinde yer alan orgiitsel inovasyonun, diger inovasyon tiirlerini tetikledigi ve bu
sekilde entegre bir etki sonucunda orgiitsel performansi olumlu etkiledigi bulunmustur

(Yavuz 2010, s.143).

Inovasyon ve ilgili konulardaki ydnetim ve uygulamali ekonomi literatiirii,
sirketlerin yenilik¢i performansinin 6l¢limii ile miicadele konusunda uzun bir gegmise
sahiptir Inovasyon o6l¢iimii ile ilgili olarak literatiirde pekgok inovasyon kriteri
bulunmaktadir. Daha biitiinsel, daha pratik pek¢ok dl¢ek vardir. Hagedoorn ve Cloodt
(2003) gesitli gostergeler kullanarak dort yiiksek teknoloji endiistrisinde yaklasik 1200
sirketten olusan biiyiik bir uluslararasi 6rnegin yenilik¢i performansini incelemistir
(Hagedoorn ve Cloodt 2003, s.1365). Bu ¢alisma sonrasinda 6l¢ekler pekcok aragtirma

projesinde kullanilmistir.

Inovasyon performansi dlgegi, Hagedoorn ve Cloodt’un (2003) “Measuring
innovative performance: is there an advantage in using multiple indicators?” isimli
makalesinden (Hagedoorn ve Cloodt 2003, s.1376-1377), Antoncic ve Hisrich’in
(2001) “Intrapreneurship: construct refinement and cross-cultural validation”
(Antoncic ve Hisrich 2001, 495-527) makalesinden (Gunday, ve digerleri 2011, s.670)
tarafindan uyarlanmistir. Olgek ve hakindaki bilgiler arastirmanin dordiincii boliim, 2.2

basliginda detayli olarak verilmektedir.
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8. EFQM BAGLAMINDA STRATEJIK iKY VE iINOVASYON iLiSKiSi

Tim ilkeler kendi ekonomik giiclerini artirmak, isletmelerinin rekabet
giclerini  ve yonetim Kkalitelerini artirmak amaciyla c¢esitli  yaklasimlar
gelistirmektedirler. Amerika Birlesik Devletleri kamu destekli olarak Malcolm
Baldridge yonetim modelini yaymaya caligmakta, Japonya’da Deming modelinin
yayilmasi saglanmaktadir. Avrupa’da ise EFQM modeli ortaya ¢ikmistir. Diger lilkeler
de bu modelleri ya da kendi modellerini kullanmaktadirlar. Bir¢ok iilke yapmis oldugu
sistematige kendi iilkesinin veya emegi gecgenlerin isimlerini vermistir. Japonya’ya
kalite konusunda ¢ok biiyiik katkilar saglayan Deming’in ismi, Deming Modeline;
ABD’de o donemin ticaret bakani olan Malcolm Baldrige’in ismi de yaptigi

katkilardan dolay1 olusturulan Amerikan Baldrige modeline verilmistir.

Stratejik IKY, kurumlardaki inovasyon siireclerini, yaraticiigi ve bilgi
paylasimini tesvik ederek destekler. Stratejik IKY ve orgiitsel performans iliskisi
literatiirde ciddi ilgi gormiistiir ve genelde arada pozitif iliski oldugu sonucuna
ulagilmistir (Schuler ve Jackson 1987, s.217; Huselid 1995, s.635; Ngo, Lau ve Foley
2008, 5.87). Ancak stratejik IKY ile orgiitsel performans ve inovasyon performansi
arasindaki iligki bir¢ok farkli faktore dayanmaktadir. Burada merkezi rol insan
kaynaklarina diismektedir. Stratejik IK uygulamalari ile isgorenlerin inovasyona
yonlendirilmesi ve motive edilmesi gerekmektedir. Yapilan bir ¢alismada, stratejik
IKY uygulamalari teknolojik inovasyon yoluyla drgiitsel performansin yiikselmesine

yol agmaktadir (Li, Zhao ve Liu 2006, s.692).

IK sistemlerinin galisanlarm performansini farkli mekanizmalarla etkiledigi
bilinmektedir. Yeni IK uygulamalarinin karlilif1 ve inovasyon performansini artirict
etkisinin olmasi beklenmektedir (Laursen 2002, s.142). Bu mekanizmlardan ilkinde
IK sistemleri dogrudan calisanlarin bilgi, beceri ve yeteneklerini gelistirmek yoluyla
performansin etkiler. Ikinci olarak, 1K sistemleri ¢alisanlar1 dogrudan ya da dolayl
olarak calisma ortami1 degiskenleri yoluyla etkiler, beklenen ve &diillendirilen

davraniglar yoluyla onlar1 yonlendirmistir (Lepak, ve digerleri 2006, s.230).
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Kurumlarin temel hedefi siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglamaktir. Bunu
yaparken kalite degiskenleri yaninda stratejik IKY ve inovasyon degiskenlerini de
denkleme katmak gerekir. Bu baglamda kurumlardaki kalite ve inovasyona karsi olan
tutumun stratejik IKY uygulamalarinin etkisiyle rekabetci orgiit kiiltiiriine yol agtig
sdylenebilir. Yapilan bir ¢alismada, orgiit kiiltiiriiniin IK uygulamalarmin iiriin
inovasyonuna olan pozitif etkisinde medyan etkisi olarak davrandig: ortaya ¢ikmistir

(Lau ve Ngo 2004, 5.697).

Miikemmellik bilinciyle kurumlar, yaraticit fikirleri destekler ve yenilik¢i
fikirleri uygun zamanda uygulamaya calisirlar. Model bakis agisi ile yaraticilik ve
inovasyonun giiciinden yararlanan kuruluslar, calisanlarina uygun calisma ortami
saglayan, onlar1 motive eden ve sonuglar1 izleyen uygulamalar1 hayata gecirirler. Bu
sekilde model gercevesinde esnek stratejik IKY uygulamalar1 ve inovasyondan da
yararlanarak bir sistem olusturulmus olur. Bu sistem bakisi ile kurumlarin rekabetci
olmalarinin saglanmasi ve yiiksek orgiitsel performansa ulasilmasi i¢in kalite bilincine
sahip yeteneklerin inovasyon kapasitelerinin artirilmasida 6nem arz etmektedir.
Oyunun kurallarinin degistigi giinlimiiz is diinyasinda, hem inovatif hem de istikrarlt
olmanin &nemi artmaktadir. Inovasyon kapasitelerinin stratejik IK'Y uygulamalariyla

giiclendirildigi kurumlarda kalite siirecleri de bu siireci ciddi sekilde destekleyecektir.

Literatiirde genelde TKY ve &6zelde EFQM modelinin stratejik IKY ve
inovasyon degiskenleriyle iligskisine dair bir¢ok calisma mevcuttur. Calismalarda daha
cok genel TKY uygulamalari tizerinden analizler yapilmistir. Literatiirde tam olarak
bu tez konusunun cercevesine rastlanmasa da kismi olarak benzer degiskenler

arasindaki bulgular asagida sunulmaktadir.

TKY uygulamasinda genelde ii¢ faktor {lizerinde durulmaktadir; stratejik
yonetim, IK politikalar1, kaynak ve siireclerin yonetimi. Insan kaynaklarima stratejik
yaklagsmanin, insan kaynaklarinin destegini saglayarak kurumsal hedeflere ulasmay1
kolaylastirdig: bilinmektedir. Bu baglamda IKY, stratejik diizeyde ele alinarak TKY
siirecine destek olmaktadir. Digsal kalite glivence uygulamalari baglaminda,

tedarik¢ilere ulagabilme kolayligi uygulamanin basarisin1 etkilemektedir. Bununla
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birlikte isletme biiytlikligl, siireglerin teknolojik karmasikligi ve kaliteye yonelik
stratejik yonelim de sonuglari etkilemektedir (Bayo-Moriones, Bello-Pintado ve

Merino-Diaz-de-Cerio 2011, s.13).

TKY ile stratejik IKY iliskisine dair yapilan calismalarda genelde TKY ’nin
stratejik IKY uygulamalari ile tamamlayic1 olarak goriildiigii dikkat ¢ekmektedir.
Ornegin bir calismada, TKY siireglerine sahip olan kurumlarda IKY bilincinin daha
yiiksek oldugu bulunmustur (Develioglu, Hasit ve Bagc1 2006, s.202; Kavi 2010,
5.783) ise, bir kurumdaki TKY siirecinin basarisinda IKY ne stratejik yaklasmanin
onemine dikkat ¢cekmistir. Yapilan pazar odaklt EFQM girdi kriterlerine iliskin bir
calismada, liderligin EFQM modelinin Insan, Pazar odakli strateji ve kaynaklar
boyutlar1 iizerinde dogrudan etkisi oldugu sonucuna varilmistir (Zhang, ve digerleri
2020, s.14). Bu baglamda liderlik, strateji, stratejik insan kaynaklari, performansin
kalite miikemmelligi siirecinde arastirilmasi faydali olacaktir (Para-Gonzalez, Daniel

ve Martinez-Lorente 2018, s.18).

TKY uygulamalarinin finansal olmayan performans kriterlerine etkisi {izerine
yapilan bir arastirmada, TKY boyutlarindan miisteri odaklilik ve finansal olmayan
performans boyutlarindan miisteri tatmini, 6grenme perspektifi ve inovasyon boyutlari
arasinda pozitif iligkiler bulunmustur (Evliyaoglu ve Hemedoglu 2012, s.141). Yapilan
bircok calisma, bir kurumdaki kalite ve IKY siireclerinin birlikte miimkiin olacagin
ileri siirmiistiir. Buna gére TKY bazli IKY uygulamalari, hem isletme performansina
hem de inovasyon performansina pozitif etki yapmaktadir. Bu sebeple kurumlarin
rekabet¢i olmak ve performansini yiikseltmek adina inovasyonu bir yasam big¢imi
seklinde algilamalar1 ve buna uygun Orgiit kiiltiirii olusturmalar1 gerekmektedir

(Giinsel ve Pelenk 2017, s.58).

TKY ile inovasyon performansi arasindaki ¢aligmalara bakildiginda, TKY
felsefesinin inovasyon uygulamalarimi pozitif yonde etkileyerek inovasyon
verimliligini artirdig1 ileri striilmiistir. TKY ve inovasyon iligkisinde; basta
rekabetcilik ve miisteri odaklilik olmak iizere takim ¢alismasi, liderlik, katilimcilik ve

stire¢ yonetimi gibi degiskenler 6nemli rol oynamaktadir.

99



Stratejik IK'Y ve inovasyon iliskisinde, agiklanmasi gereken birgok nokta sdz
konusudur. Bunlar arasinda inovasyon i¢in gerekli kosullarin olugmasi ve yeni bilgi
ihtiyacinin IK profesyonelleri tarafindan ¢alisanlara kazandirilmasi, orgiitiin gerekli
rol, yap1 ve dinamikleri anlamasi ve deger vermesi, IK politika ve uygulamalarinin
calisanlarin bagliligin1 ve motivasyonu artirmasi, inovasyon siirecinin 6zellikle ilk
asamalarinda tesvik edici sistemlerin benimsenmesi gibi hususlar iizerinde
durulmahidir (Florén, ve digerleri 2014, s.574). Bununla birlikte, inovasyon
performansinin artirilmast igin, IK'Y konusundaki arastirmalarin kosul-bagimli olarak
diisiiniilmesi gerekir. Bu sekilde farkli kosullardaki stratejik IKY ve inovasyon
performansi iliskisi daha saglikli bir sekilde ortaya c¢ikarilacaktir. Yapilacak
arastirmalarda 1K uygulamalarmin IK'Y-inovasyon performansi iliskisinde arac etkisi

dikkate alinabilir (Florén, ve digerleri 2014, s.573).

Bilindigi gibi bir orgiitiin sahip oldugu insan kaynaklari, rekabet avantaji
saglamak igin kullanilabilecek degerleri ifade etmektedir. Stratejik IKY bakis agisiyla
yetenek olarak goriilen insan kaynaklarinin hem orglite kazandirilmasi hem de elde
tutulmas1  nemlidir. Stratejik IKY uygulamalarinin inovasyon kapasitesini
destekledigi ve stratejik IK'Y uygulanan kurumlarda inovasyon performansinin yiiksek
olduguna dair birgok ¢alisma mevcuttur. Bu calismalarda genelde stratejik 1KY ve
inovasyon birbiriyle yakindan iliskili degiskenler olarak alinmaktadir. Stratejik IKY
uygulamalarinin inovasyon performansini nasil etkiledigi ve inovasyon kiiltiirliniin
IKY alanina nasil sekil verdigi incelenmistir. Bu durumda, en uyumlu IK
uygulamalari, baglama bagli olarak inovatif kiiltiirii destekleyebilir (Becker ve

Matthews 2008, s.9).

Yapilan bir ¢alismada stratejik IKY ve orgiitsel inovasyon iliskisinde, lider
destegi, orgiitsel yapi, IK uygulamalar1, 6rgiitsel performans ve isletme biiyiikliigiiniin
inovatif olmayla yakindan iligkisi bulunmustur (Siengthai ve Bechter 2001, s.43).
Inovasyon basarisinin stratejik IKY entegrasyonu sonucunda orgiitsel ¢iktilarin daha
etkin ve verimli olacagi sonucuna varilmistir (Wang 2005, s.481). Yapilan bir bagka
calismada, stratejik IKY uygulamalarinin kurumun inovatif boyutunu destekledigi

ortaya ¢cikmistir. Buna gore, yoneticiler kurumlarinin inovasyon kapasitesini artirmak
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icin sadece yeni {riin ve hizmet iiretimini stratejik oncelik olarak kabul etmekle
yetinmemelidirler. Belli set seklinde alinan IK uygulamalarinin inovasyonu pozitifi
etkiledigini bulan baska bir aragtirmada, inovasyon performansinin yaratict ve yeni
fikirlerin ortaya konulmasi noktasinda IK biriminin daha stratejik ve aktif
davranmasiin 6nemi vurgulanmistir (Jime'nez-Jime'nez ve Sanz-Valle 2008,
5.1216). Ozellikle isgdrenlerin siirekli motive edilmesi ve onlara yenilesimci olmalari

konusunda siirekli firsatlar sunulmalidir (Chowhan, Pries ve Mann 2017, s.469).

Bu noktada, kurumlarin stratejik IKY asamasina gegerek inovasyon
kapasitelerini artiracaklari diisiiniilebilir. Stratejik IKY ¢ergevesinde inovasyon-odakl
bakis agisinin benimsenmesi ile isgorenlerin kurumsal siireglerde inovatif davranmasi
tesvik edilerek performanslarinin artmasi saglanir. Bunun sonucunda, yiiksek
performans aym1 zamanda verimlilik artis1 anlamina gelir, IK alaninda hizmet
inovasyonu yaklasimi sonucunda inovatif ve yaratici fikirler daha ¢ok ortaya ¢ikar
(Ozsungur 2018, s.15). Burada yonetsel inovasyonun orgiitsel prosediir, politika ve
stireglere iliskin yenilesimi ifade ederken, teknolojik inovasyonun {iiriin, hizmet ve

teknolojik yenilesimlere iliskin oldugu hatirlanmalidir.

Konuya inovasyon agisindan bakildiginda, IKY alani stratejik ve biitiinciil bir
sistem olarak goriilmelidir ve inovasyona kismen degil tiim uygulamalar1 ve ruhuyla
destek olmaktadir. IKY agcisindan ise, inovasyon bireysel stratejik tercihler seklinde
statik bir sekilde goriilmemelidir, aksine kurum ici ve dis1 tiim dinamikler dikkate
alinmalidir. Leede ve Loosie (2005) yaptiklar1 ¢alismada, konuya hem inovasyon hem
de IKY seviyeleri olmak iizere ikili bir sistem dahilinde bakmaktadirlar ve bunun
sonucunda IK'Y-inovasyon iligkisini aciklayan entegre modele ulasmislardir (Leede ve
Looise 2005, s.114). Modele gore, eger inovasyon ongdren Orgiitsel stratejiden
baslanirsa iki alanin entegre olmasi miimkiindiir ve inovasyon sonucunda maliyet
avantaji ya da kaliteden daha 6te, inovasyon basarisi ve inovatif olmanin genisletilmesi
gibi sonuglara ulasilabilir. Baska bir calismada, stratejik IKY uygulamalari ile iiriin
inovasyon performansi arasinda pozitif iliski bulunmustur. Bu iliskide bireysel IK
uygulamalar1, kurumsal IK uygulamalar, 6rgiit biiyiikliigii ve Ar-Ge yogunlugu
degiskenlerinin etkili oldugu goriilmektedir (Beugelsdijk 2008, s.821). Baska

caligmalarda stratejik IKY uygulamalarinin, araci etkisi olarak bilgi ydnetimi
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kapasitesini gelistirerek inovasyon performansini pozitif yonde etkiledigi bulunmustur
(Chen ve Huang 2009, s.112; Tan ve Nasurdin 2011, s.164). Stratejik IKY’nin
inovasyon performansini etkileme siirecinde yaraticilik degiskeni araci etkisiyle
iliskiyi saglamaktadir. Bunun sonucunda IK uygulamalar1 kurum igindeki bireylerin

inovasyona yonlendirilmesinde etkili olmaktadir (Jiang, Wang ve Zhao 2012, 5.4025).

Bir baska ¢alismada stratejik IKY uygulamalarmin inovasyon performansini
artirdig1 ve boylece inovatif ¢iktilara ulagildigi bulunmustur (Demirtas 2013, s.282).
IK stratejilerinin olusturulurken genel isletme stratejilerine uyumlu olmasina dikkat
edilmektedir. Stratejik IKY’de uyum onemli bir kavramdir, uyum saglanarak
inovasyon kapasitesinin artirtlacagi savunulmaktadir. Bu konuda yapilan bir bagka
calismada stratejik IKY uygulamalari ile inovasyon arasinda pozitif iliski bulunmustur
(Bal, Bozkurt ve Ertemsir 2013, s.1073). Bu iliskide egitim-gelistirme, karar alma
stirecinde katilimcilik, is analizi, performans degerlendirme ve kariyer yonetimi gibi
degiskenler etkili olmaktadir. Yapilan baska bir calismada ise stratejik IKY
uygulamalarinin girisimcilik yonelimiyle birlikte inovasyon performansini pozitif

yonde etkiledigi sonucuna varilmistir (Tang, Chen ve Jin 2015, s.179).

Stratejik IKY-inovasyon performansi iligkisinde, IK uygulamalarinin bir paket
(ya da set) seklinde segilerek inovasyon performansini olumlu etkiledigi ifade
edilmektedir. Bununla birlikte sadece stratejik diizeydeki IK uygulamalarinin etkisini,
endiistri diizeyinde ya da uluslararas1 diizeyde etkili olan diger faktorlerden ayirt etmek
o kadar kolay degildir. Stratejik IKY uygulamalar ile inovasyon performansi arasinda
pozitif iliski ¢ikmasina ragmen, bu iliskiyi daha net ve saglikli sekilde ortaya koymak
icin farkli kosullarin ve baglamin etkisini de dikkate almak gerekmektedir (Diehl ve
Seeck 2017, 5.19). Bu baglamda, IK fonksiyonlarmin her birinin stratejik diizeyde ele
alinmasi ve spesifik is konularinin ele alinmasi gerekmektedir. Saglik sektoriinde
yapilan bir ¢alismaya gére, stratejik IK'Y uygulamalari, érgiitsel inovasyonu pozitif ve

anlamli olarak etkilemektedir (Caliskan 2019, s.353).

Inovatif yonetim modelleri, insan kaynaklarini inovasyon siirecinde anahtar bir

boyut olarak ele almaktadir. Ozellikle insan kaynaklarmin sahip oldugu bilgi ve
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yaraticiligin bu siirecte 6nemli oldugu bilinmektedir. Bununla birlikte, inovasyon
performansinin artmasi icin hangi tiir stratejik IKY uygulamalarinm tercih edilmesi
gerektigi iizerine az sayida ¢alisma vardir. Literatiirde stratejik IKY uygulamalarinin
genelde kalite ve inovasyonu pozitif yonde etkiledigi vurgulanmaktadir. Yapilan bir
arastirmada, kurumlarda inovasyon ve kalite kiiltiirli olusturulmasi igin iist yonetimin
desteginin sart oldugu bulunmustur. Ilgili literatiirii sistematik sekilde degerlendiren
bir calismada, sadece ISO 9001 kalite glivence sistemine sahip olmanin iiriin
inovasyonuyla iligkisinde beklenen iligkinin olmadigi, ancak orgiit bliyiikligi, sektor,
ilke, ISO 9001 versiyonu ve kurum motivasyonu gibi degiskenlere bagli olarak
aradaki iligkinin siddeti ve yOniiniin ortya ¢ikacagi sonucuna varilmistir (Manders,
Vries ve Blind 2016, s.14). TKY ve stratejik IKY ve inovasyona yonelik stratejik
oryantasyon, kurumlarin yenilik performansini pozitif yonde etkilemektedir. Ayrica,
inovasyona yonelik stratejik oryantasyon da TKY odakli IKY uygulamalarmi yine
pozitif yonde etkilemektedir (Filiz, Duran ve Ceryan 2018, s.148). Tiim bu bulgular
stratejik IKY’nin inovasyon performansinin gelistirilmesindeki kritik roliine isaret

etmektedir.

Tezin teorik c¢ergevesine olduk¢a yakin olan bir calismada, TKY
uygulamalarinin uyumunun, orgiitsel strateji ve is performansina etkileri iizerinde
durulmustur. Literatiirdeki TKY ile farklilastirma ve maliyet liderligi stratejileri ile
kalite ve inovasyon performans: iliskilendirilmistir. Calisma sonucunda, TKY
uygulamalarinin farklilagtirma stratejisini pozitif yonde ve anlamli sekilde etkiledigi,
ancak farklilastirma stratejisinin iiriin kalitesi, liriin inovasyonu ve siire¢ inovasyonu
seklindeki performans kriterlerini kismen agikladigi bulunmustur. Bu sonugla birlikte
kalitenin inovasyon ve diger performans kriterleriyle desteklendigi takdirde basarili
olunabilecegi anlasilmistir (Prajogo ve Sohal 2006, s.35). Yapilan baska bir ¢calismada,
toplam kalite agisindan stratejik IKY uygulamalarinin ve inovasyonun iliskisi
aragtirilmigtir. Yapilan analizler sonucunda, stratejik yonelimli ve TKY baglantili IK
uygulamalari ile inovasyon arasinda dogrudan pozitif ilisgki bulunmustur (Perdomo-

Ortiz, Gonzalez-Benito ve Galende 2009, s.1211).
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IK stratejilerinin entegrasyonu ile orgiitsel performansi gosteren diinya
standartlarinda sirket olma durumu arasinda pozitif bir iliski ortaya konulmustur.
Entegre IK stratejilerine sahip olan isletmeler, kalite ydnetimi, insan kaynaklarinin
yonetimi ve gelistirilmesi, siirdiiriilebilirlik ve inovasyon performansi konusunda daha

basarili olmaktadirlar (Appleby ve Mavin 2000, s.560).

Yapilan baska bir arastirmada, EFQM modeli kriterleri ile inovasyon
performansinin is performansini dogrudan ve olumlu yonde etkiledigi ortaya ¢ikmustir.
Bu arada inovasyon performansi, is performans tizerindeki girdi kriterlerinin etkisini

kismen agiklamaktadir (Kafetzopoulos, Gotzamani ve Skalkos 2018, s.17).

Bu alandaki literatiir incelendiginde dogrudan tez konusu, daha 6nce yapilan
arastirmalarda rastlanmamistir. Bu agidan tez ¢alisma konusunun ve yaklagiminin
orjinal oldugu sdylenebilir. Elestirel literatiir incelemesi sonucunda, segilen arastirma
konusuna iliskin degiskenler ve iligkileri incelenerek arastirma modeli ve hipotezler
olusturulmustur. Bu konulardan wuygulama bdliimiinde ayrintili bir sekilde

bahsedilecektir.
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Dordiincii Boliim

ARASTIRMA YONTEM VE METODOLOJISI

1. ARASTIRMA

Calismanin temel amaci, “stratejik yonetim modellerini kullanmanin
isletmelerin rekabet giiciinii artirdig1, performansina etkisi oldugu, siirdiiriilebilirligine
katki sagladigi ve biitlinsel yoOnetimine katki sundugu bunun iktisadi anlamda
ekonomik biliylime ve istihdami artirdigl, yonetimsel anlamda ise igletmenin
sirdiriilebilirligini  sagladigi ve biitiinsel yonetimine katki sagladig1” fikri
dogrultusunda; diinyada giderek yayilan stratejik yoOnetim modelleri arasinda
halihazirda Tiirkiye’ de tek oOdiillendirme sistematigi olarak ulusal kalite odiili
kapsaminda metrik olarak kullanilan EFQM modelinin isletmenin rekabet giicline
etkisi ve siirdiiriilebilirliginin saglanmasinda 6nemli rolii olan, stratejik 1KY
uygulamalari, inovasyon performansi, pazar performanst ve finansal performansi
lizerine ne derece etki ettigini arastirma ve elde edilen sonuglara yorumlama

olusturmaktadir.

Son dénemde isletmeler hizlanan bir is ekosistemi i¢inde kendilerine yer
acmaya calismaktadirlar. Kiiresellesmenin yansimalar1 ile ihracatin ve ithalatin
kolaylagmasi, bilisim teknolojilerindeki gelismeler, isletmenin cesitli kisimlarinda
devreye alinan yonetim standartlar1 (ISO serileri, IATF standartlar1 vb.), siireclerle
yonetimde dijital araglarin kullamlmasi, JIT, kanban, kaizen ve yalin vb.
uygulamalarin isletmelerin giindemine girmesi, isletmelerin performansini ve
donlistimii  yonetirken dijital bilgi sistemlerinden, performans sistemlerinden
faydalanilmasi sonuglarin1 daha net takip etmeleri ile birlikte tiim bu sistemlerin ve
sistematiklerin biitiinsel olarak yoOnetilmesi ihtiyac1 icinde stratejik yoOnetim

modellerine ihtiya¢ duyulmaktadir.

Ayrica Modelin gelisimlerindeki dinamik yapi1 sebebi ile is diinyasindaki en 1yi
uygulamalarin modele dahil edilmesi, kiiresel egilimlerin (dongiisel ekonomi,

dijitallesme, birlikte yaratma, yikici diisiince ve teknolojilerin vb.) isletmelere
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etkisinin; ortaya ¢ikan tehdit ve firsatlarin model tarafindan yonetiliyor diisiincesi,
Birlesmis Milletler Siirdiiriilebilir Kalkinma Amaglariin modelin kapsaminda
bulunmasi, siirdiiriilebilirlik raporlarinin ilk iki boliimiiyle model uygulamalarinin
paralellik gostermesi ve isletmelere bu konularda yol gosterici olmasi, Modeli bir

yonetim g¢ercevesi haline getirmektedir.

Literatiirde bu tez kapsaminda Ol¢limlenen basliklarda isletmelerin stratejik
IKY uygulamalari, inovasyon, pazar ve finansal performansmni &lgen calismalar
bulunmakla birlikte EFQM modeli kullanmanin ve kullanma siiresinin bu basliklara
etkisinin 6l¢iildiigl ve Tiirkiye’de EFQM modelini kullanan isletmelere etkisini ortaya
koyan bir ¢aligma, EFQM modelini kullanmanin ve kullanma siiresinin stratejik IK'Y
uygulamalarina, inovasyon performansi, pazar performansi ve finansal performansini
nasil etkiledigini Olgen bir arastirma modelinin daha onceki calismalarda ortaya

konulmadig: diisiiniilmektedir.

Calismanin ilgili alan ve teorilere Ongorii olusturabilecegi, biitiinsel bir
yonetim c¢ergevesi ihtiyact duyan, siirdiiriilebilirliklerini diisiinen tiim iglemelere gerek
stratejik IKY uygulamalar1 gerekse isletme performansmin inovasyon, pazar ve

finansal basliklarinda katki saglayacag: diistintilmektedir.

1.1. Arastirma Kapsami ve Calisma Evreni

Tiirkiye'de EFQM modelinin yayilimi kapsaminda, EFQM’ in ulusal isbirligi
ortagr olarak ve Model kapsaminda egitim, rehberlik ve Odiillendirme yapan,
Tiirkiye’de tek kurulusun Tiirkiye Kalite Dernegi olmasi sebebi ile bu ¢aligmanin
evrensel kiimesini KalDer (Tiirkiye Kalite Dernegi)’in aktif kurumsal iiyeleri
arasindan elde edilen veriler olusturmaktadir. Arastirma siirecinde Tirkiye Kalite

Derneginin 732 kurumsal, tiizel tiyesi bulunmaktaydi (n=732).

Arastirmaya Tiirkiye Kalite Dernegi tiim tiizel liyelerine online e-posta yoluyla
basit rassal Ornekleme yontemiyle, (anakiitleye, n=732) ulasilmaya calisilmistir.
Uyelerle pandemi sebebi ile yiizyiize gdriisme yapilamamustir. Arastirmada kullanilan

Olgekler, katilim saglayan Tiirkiye Kalite Dernegi kurumsal {iiyeleri tarafindan
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yanitlanmistir. Anketler orta, list diizey yoneticiler ve genel miidiir seviyesinde isletme
temsilcilerine gonderilmistir. Katilim saglayanlardan, 260 iiyeden anket toplanmig ve
hepsi gecerli sayilmistir. Dolayisiyla yapilan ¢alisma, evrensel kiimenin

(260/732=%35.51) % 35' inden fazlasini1 kapsamaktadir.

1.2. Arastirma Modeli ve Hipotezleri

Arastirmanin modeli kapsaminda, EFQM modelini kullanma durumu ve
kullanma siiresinin stratejik IKY uygulamalarina ve isletme inovasyon performansi,

pazar performansi ve finansal performansina ne kadar etkisinin oldugu incelenerek ele

alinmistir.
Stratejik iKY
EFQM Modelini W isletme Performansi
Kullanma Durumu H2
H3 inovasyon
H4 Performansi
_ H> i Pazar
EFQM Modeli Performansi
Kullanim Siresi H7
HS -
Finansal
Performansi

Sekil 3. Arastirma Modeli

Arastirma modeli (Sekil 3) kapsaminda, asagidaki arastirma hipotezleri

simanmigtir;

e HI1: EFQM Modelini Kullanma Durumuna gére Stratejik IKY Uygulamalari
farklilik gostermektedir.

e H2: EFQM Modelini Kullanma Durumuna gére Inovasyon Performansi

farklilik gostermektedir.
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e H3: EFQM Modelini Kullanma Durumuna gore Pazar Performansi farklilik
gostermektedir.

e H4: EFQM Modelini Kullanma Durumuna gore Finansal Performansi farklilik
gostermektedir.

e H5: EFQM Modelini Kullanma Siiresi ile Stretejik IKY Uygulamalar1 arasinda
iligki vardir.

e H6: EFQM Modelini Kullanma Siiresi ile Inovasyon Performansi arasinda
iligki vardir.

e H7: EFQM Modelini Kullanma Siiresi ile Pazar Performansi arasinda iligki
vardir.

¢ HBS8: EFQM Modelini Kullanma Siiresi ile Finansal Performansi arasinda iligki

vardir.

2. ARASTIRMA MODELINDE KULLANILAN OLCEKLER

Arastirma modelinde; Stratejik IKY Uygulamalari, inovasyon Performansi,
Pazar Performansi ve Finansal Performansi olmak iizere dort dlcek bulunmaktadir.
Inovasyon Performansi, Pazar Performans: ve Finansal Performansi olarak ii¢ farkli
performans boyutu literatiirde isletme performansini temsil etmek i¢in kullanilmistir

(Gunday, ve digerleri 2011, s.664).

2.1. Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi Uygulamalari Olgegi

Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi Uygulamalar dlgegi, Green ve Digerleri
tarafindan gelistirilmis “Strategic Human Resource Management: Measurement Scale
Development” makalesinden alinmistir (Green, Medlin ve Medlin 2001, s.106-107).
Daha 6ncade gegerlilik ve giivenilirligi yapilmis olan 6l¢ek bir¢ok arastirmaci (Cingdz
ve Akdogan 2013, 5.108-109; Demirtas 2014, s.84) tarafindan kullanilmistir. Olgegin

faktor analizi yapilmistir.

Arastirmada kullanilan 6l¢ek sorulart ve analiz faktor yiikleri asagidaki gibidir:

e Ust ydnetim organizasyon icin yon belirlerken insan kaynaklar1 bilgilerini

(planlar, gereklilikler, faaliyetler vb.) de kullanmaktadir (Faktor Yiiki: 0,76).
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Bu organizasyonun st diizey yoneticileri, organizasyonun tiim seviyelerini
(seflerden idarecilere kadar) ve fonksiyonlarini (pazarlama, muhasebe, finans,
Insan Kaynaklar1 vb.) karar verme siirecine dahil etmek icin egitmektedir
(Faktor Yiki: 0,84).

Bu organizasyondaki insan kaynaklari birimi, stratejik planlama siireci
igerisine tamamen entegre edilmistir (Faktor Yikii:0,90).

Bu organizasyondaki insan kaynaklar1 birimi, diger birimlerin yoneticileriyle
isbirligi igerisinde caligmaktadir (Faktor Yiikii: 0,84).

Bu organizasyondaki insan kaynaklar1 birimi, organizasyon i¢in gerekli egitim
gereksinimlerini belirlemek i¢in diger birimlere diizenli olarak bilgi
alisverisinde bulunur (Faktor Yiiki: 0,81).

Bu organizasyondaki insan kaynaklar1 birimi, boliim yoneticilerine kendi kritik
insan kaynaklar1 sorumluluklarini yerine getirmelerinde yardimci olur (Faktor

Yiki: 0,79).

Olgek 6 maddeden olusmakta ve “Kesinlikle katilmiyorum” ve “Kesinlikle

katiliyorum” ifadelerini igeren 5 puanlik Likert dlgegi ile birlikte kullanilmustir. Olgek,

STKY tanimmin dikey ve yatay uyumunun entegrasyonunu ig¢eren bilesenlerini

yansitan iki faktorden olugsmaktadir.

2.2. inovasyon Performansi Olcegi

Inovasyon performans: dlgegi, Hagedoorn ve Cloodt’un (2003) “Measuring

innovative performance: is there an advantage in using multiple indicators?” isimli

makalesinden (Hagedoorn ve Cloodt 2003, s.1376-1377) ve Antoncic ve Hisrich’in

(2001) “Intrapreneurship: construct refinement and cross-cultural validation”

(Antoncic ve Hisrich 2001, 495-527) makalesinden (Gunday, ve digerleri 2011, s.670)

tarafindan uyarlanmistir

Arastirmada kullanilan 6l¢ek sorular ve analiz faktor yiikleri asagidaki gibidir:

Yeni iirlinleri rakiplerden once pazara sunabilme (Faktor Yiikii: 0,74).

Mevcut {iriin yelpazesinde yeni {iriinlerin oran1 (Faktor Yiiki: 0,63).
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e Yeni iirlin ve hizmet projelerinin sayis1 (Faktor Yikii: 0,65).

e I siireg ve yontemlerine dair gelistirilen yenilikler (Faktor Yiikii: 0,77).

e Gelistirilen yeni {iriin ve hizmetlerin kalitesi (Faktor Yiikii: 0,82).

e Fikri miilkiyet hakki altina alinmig yeniliklerin sayist (Faktor Yiikii: 0,59).

e Idari yap1 ve zihniyetin ¢evresel sartlara gore yenilenmesi (Faktdr Yiikii: 0,67).

Bu olcek yapilan “Effects of innovation types on firm performance” adl
arastirmada (Gunday, ve digerleri 2011, s5.670), “Imalat Sanayiinde inovasyon
Modelleri ve Uygulamalar1 Projesi” nde (Ulusoy, ve digerleri 2008, s.62-63) ve
“Customer Orientation, Innovation and the Mediating Role of Crowdsourcing in
Organizational Performance” isimli arastirmada (Kelleci ve Taskin 2020, s.22)
kullanilmistir. Olgek 7 maddeden olusmakta ve “Cok Basarisiz” ve “Cok Basarili”
ifadelerini igeren 5 puanlik Likert 6lgegi ile birlikte kullanilmistir.

2.3. Pazar Performansi Olcegi

Pazar performansi 6l¢egi, Glinday ve digerlerinin “Effects of innovation types

on firm performance ” makalesinden alinmistir (Gunday, ve digerleri 2011, 5.670).

Arastirmada kullanilan 6l¢ek sorular1 ve analiz faktor ytikleri asagidaki gibidir:

° Toplam Satiglar (Faktor Yiikii: 0,58).
. Pazar Pay1 (Faktor Yiiki: 0,83).
° Miisteri Memnuniyeti (Faktor Yiikii: 0,75).

Bu olgek yapilan “Imalat Sanayiinde inovasyon Modelleri ve Uygulamalari
Projesi” nde kullamlmustir (Ulusoy, ve digerleri 2008, s.63). Olgek 3 maddeden
olugmakta ve “Cok Basarisiz” ve “Cok Basaril1” ifadelerini iceren 5 puanlik Likert

Olcegi ile birlikte kullanilmastir.
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2.4. Finansal Performansi Olcegi

Finansal performansin degerlendirilmesinde, 6l¢cek Giinday ve digerlerinin
(2011) “Effects of innovation types on firm performance” adli arastirmasindan

alimmistir (Gunday, ve digerleri 2011, s5.670).

Arastirmada kullanilan 6l¢ek sorular1 ve analiz faktor yiikleri asagidaki gibidir:

. Aktif Karliligr (Kar /Toplam Varliklar) (Faktor Yiiki: 0,85).

° Genel Firma Karlilig1 (Faktor Yiikii: 0,94).

. Ciro (Briit Karlilig1) (Kar / Toplam Satislar) (Faktor Yiikii: 0,93).
° Yatirim Dis1 Nakit Akist (Faktor Yiikii: 0,74).

Bu blgek yapilan “Imalat Sanayiinde inovasyon Modelleri ve Uygulamalar
Projesi” nde kullamlmistir (Ulusoy, ve digerleri 2008, s.63). Olcek 4 maddeden
olugmakta ve “Cok Basarisiz” ve “Cok Basaril1” ifadelerini i¢eren 5 puanlik Likert

Olcegi ile birlikte kullanilmistir

3. VERILERIN ANALIiZi VE BULGULAR

Arastirmada elde edilen verilerin istatistiksel analizleri i¢cin NCSS (Number
Cruncher Statistical System) (Kaysville, Utah, USA) programi kullanilmistir. Calisma
verileri degerlendirilirken tanimlayici istatistiksel metodlar (ortalama, standart sapma,

medyan, frekans, oran, minimum, maksimum) kullanilmstir.

Nicel verilerin normal dagilima uygunluklar1 Kolmogorov-Smirnov, Shapiro-
Wilk testi ve grafiksel degerlendirmeler ile sinanmistir. Normal dagilim gosteren nicel
verilerin iki grup karsilastirmalarinda Student t Test kullanildi. Normal dagilim
gosteren ii¢ ve lizeri gruplarin karsilastirmalarinda One-way Anova Test ve ikili
karsilastirmalarinda Bonferroni test; normal dagilim gostermeyen ii¢ ve tizeri gruplarin
karsilastirmalarinda ise Kruskal Wallis test ve ikili karsilastirmalarinda Bonferroni-

Dunn test kullanilmistir.
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Degiskenler arasi iligkilerin degerlendirilmesinde normal dagilim gdsteren
degiskenlerde Pearson Korelasyon Analizi ve normal dagilim gdstermeyen

degiskenlerde Spearman’s Korelasyon Analizi kullanilmistir.

Olgeklerin gegerlilik giivenilirlik degerlendirmelerinde Reliability analiz ve
Dogrulayict faktor analizi (AMOS) yapilmistir. Multivariate analiz olarak; isletmede
EFQM modeli kullanma durumu iizerine 6lgek puanlarinin etkileri ve isletmede
EFQM modeli kullanma siiresi iizerine 6lgek puanlarimin etkileri ise Lineer Regresyon

analizi ile anlamlilik en az p<0,05 diizeyinde degerlendirilmistir.

Alfa katsayisinin degerlendirilmesi asagidaki dlgiite gore yapilmistir:

0.0 £ a <0.40 ise dlgek giivenilir degildir.

0.40< o <0.60 ise olgek diisiik giivenirliktedir

0.60< o <0.80 ise oldukca glivenilirdir.

0.80< o <1.00 ise dlgek yiiksek derecede giivenilir bir 6l¢ektir (Kazan 2016,
s.103).

Korelasyon katsayisinin (r) degerlendirilmesi asagidaki dlgiite gore

yapilmistir:

0 - 0,25 ise iliski cok zay1f
0,26 - 0,49 ise iliski zay1f
0,50 - 0,69 ise iliski orta
0,70 - 0,89 ise iliski yiiksek
0,90 - 1,00 ise iliski cok yiiksek (Akgiil 2005, s.384)

3.1. Tammlayici Istatistikler

Calisma 05 Agustos 2020- 30 Eylil 2020 tarihleri arasinda online biilten
seklinde Tirkiye Kalite Dernegine Tiizel iiye 260 isletmenin ¢alisani ile yapilmustir.

Tanimlayic1 6zelliklerin detaylar1 Tablo 2 de verilmektedir.
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Tablo 2. Tanimlayici Ozelliklerin Dagihm

n %
Isletmedeki Pozisyonu Orta diizey yonetici 162 62,3
Ust diizey yonetici 73 28,1
Genel Miidiir 25 9,6
Isletmenin yasi (y1l) Min-Mak (Medyan) 1-180 (26,5)
Ort£Ss 31,304+23,59
Isletmenin genel faaliyet alami Uretim 133 51,2
Hizmet 88 33,8
Kamu 32 12,3
STK 7 2,7
Isletmenin faaliyet gosterdigi I¢c pazar 89 34,2
pazar Dis pazar 7 2,7
I¢ + Dis pazar 164 63,1
Isletmenin sermaye yapisi Yerli 192 73,8
Yabana 19 7.4
Ortak girisim 49 18,8
Isletmedeki ¢cahisan sayis 1-10 Kisi 15 5,8
11-50 Kisi 24 9,2
51-250 kisi 73 28,1
> 251 kisi 148 56,9

Tablo 2’ de gorildiigii lizere isletmelerin yaslar1 1 ile 180 yil arasinda
degismekte olup, ortalama 31,30+£23,59 yil ve medyan 26,5 yildir. Diger tanmlayici

istatistiklerin ayrintilar1 agagida verilmistir.

Sekil 4’ te goriildigi gibi calismaya katilanlarin isletmedeki pozisyonlari;
%62,3’1i (n=162) orta diizey yonetici, %28,1’1 (n=73) iist diizey ydnetici ve %9,6’s1

(n=25) genel miidiirdiir.

B Orta diizey yonetici
m Ust diizey yonetici
Genel Miidiir

Isletmedeki Pozisyonu

st diizey

Snetici
yzoél i ,17: ! Orta diizey
9

yonetici

62,3%

Sekil 4. isletmedeki Pozisyonlarin Dagilimi
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Sekil 5’ te isletmenin genel faaliyet alanlari incelendiginde, %51,2’sinin
(n=133) iiretim alaninda, %33,8’inin (n=88) hizmet alaninda, %12,3’linlin (n=32)

kamu alaninda ve %2,7’sinin (n=7) STK alaninda faaliyet gosterdigi goriilmektedir.

Isletmenin Genel Faaliyet Alam

Kamu
12,3% 2 7%

‘\

Sekil 5. Isletmenin Genel Faaliyet Alanlar1 Dagihm

Uretim
® Hizmet
m Kamu
uSTK

Sekil 6’ da isletmenin faaliyet gosterdigi pazarlar incelendiginde, %34,2’si
(n=89) i¢ pazarda, %2,7’si (n=7) dis pazarda, %63,1°1 (n=164) ise hem i¢ pazarda hem
de dis pazarda faaliyet gostermektedir.

Isletmenin Faaliyet Gosterdigi Pazar
m i¢ pazar

W D1 pazar
Ic + Dis

pazar

Di§ pazar
2,7%

Sekil 6. Isletmenin Faaliyet Gosterdigi Pazarlarin Dagilimi
Sekil 7’ de isletmenin sermaye yapilari incelendiginde, %73,8’inin (n=192)

yerli, %7,3’iniin (n=19) yabanci, %]18,8’inin (n=49) ise ortak girisim oldugu

belirlenmistir.
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H Yerli

isletmenin Sermaye Yapisi

® Yabanci

Sekil 7. Isletmenin Sermaye Yapilarinin Dagihm

Sekil 8’ de isletmelerdeki ¢alisan kisi sayilar1 incelendiginde, %35,8’inde
(n=15) 1-10 kisi, %9,2’sinde (n=24) 11-50 kisi, %28,1’inde (n=73) 51-250 Kkisi,
%356,9’unda (n=148) 251 ve lizeri sayida kisi calismaktadir.

Isletmedeki Calhsan Sayis1 ™ 1-10kisi

® 11-50 kisi

Sekil 8. isletmedeki Cahsan Kisi Sayilarimin Dagilinn
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Tablo 3. Isletmenin Faaliyet Gosterdigi Sektorlerin Dagilhimm

n %
Isletmenin Agag Isleri, Kagit ve Kagit Uriinleri 14 5.4
faaliyet gosterdigi  Bilisim Teknolojileri 4 1,5
sektorler Cam, Cimento ve Toprak 4 1,5
Cevre 4 1,5
Egitim 25 9,6
Elektrik ve Elektronik 10 3,8
Enerji 33 12,7
Finans 1 0,4
Gida 16 6,2
Insaat 6 2,3
Is ve Yonetim 5 1,9
Kimya, Petrol, Lastik ve Plastik 19 7,3
Maden 2 0,8
Medya, Iletisim ve Yaymcilik 2 0,8
Metal 8 3,1
Otomotiv 24 9,2
Saglik ve Sosyal Hizmetler 11 4,2
Savunma Sanayi 11 42
Tekstil, Hazir Giyim, Deri 9 3,5
Ticaret (Satis ve Pazarlama) 4 1,5
Toplumsal ve Kisisel Hizmetler 3 1,2
Turizm, Konaklama, Yiyecek-Icecek
. . 1 0,4
Hizmetleri
Ulagtirma, Lojistik ve Haberlesme 11 4,2
Diger 33 12,7
Toplam 260 100

Isletmenin faaliyet gosterdigi sektdrlerin dagilimi Tablo 3°de goriilmektedir.
En ¢ok faaliyet gosterenler sirasiyla %12,7’s1 (n=33) enerji sektoriinde iken, %12,7’s1
(n=33) diger sektorlerdedir; ayrica %9,6’s1 (n=25) egitim, %%9,2’s1 (n=24) otomotiv,
%7,3’1 (n=19) kimya, petrol, lastik ve plastik, %6,2’si (n=16) ise gida sektoriindedir.
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Tablo 4. isletmede EFQM Modeli Kullanma Durumuna iliskin Dagilimlar

n Yo
Isletmede EFQM modeli Evet 141 54,2
Kullanma durumu Hayir 119 45,8
Isletmede EFQM modeli Min-Mak (Medyan) 1-30 (5)
Kullanma siiresi (n=141) Ort+Ss 6,76+5,72
1-3 y1l 42 29,8
3-6 yil 51 36,2
7-9 yil 18 12,8
>10 yil 30 21,2
Yok 90 34,6
Baslangic asamasinda 28 10,8
Isletmedeki EFQM modeli 1 yildiz 3 1,2
seviyesi 2 yildiz 3 1,2
3 yildiz 22 8,5
4 yildiz 25 9,6
5 yildiz 34 13,1
Odiil 55 21,2

Tablo 4 detaylarina bakildiginda; ankete katilan isletmelerin %54,2°si (n=141)
EFQM modeli kullanmaktadir; %29,8” inde (n=42) 1-3 y1l, %36,2’ sinde (n=51), 3-6
yil %12,8 inde (n=18) 7-9 wyil, %21,2’sinde (n=30) 10 yilin {izeri siiredir

kullanilmaktadir.

Ayni tablo (4) iizerinde isletmedeki EFQM modeli seviyeleri incelendiginde,
%34,6’sinda (n=90) seviye yokken, %10,8’inde (n=28) baslangi¢c asamasinda,
%1,2’sine (n=3) bir y1ldiz, %1,2’sine (n=3) iki yildiz, %8,5’inde (n=22) ii¢ y1ldizdir.
Isletmelerin %9,6’sinda (n=25) dért y1ldiz, %13,1’inde (n=34) bes y1ldiz, %21,2’sinde

(n=55) ise odiil goriilmektedir.
Sekil 9’ da isletmelerde EFQM modeli Kullanma durumu incelendiginde,

%54,2’sinde (n=141) isletmenin modeli kullandi1§1, %45,8’inde (n=119) kullanmadig1

gorilmektedir.
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Isletmede EFQM Modeli Kullanma
Durumu

Sekil 9. isletmede EFQM Modeli Kullanma Durumlariin Dagihm

Sekil 10° da isletmelerde EFQM modeli kullanma stiresi incelendiginde, %29,8” inde
(n=42) 1-3 y1l, %36,2’ sinde (n=51), 3-6 y1l %12,8” inde (n=18) 7-9 y1l, %21,2’sinde

(n=30) 10 y1lin iizeri siiredir kullandig1 goriilmektedir.

Isletmede EFQM Modeli Kullanma Siireleri
(N=141)

>10 yil;

1-3 yil; 29,8 %

Sekil 10. isletmede EFQM Modeli Kullanma Siirelerinin Dagilim

Sekil 11, isletmedeki EFQM modeli seviyeleri incelendiginde, %34,6’sinda
(n=90) model seviyesi yokken, %10,8’inde (n=28) baslangi¢ asamasinda, %]1,2’sine
(n=3) bir y1ldiz, %1,2’sine (n=3) iki y1ldiz, %8,5’inde (n=22) ii¢ y1ldizdir. isletmelerin
%9,6’sinda (n=25) dort yildiz, %13,1’inde (n=34) bes yildiz, %21,2’sinde (n=55) ise

odiil seviyesi goriilmektedir.
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Isletmedeki EFQM Modeli seviyesi

40 34,6

Oran (%)

Sekil 11. Isletmede EFQM Modeli Seviyelerinin Sagilimi

3.2. Model Degiskenlerinin i¢ Tutarlihk ve Faktor Analizleri

Arastirma modelinde kullanilan oOlgeklere ait frekans ve i¢ turarlilik

analizlerinin detaylar1 bagliklar halinde asagida verilmistir.

3.2.1. Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi Uygulamalar: Olcegi Frekans
ve I¢ Tutarhhg

Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar1 6lgegine iliskin sorularin

dagilimi Tablo 5’de goriilmektedir.

Tablo 5. Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi Uygulamalari Olgegine iliskin
Sorularin Dagilim

Kesinlikle Katilmiyorum Kararsizim Katihlyorum Kesinlikle

katilmiyorum katiliyorum

n Yo n %o n Yo n %o n %0
S1 11 4,2 20 7,7 25 9,6 141 542 63 242
S2 11 4,2 23 8,8 33 12,7 137 52,7 56 21,5
S3 15 5,8 31 11,9 45 173 110 423 59 22,7
S4 10 3,8 14 54 27 104 143 550 66 25,4
Ss 9 35 18 6,9 43 16,5 121 46,5 69 26,5
Sé 9 3,5 20 7,7 43 16,5 130 50,0 58 223

Tablo 6 incelendiginde, stratejik insan kaynaklart uygulamalar 06lgegi
sorularimin i¢ tutarliligini gosteren Cronbach’s alfa degeri 0,925 olarak saptanmistir,

buna gore olcek yiiksek derecede giivenilirdir (Tablo 5).
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Tablo 6. Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi Uygulamalari Olgegi Toplam
Puani ve I¢ Tutarhlik Degerinin Dagilima

Stratejik insan kaynaklar Soru sayisi 6

uygulamalar: toplam puam Cronbach’s alpha 0,925
Min-Mak (Medyan) 1-5@)
Ort+Ss 3,81+0,89

Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar1 6lgegi toplam puani 1 ile 5

arasinda degismekte olup, ortalama 3,81+0,89 puandir.

Stratejik insan kaynaklarn uygulamalarn toplam puan

5 - o » - - - - - * mees e w -

T T T T T T T T T
0 20 40 60 &0 100 120 140 160 180 200 220 240 260

Kisi sayisi

Sekil 12. Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi Uygulamalar1 Ol¢egi Toplam
Puam Dagilimi

3.2.2. Stratejik Insan Kaynaklar1 Yénetimi Uygulamalari Olgegi
Dogrulayic1 Faktor Analizi Sonuclar:

Arastirmada kullanilan Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalari 6l¢egi

frekanslari, i¢ tutarlilik sonuglar1 agagida verilmistir.
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SiKUO.5

SiKUG.6

Sekil 13: Stratejik insan Kaynaklar1 Uygulamalar1 Yénetimi Olcegine liskin

Dogrulayici Faktor Analizi Grafigi

Stratejik insan kaynaklar1 uygulamalar1 Olgegini olusturan sorularin,

dogrulayic1 faktor analizi sonucundaki standartlagtirilmis yiikleri Sekil 13’°de

goriilmektedir.

Tablo 7. Stratejik insan Kaynaklar1 Uygulamalari Ol¢egi Dogrulayic1 Faktor

Analizine Ait Uyum Olgiitleri

Uyum Kabul Edilebilir Modelin

Olciitleri Tyi Uyum Uyum Sonuclari Uyum
RMSEA 0,05< RMSEA Kabul
0<RMSEA<0,05 <0.10 0,086 Edilebilic
NFI 0,95< NFI <1 0,90< NFI <0,95 0,97 Iyi uyum
NNFI 0,97< NNF <1 0,95< NNFI<0,97 0,98 Iyi uyum
CFI 0,97< CFI <l 0,95< CFI1<0,97 0,98 Iyi uyum
IF1 0,97<IFI1 <1 0,95< IF1 <0,97 0,98 Iyi uyum
RFI 0,90< RFI <I 0,85< RFI< 0,90 0,95 Iyi uyum
SRMR 0< SRMR <0,05  0,05< SRMR <0,10 0,027 Iyi uyum
GFI 0,95 <GFI <1 0,90< GFI <0,95 0,96 Iyi uyum
AGFI 0,90< AGFI <1 0,85< AGF 1<0,90 0,90 Tyi uyum
X2 /df ) ) Kabul
(23.57/8) 0<Rdf<2 2<RYdf<3 2,89 Edilebilir

Modelin test edilebilmesi i¢in kurulan modelde yer alan boyutlar i¢in uyum

Olgiitleri (uyum 1iyiligi indeksleri ve diizeltmeli Ki-kare (X2/df) degeri) Tablo 7°de

goriilmektedir.
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Tablo 7 inceelendiginde, modelin sonuglar1 incelendiginde, RMSEA uyum
Olciitii 0,086 olup, kabul edilebilir uyum gostermektedir. Diger uyum 6lgiitlerinden
NFI, NNFI, CFI, IFI, RFI, SRMR, GFI, AGFI olgiitleri gostermektedir. Buna gore
uyum Ol¢iitlerinin iyi uyum ve kabul edilebilir uyum gostermeleri ayrica diizeltmeli
ki-kare degerinin de kabul edilebilir uyum gostermesi, verilerin iyi uyuma sahip
oldugu ve modelin istatistiksel olarak anlamli ve gegerli oldugunu gostermektedir

(p=0,001; p<0,01).

3.2.3. isletme Performansi Olcegi Frekans ve I¢ Tutarhhig

Arastirmada kullanilan isletme performans olg¢egi frekanslari, i¢ tutarlilik

sonuclari;

Tablo 8. isletme Performansi Olgegine Ilisgkin Sorularin Dagihm

Kesinlikle Katilmiyorum Kararsizim Katihyorum Kesinlikle
katilmiyorum katiliyorum
n %o n % n %o n %o n To
St 2 0,8 14 5.4 56 21,5 144 554 44 16,9
S2 1 0,4 12 4,6 65 25,0 152 585 30 11,5
S3 0 0,0 12 4,6 54 20,8 158 60,8 36 13,8
S4 5 1.9 17 6,5 53 204 137 5277 48 18,5
S5 0 0 10 3.8 43 16,5 159 61,2 48 18,5
S6 14 54 29 11,2 98 37,7 100 385 19 7,3
S7 5 1.9 25 9,6 55 21,2 137 5277 38 14,6
S8 0 0 2 0,8 29 11,2 166 63,8 63 242
$9 0 0 5 1.9 37 142 170 654 48 18,5
S10 0 0 7 2,7 51 19,6 154 59,2 48 18,5
S11 2 0,8 11 4,2 40 154 167 642 40 15,4
S12 1 0,4 11 42 49 188 166 63,8 33 12,7
S13 1 0,4 11 4,2 46 17,7 171 65,8 31 11,9
S14 2 0,8 10 3,8 74 28,5 150 57,7 24 9,2
Isletme performans1 6lgegine iliskin sorularin dagilimi  Tablo 8’de
goriilmektedir.
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Tablo 9. isletme Performansi Olcegi Sorulariin I¢ Tutarhlik Degerinin

Dagilim
Soru Sorular Cronbach’s
sayisl alpha
Inovasyon performansi 7 1-7 0,868
Pazar performansi 3 8-10 0,746
Finansal performans 4 11-13 0,920
Toplam 14 1-14 0,914

Tablo 9 incelendiginde, isletme performansi dlgegi sorularinin i¢ tutarliligin
gdsteren Cronbach’s alfa degerleri incelediginde; Inovasyon performans: alt boyutu
i¢cin 0,868; Pazar performansi alt boyutu i¢in 0,746 ve Finansal performans alt boyutu
icin 0,920 olarak saptanmistir. Isletme performans: Olgegi toplamina iligkin
Cronbach’s alfa degeri ise 0,914 olarak saptanmistir, buna gore 6lgek yiiksek derecede

giivenilirdir.

Tablo 10. isletme Performansi Olcegi Puanlarimin Dagilim

Min-Mak Ort+Ss
(Medxan)
Inovasyon performansi 1,9-5 (3,9) 3,74+0,60
Pazar performansi 2,3-54) 4,03+0,51
Finansal performans 1,8-54) 3,88+0,59
Toplam 2,1-5(3,9) 3,85+0,49

Tablo 10 incelendiginde, isletme performansi 6l¢egi inovasyon performansi alt
boyut puani ortalama 3,74+0,60; Pazar performans: alt boyut puami ortalama
4,03+£0,51 ve Finansal performansi alt boyut puani ortalama 3,88+0,59’dir. Isletme
performansi olgegi toplam puani ise 2,1 ile 5 arasinda degismekte olup, ortalama

3,85+0,49°dir.

123



Isletme Performansi Olgegi Alt boyut Puanlar
5,0
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0,0 -
inovasyon Pazar Finansal
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Sekil 14. Isletme Performansi Olcegi Alt Boyut Puanlar1 Dagilimi

isletme performansi élgegdi toplam puani
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Sekil 15. Isletme Performansi Olcegi Toplam Puanlari Dagihim
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3.2.4. isletme Performansi Olcegi Dogrulayici Faktor Analizi Sonuclar

Isletme performansi o6lgegine iliskin 3 alt boyutu olusturan sorularin,

dogrulayic1 faktor analizi sonucundaki standartlastirilmis yiikleri Sekil 16°da

gorilmektedir.

T4

0n
(=)

inowvasyon
PEMMENS] g \

o
b

pazar

GD—w= PO
P02
IPG.3
IPO.4
IPG.5
(D= iFOs
IPO.7
PO
P9
iP0.10
IPO.11
iPG.12
iPG.13
IPO.14

24
83

T4

performansi

finansal I
performans

Sekil 16. isletme Performansi Olgegine iliskin Dogrulayic1 Faktor Analizi
Grafigi

Tablo 11 incelendiginde, modelin test edilebilmesi i¢in kurulan modelde yer

alan boyutlar i¢in uyum 6lgiitleri (uyum iyiligi indeksleri ve diizeltmeli Ki-kare (x2/df)

degeri) Tablo10’da goriilmektedir.
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Tablo 11. isletme Performansi Olgggi Dogrulayic1 Faktor Analizine Ait Uyum

Olciitleri
Uyum ivi Uvam Kabul Edilebilir Modelin Uvum
Olgiitleri yryu Uyum Sonuclari y
RMSEA 0,05< RMSEA Kabul
0<RMSEA<0,05 <0.10 0,083 Edilebilir
NF1 Kabul
0,95< NFI <1 0,90< NFI <0,95 0,91 Edilebilir
NNFI 007<NNF<l  0095<NNFI<097 0095 Kabul
Edilebilir
RFI Kabul
0,90< RFI<1 0,85< RFI1<0,90 0,89 Edilebilir
SRMR 0< SRMR <0,05  0,05< SRMR <0,10 0,064 Kabul
Edilebilir
GFI1 Kabul
0,95 <GFI <1 0,90< GFI <0,95 0,90 Edilebilir
4GLT 0.90< AGFI<I  0.85<AGF1<090 0,86 eabul
Edilebilir
X2 /df 5 5 Kabul
< < < <
(202.349/73) OsK7df<2 2sR5df<3 2.4 Edilebilir

Tablo 11, modelin sonuglar1 incelendiginde, RMSEA uyum 6lgiitii 0,083 olup,
kabul edilebilir uyum gostermektedir. Diger uyum oOlgiitlerinden NFI, NNFI, RFI
SRMR, GFI, AGFI 6lgiitleri de kabul edilebilir uyum gdstermektedir. Buna gére uyum
oOl¢iitlerinin kabul edilebilir uyum gdstermeleri ayrica diizeltmeli ki-kare degerinin de
kabul edilebilir uyum gostermesi, verilerin kabul edilebilir uyuma sahip oldugu ve
modelin istatistiksel olarak anlamli ve gegerli oldugunu gostermektedir (p=0,001;

p<0,01).

4. VERILER VE OLCEKLER ARASINDAKI ILISKILERIN ANALIZi

Arastirmada 6lgekler arasindaki iligkilerin analizleri ve tanimlayic istatistikler

kapsaminda elde edilen veriler agagidadir.

4.1. Degiskenler Arasindaki Iliskilerin Analizi

Olgekler arasindaki iligkilerin analizleri ve genel faaliyet alani, faaliyette
bulundugu Pazar, sermaye yapisi, ¢alisan sayisina gore Olgek puanlarinin

degerlendirmeleri yapilmis ve sirali olarak verilmistir.
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Tablo 12. Olcekler Arasi iliskilerin Degerlendirilmesi
Isletme Performansi Olgegi

Inovasyon Pazar Finansal Toplam

Eerformanm Eerformanm Eerformans1
Stratejik insan r 0,566 0,362 0,340 0,536
kaynaklari p 0,001%% 0,001%** 0,001%% 0,001%%*
uygulamalar
toplam
Inovasyon r 1,000 0,610 0,498 0,903
performansi p - 0,001%* 0,001*%* 0,001%%*
Pazar performans1 r - 1,000 0,672 0,821

p - - 0,001%* 0,001%%*
Finansal r - - 1,000 0,799
performans p - - - 0,001%%*
r: Pearson Korelasyon Katsayisi **p<0,01

Tablo 12 incelendiginde, stratejik insan kaynaklari uygulamalari toplam puani
ile isletme performansi dlgegi inovasyon performansi puani arasinda pozitif yonli
(Stratejik insan kaynaklar1 uygulamalari toplam puani arttik¢a, inovasyon performansi
puani da artan) istatistiksel olarak anlamli orta diizeyde iliski saptanmistir (r=0,566;

p=0,001; p<0,01).

Stratejik insan kaynaklar1 uygulamalari toplam puani ile isletme performansi
Olcegi pazar performansi puani arasinda pozitif yonlii istatistiksel olarak anlamli zayif

iliski saptanmstir (r=0,362; p=0,001; p<0,01).

Stratejik insan kaynaklar1 uygulamalari toplam puani ile igletme performansi
Olcegi finansal performansi puani arasinda pozitif yonlii istatistiksel olarak anlamli

zayif iligki saptanmistir (=0,340; p=0,001; p<0,01).

Stratejik insan kaynaklar1 uygulamalari toplam puani ile isletme performansi
Olcegi toplam puani arasinda pozitif yonlii (Stratejik insan kaynaklari uygulamalari
toplam puani arttikca, isletme performansi dlgegi toplam puani da artan) istatistiksel

olarak anlamli orta diizeyde iliski saptanmistir (r=0,536; p=0,001; p<0,01).
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Tablo 13. isletmenin Genel Faaliyet Alanina Gére Olcek Puanlarinin

Degerlendirilmesi
isletmenin genel faaliyet alam
Uretim Hizmet Kamu STK Test

(n=133) (n=88) (n=32) (n=7) degeri; 4
Stratejik insan kaynaklart
uygulamalari olgcegi

Toplam Min-Mak 1-54) 1-5 4,2) 1,8-5 (3,8) 3,2-5 (4,5) 0,001%%*
(Medyan)
Ort£Ss 3,65+0,91 4,05+0,79 3,72+0,74 4,33+0,62
Isletme performansi slgegi
inovasyon Min-Mak 1,9-5 (3,7) 1,9-5 (3,9) 1,7-5 (3,8) 2,4-43 (4) 0,063
performansi (Medyan)
Ort£Ss 3,67+0,55 3,86+0,64 3,67+0,68 3,76+0,67
Pazar Min-Mak 2,3-54) 2,3-54) 2,3-54) 3,7-43 (4) 0,540
performansi (Medyan)
Ort£Ss 4,02+0,46 4,06+0,58 3,92+0,66 3,95+0,30
Finansal Min-Mak 2-5(4) 1,8-54) 1-4,8 (3,3) 3-4,54) 0,004%*
performansi (Medyan)
Ort£Ss 3,89+0,56 3,87+0,63 3,40+0,81 3,82+0,59
Toplam Min-Mak 2,4-4939) 2,1-54) 1,6-4,5(3,8) 2,942 0,156
(Medyan) 4,1)
Ort£Ss 3,81+0,45 3,91+0,55 3,65+0,61 3,82+0,53
Kruskal Wallis Test **p<0,01

Isletmenin genel faaliyet alanina gore stratejik insan kaynaklari uygulamalari

6lcegi puanlariin degerlendirilmesi;

Tablo 13 incelendiginde, isletmenin genel faaliyet alanina goére stratejik insan
kaynaklar1 uygulamalari toplam puanlar1 arasinda istatistiksel olarak anlamli farklilik
saptanmistir (p=0,001; p<0,01). Yapilan ikili karsilastirmalar sonucunda; hizmet
sektoriinde olanlarin stratejik insan kaynaklart uygulamalar1 toplam puani, iiretim
sektoriinde olanlardan anlamli diizeyde yiiksektir (p=0,002; p<0,01). Diger gruplarin
stratejik insan kaynaklar1 uygulamalari toplam puanlar1 arasinda istatistiksel olarak

anlaml farklilik saptanmamaistir (p>0,05).

Isletmenin genel faaliyet alanina gore isletme performansi 6lgegi puanlarinin
degerlendirilmesi; Tablo 13 incelendiginde, Isletmenin genel faaliyet alanina gore
inovasyon performansi, pazar perfomansi ve toplam isletme performansi puanlari

istatistiksel olarak anlamli farklilik géstermemektedir (p>0,05).

Isletmenin genel faaliyet alanina gore finansal performans puanlari arasinda

istatistiksel olarak anlamli farklilik saptanmistir (p=0,004; p<0,01). Yapilan ikili
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karsilastirmalar sonucunda; iiretim ve hizmet sektoriinde olanlarin finansal performans
puani, kamuda olanlardan anlamli diizeyde yiiksektir (sirasiyla p=0,002; p=0,012;
p<0,05). Diger gruplarin finansal performans puanlar1 arasinda istatistiksel olarak

anlaml farklilik saptanmamaistir (p>0,05).

Tablo 14. isletmenin Faaliyet Gosterdigi Pazara Gore Olgcek Puanlarimin

Degerlendirilmesi
Isletmenin faaliyet gosterdigi pazar
I¢ Pazar Dis Pazar ic + Dis
(n=89) (n=7) Pazar Test

(n=164) degeri; 4
Stratejik insan kaynaklar
uygulamalari olgegi

Toplam Min-Mak 1-54) 1,8-4,5(3,2) 1-54)

(Medyan)

Ort+Ss 3,93+0,88 3,19+0,94 3,78+0,85 p: 0,042%
Isletme performansi élcegi
Inovasyon Min-Mak 2,1-5(3,9) 2,1-44(3,6) 1,7-5(3,9)
performanst  (Medyan)

Ort+Ss 3,80+0,62 3,35+0,83 3,72+0,59 p: 0,302
Pazar Min-Mak 2,3-54) 3-54) 2,3-5(4)
performans1  (Medyan)

Ort+Ss 4,04+0,60 3,95+0,62 4,01+0,49 p: 0,817
Finansal Min-Mak 1,8-5(4) 2-4 (3,8) 1-5 @)
performans1  (Medyan)

Ort£Ss 3,81+0,69 3,36+0,79 3,85+0,60 p: 0,169
Toplam Min-Mak 2,5-5(3,9) 2,5-4,3(3,7) 1,6-4,9 (3,9)

(Medyan)

Ort£Ss 3,85+0,54 3,48+0,70 3,82+0,49 p: 0,443

Kruskal Wallis Test *n<0,05

Isletmenin faaliyet gosterdigi pazara gore stratejik insan kaynaklari

uygulamalari 6l¢egi puanlarinin degerlendirilmest;

Tablo 14 incelendiginde, isletmenin faaliyet gosterdigi pazara gore stratejik
insan kaynaklar1 uygulamalar1 6l¢egi toplam puanlar1 arasinda istatistiksel olarak
anlamli farklhilik saptanmistir (p=0,042; p<0,05). Yapilan ikili karsilastirmalar
sonucunda; i¢ pazarda faaliyet gosterenlerin stratejik insan kaynaklar1 uygulamalari
toplam puani, dis pazarda faaliyet gdsterenlerden anlamli diizeyde yiiksektir (p=0,028;
p<0,05). Diger gruplarin stratejik insan kaynaklar1 uygulamalar1 toplam puanlar

arasinda istatistiksel olarak anlamli farklilik saptanmamistir (p>0,05).
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Isletmenin faaliyet gosterdigi pazara gore isletme performansi olgegi

puanlarinin degerlendirilmesi;

Tablo 14 incelendiginde, Isletmenin faaliyet gosterdigi pazara gore inovasyon
performansi, Pazar performansi, Finansal performans ve Isletme performansi dlgegi

toplam puanlar istatistiksel olarak anlamli farklilik géstermemektedir (p>0,05).

Tablo 15. isletmenin Sermaye Yapisina Gore Olcek Puanlarinin
Degerlendirilmesi

Isletmenin sermaye yapisi
Yerli Yabanci Ortak girisim
(n=192) (n=19) (n=49)

Ort£Ss Ort£Ss Ort+Ss 4

Stratejik insan kaynaklart
uygulamalar élgegi

Toplam 3,77+0,83 3,98+0,85 3,92+1,00 0,381
Isletme performanst

olgegi

inovasyon performansi 3,70+0,59 3,68+0,60 3,90+0,64 0,099
Pazar performansi 4,00+0,54 4,07+0,36 4,07+0,56 0,657
Finansal performansi 3,78+0,65 3,78+0,58 4,02+0,58 0,054
Toplam 3,79+0,51 3,79+0,44 3,97+0,55 0,072

One-way ANOVA Test *n<0,05

Isletmenin sermaye yapisina gore stratejik insan kaynaklari uygulamalari

Olcegi puanlariin degerlendirilmesi;

Tablo 15 incelendiginde, isletmenin sermaye yapisina gore stratejik insan
kaynaklar1 uygulamalar1 6lgegi toplam puanlar arasinda istatistiksel olarak anlaml

farklilik saptanmamaistir (p>0,05).

Isletmenin sermaye yapisina gore isletme performansi 6lgegi puanlarmin

degerlendirilmesi;

Tablo 15 incelendiginde, isletmenin sermaye yapisina gore Inovasyon
performansi, Pazar performansi, Finansal performans ve Isletme performansi dlgegi

toplam puanlart istatistiksel olarak anlamli farklilik géstermemektedir (p>0,05).
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Tablo 16. isletmedeki Calisan Sayisina Gore Olgek Puanlarinin
Degerlendirilmesi
Isletmedeki calisan sayisi Test
1-10 Kkisi 11-50 kisi ~ 51-250 kisi >251Kkisi  degeri;
(n=15) (n=24) (n=73) (n=148) 4
Stratejik insan kaynaklari
uygulamalari olcegi

Toplam

Ort=Ss 3,86+0,89 3,84+0,81 4,01+£0,91 3,71+0,84 p: 0,105
Isletme performansi slcegi
Inovasyon
performanst  Or¢tSs 3,68+0,48 3,73+0,45 3,93+0,60 3,65+0,63 p:0,015%
Pazar
performanst  Or¢tSs 3,71+0,45 3,92+0,63 4,11+0,50 4,02+0,52 p:0,042%
Finansal
performanst  Op¢£Ss 3,38+0,75 3,74+0,67 3,96+0,59 3,81+0,63 p:0,013*
Toplam

Ort+Ss 3,60+0,39 3,77+0,44 3,97+0,51 3,78+0,52 p:0,013*

One-way ANOVA Test *n<0,05

Isletmedeki calisan sayisina gore stratejik insan kaynaklari uygulamalar1 dlgegi

puanlarinin degerlendirilmesi;

Tablo 16 incelendiginde, isletmedeki c¢alisan sayisina gore stratejik insan
kaynaklar1 uygulamalar1 6l¢egi toplam puanlari arasinda istatistiksel olarak anlamli

farklilik saptanmamuistir (p>0,05).

Isletmedeki ¢aligan sayisina gore isletme performansi &lgegi puanlarmin

degerlendirilmesi;

Tablo 16 incelendiginde, isletmedeki c¢alisan sayisina gore inovasyon
performans1 puanlari arasinda istatistiksel olarak anlamli farklilik saptanmistir
(p=0,015; p<0,05). Yapilan ikili karsilastirmalar sonucunda; 51-250 kisi ¢alisan
isletmelerin inovasyon performans: puani, 251 ve {lizeri sayida calisan1 olan
isletmelerden anlamli diizeyde yiiksektir (p=0,008; p<0,01). Diger gruplarin
inovasyon performansit puanlar1 arasinda istatistiksel olarak anlamli farklilik

saptanmamustir (p>0,05).

Isletmedeki calisan sayisina gore pazar performansi puanlari arasinda
istatistiksel olarak anlamli farklilik saptanmistir (p=0,042; p<0,05). Yapilan ikili
karsilastirmalar sonucunda; 51-250 kisi ¢alisan1 olan isletmelerin pazar performansi

puani, 1-10 kisi ¢alisan1 olan isletmelerden anlamli diizeyde yiiksektir (p=0,008;
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p<0,01). Diger gruplarin pazar performansi puanlari arasinda istatistiksel olarak

anlamli farklilik saptanmamistir (p>0,05).

Isletmedeki calisan sayisina gore finansal performansi puanlari arasinda
istatistiksel olarak anlamli farklilik saptanmistir (p=0,013; p<0,05). Yapilan ikili
karsilastirmalar sonucunda; 51-250 kisi ¢aligsani olan isletmelerin finansal performansi
puani, 1-10 kisi calisant olan isletmelerden anlamli diizeyde yiiksektir (p=0,009;
p<0,01). Diger gruplarin finansal performansi puanlar1 arasinda istatistiksel olarak

anlaml farklilik saptanmamaistir (p>0,05).

Isletmedeki calisan sayisina gore isletme performansi 6lgegi toplam puanlari
arasinda istatistiksel olarak anlaml farklilik saptanmistir (p=0,013; p<0,05). Yapilan
ikili karsilastirmalar sonucunda; 51-250 kisi calisan1 olan isletmelerin isletme
performansi toplam puani, 251 ve iizeri sayida c¢alisani olan isletmelerden anlamli
diizeyde yiiksektir (p=0,040; p<0,05). Diger gruplarin igletme performansi toplam

puanlart arasinda istatistiksel olarak anlamli farklilik saptanmamaistir (p>0,05).

4.2. EFQM Modeli Kullanma Durumuna Gére Ol¢ek Puanlarinin
Degerlendirilmesi

Tablo 17. isletmede EFQM Modeli Kullanma Durumuna Gére Olcek
Puanlarinin Degerlendirilmesi
Isletmede EFQM modeli
Kullanma durumu Test

Evet (n=141) Hazlr (n=119) degeri; 4
Stratejik insan kaynaklar
uygulamalari ol¢egi

Toplam

Ort£Ss 4,11+0,70 3,46+0,91 p: 0,001%%*
Isletme performansi jlcegi
Inovasyon
performansi  Orz£Ss 3,92+0,53 3,52+0,62 p: 0,001%%*
Pazar
performans1  Or+Ss 4,11+0,51 3,91+0,53 p: 0,002%%
Finansal
performansi  Ort+Ss 3,95+0,58 3,68+0,67 p: 0,001%%
Toplam

Ort£Ss 3,97+0,46 3,65+0,51 p: 0,001%%

Student t Test *#p<0,01
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Isletmede EFQM modeli kullanma durumuna gére stratejik insan kaynaklari

uygulamalari 6l¢egi puanlarinin degerlendirilmesi;

Tablo 17 incelendiginde, isletmede EFQM modeli kullanma durumuna gore
stratejik insan kaynaklar1 uygulamalari toplam puanlar1 arasinda istatistiksel olarak
anlamli farklilik saptanmistir (p=0,001; p<0,01); EFQM modeli kullananlarin stratejik
insan kaynaklar1 uygulamalar1 toplam puanlar1 daha yiiksektir. Dolayisiyla,
Isletmelerin EFQM modelini kullanma durumuna gére Stratejik IKY uygulamalar

arasinda pozitif yonlii bir iligkinin oldugunu 6ngéren H1 hipotezi desteklenmistir.

Isletmede EFQM modeli kullanma durumuna gére isletme performansi dlgegi

puanlariin degerlendirilmesi:

Tablo 17 incelendiginde, isletmede EFQM modeli kullanma durumuna gore
inovasyon performansit puanlar1 arasinda istatistiksel olarak anlamli farklilik
saptanmistir (p=0,001; p<0,01); EFQM modeli kullananlarin inovasyon performansi
puanlar1 daha yiiksektir. Dolayisiyla, Isletmelerin EFQM modelini kullanma
durumuna gore Inovasyon Performansi arasinda pozitif yonlii bir iligkinin oldugunu

ongoren H2 hipotezi desteklenmistir.

Isletmede EFQM modeli kullanma durumuna gore pazar performansi puanlari
arasinda istatistiksel olarak anlamli farklilik saptanmistir (p=0,002; p<0,01); EFQM
modeli uygulayanlarin pazar performanst puanlar1 daha yiiksektir. Dolayisiyla,
Isletmelerin EFQM modelini kullanma durumuna gore Pazar Performans: arasinda

pozitif yonlii bir iliskinin oldugunu 6ngdren H3 hipotezi desteklenmistir.

Isletmede EFQM modeli kullanma durumuna gore finansal performansi
puanlar1 arasinda istatistiksel olarak anlamli farklilik saptanmistir (p=0,001; p<0,01);
EFQM modeli kullananlarin finansal performansi puanlart daha yiiksektir.
Dolayisiyla, Isletmelerin EFQM modelini kullanma durumuna gore Finansal
Performans: arasinda pozitif yonlii bir iliskinin oldugunu 6ngéren H4 hipotezi

desteklenmistir.

Isletmede EFQM modeli kullanma durumuna gére isletme performansi toplam

puanlar1 arasinda istatistiksel olarak anlamli farklilik saptanmistir (p=0,001; p<0,01);
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EFQM modeli kullananlarin isletme performansi toplam puanlar1 daha yiiksektir.
Dolayisiyla, Isletmelerin EFQM modelini kullanma durumuna gore Isletme

Performansi arasinda pozitif yonlii bir iliskinin varligi tespit edilmistir.

4.3. EFQM Modeli Kullanma Siiresine Gore Olcek Puanlarimn
Degerlendirilmesi

Tablo 18. Isletmede EFQM Modeli Kullanma Siiresine Gore Olcek Puanlarimin
Degerlendirilmesi

Isletmede EFQM Modeli Kullanma Siiresi

Uygulama 1-3 yll 4-6 yil 7-9 yil =10 y1l
yok (n=42) (n=51) (n=18) (n=30)
(n=119)

Ort+Ss Ort+Ss Ort+Ss Ort+Ss Ort+Ss 4

Stratejik insan

kaynaklar

uygulamalari ol¢egi

Toplam 3,46£091  3,90+0,52 4,19+0,88 4,12+0,65 4,26+0,58  0,001%*

Isletme performansi

olgegi

Inovasyon 3,52+0,62  3,87+0,41 4,05+0,52 3,84+0,67 3,81+0,58  0,001%*

performansi

Pazar performansi 3,91+0,53 4,05+0,50 4,18+0,57 4,06+£0,38 4,10+0,50 0,027*

Finansal performans1  3,68+0,67  3,83+0,58 4,04+0,64 3,96+0,46 3,93+0,55 0,007%%*

Toplam 3,65+0,51  3,90+0,37 4,08+0,52 3,92+0,49 391+0,45 0,001%*
One-way ANOVA Test **p<0,01 *n<0,05

Tablo 18 incelendiginde, isletmede EFQM modeli kullanma siiresine gore
stratejik insan kaynaklar1 uygulamalar1 6l¢egi toplam puanlari arasinda istatistiksel
olarak anlamli farklilik saptanmistir (p=0,001; p<0,01). Yapilan ikili karsilastirmalar
sonucunda; EFQM modeli uygulamasi 1-3 yil, 4-6 yil, 7-9 yil, 10 y1l ve tizeri siiredir
yapilan isletmelerin stratejik insan kaynaklar1 uygulamalari toplam puanlari, EFQM
modeli kullanmayan isletmelerden anlamli diizeyde yliksektir (sirasiyla p=0,026;
p=0,001; p=0,013; p=0,001; p<0,05). Isletmelerin EFQM modelini kullanma siiresi ile
stratejik IKY uygulamalar1 arasinda iliskinin varhigini &ngoren HS hipotezi

desteklenmistir.

Isletmede EFQM modeli kullanma siiresine gére isletme performans: dlcegi
puanlarinin degerlendirilmesi: Tablo 18 incelendiginde, isletmede EFQM modeli
kullanma siiresine gore Inovasyon performansi puanlar arasinda istatistiksel olarak

anlamli farklilik saptanmistir (p=0,001; p<0,01). Yapilan ikili karsilastirmalar

134



sonucunda; EFQM modelini 1-3 yi1l ve 4-6 yildir kullanan isletmelerin Inovasyon
performansi puanlari, EFQM modeli kullanmayan isletmelerden anlamli diizeyde
yiiksektir (sirastyla p=0,007; p=0,001; p<0,01). Isletmelerin EFQM modelini
kullanma siiresi ile inovasyon performansi arasinda iliskinin varligin1 6ngéren H6

hipotezi desteklenmistir.

Isletmede EFQM modeli kullanma siiresine gore Pazar performansi puanlari
arasinda istatistiksel olarak anlamli farklilik saptanmistir (p=0,027; p<0,05). Yapilan
ikili kargilastirmalar sonucunda; EFQM modelini 4-6 yildir kullanan isletmelerin
Pazar performansi puanlari, EFQM modeli kullanmayan isletmelerden anlamli
diizeyde yiiksek (p=0,020; p<0,05) olmasina ragmen, diger gruplarin Pazar
performansi puanlari arasinda anlamli farklilik saptanmamustir (p>0,05). Yapilan
regresyon analizi sonucunda; isletmede EFQM modelinin kullanma siiresi, Pazar
performansmi etkilememektedir (p=0.088; p>0.05). isletmelerin EFQM modelini
kullanma siiresi ile pazar performansi arasinda iliskinin varligini1 6ngéren H7 hipotezi

desteklenmemistir.

Isletmede EFQM modeli kullanma siiresine gére Finansal performans puanlari
arasinda istatistiksel olarak anlaml farklilik saptanmistir (p=0,007; p<0,01). Yapilan
ikili karsilagtirmalar sonucunda; EFQM modelini 4-6 yil siiredir kullanan igletmelerin
Finansal performans puanlari, EFQM modeli kullanmayan isletmelerden anlaml
diizeyde yiiksek (p=0,005; p<0,01) olmasina ragmen, diger gruplarin Finansal
performans puanlar1 arasinda anlamli farklilik saptanmamistir (p=0.168; p>0,05).
Yapilan regresyon analizi sonucunda; Isletmelerin EFQM modelinin kullanma siireleri
ile finansal performans1 arasinda iliskinin varligimm oOngoren H8 hipotezi

desteklenmemistir.

Isletmede EFQM modeli kullanma siiresine gére Isletme performansi toplam
puanlari arasinda istatistiksel olarak anlamli farklilik saptanmistir (p=0,001; p<0,01).
Yapilan ikili karsilagtirmalar sonucunda; EFQM modelini 1-3 y1l ve 4-6 yildir kullanan
isletmelerin Isletme performansi toplam puanlari, EFQM modeli uygulamayan
isletmelerden anlamli diizeyde yiiksek (sirasiyla p=0,047; p=0,001; p<0,05) olmasina
ragmen diger gruplarin isletme performansi toplam puanlar1 arasinda anlamli farklilik

saptanmamistir.
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4.4. EFQM Modeli Seviyesine Gore Olcek Puanlarinin Degerlendirilmesi

Tablo 19. isletmede EFQM Modeli Seviyesine Gore Ol¢cek Puanlariin Degerlendirilmesi

Isletmedeki EFQM modeli seviyesi

Yok Baslangic +1 3 yildiz 4 yildiz 5 yildiz Odiil
(n=90) yildiz+2 (n=22) (n=25) (n=34) (n=55) Test degeri;
yildiz (n=34) p
Stratejik insan kaynaklari
uygulamalar: olcegi
Toplam
OrtESs 3,48+0,93 3,53+0,81 3,83+0,68 4,27+0,45 3,93+0,72 4,25+0,82 p: 0,001%%
Isletme performansi slcegi
Inovasyon
performans1 ~ OrtSs 3,51+0,67 3,61+0,49 3,80+0,53 3,97+0,38 3,79+0,57 4,02+0,56 p: 0,001%%
Pazar
performans1 ~ OrtSs 3,84+0,55 3,97+0,49 4,11+0,44 4,13+0,41 4,07+£0,42 4,21+0,58 p: 0,001%%*
Finansal
performans1 ~ OrtSs 3,58+0,72 3,75+0,56 3,94+0,51 4,07+£0,24 3,82+0,58 4,10+0,61 p: 0,001%%
Toplam
OrtESs 3,60%0,55 3,73+0,40 3,91+0,41 4,03+0,26 3,86+0,46 4,08+0,51 p: 0,001%%
One-way ANOVA Test *%p<0,01
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Isletmede EFQM modeli seviyesine gore stratejik insan kaynaklar

uygulamalari 6l¢gegi puanlarinin degerlendirilmesi;

Tablo 19 incelendiginde, isletmede EFQM modeli seviyesine gore stratejik
insan kaynaklar1 uygulamalar1 toplam puanlar1 arasinda istatistiksel olarak anlamli
farklilik saptanmigtir (p=0,001; p<0,01). Yapilan ikili karsilagtirmalar sonucunda; 4
y1ldiz olan igletmelerin stratejik insan kaynaklar1 uygulamalar1 toplam puani, EFQM
modeli seviyesi olmayan ve baslangi¢c asamasinda+1 yildiz+2 yildizi olanlardan
anlamhi diizeyde yiiksektir (sirastyla p=0,001; p=0,009; p<0,01). Odiilii olan
isletmelerin de stratejik insan kaynaklar1 uygulamalari toplam puani, EFQM modeli
seviyesi olmayan ve baslangi¢ asamasinda+1 yildiz+ 2 yildiz1 olanlardan anlamli
diizeyde yiiksektir (sirastyla p=0,001; p=0,001; p<0,01). Diger gruplarin stratejik
insan kaynaklari uygulamalar1 toplam puanlar1 arasinda istatistiksel olarak anlamli

farklilik saptanmamistir (p>0,05).

Isletmede EFQM modeli seviyesine gore isletme performans: olgegi

puanlariin degerlendirilmesi;

Tablo 19 incelendiginde, isletmede EFQM modeli seviyesine gore inovasyon
performansi puanlar1 arasinda istatistiksel olarak anlamli farklilik saptanmistir
(p=0,001; p<0,01). Yapilan ikili karsilastirmalar sonucunda; 6diilii olan isletmelerin
inovasyon performans: puani, EFQM modeli seviyesi olmayan ve baslangic
asamasinda+1 yildiz+2 yildiz1 olanlardan anlamli diizeyde yiksektir (sirasiyla
p=0,001; p=0,018; p<0,05). Ayrica 4 yildiz1 olan isletmelerin inovasyon performansi
puan1 da, EFQM modeli seviyesi olmayanlardan anlamli diizeyde ytiksektir (p=0,007;
p<0,01). Diger gruplarin inovasyon performansi puanlar1 arasinda istatistiksel olarak

anlaml farklilik saptanmamaistir (p>0,05).

Isletmede EFQM modeli seviyesine gore pazar performansi puanlar1 arasinda
istatistiksel olarak anlamli farklilik saptanmistir (p=0,001; p<0,01). Yapilan ikili
karsilastirmalar sonucunda; 6diilii olan igletmelerin pazar performansi puani, EFQM

modeli seviyesi olmayan olanlardan anlamli diizeyde yiiksektir (p=0,001; p<0,01).
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Diger gruplarin pazar performansi puanlari arasinda istatistiksel olarak anlaml

farklilik saptanmamistir (p>0,05).

Isletmede EFQM modeli seviyesine gdre finansal performansi puanlari
arasinda istatistiksel olarak anlaml farklilik saptanmistir (p=0,001; p<0,01). Yapilan
ikili karsilastirmalar sonucunda; odilii ve 4 yildiz olan isletmelerin finansal
performansi puani, EFQM modeli seviyesi olmayanlardan anlamli diizeyde yiiksektir
(strastyla p=0,001; p=0,007; p<0,01). Diger gruplarin finansal performansi puanlar

arasinda istatistiksel olarak anlamli farklilik saptanmamistir (p>0,05).

Isletmede EFQM modeli seviyesine gore isletme performansi toplam puanlari
arasinda istatistiksel olarak anlaml farklilik saptanmistir (p=0,001; p<0,01). Yapilan
ikili karsilastirmalar sonucunda; o6diilii ve 4 yildiz olan isletmelerin isletme
performansi toplam puani, EFQM modeli seviyesi olmayanlardan anlamli diizeyde
yiiksektir (sirasiyla p=0,001; p=0,001; p<0,01). Ayrica 6diilii olan isletmelerin igletme
performanst toplam puanmi da, EFQM modeli seviyesi baslangic asamasinda+1
yildiz+2 yildiz1 olanlardan anlamli diizeyde yiiksektir (p=0,011; p<0,05). Diger
gruplarin isletme performansi toplam puanlar1 arasinda istatistiksel olarak anlamli

farklilik saptanmamuistir (p>0,05).

4.5. Regresyon Analizleri

Arastirmada degiskenler arasi iligkiler (student T Testi ve one way Anova) ile
incelendikten sonra aralarinda iligki olan degiskenlerin birbiri iizerindeki etkisini

inceleyebilmek amaciyla regresyon analizi yapilmistir

4.5.1. Model Kullamlmasinin Stratejik iKY Uygulamalar1 Uzerine Etkisi

Stratejik insan kaynaklari uygulamalari toplami iizerine isletmede EFQM
modeli kullanma durumunun etkisinin incelenmesine iligkin regresyon analizi
sonugclari; stratejik insan kaynaklar1 uygulamalar1 toplami {izerine isletmede EFQM
modeli kullanma durumunun etkisi Lineer regresyon analizi (Enter) ile

degerlendirmeye tabi tutulmustur.
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Tablo 20 Incelendiginde; analiz sonucunda isletmede EFQM modeli kullanma
durumunun, Stratejik insan kaynaklari uygulamalari toplamin1 %13,9 (R2=0,139)
oraninda etkiledigi ve modelin istatistiksel olarak anlamli oldugu goriilmektedir

(F=41.783, p =0.001; p<0.01). Model 6zeti ise Tablo 20’de verilmistir.

Tablo 20: Model Ozeti

Model R R D“Zell;z"m‘s Std. Hata
1 0373 | 0.139 0.136 1.84

Tablo 21: Stratejik insan Kaynaklar1 Uygulamalar1 Toplami Uzerine isletmede
EFQM Modeli Kullanma Durumunun Etkisine Iliskin Regresyon Analizi

Sonuglar
95% CI1
Unstandardized Confidence
Coefficients Interval for B
B t 4 Lower UEBer
(Constant) 3,461 46,796 0,001 3,315 3,606
isletmede EFQM modeli 0,649 6,464 0,001 %% 0,451 0,847
kullanma durumu (var)
#5p<0.01

Tablo 21 incelendiginde, yapilan analiz sonucunda; isletmede EFQM
modelinin kullanilmasi, stratejik insan kaynaklar1 uygulamalari toplamini 0,649 birim
arttirmaktadir (p=0.001; p<0.01). Dolayis1 ile “EFQM modelini kullanma durumuna
gore stratejik IKY uygulamalar1 farklihk gostermektedir” H1 hipotezi
desteklenmistir.

Regresyon Modeli;

Stratejik insan kaynaklar1 uygulamalari toplami = 3,461 + 0,649 [isletmede
EFQM modeli kullanma durumu (var)]

4.5.2. Model Kullamlmasinin inovasyon Performansi Uzerine Etkisi

Inovasyon performans iizerine isletmede EFQM modeli kullanma durumunun
etkisinin incelenmesine iligkin regresyon analizi sonuglari; inovasyon performansi
tizerine isletmede EFQM modeli kullanma durumunun etkisi Lineer regresyon analizi

(Enter) ile degerlendirmeye tabi tutulmustur.
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Tablo 22 incelendiginde, analiz sonucunda isletmede EFQM modeli kullanma
durumunun, inovasyon performansint % 10,8 (R2=0,108) oraninda etkiledigi ve
modelin istatistiksel olarak anlamli oldugu goriilmektedir (F=31.213, p = 0.001;
p<0.01). Model 6zeti ise Tablo 22’de verilmistir.

Tablo 22: Model Ozeti

Model R R? D“Zell{z‘lm‘s Std. Hata
1 0,329 0.108 0.104 0.4017

Tablo 23: inovasyon Performansi Uzerine Isletmede EFQM Modeli Kullanma
Durumunun Etkisine Ilisgkin Regresyon Analizi Sonuglari

Unstandardized 95% CI Confidence
Coefficients Interval for B
B t p Lower Upper
(Constant) 3,520 66,902 0,001%%* 3,416 3,623
Isletmede EFQM modeli 0,399 5,587 0,001%%* 0,258 0,540
kullanma durumu (var)
*4p<0.01

Tablo 23 incelendiginde, yapilan analiz sonucunda; isletmede EFQM
modelinin kullanilmasi, inovasyon performansini 0,399 birim arttirmaktadir (p=0.001;
p<0.01). Dolayis1 ile “EFQM modelini kullanma durumuna gore inovasyon

performansi farklilik gostermektedir” H2 hipotezi desteklenmistir.

Regresyon Modeli;
Inovasyon performansi= 3,520 + 0,399 [isletmede EFQM modeli kullanma

durumu (var)]

4.5.3. Model Kullamlmasinin Pazar Performansi Uzerine EtKisi

Pazar performans: iizerine isletmede EFQM modeli kullanma durumunun
etkisinin incelenmesine iligkin regresyon analizi sonuglari; pazar performansi lizerine
isletmede EFQM modeli kullanma durumunun etkisi Lineer regresyon analizi (Enter)

ile degerlendirmeye tabi tutulmustur.

140



Tablo 24 incelendiginde, analiz sonucunda isletmede EFQM modeli kullanma
durumunun, Pazar performansint % 3,5 (R2=0,035) oraninda etkiledigi ve modelin
istatistiksel olarak anlamli oldugu goriilmektedir (F=9.385, p = 0.002; p<0.01). Model

Ozeti ise Tablo 24’te verilmistir.

Tablo 24: Model Ozeti

Model R R D“Zell;;lm‘s Std. Hata
1 0.187 | 0035 0,031 1.5606

Tablo 25: Pazar Performansi Uzerine isletmede EFQM Modeli Kullanma
Durumunun Etkisine flisgkin Regresyon Analizi Sonuclari

Unstandardized 95% CI Confidence
Coefficients Interval for B
B t 4 Lower UEBer
(Constant) 3,910 81,999 0,001 3,816 4,004
Isletmede EFQM modeli 0,198 3,063 0,002%% 0,071 0,326
kullanma durumu (var)
*4p<0.01

Tablo 25 incelendiginde Yapilan analiz sonucunda; isletmede EFQM
modelinin kullanilmasi, Pazar performansini 0.198 birim arttirmaktadir (p=0.002;
p<0.01). Dolayisi ile “EFQM modelini kullanma durumuna gore Pazar performansi

farklilik gostermektedir” H3 hipotezi desteklenmistir.

Regresyon Modeli;
Pazar performans1 = 3,910 + 0,198 [isletmede EFQM modeli kullanma durumu
(var)]

4.5.4. Model Kullamlmasinin Finansal Performansi Uzerine Etkisi

Finansal Performans Uzerine Isletmede EFQM modeli kullanma durumunun
Etkisinin Incelenmesine iliskin Regresyon Analizi Sonuglari; finansal performans
tizerine isletmede EFQM modeli kullanma durumunun etkisi Lineer regresyon analizi

(Enter) ile degerlendirmeye tabi tutulmustur.
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Tablo 26 incelendiginde, analiz sonucunda isletmede EFQM modeli kullanma
durumunun, Finansal performansini % 4,4 (R2=0,044) oraninda etkiledigi ve modelin
istatistiksel olarak anlamli oldugu goriilmektedir (F=11.898, p = 0.001; p<0.01).

Model 6zeti ise Tablo 26’da verilmistir.

Tablo 26: Model Ozeti

Model R R D“Zell;;lm‘s Std. Hata
1 0210 | 0,044 0,040 2.5018

Tablo 27: Finansal Performans1 Uzerine Isletmede EFQM Modeli Kullanma
Durumunun Etkisine flisgkin Regresyon Analizi Sonuglari

Unstandardized 95% CI Confidence
Coefficients Interval for B
B t p Lower Upper
(Constant) 3,676 64,121 0,001%%* 3,564 3,789
Isletmede EFQM modeli 0,269 3,449 0,001%%* 0,115 0,422
kullanma durumu (var)
%1 <0.01

Tablo 27 incelendiginde, yapilan analiz sonucunda; isletmede EFQM
modelinin kullanilmasi, Finansal performansini 0,269 birim arttirmaktadir (p=0.001;
p<0.01). Dolayist ile “EFQM modelini kullanma durumuna goére finansal performansi

farklilik gostermektedir” H4 hipotezi desteklenmistir.

Regresyon Modeli;
Finansal performanst = 3,676 + 0,269 [isletmede EFQM modeli kullanma

durumu (var)]

4.5.5. Model Kullamilmasinin Performans Toplami Uzerine Etkisi

Performans toplami iizerine isletmede EFQM modeli kullanma durumunun
etkisinin incelenmesine iliskin regresyon analizi sonuglar1; performans toplami
tizerine isletmede EFQM modeli kullanma durumunun etkisi Lineer regresyon analizi

(Enter) ile degerlendirmeye tabi tutulmustur.
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Tablo 28 incelendiginde, analiz sonucunda isletmede EFQM modeli kullanma
durumunun, Performans toplamini1 % 9,6 (R2=0,096) oraninda etkiledigi ve modelin
istatistiksel olarak anlamli oldugu goriilmektedir (F=27.514, p = 0.001; p<0.01).

Model 6zeti ise Tablo 28’de verilmistir.

Tablo 28: Model Ozeti

Model R R D“Zell;;lm‘s Std. Hata
1 0310 | 0,096 0,093 6.8356

Tablo 29: Performans Toplam Uzerine isletmede EFQM Modeli Kullanma
Durumunun Etkisine Iliskin Regresyon Analizi Sonuclar:

Unstandardized 95% CI Confidence
Coefficients Interval for B
B t p Lower Upper
(Constant) 3,648 81,509 0,001%%* 3,560 3,736
Isletmede EFQM modeli 0,319 5,245 0,001%%* 0,199 0,438
kullanma durumu (var)
%1 <0.01

Tablo 29 incelendiginde, yapilan analiz sonucunda; isletmede EFQM
modelinin kullanilmasi, Performans toplamini 0,319 birim arttirmaktadir (p=0.001;
p<0.01).

Regresyon Modeli;

Performans toplami1 = 3,648 + 0,319 [isletmede EFQM modeli kullanma

durumu (var)]

4.5.6. Model Kullanma Siiresinin Stratejik IKY Uygulamalar1 Uzerine
Etkisi

Stratejik insan kaynaklar1 uygulamalar1 toplami iizerine isletmede EFQM
modeli kullanma siiresinin etkisinin incelenmesine iligkin regresyon analizi sonuglari;
stratejik insan kaynaklar1 uygulamalar1 toplami iizerine isletmede EFQM modeli
kullanma siiresinin etkisi Lineer regresyon analizi (Enter) ile degerlendirmeye tabi

tutulmustur.
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Tablo 30 incelendiginde, analiz sonucunda isletmede EFQM modeli kullanma
stiresinin, Stratejik insan kaynaklar1 uygulamalar1 toplammi %7,6 (R2=0,076)
oraninda etkiledigi ve modelin istatistiksel olarak anlamli oldugu goriilmektedir

(F=21.196, p =0.001; p<0.01). Model 6zeti ise Tablo 30’da verilmistir.

Tablo 30: Model Ozeti

Model R R D“Zell;;lm‘s Std. Hata
1 0276 | 0,076 0,072 5.0158

Tablo 31: Stratejik insan Kaynaklar1 Uygulamalar1 Toplami Uzerine isletmede
EFQM Modeli Kullanma Siiresinin Etkisine fliskin Regresyon Analizi Sonuglari

Unstandardized 95% CI Confidence
Coefficients Interval for B
B t P Lower Upper
(Constant) 3,650 58,187 0,001 3,527 3,774
Isletmede EFQM modeli 0,044 4,604 0,001 0,025 0,063
kullanma siiresi
**p<0.01

Tablo 31 incelendiginde, analiz sonucunda; isletmede EFQM modelini
kullanma siiresi, stratejik insan kaynaklari uygulamalari toplamini 0,044 birim
arttirmaktadir (p=0.001; p<0.01). Dolayis1 ile “EFQM modelini kullanma siireleri ile

stretejik 1K uygulamalari arasinda iliski vardir” HS5 hipotezi desteklenmistir.

Regresyon Modeli;
Stratejik insan kaynaklar1 uygulamalar toplami = 3,650 + 0,044 [isletmede
EFQM modeli kullanma stiresi]

4.5.7. Model Kullanma Siiresinin inovasyon Performansi Uzerine Etkisi

Inovasyon performansi iizerine isletmede EFQM modeli kullanma siiresinin
etkisinin incelenmesine iliskin regresyon analizi sonuclari; inovasyon performansi
tizerine isletmede EFQM modeli kullanma siiresinin etkisi Lineer regresyon analizi

(Enter) ile degerlendirmeye tabi tutulmustur.

144



Tablo 32 incelendiginde, analiz sonucunda isletmede EFQM modeli kullanma
siiresinin, Inovasyon performansini %2,7 (R2=0,027) oraninda etkiledigi ve modelin
istatistiksel olarak anlamli oldugu goriilmektedir (F=7.151, p = 0.008; p<0.01). Model

Ozeti ise Tablo 32’de verilmistir.

Tablo 32: Model Ozeti

Model | R R? D“Zell{t;lmls Std. Hata
1 0,164 | 0,027 0,023 4,1958

Tablo 33: inovasyon Performansi Uzerine isletmede EFQM Modeli Kullanma
Siiresinin Etkisine Iliskin Regresyon Analizi Sonug¢lari

Unstandardized 95% CI Confidence
Coefficients Interval for B
B t 4 Lower UEBer
(Constant) 3,669 81,559 0,001%%* 3,580 3,757
Isletmede EFQM modeli 0,018 2,674 0,008%* 0,005 0,032
kullanma siiresi
#5p<0.01

Tablo 33 incelendiginde, analiz sonucunda isletmede EFQM modelini
kullanma stiresi, inovasyon performansint 0,018 birim arttirmaktadir (p=0.008;
p<0.01). Dolayis1 ile “EFQM modelini kullanma siireleri ile inovasyon performansi
arasinda iliski vardir” H6 hipotezi desteklenmistir.

Regresyon Modeli;

Inovasyon performansi= 3,669 + 0,018 [isletmede EFQM modeli kullanma

siiresi]

4.5.8. Model Kullanma Siiresinin Pazar Performans1 Uzerine EtKisi

Pazar performansi lizerine isletmede EFQM modeli kullanma siiresinin
etkisinin incelenmesine iligkin regresyon analizi sonuglari; pazar performansi lizerine
1sletmede EFQM modeli kullanma siiresinin etkisi Lineer regresyon analizi (Enter) ile

degerlendirmeye tabi tutulmustur.
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Tablo 34 incelendiginde, analiz sonucunda isletmede EFQM modeli kullanma
stiresinin, Pazar performansimi % 1,1 (R2=0,011) oraninda etkiledigi ancak modelin
istatistiksel olarak anlamli olmadigi gorilmektedir (F=2.932, p = 0.088; p>0.05).

Model 6zeti ise Tablo 34’de verilmistir.

Tablo 34: Model Ozeti

Model R R D“Zell;;lm‘s Std. Hata
1 0.106 | 0011 0,007 1.5798

Tablo 35: Pazar Performansi Uzerine isletmede EFQM Modeli Kullanma
Siiresinin Etkisine iliskin Regresyon Analizi Sonuclar

Unstandardized 95% CI Confidence
Coefficients Interval for B
B t P Lower Upper
“(Constant) 3980 100,710  0,001** 3902 4,058
isletmede EFQM modeli 0,010 1,712 0,088 -0,002 0,022
kullanma siiresi
**p<0.01

Tablo 35 incelendiginde, analiz sonucunda; isletmede EFQM modelini
kullanma siiresi, Pazar performansini etkilememektedir (p=0.088; p>0.05). Dolay1s1
ile “EFQM modelini kullanma stireleri ile pazar performansi arasinda iliski vardir”

H7 hipotezi desteklenmemistir.

4.5.9. Model Kullanma Siiresinin Finansal Performansi Uzerine Etkisi

Finansal performans tzerine isletmede EFQM modeli kullanma siiresinin
etkisinin incelenmesine iliskin regresyon analizi sonuglari; finansal performans
tizerine igletmede EFQM modeli kullanma siiresinin etkisi Lineer regresyon analizi

(Enter) ile degerlendirmeye tabi tutulmustur.

Tablo 36 incelendiginde, analiz sonucunda isletmede EFQM modeli kullanma
stiresinin, Finansal performansini %0,7 (R2=0,007) oraninda etkiledigi ve modelin
istatistiksel olarak anlamli olmadigi goriilmektedir (F=1.915, p=0.168; p>0.05).

Model 6zeti ise Tablo 36’de verilmistir.
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Tablo 36: Model Ozeti

Model R R D“Zell;;lm‘s Std. Hata
1 0,086 | 0,007 0,004 2.5495

Tablo 37: Finansal Performan.s1 Uzerine Isletmede EFQM Modeli Kullanma
Siiresinin Etkisine Iliskin Regresyon Analizi Sonuc¢lari

Unstandardized 95% CI Confidence
Coefficients Interval for B
B t 4 Lower UEBer
(Constant) 3,785 79,133 0,001%* 3,691 3,879
Isletmede EFQM modeli 0,010 1,384 0,168 -0,004 0,025
kullanma siiresi
%1 <0.01

Tablo 37 incelendiginde, analiz sonucunda; isletmede EFQM modelini
kullanma siiresi, Finansal performansini etkilememektedir (p=0.168; p>0.05).
Dolayisi ile “EFQM modelini kullanma siireleri ile finansal performansi arasinda iligki

vardir” HS8 hipotezi desteklenmemistir.

4.5.10. Model Kullanma Siiresinin Performans Toplam Uzerine Etkisi

Performans toplami {izerine isletmede EFQM modeli kullanma siiresinin
etkisinin incelenmesine iligkin regresyon analizi sonuglari; performans toplami
tizerine igletmede EFQM modeli kullanma siiresinin etkisi Lineer regresyon analizi

(Enter) ile degerlendirmeye tabi tutulmustur.

Tablo 38 incelendiginde, analiz sonucunda isletmede EFQM modeli kullanma
stiresinin, Performans toplamimi % 2,3 (R2=0,023) oraninda etkiledigi ve modelin
istatistiksel olarak anlamli oldugu goriilmektedir (F=6.029, p = 0.015; p<0.05). Model

Ozeti ise Tablo 38’da verilmistir.

Tablo 38: Model Ozeti

Model R R? D“Z‘i;?lmls Std. Hata
1 0,151 0,023 0,019 7.1083
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Tablo 39: Performans Toplam Uzerine Isletmede EFQM Modeli Kullanma
Siiresinin Etkisine Iliskin Regresyon Analizi Sonuc¢lari

Unstandardized 95% CI Confidence
Coefficients Interval for B
B t p Lower Upper
(Constant) 3,768 98,905 0,001+* 3,693 3,844
Isletmede EFQM modeli 0,014 2,455 0,015%* 0,003 0,026
kullanma siiresi
#p<0.01 p<0,05

Tablo 39 incelendiginde, analiz sonucunda; isletmede EFQM modelini
kullanma siiresi, Performans toplamini 0,014 birim arttirmaktadir (p=0.015; p<0.05).

Regresyon Modeli; Performans toplami = 3,768 + 0,014 [isletmede EFQM
modeli kullanma siiresi]

Tablo 40: Arastirma Modeline Ait Hipotezlerin Sonug¢lar:

Hipotezler Sonug¢

H1: EFQM Modelini Kullanma Durumuna gére Stratejik IKY | Desteklenmistir
Uygulamalari farklilik gostermektedir.
H2: EFQM Modelini Kullanma Durumuna gére Inovasyon | Desteklenmistir
Performans: farklilik gostermektedir.
H3: EFQM Modelini Kullanma Durumuna gore Pazar | Desteklenmistir
Performans: farklilik gostermektedir.
H4: EFQM Modelini Kullanma Durumuna gore Finansal | Desteklenmistir
Performansi farklilik gostermektedir.
H5: EFQM Modelini Kullanma Siiresi ile Stretejik IKY | Desteklenmistir
Uygulamalari arasinda iligki vardir.
H6: EFQM Modelini Kullanma Siiresi ile Inovasyon | Desteklenmistir
Performansi arasinda iliski vardir.
H7: EFQM Modelini Kullanma Siiresi ile Pazar Performansi | Desteklenmemistir
arasinda iliski vardir.
H8: EFQM Modelini Kullanma Siiresi ile Finansal | Desteklenmemistir
Performansi arasinda iligki vardir.

5. ARASTIRMANIN KISITLARI

Higbir bilimsel arastirma miikemmel olmadigi gibi bu calismanin da belli
sinirhiliklart oldugunu ifade etmek gerekir. Pandemi siirecinden dolayr anket
calismasina katilim konusunda zorluklar yasanmistir. Pandemi sebebi ile yiiz yiize
anketler yapilamamigtir. Buna ragmen ana kiitlenin %35’ inden fazlasina (260/732)

ulasilmig, yeterli sayida Orneklemi ifade eden anket saglikli bir sekilde
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toplanabilmistir. Genel anlamda nicel arastirmanin sinirliliklart kabul edilmektedir.
Gelistirilen ve test edilen aragtirma modelinin degiskenlerinin alindig1 dlgekler ve
arastirma modelinin giivenilirlik analizleri yliksek katsayidadir, veriler kabul edilebilir

uyuma sahip ve model istatistiksel olarak anlamlidir.

6. BULGULARIN YORUMLANMASI

Sanayi devrimi sonrasi ortaya c¢ikan isletmecilik anlayis1 farkli agsamalardan
gecerek gliniimiizde rekabet alanlarinin farklilagtigi ve yogunlastigi bir duruma
gelmistir. Ozellikle son donemde hizlanan is ekosisteminde isletme ve kuruluslarin bu
rekabet ortaminda ayakta kalabilmek ve siirdiiriilebilir rekabet avantaj1 saglayabilmek
icin kalite bilincine sahip olmalari, stratejik davranmalari, siirekli gelisim felsefesini
benimsemeleri ve inovasyon odaklilik gibi 6zelliklere sahip olmalar1 gerekmektedir.
Ulkelerin igerisindeki bu rekabet anlayis1 artik uluslararasi pazarlar1 da icine alacak
sekilde genislemektedir. Ulke ekonomisinin ve lokomotif endiistrilerin uluslararasi
rekabette basarili olmasinin yolu, oyunu uluslararas1 kurallarla oynamaktan
geemektedir. Bu baglamda Japonya, Amerika ve Avrupadaki’daki kalite calismalar
ve olusturulan modellerin bu iilkelerde kaldirag etkisi gosterdigi ve olumlu etki yaptig1
bilinmektedir. Tiirkiye’de uygulanmaya caligilan tek model olan Avrupa Kalite
Yonetimi Vakfi (EFQM) Modelininde o6zellikle giincellenen 2020 siiriimii bu
kapsamda dikkate alinabilir.

EFQM modelinin kullanilmasi ile isletmelerde milkemmelligin saglanmasi ve
isletmelerin siirdiiriilebilirligine katki saglanmasi beklenmektedir. Bu baglamda
EFQM modelinde isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglayabilmesi i¢in
gerekli temel stratejik yetkinlikleri tanimlanmaktadir. Burada EFQM modelinin
stratejik diizeyde mi yoksa operasyonel diizeyde mi oldugu yoksa kalite bilincinin
davranigsal etkilerinin mi oldugu tartisilmaktadir (Ciranoglu ve Kaymaz 2018, s.239).
Modeller, isletmenin biitiinsel TKY kiiltiirii diizleminde model bilesenlerinin ele
alinmasi, uygulamalarin igletme kiiltiirii haline gelmesi ve bunun is yapis bi¢imi haline

donmesi ile isletmelerin basarisina katki yapmaktadir.
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Tiirkiye’deki isletmelerin EFQM modelini kullanarak basarili olmaya ve
performanslarini yiikseltmeye calistiklar1 gozlenmektedir. Bu ¢ergevede, 6zellikle orta
ve biiylik 6l¢ekli isletmelerin kalite standartlarini ve miikkemmelligi saglamak i¢in bu
siiregleri takip ettikleri goriilmektedir. Isletmelerin bu siireci Tiirkiye Kalite
Derneginin EFQM’ in Tiirkiye’deki referans kurulusu olmast ve EFQM modeli
konusunda egitim, danigmanlik vermesi ve odiillendirme konusunda tek kurulus
olmast sebebi agirlikli olarak dernek iizerinden yiiriittiikleri bilinmektedir. Bu

sebepten arastirmada KalDer liyesi isletmeler 6rneklem olarak alinmistir.

Bu caligmada kalite miitkemmellik uygulamalarini igeren modelin, igletme ve
kuruluslarin stratejik IKY uygulamalar1 ve inovasyon performansima, isletme ve
kuruluslara yapacag: katki ve performans tiirleri {izerindeki etkileri arastirilmistir.
Kalite bilincine sahip olmakla modern isletmecilik uygulamalarini benimsemek ve
yeniliklere acik olmak arasinda ciddi bir iliski oldugu distliniilmektedir. Kalite
miikemmelligi odakl bir isletmecilik anlayisina sahip, yeniliklere a¢ik ve bu konuda
kapasite olusturan isletmelerde performans gostergelerinde pozitif artislar
beklenebilir. Bu ¢alismanin ana amacini, ¢esitli sektorlerde faaliyet gdsteren, EFQM
modelini kullanan KalDer iiyesi isletmelerinin stratejik IK'Y uygulamalari, inovasyon
performansi, pazar performansi, finansal performanslarinin nasil etkilendigi

olusturmaktadir.

EFQM modelinde tiim isletme ve kuruluslarin yiliksek 6rgiitsel performans i¢in
kullanmas1 gereken iyi uygulamalar, degerler ve kavramlar yer almaktadir. Sadece
EFQM modeline sahip olmanin siirdiiriilebilir rekabet avantaj1 saglamayacagi ve iistiin
performansi garanti etmeyecegi asikardir. Mitkkemmellik bilincinin biitiinsel bir sistem
olarak ele alinmasi ve sistemi destekleyecek diger orgiitsel siireglerle entegre edilmesi
en Onemlisi kurum kiiltiiriinlin bir pargasi olmas1 gerekmektedir. EFQM modelinde

yer alan tiim boyutlarin performansla iligkisi kurulmaktadir.
Tezde ayrintili acgiklandigr tizere TKY uygulamalart ve son yillarda EFQM

modeli ya da diger miikemmellik modellerinin kullanilmasimin/ uygulanmasinin

etkilerini inceleyen ¢ok sayida yerli ve yabanci arastirma, tez cergevesinde gézden
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gecirilmigstir. Yapilan aragtirmalarda daha ¢ok TKY uygulamalar1 ve kalite giivence
sistemleri iizerinden model olusturulmus ve bircok degisken yaninda stratejik IKY ve
inovasyon degiskenleri modele dahil edilmistir. Literatiirde tez konusuyla baglantili
alanlarda yapilan ¢alismalarin bulgular1 asagida kisaca Ozetlenerek mevcut

arastirmayla karsilagtirllmaya ¢aligilacaktir.

Bu alanda yapilan ¢alismalarin biiyiik bir kismi1 TKY ve stratejik 1KY iliskisi
tizerinedir. Eskiden beri TKY uygulamalarinin isletme ve kuruluslarda insan
kaynaklart  yOnetimi anlayigin1  stratejik  diizeye yiikseltmesi  gerektigi
vurgulanmaktadir. TKY ve kalite giivence sistemleri uygulamalarinda insan
kaynaklarinin stratejik ydnetim, IK politikalar1 ve kaynak ve siireclerin yonetimi
seklinde ele alinmasi bile aradaki etkilesimi destekleyen bir kalite anlayisini
gostermektedir. Siirecin iki yonde de isledigi iddia edilmektedir; insan kaynaklarina
stratejik yaklagmak TKY siirecine destek oldugu gibi, TKY siire¢leri ve 6zelde kalite
giivence ve miikemmellik sistemleri stratejik IKY uygulamalarini tanimlamakta,

tesvik ve desteklemektedirler.

TKY ile stratejik 1KY iliskisi iizerine yapilan ¢alismalarda iki degiskenin
birbirini tamamladigi ifade edilmektedir. TKY siire¢lerini uygulamak her seyden 6nce
kurumun insan kaynaklar1 farkindaligini ve bilincini artirmaktadir (Develioglu, Hasit
ve Bagc1 2006, s.202). iliskinin ters yonlii de islemesine &rnek olarak, yapilan bir
calismada bir kurumda TKY siirecinin basarist i¢in insan kaynaklarina stratejik
yaklasmanin 6nemli oldugu sonucuna varilmistir (Kavi 2010, s.783). EFQM modeli
kullanilmasinda ise 6zellikle stratejik insan kaynaklar1 yonetiminde 6nemli bir boyut
sayilan liderlik boyutu ve strateji degiskenlerinin performansi artirdigl vurgulanmaistir.
Bu baglamda yapilan pazar odakli EFQM modeli girdi kriterleri ile ilgili bir
arastirmada, yine liderligin 6nemi ortaya ¢ikmistir. EFQM modelinin pazar odakl
strateji, insan ve kaynaklar boyutlarinda etkili oldugu sonucuna varilmistir (Zhang, ve
digerleri 2020, s.14). Bu sebeplerle kalite miikemmelligi siirecinde strateji, stratejik
insan kaynaklari, liderlik ve performansin arastirilmast onerilmistir (Para-Gonzalez,
Daniel ve Martinez-Lorente 2018, s.18). Bu calisma da literatiirdeki bu tavsiye

dogrultusunda yapilmistir.
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Literatiirde TKY uygulamalarinin performans ¢iktilariyla iligkisi tizerine ¢ok
sayida aragtirma yer almaktadir. TKY uygulamalarinin finansal olmayan performans
lizerinde etkisini arastiran bir calismada, Ozellikle miisteri odaklilik boyutunun
finansal olmayan performansin 6grenme perspektifi, inovasyon ve miisteri tatmini
boyutlarini pozitif yonde etkiledigi sonucuna varilmigtir (Evliyaoglu ve Hemedoglu
2012, s.141). Yapilan bircok calisma kalite ve miikemmellik siiregleri ile stratejik IKY
siireglerinin birlikte uyum igerisinde olacagini sdylemektedir. TKY ile baglantili IK
uygulamalari, hem inovasyon performansina hem de isletme performansina pozitif

etki yapmaktadir.

Tezde stratejik IKY uygulamalar ile inovasyon iliskisi de énemli bir yer
tutmaktadir. Bu iligskide inovasyon performansinin artmasi i¢in insan kaynaklarinin
tesvik edilmesi, desteklenmesi, inovasyon icin ortaya c¢ikan yeni bilgi ihtiyacinin IK
profesyonelleri tarafindan ¢alisanlara kazandirilmasi ve genel olarak inovasyon i¢in
gerekli kosullarin olusturulmasi gibi hususlarin gerektigi vurgulanmaktadir (Florén,
ve digerleri 2014, s.572-574). Bu hususlar biiyiik 6l¢iide arastirma modelindeki

stratejik IKY uygulamalar igerisinde yer almaktadir.

Stratejik IKY uygulamalarinin inovasyon kapasitesini destekledigi ve
inovasyon performansini artirdigini gosteren ¢ok sayida arastirma mevcuttur. Stratejik
IKY uygulamalarinin inovasyon performansim nasil etkiledigine iliskin bir
arastirmada inovasyon kiiltiirii iizerinde durulmus ve uyumlu IK uygulamalarinin
baglamsal olarak inovatif kiiltlirii destekledigi sonucuna varilmistir (Becker ve
Matthews 2008, 5.9). Yapilan birgok ¢alisma stratejik IKY uygulamalarmin isletme ve
kuruluslarm inovatif yoniinii pozitif yonde etkiledigi sonucuna varmistir (Ornegin
(Siengthai ve Bechter 2001, s.43; Wang 2005, s.481; Beugelsdijk 2008, s.821; Chen
ve Huang 2009, s.112; Tan ve Nasurdin 2011, s.164; Tang, Chen ve Jin 2015, s.179;
Chowhan, Pries ve Mann 2017, 5.469). Bu calismalarda stratejik IKY uygulamalari
setinin (sisteminin) inovasyonu pozitif yonde etkilediginden hareketle inovasyon
performansinin artmasi i¢in IK uygulamalarinin stratejik diizeyde olmasi1 gerektigi
vurgulanmistir (Jime nez-Jimenez ve Sanz-Valle 2008, s.1216). Bu kapsamda

modellerde stratejik IKY uygulamalarini dnermektedir.
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Tiirkiye’de yapilan bazi arastirmalarda da benzer sonuglara ulagilmistir.
Bunlara gore stratejik IKY uygulamalarmin inovasyon performansini artirdig
gorilmektedir. Ornegin (Demirtas 2013, s.282; Bal, Bozkurt ve Ertemsir 2013, s.1073;
Filiz, Duran ve Ceryan 2018, s.148; Caliskan 2019, s.353). Tezde benimsendigi gibi
stratejik IKY uygulamalarinin destegiyle yapilan inovatif uygulamalar performansi
olumlu yonde etkilemektedir. Ancak bu konuda 6nemli bir uyar1 akla gelmektedir;
stratejik IKY uygulamalar1 ve inovasyon performansi iliskisinde farkli kosullar ve
baglamin etkisi de dikkate alinmalidir (Seeck ve Diehl 2017, s.19). Bu tezde de benzer
bir yaklagimla arastirma modelinin ¢ergevesinde EFQM modelini uygulama, stratejik
IKY uygulamalar1 ve inovasyon uygulamalar noktasinda konuya kurumsal teori

acisindan ve dolayisiyla elestirel bakilmaya ¢alisilmistir.

Literatiirde stratejik IKY uygulamalarinin genelde kalite bilinci ve inovasyonu
pozitif yonde etkiledigi vurgulanmaktadir. Ancak sadece ISO 9001 kalite giivence
sistemine sahip olmanin {irlin inovasyonuyla iligskisinde beklenen sonu¢ ortaya
c¢ikmamistir (Manders, Vries ve Blind 2016, s.14). Bu tezde isaret edilen esbicimlilik

vurgusuna benzer bir sonugtur.

TKY ve stratejik IKY uygulamalar1 ve inovasyon iligkisini arastiran bir
caligmada stratejik yonelimli ve kalite odakli IK uygulamalari ile inovasyon arasinda
dogrudan pozitif iligki bulunmustur (Perdomo-Ortiz, Gonzalez-Benito ve Galende
2009, s.1211). Bagka bir calismada EFQM modelinin girdi kriterleri ile inovasyon
performansinin ig performansini dogrudan ve olumlu yonde etkiledigi ortaya ¢ikmistir
(Kafetzopoulos, Gotzamani ve Skalkos 2018, s.17). Bir bagka arastirmada, TKY
uygulamalarinin uyumunun, orgiitsel strateji ve is performansina etkileri arastirilmis
ve TKY uygulamalarmin farklilagtirma stratejisini pozitif yonde ve anlamli sekilde
etkilemesine ragmen, farklilastirma stratejisinin performans kriterlerini kismen
acikladigi sonucuna varilmistir (Prajogo ve Sohal 2006, s.35). Tez c¢aligmasinda
vurgulandig gibi, kalite miikemmellik uygulamalari, tam anlasilip inovasyon ve diger
uygulama kriterleriyle desteklendigi takdirde basarili olabilmektedir. Bu alandaki
onemli caligmalardan birisinde EFQM modelinin stratejik yetenege katkisi ve bir

anlamda modelin stratejik niteligi arastirilmistir. Buna gére EFQM modelinin isletme
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ve kuruluslarin stratejik yeteneklerine olan katkis1 konusunda genelleme yapilmamasi
gerektigi sonucuna varilmistir (Ciranoglu ve Kaymaz 2018, s.258). Baska bir
calismada ise EFQM modelinin liderlik, 1K, strateji ve politikalar, kaynaklar ve
yenilikler iizerindeki etkileri analiz edilmistir. Bu ¢alismada insan kaynaklari ve
strateji politikalar ile yenilikler arasinda anlaml iliski ¢ikmamustir (Tatl, Oztiirk ve
Okatan 2019, 5.230). Bu durum isletmelerin EFQM modeline sahip olmasinin, kiiltiire
donmedigi takdirde dogrudan inovatif olmay1 saglamadigi seklinde okunabilir. Burada
yine elestirel yonetim c¢alismalarindaki eylem-sdylem uyumunun Onemi ve

esbicimlilik olasiligini hatirlatmak gerekir.

Son zamanlarda yapilan baska bir ¢alismada IKY ile inovasyon iliskisinin
kurulmasinda &rgiitsel miikemmelligin araci etkisinin oldugu ve IKY ile &rgiitsel
miilkemmelligin performans iizerinde pozitif etkisi oldugu ¢ikmistir (Al-Dhaafri ve
Alosani 2020, s.4). Arastirmada ise EFQM modeli kullanmanin stratejik insan
kaynaklar1 uygulamalar1 ile inovasyon performansi puani arasinda pozitif yonlii

istatistiksel olarak anlamli orta diizeyde iliskiye neden oldugu saptanmaistir.

Bu tezde EFQM modeli kurumsal teori perspektifinden ele alinmistir. Burada
kurumsal teoride yer alan esbi¢imlilik yaklagimina gére, EFQM modelini benimseye
calisan isletme ve kuruluslarin, bunu is kiiltlirliniin bir parcas1 olarak goriip
uygulamadiklar1 takdirde, sadece 0diil odakli bakildiginda, zorlayici benzesme
etkisiyle ve mesruiyet kazanmak endisesiyle taklit¢cilik ve normatif uyma asamasinda
kalmasi ve modelin i¢ siireglerde benimsenmemesi tehlikesi de vardir. Bu baglamda
akla stratejik IK'Y uygulamalar1 ve inovatif uygulamalarin da isletmeler tarafindan
hangi gerekgelerle uygulandig1 sorusu gelmektedir. Ozellikle esbigimliligin normatif
kurumsal baskilar baglaminda isletmeleri modeli uygulamaya ve &diil siirecine

girmeye tetiklemis olabilecegi elestirisi onemlidir.

Bu c¢alismada EFQM modeline kurumsal teori perspektifinden bakildiginda
ortaya ¢ikan bazi bulgular soyle degerlendirilebilir; Oncelikle arastirmaya katilan
isletmelerin ¢ogunlugunun EFQM modelini uygulama stiresi agirlikli olarak 1-6 yil
arasindadir (% 65.9). 10 y1l1 agkin siiredir EFQM Modelini kullanan isletmelerin orani
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sadece %21 civarindadir. Yapilan analizlerde bu siirenin uzunlugu ile sadece stratejik
IKYY uygulamalar1 ve inovasyon arasinda pozitif yonlii anlaml iliski ortaya ¢ikmistir.
Ozellikle EFQM modeli uygulamasi 1-6 yil siiredir yapilan isletmelerin Inovasyon
performansi puanlar1 anlamli diizeyde yiiksek ¢ikmistir. Modeli kullananlarin kendi
icinde, EFQM modelini uygulama siiresi ile pazar ve finansal performans arasinda
anlaml bir iligki goriilmemis, H7 ve H8 hipotezleri desteklenmemistir. Bu durumun
olas1 sebepleri arasinda EFQM modelini uygulamanin isletme ya da kurulus
tizerindeki normatif etkisi olabilecegi, kurumsal teorideki esbi¢imlilik durumunu akla
getirmektedir. ilk olarak isletmelerin kalite bilinci ve miikemmellik anlayislarini
igsellestiremedigi ve kiiltire donmedigi olasiligini, ikinciside baslangigta yasanan
yogun ¢aba ve hizli performans artiginin yeterli goriilmiis olabilecegi ve kurumsal
yorgunlugu dikkate almak gereklidir. Bu durumun daha derinligine baska bir
calismayla arastirilmasi diigtiniilebilir. Ancak aragtirmada EFQM modelini kullanma
ve kullanmamasinin isletmenin stratejik IKY uygulamalari, inovasyon, pazar ve
finansal performans alanlarini pozitif ve giiclii sekilde etkilemesi iizerindeki etkisine
bakildiginda, H1, H2, H3 ve H4, ilk dort hipotez desteklenmistir. Modeli kullanma
siiresi ile stratejik IK'Y uygulamalari, inovasyon performansi arasinda pozitif iliski
bulgusu ile H5 ve H6 hipotezleride desteklenmistir. Dolayisiyla, EFQM modelinin
beklenen olumlu etkileri yerine getirdigi ve isletmelerin, genel olarak, EFQM modeli
kullanim seviyelerine bagl olarak stratejik IKY uygulamalarinda, inovasyon, pazar ve

finansal performansinda farkindalik ve performans artis1 olmaktadir.

Tezdeki 6nemli degiskenlerden birisi olan stratejik IKY, isletmelerin 6nemli
rekabet araglarindan birisi haline gelmistir. Stratejik IK'Y anlayisina gore insan faktorii
hem miikemmellik siireclerinin hem inovasyon siireglerinin en 6nemli aktoriidiir.
Stratejik IKY, isletme ve kuruluslarda siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglanmast igin
insan faktoriiniin birgok siire¢ agisindan anahtar olarak goriilmesini 6nermektedir. Bu
stirecler arasinda isletmelerde uygulanan kalite miikemmelligi ve inovasyon siirecleri
de bulunmaktadir. Yapilan cgalismalarda genelde stratejik IKY uygulamalarmin
orgiitsel performans: ve diger performans tiirlerini pozitif yonde etkiledigi ortaya

cikmistir. Bu ¢aligmalar literatiir taramasi kisminda agiklanmistir. Burada 6nemli olan
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nokta olarak iliskinin diger aktorlerinin neler olabilecegi diisiiniildiiglinde inovasyon

degiskeninin anlamli1 katki yapacag diistinilmistiir.

Calismanin  dayandigi kurumsal teori yaklasiminda, orgiitlerin iginde
bulunduklar1 kurumsal baglamdan veya ekosisteminden farkli mekanizmalar
icerisinde ister istemez etkilendikleri savunulmaktadir. isletme ve kuruluslarin i¢inde
bulunduklar1 g¢evresel faktorlere ve baglama uygun sekilde uygulama ve yapilar
benimsedikleri varsayilmaktadir. Calisma sonuglarina bu acgidan bakildiginda, EFQM
kurumsal yaklagiminin etkisiyle devreye aldiklari isletmelerin pazar ve finansal
performanslarina yonelik uygulamalarinda kurumsal teorinin elestirel yoniinii de
dikkate almak gerekmektedir. Kurumsal baski ve yonetimde moda yaklasimlar
seklinde alinip uygulanmis olan pratiklerin isletme ve kuruluslara yeterince katki

yapamayacagi sdylenebilir.

Arastirma bulgular1t bu agidan kurumsal teoriye ve 6zellikle esbi¢imlilik
stireclerine benzer 6zellikler tasimaktadir. EFQM modelini kullanan ya da baska bir
deyisle miikemmellik paradigmasina sahip olan isletmelerin yap1 ve uygulamalari,
EFQM kurumsal ger¢evesine uygun hale gelmek zorundadir. Burada EFQM siirecine
dahil olan isletmelerin yapisalligin1 ve uygulamalarint modele uygun hale getirmesi
gerekmektedir. Isletmelerin modeli degisim ydnetimi bakis acisi ile isletme kiiltiiriiniin
bir parcasi haline getirmek yerine acele basarilar i¢in yogun yorucu implantasyonlarin
bazen isletmeleri goniilliigiin 6tesine gecirebilecegi ve sekilcilige kagma riskinin s6z

konusu olabilecegide diisiiniilmektedir.

Stratejik IKY ile ilgili sonuclara kurumsal teori agisindan bakildiginda, EFQM
modelinin kullanilmasiyla arastirmada segilen stratejik 1KY uygulamalar1 arasinda,
ilgili literatiiriin egilimine uygun sekilde pozitif olarak etkiledigi ve anlamli iliski
bulunmustur (H1). EFQM modeli kullanma siiresininde, stratejik insan kaynaklar

uygulamalarini etkiledigi bulunmustur (HS).

Bu tezin varsayimlarindan birisi, model kapsaminda stratejik 1KY

uygulamalarint benimseyen isletme ve kuruluslarin daha inovatif oldugu ve bu
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etkilesimin orgiitsel performans boyutlarinida pozitif yonde etkileyecegidir. Modelde
hem insan kaynaklarinin stratejik diizeyde ele alinmasi hem de isletmenin yeniliklere
acik olmasina iliskin ¢ok sayida uygulama onerilmektedir. Arastirma kapsaminda
stratejik IKY uygulamalar ile inovasyon arasinda pozitif anlamli bir iliskinin ortaya

¢ikmasi beklenen bir sonugtur.

Arastirma modeline benzer teorik ¢erceveye sahip olan ¢alismalardan daha
once detayli sekilde bahsedilmisti. Daha Onceki c¢alismalarda TKY uygulama
degiskeni kullanilirken son yillarda EFQM ve benzeri modellerin kullanilmasi
degisken olarak alimmaktadir. Literatiirde kalite bilinci ve miikemmelligi ile insan
kaynaklar1 yonetiminin stratejik diizeyde ele alinmasi ve performans iliskisi sikca
islenmistir ve bu konuda tezde yer verilen cok sayida aragtirma bulunmaktadir.
Yapilan aragtirmalarda ilgili degigkenlerin birbirini pozitif yonde etkiledigi
goriilmektedir. Ancak tez modelinin literatiirdeki benzer ¢alismalardan farklilagtig
goriilmektedir. Bu da ¢aligmanin orijinal oldugu ve literatiire miitevazi de olsa belli
diizeyde bir katki yaptig1 seklinde yorumlanabilir. Arastirma modelinde ele alinan
kalite ve miikemmellik bilinci, stratejik IKY anlayis1 ve inovasyon odakli olmak

birbiriyle etkilesim igerisinde olan ve bir biitiinii olusturan parcalardir.

Performans Ol¢limiinde literatlirde {izerinde en ¢ok durulan ii¢ performans
gostergesi arastirma modelinde yer almistir. Arastirma modelindeki Onemli
degiskenlerden birisi olan inovasyon performansinda, inovasyon siirecinde yer alan ar-
ge ve Uriin gelistirmeden baslanarak inovasyonun {iriine donistiiriilmesi,
yayginlagtirilmasi ve ticarilestirilmesine kadar tiim agsamalarda 6l¢tim yapilmaktadir.
Yapilan arastirmada EFQM modeli kullanma durumuna gore inovasyon performansi
pozitif sekilde degismektedir (H2). EFQM modeli kullanma siiresinin de inovasyon
performansimi etkiledigi bulunmustur (H6). EFQM modeli isletmeleri yenilik ve
yaraticiliga yonlendirmektedir. Model yenilik yapma ve siirekli gelisme hedeflerini
hem siireclerde tanimlamakta hem de uygulayan isletmeleri tesvik etmekte ve isletme

kiiltliriiniin bir parcas1 olmasini gerekli gormektedir.
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Arastirma modelindeki diger performans tiirii olan pazar performansi, genel
isletme performansini ozellikle rekabetcilik yoniiyle etkilemesi beklenen bir
performans tiirtidiir. Pazar performansi, pazar ve miisterilerle iliskili gostergeleri
dikkate alir. Stratejik IKY uygulayarak, inovatif olarak rekabet¢i olmak, miisteri
odakli ve pazar odakli olmak, EFQM modelinin isletmede kullanilmasi ve
kullanilmamasi durumunda fark yaratmaktadir. Arastirma bulgularina gore isletmenin
EFQM mikemmellik siirecinde olmasi pazar performansin1 pozitif yonde
etkilemektedir (H3). Cikan bu sonucta stratejik IKY uygulamalari ve EFQM
modelinin rekabet¢i yonii dnemli rol oynamaktadir. Yapilan analiz sonucunda;
isletmede EFQM modelini kullanma siiresi ile pazar performansi arasinda anlamli bir

iliski ise saptanmamustir (H7).

Arastirmada kullanilan ii¢iincii performans tiirii en yaygin kullanilan finansal
performanstir. Finansal performans bircok farkli rasyo ve gostergeyle oOlciilebilir.
EFQM modelinin kullanilip, kullanilmama durumu ise finansal performansi
etkilemektedir. Buna goére EFQM modelinin kullanildigi isletmelerde finansal
performans daha yiiksektir (H4). Bu sonug, aym zamanda stratejik IKY
uygulamalarinin ve inovasyonun finansal performansi yiikselttigi seklindeki onceki
arastirmalarla da uyumludur. Yapilan regresyon analizi sonucunda; isletmede EFQM
modelini kullanma siiresi ile finansal performansi arasinda anlamli bir iliski

saptanmamistir (HS).
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SONUC

Giliniimlizde tim isletmeler {ilkelerin igerisinde bulundugu kiiresel is
ekosistemindeki rekabetten etkilenmektedirler. Bu ekosistemde iilke ekonomisinin ve
isletmelerin uluslararasi rekabette basarili olmalari, bu rekabet ortaminda ayakta
kalabilmek ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglayabilmek icin; stratejik
davranmalari, kalite bilincine sahip olmalari, siirekli siirdiiriilebilir gelisim felsefesini
benimsemeleri ve inovasyon odaklilik gibi 6zelliklere sahip olmalar1 gerekmektedir.
Bu baglamda Japonya ve Amerika’daki stratejik bakis agili kalite calismalar1 ve
olusturulan modellerin bu {iilkelerde kaldira¢ etkisi gosterdigi ve olumlu etki yaptigi
bilinmektedir. 1990’ I yillarin baslarinda agirlikli olarak ihracat kapsaminda
tilkemizin hinterland1 Avrupa oldugu i¢in secilen Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi
(EFQM) Modeli de siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglayabilmesi i¢in gerekli temel
stratejik yetkinlikleri ve uygulamalar1 tanimlamakta, isletmelerin siirdiiriilebilirligine

katki saglamas1 beklenmektedir.

Bu ¢alisma ile EFQM modeli kullanilmasinin ve kullanma stiresinin isletmenin
stratejik IKY uygulamalar1 ve isletme performansina (inovasyon performansi, pazar
performansi ve finansal performansi) arasindaki iligskiye bakilarak, hangi yonde

etkiledigi ya da etkilemedigi aragtirilmistir.

Tirkiye’ de de isletmelerin EFQM modelini kullanarak basarili olmaya ve
performanslarini yiikseltmeye c¢alistiklari, bu cercevede, ozellikle orta ve biiyiik
6l¢ekli igletmelerin bu siirecleri takip ettikleri goriilmektedir. Avrupa Kalite Yonetimi
Vakfinin (EFQM) Tiirkiye’ deki referans kurulusu olan Tiirkiye Kalite Dernegi
(KalDer) bu kapsamda EFQM modelini iiyelerine yaymaya caligmaktadir. Bu sebeple
calismada KalDer tiizel liyesi isletmeler 6rneklem olarak alinmistir. Bu kapsamda
pandemi sebebi ile online e-posta yoluyla tiim anakiitleye (n=732) ulasilmaya
calisilmigtir. Yapilan c¢alisma evrensel kiimenin (260/732=%35.51) %35'indan
fazlasin1 kapsamaktadir. Bu calismada sadece EFQM modeli agisindan kalite
miikemmellik stirecine dahil olan isletmeler yaninda anakiitle icerisinde dahil olmayan

isletmeler de 6rnekleme dahil edilmistir.
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Arastirma sonucunda kurum ve kuruluslarda EFQM modeli kullanilmasinin
stratejik IKY Uygulamalarina pozitif yansidigi, inovasyon, pazar ve finansal
performans artislarina katki sagladigi, nihai olarak pozitif bir iliski oldugu ve
miikemmellige etki yaptig1 sonucuna varilmistir. EFQM modelinin kullanilmasiyla
arastirmada secilen stratejik IKY uygulamalar1 arasinda pozitif ve anlamli iliski
bulunmustur (H1). Model kullanma durumuna gdre inovasyon performansi pozitif
sekilde degismektedir (H2). Bulgulara gore isletmenin EFQM miikemmellik siirecinde
olmasi pazar performansini pozitif yonde etkilemektedir (H3). EFQM modelinin
uygulandig1 isletmelerde finansal performansin daha yiiksek oldugu bulgusuna
ulasiimistir (H4). EFQM modelinin kulllanim siiresi ile isletmelerde stratejik 1KY
uygulamalari arasinda (HS) ve inovasyon performansi arasinda (H6) pozitif bir iliski
bulgusuna ulagilmistir. Cikan bu sonuclarda stratejik IKY uygulamalari ve model
uygulamalarinin rekabet¢i yonii 6nemli rol oynamaktadir. Bu sonug, ayni zamanda
stratejik IKY uygulamalarinin ve inovasyonun finansal performans: yiikselttigi
seklindeki onceki aragtirmalarla da uyumludur. Modeli kullanma siireleri ile bagimli
degiskenlerden pazar performansi ve finansal performansi arasinda (H7-H8) anlamli
istatistiki bir bilgiye ise ulasilamamistir. Bu arastirma sonuglar1 EFQM modeli vb.
model kullanilmasinin isletmelere kurumsal diizeyde katki yapabilecegini

gostermektedir.

Bu c¢alisma arastirma Onerileri kapsaminda ve akademik acidan
diisiiniildiiginde “EFQM modeli ile stratejik IKY uygulamalari ve isletme
performansi (Inovasyon, Pazar, Finansal) arasindaki iliski” konulu ¢alismanimn kalite
yonetimi, stratejik yonetim ve stratejik IKY, inovasyon ve orgiitsel performans
kavramlarini bir araya getirme cabasi dikkat cekmektedir. Isletme yonetiminde,
stratejik IKY, liderlik, strateji ve performans degerlendirmenin bir arada uyumlu bir
sekilde ele alinmasi kolay degildir. Stratejik IKY, EFQM modeli, is performansi gibi
degiskenleri birlestiren, Ozellikle stratejik boyutun iizerinde durularak, rekabet
avantajini ilgilendiren stratejik yetkinlik, stratejik kapasite ya da degiskenlerdeki

eylem ve sdylem farklilig1 tizerinde durularak farkli ¢alismalar da yapilabilir.
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Arastirma sonucunda tespit edilen modeli uygulayan isletmelerin kendi
arasinda EFQM modelini kullanma siiresi ile pazar performansi ve finansal
performansi arasinda anlamli bir iliski olmamasi ise isletmelerin kalite siirecine dahil
olma asamasindan baglayarak, model uygulamalarini is kiiltiiriiniin bir pargas1 haline
getirmelerinin dnemini gostermekte oldugunu diisiindiirmektedir. Uygulamalari is
kiiltiiri haline getirme ¢aligmalar1 yerine 6diil odakli, acele kazanimlar bakis agisi ile
caligmalar1 standart ve zorunlu siiregler goren isletmelerin belli diizeyde sekilcilik ve
esbicimlilikten etkilendigi seklinde diisiiniilebilir. Bu konunun daha farkli ve
derinligine aragtirma modeli olusturularak ve tercihan nitel ve elestirel bir sekilde

arastirilmasi yerinde olacaktir.

EFQM modeli, stratejik IKY ve inovasyon performansi iliskisine dair
calismalarda 1K uygulamalarinin bir set (grup) seklinde olmasi gerektigi ifade
edilmistir. Zaten EFQM modelinde stratejik IKY uygulamalarinda yapilmasi
gerekenler metedoloji verilmeden 6nerilmektedir. Bunlarin uygulanmasi da beklenen
olumlu etkilere yol agmaktadir. Inovasyon kapasitesini etkileyen inovasyon odaklilik
ve insan faktorii gibi degiskenler de miikemmellik modellerinde onerilen uygulamalar
arasindadir. Ozetle EFQM modelinin kullanilmasiyla stratejik IKY ve inovasyon
uygulamalar isletme i¢in Onerilen model igerisinde yer almaktadir. Burada farki
yaratan nokta eylem ve sdylem uyumlulugu ya da baska bir deyisle isletmelerin kalite
miikemmelligini ne kadar ve hangi gerekgelerle benimsedigi ve uyguladigi, ne

derecede 1s kiiltiirlinlin bir pargas1 haline getirdigidir.

Yapilan calisma sonucunda EFQM modelinin Orgiitsel siireclerdeki ve
performans iizerindeki etkisinin arastirildigi bu ¢alisma kurum ve kuruluslar i¢in de
bazi Oneriler getirmektedir. EFQM modelini uygulamanin ve kalite miitkemmelliginin
orgiitlerde pozitif sonuglarinin oldugu hem literatiirde hem de yapilan uygulamada
ortaya ¢ikmistir. Tiim isletme ve kuruluslara rekabet avantaji saglama, biitiinsel
yonetim ve isletmelerinin siirdiiriilebilirligi konusunda EFQM modelinin kaldirag
giciinii kullanmalar1 tavsiye edilmektedir. Bu modelin yaninda isletme ve
kuruluslarda stratejik IKY ve inovasyon uygulamalar1 da rekabet avantaji saglamada

etkili goriinmektedir. Isletme ve kuruluslarin bu durumun farkinda olarak stratejik
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yonetim modellerinin biitlinsel bakis acisina daha ¢ok 6nem vermeleri ve yap1 ve
uygulamalarii buna gore gelistirmeleri tavsiye edilir. Isletmelerin pazar ve finansal
performansin1 hedeflemeleri yaninda stratejik 1KY, inovasyon performansini da
izlenen bir kriter olarak kabul etmelerinde fayda vardir. Basarili sirketlerin stratejik
davranmalar1 ve yenilik¢i olmalar1 gerektigi gercegi ve modelin kurum kiiltiiriiniin bir
pargasi olarak goriilmesi ve kullanilmasi birgok isletme i¢in 6rnek alinabilecek onemli
bir noktadir. Tiim bu ¢alismalarin kurum ve kuruluslar1 gelecege yonelik doniistiiren
caligmalar oldugu diisiiniilerek, gelecek odakli olarak bakilmasi, aceleci olmadan tiim
uygulamalarin is kiiltiiriiniin bir pargas1 haline getirilerek isletmenin doniistiiriilmesi
isletmelerin siirdiiriilebilirligi acisindan 6nem arz ettigi, bu sayede esbicimliligin

negatif etkilerinden de uzak kalinabilecegi dngoriilmektedir.

Nihayetinde, yapilan ¢alismanin belirlenen teorik ¢ercevedeki degiskenlerin
iligkileri ve sonuglar1 yoniinden literatiire uygunluk gosterdigi goriilmektedir. Bununla
birlikte tez konusunun tam anlamiyla literatiirde islenmemis oldugu ve 6zgiin olan
modelin ilgili literatiire belli oranda katki yaptig1 sdylenebilir. Bu ¢alismanin farkli
boyutlarin katilmasi, sektorel bazli bakis acilar1 ve farkli baglamlarda ele alinmasiyla
gelistirilebilecegi muhakkaktir. Ancak bu diizeyde de olsa ilgili alanda ilerlemeye
katkida bulunan ve yol gosterici olan bu calismanin gelecekte gelistirilmesi yararh

olacaktir.
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EKLER

Ek 1: Anket Formu

Ekteki anket, “EFQM Modeli ile Stratejik IKY Uygulamalar1 ve isletme
Performansi (Inovasyon, Pazar, Finansal) Arasindaki iliski” isimli doktora tezinin

aragtirma kismu ile ilgilidir.

Anketteki hicbir ifadenin dogru ya da yanlis cevabi yoktur. Onemli olan yanitsiz soru
birakmaksizin sizin kendi goriisliniizii yansitmanizdir. Bu yilizden vereceginiz yanitlar
arastirmanin yoniinii belirlemek bakimindan ¢ok biiyiik dnem arz etmektedir. Bu anket
sonuglari kisi bazinda degerlendirilmeyecegi i¢in isim-soyadi talep edilmemekte olup,
cevaplariniz kesinlikle gizli tutulacak ve sadece tez ¢alismasi baglaminda bilimsel

amach kullanilacaktir.

Katiliminiz, ayirdiginiz degerli zaman ve bilimsel ¢alismaya verdiginiz destek icin

tesekkiirlerimizi sunar, ¢alismalarinizda basarilar dileriz.

Saygilarimizla,
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Isletmeye ve Yoneticiye Ait Bilgiler

Isletmenizin Genel Faaliyet Alani:

[ Uretim
[7 Hizmet
[J Kamu
L[JSTK
Isletmenizin Faaliyet Gosterdigi Sektor:

Isletmenizin Faaliyet Gosterdigi Pazar(lar):

[JI¢ Pazar
[ Disg Pazar
[J Her Ikisi de
Isletmenizin Sermaye Yapisi:

L[] Yabanci
L[] Ortak Girisim
Caligan Sayist

[J1-10
[T11-50
[751-250
[7251 ve Uzeri
Isletmenizin Sektordeki Deneyim Siiresi:

75 yildan daha az

[75-10 yl

[710 yildan daha fazla
Isletmenin Yagi:

L70- 10 arast
LT11- 50 arast
[751- 100 arast
L7100 den fazla
Isletmenizde EFQM Modeli Kullanma Siiresi:

Isletmenizde Aldiginiz EFQM Modeli Seviyeniz :
[7 Yoktur

[72 Yildiz

[73 Yildiz

[74 Yildiz

[75 Yildiz
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Anketi Dolduran Kiginin Konumu:

[ Orta Diizey Yonetici
[ Ust Diizey Yonetici
[ Genel Miidiir

Stratejik Insan Kaynaklar1 Uygulamalar: Olcegi

Liitfen asagidaki hicbir ifadeyi bos birakmaksizin size uygun olan segenegi isaretleyiniz.

ifadeler

Katilmiyorum
Katillyorum

£

=
L <
= 2
£ £
R =
Q «
M

Kararsizim
Kesinlikle

1. Ust yonetim organizasyon icin yon
belirlerken insan kaynaklar: bilgilerini
(planlar, gereklilikler, faaliyetler vb.) de
kullanmaktadir.

2. Bu organizasyonun iist diizey
yoneticileri, organizasyonun tiim
seviyelerini (seflerden idarecilere kadar)
ve fonksiyonlarmm (pazarlama,
muhasebe, finans, Insan Kaynaklar: vb.)
karar verme siirecine dahil etmek icin
egitmektedir.

3. Bu organizasyondaki insan kaynaklari
birimi, stratejik planlama siireci
icerisine tamamen entegre edilmistir.

4. Bu organizasyondaki insan kaynaklari
birimi, diger birimlerin yoneticileriyle
isbirligi icerisinde calismaktadar.

5. Bu organizasyondaki insan kaynaklar:
birimi, organizasyon icin gerekli egitim
gereksinimlerini belirlemek icin diger
birimlere diizenli olarak bilgi
alisverisinde bulunur.

6. Bu organizasyondaki insan kaynaklari
birimi, boliim yoneticilerine kendi Kkritik
insan kaynaklar1 sorumluluklarim
yerine getirmelerinde yardimeci olur.
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Isletme Performansi Olgegi

Asagidaki bashiklarda isletmenizin son 3 yilda gostermis oldugu performansini, gecmis
yillara gore nasil derecelendirirsiniz? Liitfen asagidaki hi¢bir ifadeyi bog birakmaksizin
size uygun olan se¢enegi igaretleyiniz.

ISLETME PERFORMANSI

Ne Basarisiz
Ne basarisiz
Cok Basarih

N
—
172}
—
o
]
n
<
/M
<
)
&)

Basarisiz
Basarih

INOVASYON PERFORMANSI
1. Yeni iiriinleri rakiplerden 6nce
pazara sunabilme
2. Mevcut iiriin yelpazesinde yeni
iiriinlerin orani
3. Yeni iiriin ve hizmet projelerinin
sayisl
4. Is siirec ve yontemlerine dair
gelistirilen yenilikler
5. Gelistirilen yeni iiriin ve
hizmetlerin kalitesi
6. Fikri miilkiyet hakki altina
alinmus yeniliklerin sayis1
7. 1dari yap1 ve zihniyetin cevresel
sartlara gore yenilenmesi
PAZAR PERFORMANSI
8. Miisteri memnuniyeti
9. Toplam satislar
10. Toplam pazar payi
FINANSAL PERFORMANSI
11. Ciro karhhg: (Kar / Toplam
Satislar)
12. Aktif karhhg: (Kar / Toplam
Varliklar)
13. Firmanin genel kirhhk durumu
14. Yatirim dis1 nakit akisi
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