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OZET

Boliinmiis pazarlar, {iriin ve hizmetlerin ¢abucak eskimesi, is f1rsatlarm1nk1sé¥
stireli olmasi, kararsizlik ve belirsizlik, miisterilerin kaliteli mal ve hizniéﬁeri du$uk
fiyatlarda ve kisa siirede istemesi, 6zellestirilmis {irlin ve hizmetlere olan talep ve
miigteri isteklerinin hizli ve tahmin edilemeyen bir gekilde geligmesi giiniimiiz is
diinyasinn tipik 6zellikleridir. B6yle bir ortamda rekabet edebilmek i¢in isletmelerin
hizmet seviyelerini ylikseltip, miisterilerine daha hizli cevap vermeleri ve aym
zamanda verimliliklerini artirmalann gerekmektedir. Ancak isletmelerin bunlan
yapabilmesi geleneksel yontem ve Orgiit yapilanyla miimkiin goriinmemektedir.
Hizli degisimlerin ve yiiksek rekabetin yasandigi boyle bir ortamda, isletmeler
miigterilerine yeni {irlin ve hizmetler sunarken, bu lirlin ve hizmetleri meydana
getirirken uyguladiklar stireglerde yenilik yapmak zorundadirlar. Bu amagla bir ¢ok
isletme gergeklestirdigi stireglerde yenilik yapmaya caligmaktadir. Ancak stireg
yeniligi ¢aligmalart ¢ofu zaman bagarisizlikla sonuglanmakta ve isletmeler

bekledikleri fayday: elde edememektedirler.

Siire¢ yeniligi caligmalarinin bagarisina etki eden bir ¢ok faktdr bulunmaktadir.
Siire¢ yeniligi ¢aligmalarinin bagarisina etki eden faktdrlerden biri de bu tiir yenilik
¢aligmalart i¢in olugturulmus takimlarin Sgrenmesidir. Dolayisiyla slireg yeniligi
yapan takimlarin nasil 6grendikleri ve takim Ogrenmesine katkida bulunan
uygulamalarin neler oldugunun arastirnilmasi 6nem arz etmektedir. Bu ¢aligmada
slireg yeniligi yapan takimlarin &grenmesine katkida bulunan faktdrler ve takim
Ogrenmesinin siireg yeniligi caligmalarimin baganisina etkileri aragtinlmig ve

aragtirma sonucu elde edilen sonuglar tartigilmigtir.

Bu aragtirma Gebze ve civarinda faaliyet gGsteren 87 firmadaki 145 stire¢
yeniligi takimi {izerinde yapilmigtir. Aragtirma sonucunda, takim vizyonu, bilgileri
kaydetme ve gozden gecirme, dosyalama, yapisal bir geligtirme siirecini takip etme
ve takim tiyelerinin birbirine yakin mekanlarda ¢aligmalari §grenmeyi ve siire¢
yeniligi projesinin basarisim olumlu olarak etkileyen faktSrler olarak ortaya
¢ikmigtir. Ayrica Ogrenmenin iki boyutu olan bilgi edinme ve bilginin

uygulanmasinin da proje bagarisini olumlu olarak etkiledigi gortilmiistiir.
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SUMMARY

Fragmented markets, rapid obsolenscence of products and services, short
windows of opportunity, instability and uncertainty, rising customer demands for
quality products and services at competitive prices and for fast responses, a growing
demand for customized products, and customer expectations evolving fast and
unpredictably are typical characteristics of today’s business environment. In order to
compete in such an environment, businesses need to increase productivity while
providing higher levels of service and responsiveness. But it doesn’t seem possible to
fulfill these requirements with traditional business methods and organizational
structures. In such a rapidly changing and highly competitive environment,
businesses need to make process innovations as well as providing new products and
services to their customers. For this purpose, a lot of organizations are trying to
make process innovations. But most of the time, these process innovation initiatives

fail and companies don’t get the benefits they expected.

There are several factors affecting the process innovation projects’ success.
One of the factors that affect process innovation projects’ success is team learning.
Therefore, how process innovation teams learn and what factors are supporting team
learning are important research questions. In this study, factors supporting team
learning and their impact on the success of the process innovation projects have been

researched and the results obtained have been discussed.

This research has been done on 145 process innovation teams of 87 firms in
Gebze and around. As a result of this study, it is found that team vision, recording
and reviewing project related information, filing, following a structural development
process and co-location of team members are factors supporting team learning and
project success. Also, two dimensions of learning, information acquisition and
information implementation, are positively related to the success of the process

innovation projects.
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1. GIRIS
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Giinlimiiz kiiresel pazarlar1 sosyal, ekonomik ve teknolojik degisimlere sahne
olmaktadir. Degisim yaygin ve kalicidir ve yenilik (inovasyon) degisime uyum
saglama siirecini kolaylagtirmaktadir. Yenilik, ekonomiyi beslemede, firmalarin
geligmesinde ve yiiksek performans gostermelerinde, endiistriyel rekabeti saglamada,
yasam standartlarimi gelistirmede ve daha iyi bir yagsam kalitesi yaratmada énemli bir

rol oynamaktadir (Gopalakrishnan and Damanpour, 1997).

Bir ¢ok bagarili firmanin ortak yani bagarilarinin 6nemli Slgiide yenilikten
kaynaklandig1 gergegidir (Denton, 1999). Her ne kadar bagan firmanin biiyiikliigii,
yada sahip oldugu varliklar vs. ile iligkili olsa da, bilgiyi ve teknolojik becerileri
bagarili bir sekilde kullanan ve yeni {iriin, hizmet ve slirecleri yaratma becerisi
gOsteren firmalar bagarili olmada digerlerine oranla gittikge daha avantajli hale
gelmektedirler (Kay, 1993).

Giiniimiiz diinyasinda isletmelerin degisime ayak uydurabilmeleri ve rekabet
edebilmeleri hem miisterilerine sunduklar {irtin ve hizmetlerde, hem de bu {iriin ve
hizmetleri meydana getirirken uyguladiklan siireglerde yaptiklart yeniliklerle
miimkiindiir (Johanessen et al., 1999). Yeniligin igletmeler i¢in arz ettigi bu Snemden
dolayi, yenilikle ilgili ¢ok sayida arastirma yapilmaktadir. Her ne kadar ilgili literatiir
incelendiginde yapilan ¢aligmalarin ¢ogunun tiriin yenilikleri ile ilgili oldugu goriilse
de (Boer and During, 1987), stire¢ yenilikleri ile ilgili caligmalar da oldukca
onemlidir (Lorentz, 1995). Ciinkii igletmeler i¢in bagka kimsenin yapamadigi
iirlinleri yapabilmek kadar, bu {irlinleri digerlerinden daha iyi yOntemlerle
yapabilmek de 6nemli bir rekabet avantaji kaynagidir (Cumming, 1998).

Maalesef siire¢ yenilii ¢aligmalari her zaman bagar ile sonuglanmamaktadir.
Ornegin Carr (1996) tarafindan ABD’de yapilan bir aragtirma, yenilik ¢aligmalarinin
%70-80’ninin bagarili olmadifim ortaya ¢ikarmigtir. Siireg yeniliklerinin bagarisina
etki eden ¢esitli faktorler vardir. Ilgili literatiirde, yOnetimin destedi, yenilik

¢aligmalarina ilgili kullanicilarin katilimi, yenilik yapan takimlarin &zellikleri,



uygulama stirecinin kalitesi, liderlik ve iletisim gibi
bahsedilmektedir.

Siire¢ yeniliklerinin bagarisina etki eden fakttrlerin en énemlilerinden biri de
bu yeni siireci gelistiren takimlarin 6grenebilme becerileridir. Bilgiyi hizlica iiretip
verimli bir gsekilde kullanan takimlar daha hizli ve daha basarili yenilikler
yapacaklardir. Ogrenmek igin isbirligi yapan takimlarin diger takimlara gore daha
basarili olduklart gériilmiistiir (Lynn et al., 1999).

Ogrenme genel olarak isletmeler igin 6nemli bir konudur ve giiniimiizde
Orgiitlerin Ggrenmesi veya Ogrenen Orgiitler konusunda ¢esitli arastirmalar
yapilmaktadir. Ozellikle bilgiye dayali endiistrilerde kisisel ve orgiitsel Sgrenme
hizinin en dnemli rekabet avantaji olacagi ifade edilmektedir. Ogrenme &zellikle
yenilik faaliyetlerinde kritik bir Oneme sahiptir. Ciinkii yenilik miihendislik,
pazarlama, {iretim, finans, vb. gibi bir gok iglevsel alani kapsamakta ve bu yenilikleri
gergeklestiren takimlar ¢ogunlukla farkl birikim ve bakig agilarina sahip kisilerden
olusmaktadir. Yenilik gelistirme bir takim ¢aligmasidir ve 6zellikle yenilik
¢aligmalarinda 6nemli olan Orgiitlerin nasil 63rendiklerinden ¢ok takimlarin nasil
ogrendikleridir. Ne tip uygulamalarin takim 6grenmesine katkida bulundugu ve bu
uygulamalarin igletmelerin yenilik yapma becerilerine katkida bulunup bulunmadig

6nemli konulardandir.

Ancak literatiirde yenilik yapan takimlarin 6grenmesinin, yenilik
caligmalarmin bagarisinda oynadifi roliin yeterince ele alinmadigi goriilmektedir
(Lynn et al., 1999). Dolayisiyla stire¢ yeniligi igin olusturulan takimlarin
Ogrenmesine katkida bulunan uygulamalarin neler oldugunun aragtirilmasi ve
takimlarin 6grenmesinin stire¢ yeniliklerinin bagarisina etkilerinin incelenmesi 6nem
arz etmektedir. Clinkli bdylece hem bu konudaki akademik g¢aligmalara katkida
bulunulacak hem de sik¢a siire¢ yeniliginde bulunan giiniimiiz igletmelerinin yenilik
faaliyetlerinin basartya ulagmasina etki eden takim 6grenmesi ile ilgi uygulamalarin

tespiti isletmeler igin pratik faydalar saglayacaktir.

Literatiirde takim Ogrenmesine etki eden bir ¢ok faktér ve kosuldan

bahsedilmektedir. Takim {iyelerinin bireysel 6zelliklerine dayali zihinsel beceriler,
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yeterlilik motivasyon ve k1$111k faktorlerinin yamnda takm% en”me}_sih;i :
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glivende hissetmeleri, takimin tizerinde ¢aligtifi problemle ilgili olarak‘ uyelenrﬁ‘gﬁ,

nete

birbirine geri besleme yapmalari ve aktif olarak katilimda bulunmalari, takimin

¢alisma prensipleri, takim igindeki otorite yapisi, liderlik ve takimin sahip oldugu
kaynaklar, bu faktorlerden bazilar1 olarak ifade edilmektedir. Bu g¢alismada ise,
Lynn’in (1999) {irlin yenilikleri yapan takimlar igin gelistirmis oldugu modele dayali
olarak, siire¢ yeniligi yapan takimlarin 6grenmesine katkida bulunabilecek, bu tiir
takimlarin kolayca uygulayabilecegi, bilgi islemeye dayali bir takim uygulama ve
faktorleri ve bu faktorlerin takim Ogrenmesi ve siire¢ yeniligi ¢aligmalarinin
baganisina etkilerini igeren bir aragtirma modeli gelistirilmigtir. Bu model Gebze ve
civarindaki isletmelerde siire¢ yeniligi yapan takimlardan elde edilen verilerle test

edilmis ve sonuglar tartigilmigtr.

Bu c¢aligma bes bolimden olusmaktadir. Girig boliimiinde aragtirmanin
oneminden bahsedilmistir. Ikinci bélimde yenilik, takimlar ve takim Sgrenmesi ile
ilgili literatiir incelenmigtir. Uglincii béliimde arastirma modeli ve arastirmanin
hipotezleri agiklanmistir. Dérdiincii bolimde aragtirmanin agamalan ve yapilan test
ve analizler agiklanmistir. Beginci bolimde ise aragtirma bulgulan tartigilmis ve

yapilacak yeni arastirmalar igin 6nerilerde bulunulmustur.




2. LITERATUR TARAMASI

Bu boliimde aragtirmadaki temel kavramlar olan yenilik, takimlar ve takim

6grenmesi ile ilgili literatiir ele almmaktadir.

2.1 Yenilik Literatiirii

Giinlimiizde kaynaklarin kitligi, rekabet, miisteri beklentilerindeki artis, vb.
nedenler isletmelerin yenilik yapmalarim zorunlu hale getirmistir. Yenilik, bir
organizasyondaki taraflarin bir veya bir kagina yarar saglamak i¢in yeni tiriin ve
hizmetlerin yada bir seyi yapmada kullamlan bir prosediir veya siirecin yaratilmasi
olarak tamimlanabilir (Motwani et al., 1999; Cumming, 1998; Martinez et al., 1999).
Sosyoloji, miihendislik, ekonomi, pazarlama ve psikoloji gibi bir gok farkli
disiplinden arastirmaci yenilikle ilgili ¢aligmalar yapmaktadirlar. Bunun nedeni
yeniligin degisime ayak uydurmada ¢ok Onemli bir role sahip olmasinin yaninda,
yeni bir seyin hem yaratilmasi hem de benimsenmesindeki gizemden
kaynaklanmaktadir. Bu nedenlerden dolay1 yenilikle ilgili bir ¢ok ¢aligma yapilmis
ve teori gelistirilmigtir (Gopalakrishnan and Damanpour, 1997). Farkli disiplinlerden,
farkli amaglarla ger¢eklestirilen bu aragtirmalar yeniligin karmagik ve ayni zamanda
dinamik dogas1 hakkinda bize farkli bakis agilari saglamistir. Aragtirmacilar tiretim
sektorii, goniillii organizasyonlar, AR-GE laboratuarlari, hastaneler, okul ve
kiitiphaneler gibi farkli ortamlarda yaptiklar1 ¢aligmalarla yenilik literatiiriinti

zenginlestirmislerdir.

Ravichandran (2000) yenilikle ilgili aragtirmalari su yedi baghk altinda
siiflandirmaktadir; 1) Yeniligin benimsenmesi 2) Yeniligin 6zellikleri 3) Yenilik¢i
Orgiitlerin 6zellikleri 4) Yeniligi belirleyici unsurlar 5) Yeniligin kaynaklar 6)
Yenilik siireci 7) Yenilik tiirleri. Asagida yenilik literatiiriinti bu bagliklar altinda

agiklamaya ¢aligacagiz.

Yeniligin Benimsenmesi: Sosyoloji, antropoloji, cografya, ekonomi, reklam ve

pazarlama ve iletigim aragtirmalar1 gibi farkli alanlarda, yeniligin benimsenmesi ve



yayilmasi konusunda ¢ok sayida aragtirma yapilmigstir. Bir ¢ok ga{lsma yemhgm
benimsenmesini bir siire¢ olarak ele almaktadir. Yeniligin benims:éxjfne". olas::illg1‘
yeniligin 6zelliklerine ve iletisim firsatlarina baghdir. Yapilan (;ahsmalafm g:ogil
yeniliin benimsenme hizi ve siireci lizerine odaklanmigtir. Ayrica yeniligi
benimseyen kisi ve Orgitlerin  Ozellikleri, fikir liderlerinin  yeniligin

benimsenmesindeki rolii de bu ¢aligmalarda yer almagtir.

Yeniligin Ozellikleri: Yeniliklerin 6zellikleri ile ilgili yapilan galigmalar, yeniligin
Ozellikleri ile bu yeniliklerin uygulanmasi ve benimsenmesi arasindaki iligkileri ele
almiglardir. Uyumluluk, yeniligin sagladigi faydalar, karmagiklik, denenebilirlilik
gibi unsurlar yeniligin benimsenmesi ile ilgili kararlar1 etkileyen &zellikler olarak
6ne stirtilmiistiir. Yenilik 6zellikleri ile ilgili yapilan ¢aligmalar ¢ogu zaman bireysel
ve Orgiitsel seviyelerde ele alinmigtir. Yeniligin benimsenme hizina bagli olarak
bireyler ve orgiitler erken benimseyiciler ve ge¢ kalanlar arasinda gesitli sekillerde
adlandirilmislardir. Sonug olarak tiiketicilerle ilgili aragtirma yapanlar ve pazarlama
uzmanlan satin alma davranigim1 kolaylagtiran veya engelleyen bireysel ozellikleri
tanimlamaya caligmiglardir. Bu ¢aligmalar bireyler ve orgiitler tarafindan benimsenen

yeniliklerin &zelliklerini ortaya koymuslardir.

Yenilik yapan orgiitlerin ézellikleri: Arastirmacilar, dinamik ve karmagik ortamlarda
faaliyet gOsteren Orglitleri ‘organik’, daha az dinamik ve daha az karmagik
ortamlarda faaliyet gosteren Orgiitleri ise ‘mekanistik’ yapilara sahip orgilitler olarak
tamumlamiglardir. Yapilan aragtirmalarda, risk alma, girisimei tarzi, iist ySnetimin
destegi, ozerklik, 6diil sistemi gibi Orgiit kiiltiirii ve iklimiyle ilgili boyutlarin yenilik
yaratmadaki etkileri incelenmistir. Yenilik¢i Orgiitlerin 6zellikleri olarak agagidaki

cesitli faktorler stralanmaigtir:

Duyarlilik: Bir orgiitiin problemleri ve firsatlar1 aragtirma ve tahmin etme ve

¢evredeki degisikliklere uyum saglamak i¢in strateji gelistirme giicii.

Ogrenme: Bir orgiitiin gevresinden gelen bilgileri 6ziimseme becerisi ve

degisimi kolaylastirma yoniindeki tecriibeleri ve gegmisi.

Problem ¢ozme becerileri: Orgiitlin degisime uyum saglayabilme kapasitesi



Tecriibe etme: Yeni fikirlerin 6rgiit igerisinde ne Slgiide test edlldlgl B
Iletisim: Orgiitiin bilgileri toplama ve ilgili birimlere ulagtirma becerisi.

Riske hazir olma: Bir 6rgiitlin belirsiz kogullar altinda yeni {iriin ve siireglere

yatirim yapma istegi.
Oziimseme: Degisim ve yeniligin sonuglarim benimseme.

Bu degiskenler dogrultusunda hazirlanmig olan Olgekler bir igletmenin
yenilik¢ilik derecesini belirlemede kullanilabilir. Ayrica yenilik¢i bir igletme olmay1
saglayan spesifik eylemler belirlenebilir. Yenilik¢ilik orgiitlerin becerilerine ve

Ozelliklerine baghdur.

Belirleyiciler: Cesitli orgiitsel faktorler ve yenilik arasindaki iligki tizerine yapilan
caligmalar, bu faktorlerin orgiitsel yenilige nasil yardimci olduklarimi veya nasil
engellediklerini incelemiglerdir.  Orgiitiin insan giicii olarak olgiilen orgiitsel
biiyiikliik, orgiitsel yeniligin belirleyicilerinden biri olarak ele alinmaktadir. Ancak
Orgiit biiylikliigii ve yenilik iligkisi konusunda giiniimiize kadar yapilan aragtirmalar,
birbiriyle ¢eligen sonuglar iiretmistir. Baz1 ¢aligmalar kii¢iik firmalarin daha yenilikgi
oldugunu iddia ederken, digerleri tam tersine sonuglar bulmustur. Benzer sekilde
Orgiitin  yasi ve yenilik konusunda aragtirmacilar arasinda bir anlagmazlik
goriilmektedir. Ornegin Kahn ve Manopichetwattana (1989) geng isletmelerin daha
yenilik¢i olduklarini séylerken, Kim (1980) 6rgiitlin yas1 ve Srglitsel yenilik arasinda
ciddi bir iligki bulamamigtir. Bu baglamda Van de Ven ve ark. (1989) yeni ve kiigiik
firmalarin sermaye problemleri ve rekabet giigliikleri yliziinden yeni alanlara
girmekte zorlandiklarim ifade etmektedir. Ancak neden kiiciik firmalarin bityiiklere
oranla daha yenilik¢i olduklan konusunda da kiigiik isletmelerin biiyiiklere oranla
degisen ¢evresel firsat ve tehlikelere daha kolay uyum saglamalarimi gerekge olarak
gOstermektedir. Bu birbiriyle ¢eligen bulgular, bu tlir faktorlerden ¢ok yeniligin
yaratilmast ve benimsenmesini etkileyen isletme i¢i mekanizmalara ve igletme dis1

faktorlere odaklanmamiz gerektigini gostermektedir.



Yeniligin Kaynaklari: Yapilan ¢aligmalar yeniligin kaynaklarimmn he]ii ﬁrmalc;mden B
hem de firma disindan geldigini g&stermektedir. Yeni bilgiler, surec;lhtlyaglarl, i f
kullanicilar, endiistri ve pazarin yapis1 yeniligin kaynaklarindan be;i‘lléhgilr. Bu f
kaynaklar yenilik yapma ile ilgili “teknolojik itme” ve “pazar gekmesi” gibi siireg
modellerini dogrulamaktadir. Utterback (1971) laboratuar disindaki kaynaklarin en
¢ok yeni fikirlerin tiretilmesinde, laboratuar igindeki kaynaklarin ise problem ¢dzme

ve uygulamalara yardime1 olma konusunda faydali oldugunu bulmustur. Dolayistyla,
yenilik kaynaklar ile ilgili ¢aligmalar g¢ok agik olmasa da yenilik siireci lizerine
odaklanmigtir. Ancak Orglit i¢i, orgiit dis1 ve laboratuar i¢i iletigimle ilgili ¢alismalar

yenilik kaynaklarinin bilinmesi konusunda katk: saglamiglardir.

Yenilik Siireci: Yenilik stireci ile ilgili yapilan ¢aligmalarin en 6nemlilerinden biri
Van De Ven ve ark. (1989) tarafindan yapilmigtir. Bu ¢alisma, degisik yenilik
tiirlerini (lirlin, siireg, yonetsel) farkli bakis agilar: (birey, grup, drgiit, endiistri, tilke)
ve farkl ortamlarda (6zel, kamu, kar amaci giitmeyen) ele almigtir. Bu ¢aligma
yeniligin neden ve nasil gelistigi, basarili sonuglara hangi siireglerin yol actig1 ve
yenilikle ilgili bilgilerin farkli durumlarda ne kadar gegerli oldugu gibi konularnn
anlagilmasina katkida bulunmustur. Yeniligin benimsenme siireci ile ilgili yapilan ilk
caligmalar, bireysel ve Orgiitsel seviyeler tizerinde odaklanmigtir. Yeniligin
benimsenmesi siirecinde bireyler ve gruplar arasinda &6nemli benzerlikler
bulunmaktadir. Her iki grup da bu baglamda fark etme, degerlendirme, deneme ve
benimseme gibi farkli agamalardan gegmektedirler. Ancak yeniligin tiirii, yeniliin
bireysel ve orgiitsel seviyede benimsenmesi konusunda bir fark yaratmaktadir.
Yenilik stireci tizerine odaklanan aragtirmacilar igletmenin farkli asamalarda
uygulamalar1 gereken rekabet stratejileri ve yenilik siiresini etkileyen faktorleri de
incelemiglerdir. Ayrica yenilik stirecinin farkli agamalarinda farkli érgiitsel iklimlere

olan ihtiyagtan da bahsedilmektedir.

Tipoloji: Arastirmacilar, yeniligin tipolojisi konusunda da g¢aligmalar yapmiglardir.
Yenilik ¢caligmalar1 genel olarak teknik / iirtin (yeni teknoloji, iiriin ve hizmet) ve
yonetsel / siire¢ (yeni prosediir, politika, Orgiitsel formlar) yenilikleri olarak
siniflandiriimaktadir.



2.2 Yenilik Tiirleri: Uriin ve Siire¢ Yenilikleri ‘ =

Yenilik ¢aligmalartyla ilgili literatiir incelendiginde, isletmeleraeki yenilik
faaliyetlerinin iki ana baglik altinda ele alindig: gériilmektedir: Birincisi igletmenin,
sundugu {irlin ve hizmetlerde yapilan yenilikler, ikincisi de bu iirlin ve hizmetlerin
yaratilma ve sunulma bigimlerinde yapilan yenilikler. Geleneksel olarak bu iki grup,

iirlin ve stire¢ yenilikleri olarak adlandiriimaktadirlar (Tidd and Pavitt, 1997).

Uriin ve siire¢ yenilikleri, yeniligin etkiledigi alan ve faaliyetlerle ilgilidir.
Siire¢ yenilikleri bir endiistri, organizasyon veya departman igin yeni olan ve
girdileri ¢iktilara doniistiirmede kullanilan teknolojideki arag, cihaz ve bilgi olarak
tamumlanmaktadir. Uriin yenilikleri ise miisterilerin faydas: i¢in iiretilmis iriin ve

hizmetleri igermektedir (Gopalakrishnan and Damanpour, 1997).

Stire¢ yenilikleri tipik olarak bir {irlin veya hizmetin meydana getirilmesinde
etkinligi artiir ama aym zamanda bu {iirlin ve hizmetlerde yiiksek kalite ve
giivenilirlik saglayarak miisteri icin de katma deger yaratabilir. Ancak bu katkilarin
miigteriler tarafindan fark edilmesi ¢gogu zaman kolay degildir. Siire¢ yeniliklerine
kiyasla iirlin yenilikleri daha kolay gozlemlenebilir. Ciinkii tirlin yenilikleri ¢iktinin
kendisidir, stire¢ yenilikleri ise bu ¢iktinin {iretimi ve teslimi ile ilgilidir. Ayrica tirlin
yenilikleri, miigteri ihtiya¢larimin tasarima ve tretime aktarilmasimi ve bunlarin
miigteri tarafindan goriilebilmesini gerekli kilmaktadir. Siire¢ yenilikleri ise ¢ogu
zaman tecribeden ve stirecin yakinen bilinmesinden kaynaklanmaktadir
(Gopalakrishnan et al., 1999). Siire¢ yenilikleri {iriin yeniliklerine oranla daha
sistemik (diger siireglerle ilgili) ve daha karmagiktir. Stire¢ yenilikleri 6rgiitsel ve
yOnetsel sistemlerde Onemli degisiklikleri gerekli kilabilmektedir. Ayrica siireg
yenilikleri iiriin yeniliklerine gore daha ¢ok isletme iginden desteklenir, uygulanmasi
daha maliyetlidir ve firmaya rekabet avantaji saglamada {iriin yeniliklerine kiyasla
daha etkindir ¢iinkii siire¢ yeniliklerinin taklit edilmesi iiriin yeniliklerine oranla daha
zordur (Gopalakrishnan et al., 1999). Urlin ve siire¢ yeniliklerinin karsilagtiriimas:
Tablo 2.1°de gosterilmistir.



Tablo 2.1 Urlin ve Siireg Yeniliklerinin Kiyaslanmasi

Kriterler Uriin Yenilikleri ve Siire¢ Yenilikleri

Miisteriler tarafindan Siireg yeniliklerinin miigteriler tarafindan fark edilmesi
fark edilebilme irtin yeniliklerine gére daha zordur.

Urlin yenilikleri, miisteri ihtiyaglarinin tasarima ve
tiretime aktarilmasini ve bunlarin miisteri tarafindan
Kaynak goriilebilmesini gerekli kilmaktadir. Siire¢ yenilikleri
ise ¢ogu zaman tecriibeden ve siirecin yakinen

bilinmesinden kaynaklanmaktadir.

Stire¢ yenilikleri iirtin yeniliklerine oranla daha

Karmagikhk ) o o
sistemik (diger stireglerle ilgili) ve daha karmagiktir.
Siire¢ yeniliklerinin uygulanmas: {iriin yeniliklerine
Uygulama maliyeti N 4
gore daha maliyetlidir.
Rakiplerce taklit Siire¢ yeniliklerinin taklit edilmesi iiriin yeniliklerine
edilebilme oranla daha zordur.
Stireg yeniliklerinin gelistirilmesinde tiriin
Bir digerini etkilemesi yeniliklerinin etkisi biiyiiktiir. Ama tersi durum ¢ogu

zaman gegerli degildir.

Kaynak: Gopalakrishnan et al., 1999

2.3 Siire¢ Yenilikleri

Stire¢ yenilifi isletme igindeki ve isletmeler arasindaki is akiglarinin ve
slireglerin analizi ve tasarimi olarak tanmimlanabilir (Davenport and Short, 1990).
Teng ve ark. (1994) ise siire¢ yeniligini performans lgiitlerinde 6nemli iyilestirmeler
gerceklestirmek amaciyla, var olan isletme siireglerinin analizi ve yeniden

tasarlanmasi olarak tanimlamaktadir.

Stireg yeniligi diinyada goriilen ekonomik gelismelerin temelini olugturan
Oonemli bir olaydir. Stire¢ yeniliginin bu giictinii Japonlarin ekonomik devrimine ve

oL



biiylik Amerikan firmalarmin yaptip: radikal siire¢ yeniligi ¢aligmala: In

biiylik kazanimlara bakarak gérmek miimkiindiir. Japonlarin ekonomik devrim'ierlnm‘ S

altinda yatan en 6nemli etmenlerden birinin Kaizen olarak adlandlnlan surekh,

iyilestirme galigmalar1 oldugu bilinmektedir. Bu yaklagimda siiregler kademell olarak
ama stirekli bir bigimde iyilestirilmektedir. Degisim miihendisligi olarak adlandirilan
diger yaklasim ise, radikal siire¢ yenilikleri ve iyilestirmeleri anlaminda
kullanilmaktadir. Bu yaklasgimda amag, kalite ve verimlilikte biiyiik 6lgeklerde
iyilestirmeler elde etmektir. Kademeli olarak ancak siirekli yapilan stire¢ yenilikleri
ile radikal siire¢ yenilikleri arasindaki fark, yapilmaya caligilan yeniligin derecesi ile
ilgilidir. West ve Farr (1990, p.7) bu konuda sunlar1 s§ylemektedir: “Rutin bir yenilik
Orglitte daha Onceden var olan bir uygulamaya benzeyen bir yeniliktir. Radikal
yenilik ise orglit i¢in Obiirtinde oldugu gibi yenidir ancak ayni: zamanda 6rgiitiin
yaptif1 onceki uygulamalara da benzememektedir. Dolayisiyla orgiit i¢inde daha

biiyiik bir degisimi gerektirmektedir.”

Bu c¢alismada stire¢ yeniligi kavrami radikal veya kademeli olsun her iki tiir

stire¢ yeniligi icin de kullanilmigtir,

Giinlimiiz diinyasinda igler hizli bir sekilde degismektedir. Artik bir ¢iktinin
sorumlulugu bir bireyden ¢ok gruplara verilmektedir. Firmalar daha esnek, takimlara
dayali, esgiidiim gerektiren ve iletigime dayali i becerileri gelistirmeyi gerekli
gormektedirler. Artik belirli kisi veya isletme birimlerinin performanslarimni en iist
seviyeye ¢ikarmaktan ¢ok, firmalarin igletme iginde ve isletmeler arasinda
gergeklestirilen  birbirine dayali faaliyetleri en 1iyi seviyeye ¢ikarmalar
gerekmektedir. Kisacasi, isletme faaliyetleri bireysel ve islevsel gorevler
toplamindan farkl1 olarak ele alinmali ve gerek iiretim ve gerekse hizmet sektériinde

isletme en yliksek verimliligi saglayacak gekilde siiregler agisindan tanimlanmalidir.

Stire¢ yenilifi galigmalan igletmeleri siiregleri agisindan ele almakta ve bu
sireglerin  yeniden tasarlanmasiyla, igletmelerin  verimliligi  artirilmaya
calisilmaktadir. Bu baglamda isletme siireglerinin maliyetlerinde yapilacak azalmalar
slire¢ yeniligi ¢aligmalarmin saglayacagi faydalardan biridir. Bir diger fayda ise
isletmenin stiregleri ger¢eklestirirken harcadigi zamanin azaltilmasidir. Bir ¢ok firma

zamana dayali olarak rekabet etmeye baglamistir (Stalk, 1988). Siire¢ siirelerini



azaltmanin bir yolu, siiregleri sirali olarak gergeklestirmek yerine, mk;mf(ﬁn 6Icfugp "

durumlarda siiregleri aym anda gergeklestirmektir. Bu baglamda blhslm 161(1;1010]1161'{

sliregler arasindaki egglidiimiin saglanmasinda ve siireg siirelerinin klsaltllmésmda '*v

onemli faydalar saglayabilir. Siire¢ yeniligi ¢alismalariyla elde edilecek bir dlger
fayda ise stire¢ ¢iktilarinin Kkalitesini yiikseltmektir. Biitiin siireglerin bir takim
¢iktilar1 vardir. Bu ¢iktilar, tiretim siirecindeki tiriinler olabilecegi gibi, bilgi igeren
bir takim ¢iktilar da olabilir. Cikt1 kalitesi 6zellikle iiretim ortamlarinda iizerinde
durulan bir konudur. Ancak hizmet sektorlerinde de oldukga 6nemlidir. Cikt1 kalitesi
ciktinin degiskenlik arz etmemesi, hatali giktilarin olmamasi gibi degisik 6lgiitlerle
degerlendirilebilir. Bu olgiitler siirecin miisterisi tarafindan belirlenmelidir. Siireg
yeniliklerinin saglayacag bir diger fayda da is yasaminin Kalitesinin artirilmasidir.
Omnegin yeni tasarlanan siireglerle bireyler giiglendirilebilir ve yaptiklar is

tizerindeki kontrollerinin artmasi saglanabilir.,

Isletmelerin siire¢ yenilikleri yapmalar1 ve bu yenilik ¢alismalarindan beklenen
faydalart elde etmeleri igin, siireg yaklagimini benimsemeleri gerekir. Siireg
yaklasimi, misterilere hangi lirlin ve hizmetlerin sunuldugundan g¢ok isin nasil
iyilestirilmesi gerektigi tizerinde durulmas: gerektigi anlamina gelir. Tabii ki basarili
isletmeler miisterilerine hem kaliteli iiriin ve hizmetler sunmali, hem de bu iirtinleri
tretip satarken gergeklestirdikleri siiregleri etkin bir hale getirmelidirler. Siireg
yonelimli bir yaklagimi benimsemek, iirlin ve siire¢ yatirnmlarinda bir denge

saglanmasi ve hem {liretimde hem de ySnetimdeki siireclere 6nem verilmesi demektir.

Siireg perspektifi isletmeyi baglangigta girdilerin sonda ise ¢ikt1 ve miigterilerin
bulundugu yatay bir bakiy agistyla ele almaktadir. Bu bakis acgisi, genellikle
isletmenin islevsel yapisimin 6nemini azaltan bir bakig agisidir. Giiniimiizde bir gok
isletme; triin ve hizmetlerin farkli iglevsel birimler arasinda — miihendislik,
pazarlama, iiretim, satiy, miigteri hizmetleri vb. — siral1 bir gekilde aktig1 bir yapiya
sahiptir. Bu yap1 hem pahali ve zaman alicidir, hem de ¢ogu zaman miigterilere iyi
hizmet verememektedir. Islevsel olarak Srgiitlenmis isletmelerde, farkli islevler ve
birimler arasindaki ge¢isler ¢ogu zaman iyi koordine edilemezler. Sonug olarak,
tirtinlerin laboratuardan pazara yada siparigten teslimatlarina kadar gecen zaman ve
maliyetlerin Ol¢ililmesi ve yOnetilmesi konusunda hi¢ kimse sorumlu tutulamaz.

Stire¢ yeniligi yaklagimi, islevsel birimler arasindaki arayiiz ve gegislerin ya



iyilestirilmesi yada tamamen ortadan kaldirilmasini ve miimkiin oldy;

il

gergeklesen bir akisa doniistiirtilmesini gerekli kilmaktadir. Siparis ° .f’onetlnh ve

islevler arasi sirali akigin, bilginin hizli hareket ettirilmesi ile

miisteri hizmetleri gibi stiregler, isletme simrlarint agmakta ve tedankgllen vea
miigterileri de kapsayacak sekilde genis bir hal almaktadir. Dolayisiyla, isletmeyi
stire¢ler agisindan ele almak ve stire¢ yeniliklerini benimsemek kaginilmaz olarak

islevler aras1 ve isletmeler aras1 degisimi gereli kilmaktadir.

Siire¢ yenilifi caligmalar, siirecin miisterisinin kimler oldugunun tespit
edilmesi ve bu miisterilerin isteklerinin neler oldugunun anlagilmasiyla baglamalidir.
Miisterilere ihtiyaglarimin neler oldugu sorulmal: ve gelistirme sirasinda kargilagilan
alternatifler konusunda fikirleri alinmahdir. lyilestirme c¢abalarinn asil hedefleri,
misterilerin hedefleri olmalidir. Sitire¢ yenilifi c¢alismalarinin  hedeflerinin
belirlenmesinden uygulamaya gecilene kadar miisteriler gelistirme faaliyetlerine
dahil edilmelidir. Gelistirilen prototipler konusunda fikirleri alinmali ve tasarimlarin

iyilegtirilmesine katkida bulunmalar1 saglanmalhdir.

Aynca siireglerin tasarim ve uygulanmasindan ve miisterilerin ihtiyaglarim
gercekten karsiladifinin garanti edilmesinden sorumlu sahipleri olmalidir. Ancak
slire¢ sahibinin veya sliregten sorumlu olan kisi veya kigilerin belirlenmesi kolay
degildir. Ciinkii genellikle siiregler isletme i¢inde bir ¢ok islevsel birimi ilgilendirir
ve bu da yetki ve gii¢ konusunda bir takim zorluklara neden olur. Dolayisiyla siireg
sahipligi resmi organizasyon yapisina ek veya alternatif bir yap: olarak ele alinabilir.
Aksi takdirde, stireg sahipleri 6zellikle siirecin yeniden yapilandirilmas: esnasinda

ihtiyag duyacaklar1 giice sahip olamazlar.

Asagidaki bolimlerde siire¢ kavrami daha detayli olarak incelenmektedir.
Ayrica stire¢ yenilii c¢alismalarinin tarihsel gelisimi ve siire¢ yeniliklerinin

isletmeler i¢in 6nemi ele alinmaktadar.



3
2.3.1 Siire¢ Kavramm

Orgitsel baglamda siireg, ¢ofu zaman takimlar tarafindan gerg:eklestirilén,
¢iktilar1 mal veya hizmet olup tipik olarak isletmenin miigterilerine satilan, birbiriyle
ilgili faaliyetler biitlinli olarak tanimlanabilir (Kock, 1999). Siire¢ kavrami 6rgiit
kavramiyla oldukga ilintilidir (Earl et al., 1995). Orgiitlerde degisik seviyelerde
stiregler bulunmaktadir. Newman and Rowbottom (1968, p.101) &rgiitii “birbiriyle
yardimlasan gii¢ gruplarnin  olugturdufu karmagik bir sistem” olarak
tanimlamaktadir. Tamimda bahsedilen temel birimler, bireyler ve y&netim
sistemleridir. Glans (1968, p.3) ise orgiitti “belirli bir amag i¢in olusturulmus
herhangi bir isletme, kurum veya firma” olarak tamimlamaktadir. Glans ayrica, bir
orgiitlin ~ degisik parcalarimin da birer orgiit olarak ele alinabilecegini ifade
etmektedir. Genel olarak isletmeler agisindan ele alindifinda ise 6rgiitii, amaci cesitli
lirlin, hizmet ve bilgi iiretmek olan soyut bir kavram olarak tamimlayabiliriz. Bu
tamima gore Orgiit bir isletme birimi, firma, kurum, kurulus veya kamu birimi
olabilir. Ayrica orgiit alt 6rgiitleri igerebilir. Faaliyetleri agisindan bakildiginda ise

bir orgiitiin temel birimi igletme siiregleridir.

Yukarida yapilan orgiit tammlarindan anlagilacag: iizere, orgiitlerin genelde
stirekli olarak iiretilen ve miigterilerine sunulan bir takim iriinleri (iiriin, hizmet,
bilgi) vardir. Bu iriinlerin iiretilmesi ve orgiitiin miigterilerine ulagtirilmasi, Srgiitiin

stiregleri aracilifiyla gergeklesmektedir.

Bir endistrideki g¢esitli igletmeler aym siiregleri uyguluyor olabilirler. Bu
stiregler gesitli alt stire¢lerden olugabilir. Bu alt siireglerin gegsitli 6zellikleri érgiitleri

birbirinden ayiran 6zelliklere sahip olabilir.

Siireg kavramiyla ilgili iki bakig acis1 geligtirilebilir: 1) Isletmedeki siirecleri
katma deger saglayan birimler olarak géren bakig agis1. Bu bakis agis1 siirecin asil
hedefini dikkate almaktadir. Yani bir takim girdileri siirecin miigterilerinin bakis
agisiyla deger katarak giktilara doniigtiirmek. 2) Is akis1 bakis agis1. Bu bakis agis1 ise
stireci, birbiriyle ilgili bir faaliyetler kiimesi olarak gérmekte ve siirecin alt birimlere
ayrilmasim vurgulamaktadir. Her iki bakis agis1 da siireglerin anlagilmasi hususunda

esit Sneme sahiptir (Tapscott and Caston, 1993).
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Katma Deger Saglayan Birimler Olarak Isletme Siirecleri

Isletme siiregleri katma deger saglayan birimler olarak ele éilndlgmda,
tedarikgiler bu siireglere bir takim girdiler vermekte, bu girdiler gesitli birim ve
islevler tarafindan iglenmekte ve saglanan katma degerle birlikte giktilar miigterilere
sunulmaktadir. Girdi ve ¢iktilar mal, hizmet, bilgi, yazilim veya bunlarin bir karisimi
olabilir (Juran, 1989). Burada girdileri isleyen birimler, stirecin gergeklesmesi
esnasinda dogrudan veya dolayl olarak katilimda bulunan kisi veya birimlerdir. Bu
birimler sorumlu olduklar1 faaliyetleri yerine getirirken, bir takim 6zel araglan

kullanirlar (gesitli cihazlar, 6l¢iim aletleri, bilgisayarlar, vb.).

Siire¢ kavram giiniimiizde yeni geligen gesitli yonetim tekniklerinin ele aldig
Snemli bir kavram olmasina ragmen, bu kavramin yeni bir kavram olmadig1 da bir
gercektir. Daha 6nceki 6rgiitsel aragtirmalarda bu kavramin sistem denen soyut bir
kavramla ifade edildigini gormekteyiz (Hart, 1964; Newman and Rowbottom, 1968).
Bu baglamda, siire¢ kavrami su sekilde tamimlanabilir: Stire¢ bir takim girdileri
¢iktilara doniigtiiren soyut bir kavramdir. Siirecin girdileri siirecin tedarikgileri
tarafindan saglanir ve sonugta liretilen giktilar stirecin miigterilerine sunulur. Bu
déniigiimiin amaci miigteriler i¢in katma deger yaratmaktir. Girdi ve ¢iktilar bir liriin,
hizmet veya bilgi olabilir (Childe et.al, 1994).

Isletmedeki siiregler gesitli alt siireglerden olusuyor olarak ele almabilir. Ust

seviyeden bir siireg bir ¢ok alt siireglerden olusabilir (Davenport, 1993).

Birbiriyle Ilgili Faaliyetler Biitiinii Olarak Siire¢c Kavrami

Bir siireci olusturan daha kiigiik siiregler genel olarak faaliyet veya gorev
olarak adlandirilmaktadir. Bu faaliyetler birbirine baghdirlar (Dennis et al., 1994).
Bu baglamda eger iki faaliyet birbirinden tamamen bagmmsiz bir sekilde yapiliyor ve
birbirlerini etkilemiyorsa, bu faaliyetlerin ayni1 siirece ait olmadiklari sonucu
¢ikarilabilir. Birbiriyle ilgili faaliyetler biitlinii olarak ele almdig1 zaman siireglere is
akisi adi verilmektedir (White and Fischer, 1994). Burada 6nemli olan husus,
faaliyetler arasi birbirine bagimliliktir. Bu bagliliklar gesitli sekillerde goriilebilir:



S

Onciil-artgd: Bu tiir bir bagimlihkta, bir faaliyetin en az bir giktist diéer "faalsi'yqt 1g1n -
girdi olmaktadir. Ornegin bir montaj hattinda bir parganin montaj féﬂaliye‘ﬁ' ve daha -

sonra boyanmasi faaliyeti buna 6rnek olarak verilebilir.

Ortak oOnciil: Bu tiir bir bagimlilikta, her iki faaliyetin de gergeklesmesi igin aym
girdiye ihtiyaglari bulunmaktadir. Omnegin, bir pazarlama aragtirmasi sonucu

toplanan verilerin farkl: faaliyetler igin girdi olmasi bu tiir bir iligkiyi g&stermektedir.

Ortak art¢u: Bu tiir bir bagimlilikta ise, faaliyetlerin ¢iktilarinin ortak bir faaliyete
veya miiteriye girdi olmasi goriilmektedir. Ornegin, bir insaatin baglamasi igin
gerekli onaylarin alinmasi ve temelinin atilmasi gerekir. Bu iki faaliyetin sonucunda

bina yapimina baglanabilir.

Ortak arag: Bu tiir bir iligkide, birden fazla faaliyet gergeklesirken ortak bir takim
ara¢ ve cihazlan1 kullanmaktadirlar. Cesitli tasima faaliyetlerinin aym araci

kullanmas: bu tiir bir iligkiye 6rnek olarak verilebilir.

Ortak uygulayici: Bu tir bir iligkide ise, her iki faaliyet de aymi kisi veya birim
tarafindan gergeklestirilmektedir. Ornegin bir fabrika miidtiri aylik tiretimi takip
etme ve Ust yonetime rapor verme faaliyetlerini gergeklestirmektedir. Bu iki faaliyet

arasindaki iligki, faaliyetleri yerine getiren kiginin ayni olusudur.
Siireclerin Siniflandiriimast

Davenport ve Short (1990) isletmelerde goriilen siirecleri farkli boyutlan
dikkate alarak siniflandirmaktadir (Tablo 2.2).



Tablo 2.2 Siireclerin Siniflandirilmasi

Siirec Boyutu ve Tiirii Ornek Siirec

Orgiitler arasi Bir tedarikgiye siparis verme
Islevler aras: Yeni bir tirtin gelistirme
Kisiler arasi Banka kredisi onaylama

Fiziksel Mal iiretme

Bilgi Bir 6neri geligtirilmesi

Operasyonel Miisteri siparigini alma
Yonetsel Biitge gelistirme

Kaynak: Davenport and Short, 1990

Sireglerin gergeklestigi Orgiitler ve birimler agisindan bakildiginda siiregler,
orgtitler arasi stiregler, islevler arasi siiregler ve kigiler arasi siiregler olarak

siniflandirilabilir,

Orgiitler aras1 stiregler, bir veya daha fazla isletme arasinda gerceklesen
stireglerdir. Ornegin, bir tedarikgiden mal alinmasi siireci bu tiir bir siiregtir.
Giinlimlizde bir ¢ok isletme deSer zinciri boyunca ger¢eklesen ve bir firmadan

digerine uzanan &rgiitler arasi siiregleri nemli bir konu olarak ele almaktadir.

Islevler aras: siiregler ise igletme iginde gergeklesen ama birden fazla birim ve
islevi ilgilendiren siireglerdir. Omegin, yeni bir {irlin gelistirme siireci pazarlama,

miihendislik ve liretim gibi bir ¢ok birim ve farkl: iglevi ilgilendiren bir siiregtir.



Kigsiler arasi siiregler ise kiigiik ¢aligma gruplarinin iginde veya{ buturgruplar
arasinda gergeklesen siireglerdir. Bir grup ¢alisanin bir banka kredisihi onaylamasi
slireci bu tiir siireglere 6rnek olarak verilebilir. Takimlara dayali Orgiit }"‘lapl,larlﬁa‘.»"~

dogru bir egilimin goriildiigii giiniimiizde, bu tiir stireglerin Snemi artmaktadir.

Stiregler ayrica, slireg sonucunda ortaya ¢ikan veya siire¢ esnasinda isleme tabi
tutulan nesnelerin 6zelliklerine gore de simiflandinlabilir. Bu baglamda fiziksel nesne
stireglerinde gergek elle tutulur nesneler ya yaratilmakta yada isleme tabi
tutulmaktadir. Bu tiir stireglerinin en bilinenleri tiretim siiregleridir. Bilgi siiregleri ise
ya bilgi yaratir veya bilgi isler. Omegin, bir karar verme siireci, bir pazarlama

planinin hazirlanmasi veya yeni bir iirliniin tasarlanmasi bu tiir bilgi stire¢lerindendir.

Son olarak, siiregleri icerdikleri faaliyetler bakimindan smiflandirmak ta
miimkiindiir. Faaliyetler agisindan bakildiginda siiregler operasyonel ve yonetsel
stiregler olarak siuflandirilabilir. Operasyonel siiregler, isletmenin asil islevini
yaparken yerine getirdigi gilindelik faaliyetleri igerir. Yonetsel stiregler ise kontrol,
planlama ve operasyonel siire¢ler igin kaynak saglama gibi faaliyetleri igeren

stireclerdir.

Siireclerin Ozellikleri

Isletme igerisinde gerceklestirilen siirelerin karmagikligi, siirecin isletme
icerisindeki islevsel birimleri ne kadarin ilgilendirdigi, kalitesi ve verimliligi gibi bir
cok ozelliginden bahsedilebilir. Ancak bu 6zellikler igerisinde siirecin verimliligi ve

kalitesi olduk¢a dnemlidir. Asagida siireglerin bu iki 6zelligi agiklanmaktadir.

Siire¢ Verimliligi

Isletmelerdeki stireglerin verimliligi iki agidan ele almabilir. Birincisi stirecin
belirli bir zaman diliminde iirettigi ¢iktilar ifade eden iiretim kapasitesi, ikincisi ise
belirli bir zaman diliminde tirettigi ¢iktilarin maliyetini ifade eden silire¢ maliyetidir.
Bu tanimlar 1s18inda, stire¢ kapasitesindeki artigin siirecin verimliligini artirdig,
maliyetindeki artigin ise verimlilifini azalttify goriilecektir. Buna goére siireg

verimliligi, tiretim kapasitesi ve maliyetinin bir orani olarak Sl¢iilebilir. Bu yaklagim
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stire¢ verimliligini ¢iktilarinin girdilerine oramt olarak tamimlayan Home (1996)’ve v
Misterek ve ark. (1992) tanimlarina benzemektedir. Siirecin ¢iktilart behrhb;r zaman _
dilimi igerisinde siirecin iirettigi ¢iktilar, girdiler ise ¢iktilan {iretmek 1<;1n kulla.mlan

girdileri ifade etmektedir. Ancak tiretim kapasitesinin maliyete oran1 olarak -y'aplle(m
tanimin iki avantaji vardir. Birincisi bu tanimda girdilerin miktar1 yerine maliyeti
kullamlmaktadir. Ikincisi ise stirecin gergeklesen degil olmasi gereken kapasitesi

kullamlmaktadir.

Stireg  yeniligi g¢aligmalar ile slireg girdilerinin miktar1 sabit kalirken,
maliyetleri degiskenlik gosterebilir (Deming, 1986). Omegin hamburger iiretmek
icin alman ekmekler daha akilli bir alimla aym: miktarda ama daha ucuza
gergeklestirilebilir. Dolayisiyla verimlilik olgtimlerinde girdi miktarindan ¢ok
girdilerin maliyeti 6nemlidir. Ancak bu durumda da &lgtimler zorlagabilir. Ciinkii

maliyetler zaman igerisinde degiskenlik arz etmektedir (Juran, 1989).

Her ne kadar 6lgiilmesi zor da olsa, siire¢ verimlilifinin kapasite ve maliyete
dayali olarak Olgtilmesi, siire¢ verimliliginin 6lglimiiniin, siire¢ kalitesinin
Ol¢timiinden aynilmasi konusunda faydalidir. Kalitenin iyilestirilmesi genel olarak
tiiketimi artirir ama sonugta giktiya katkisi olur. Girdi-gikt1 oram yaklasimi ise bunu
dikkate almaz (Deming, 1986).

Siirecin Kalitesi

Kalite kavrami tarihsel olarak miisteri memnuniyetine dayandirilmistir ve
miisteri memnuniyetinin bir 6lgiisti olarak goriiltir. Miisteri isletme i¢inden birileri
olabilecegi gibi, isletme disindan bir satin alic1 veya tiiketici de olabilir. Dolayisiyla
isletme stirecinin kalitesi, siirecin miisterilerinin memnuniyetinin bir 6lgiisii olarak

tanimlanabilir (Crosby, 1984).

Stireg yenilikleri ve iyilestirmeleri ile faaliyetlerin yapili sekillerinde meydana
gelen degisimlerden dolay: stirecin kalitesi artabilir. Siirecin miisterisi siirecin
¢iktilarim kullanan kisidir. Bu kisi son kullanici olabilecegi gibi isletme i¢inden

birileri de olabilir.



Kalite ve verimlilik birbirine baglhidir (Drucker, 1993). Kahtedekl :
orglit icinde gergeklestirildiginde (isletme i¢i miigteriler agisindan) venmhhk artlslna‘ 5
neden olabilir. Clnkli boylece hatalar azalir ve farkli birimlerde sureg:le 1lg111
faaliyeti gergeklestiren bireyler arasindaki iletigim iyilesir. Bir ¢ok firmada kalite ile
ilgili olusturulan takimlarin ¢ogunun ¢aligmalarinin sonucu verimlilikle ilgilidir.
Uretim ve hizmet sektdriinde yapilan bir ¢ok ¢aligma, kalitenin pazar pay: ile 6nemli
Olgtide iligkili oldugunu ortaya koymustur. Bu da dolayli olarak yiiksek miktarda
tiretim ve dolayisiyla verimlilikle ilgili oldugu sonucuna bizi ulagtirmaktadir (Chase
and Aquilano, 1989). Benzer sekilde verimlilik de kaliteyi etkileyecektir. Islevsellik
gibi diger Ozellikler sabit iken, tirlinlerin ucuza sunulmasi1 miisterileri daha g¢ok

memnun edecektir.

2.3.2 Siire¢ Yeniligi Calismalarinin Kokenleri

Stire¢ yeniligi ¢aligmalari, isletmelerde iyilestirme yapmak ic¢in gelistirilmis
cesitli yaklagimlara bagli olarak geligsmistir. Bunlarin en nemlileri arasinda kalite
hareketleri, endiistri mithendisligi ve sistem diigiincesi, ig tasarimi yaklagimlar1 ve
teknolojik yeniliklerin organizasyona niifuz etmesi ve bilisim teknolojilerinin

rekabetgi bir sekilde kullanilmasi sayilabilir.

Siireg iyile;tirme ve Kalite Hareketleri

Stire¢ diistincesi kalite ¢aligmalarina dayanmaktadir. Siire¢ yeniliginin ¢iktilara
ve miisterilere odaklanmasi, 6ncii kalite diigliniirlerinin {irlinlerdeki degisimleri ve
bozukluklar1 azaltma ¢aligmalarina dayanmaktadir. Bu uzmanlar siireglerin kararli bir
hale getirilmesi ve degisimlerin istatistiksel siire¢ kontrolii ile yakindan izlenmesi
gerektigini iddia etmislerdir. Kararhilik saglandiktan sonra, siireglerde diizenli ama

kademeli olarak iyilestirme ¢aligmalarina baglanmasi gerektigini belirtmislerdir.

Radikal siire¢ yeniligi, bazi kalite uzmanlan tarafindan tesvik edilirken (Juran,
1964) diger bir ¢ogu ise bundan bahsetmemistir (Ishikawa, 1985). Deming bu
konuda her  iki yenilik yaklasimim da benimseyenlerdendir. Deming, radikal

iyilestirmelerin olabilecegini kabul ederken, siirekli iyilestirmeyi desteklemeyen bir
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Orgiit kiiltlirtiniin daha radikal degisimleri de desteklemeyecegini 1dalaetm¢1(<ted1r
(Gabor, 1985). ‘1‘ s

Bir ¢ok Japon firmas: siirekli siire¢ yenilii yapmay: benimseyen kﬁlﬁirlere
sahiptir. Japon yoneticiler siire¢ yonetimi ile ilgili sorumluluklarina ¢ok dikkat
ederler. Japon firmalarinin aragtirma ve gelistirme biitgelerinin 2/3’{inli yeni siireg
gelistirmeye 1/3’linli ise yeni iriin gelistirmeye ayirdiklarnn iddia edilmektedir.

Amerikan firmalarinda ise durum bunun tersinedir (Thurow, 1991).

Gergekten de baz1 Japon firmalarnn ve kalite uzmanlar1 sonuglardan ¢ok
stireglere vurgu yapmaktadirlar. Onlara gore stire¢ iyi yoOnetilirse, sonuglar
kendiliginden 1iyi olacaktir. Bu felsefenin Japonya’da iyi sonuglar verdigi

goriilmektedir.

Siire¢ Yeniligi ve Bilimsel Yonetim

Endiistri mithendisligi ve sistem hareketi siire¢ yeniligi kavramlarinin bir diger
kaynagimi olusturmaktadir. Bu fikirlerin en eskileri bilimsel ydnetim hareketine
dayanmaktadir. Bu anlayisa gore is yerindeki davraniglar rasyonalite ve etkinlik
prensiplerine goére tasarlanmahidir. Teknolojiye bagarili bir bigimde uygulanan

yaklasimlar ¢aliganlara transfer edilmektedir.

Bu hareketin en 6nemli ismi sliphesiz Frederick Winslow Taylor idi. Taylorism
yada bilimsel yonetim yaklagim silireg yeniligi ile ilgili bir takim 6nemli prensipleri
icermektedir (Eren, 1996, s.19):

e Her is siireci i¢in ideal bir tasarim vardir. Is etkinligi &lgiiliip kontrol
edilmelidir

e (Calisanlar standart ve rutin hale gelmis prosediirleri takip etmelidirler

Endiistri miihendisliinin islevi Onemli ol¢iide Taylorcu kavramlara
dayanmaktadir. Endiistri miihendisleri 1is faaliyetlerini kiiglik agamalara bolerler,

bunlar1 belirli araliklarla Slgerler ve onlar1 en etkin olacak bigimde birlestirirler.
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Ikinci Diinya Savag: yillarinda Taylorcu prensipler kendini smtém , (uSuncesngq

dontstirmigtiir. Igler Slgiilebilir girdi ve ¢iktilan olan karmagik 51stemfer olarak :
goriilmiigtiir (Eren 1996, s. 42). Is sistemlerini tammlamak 1g:1n sureg ak1$ﬁ,\
diyagramlar gelistirilmistir. Karmagiklik artarken kuyruk analizi gibi gesltll yeni
matematiksel yontemler gelistirilmis ve y6neylem aragtirmalar1 ortaya ¢ikmagtir.
1950’lerde bilgisayarlar yeni yeni ortaya gikmaya basladifinda 6ncelikli olarak
yoneylem aragtirmalarinda kullanilmiglardir. Bir ¢ok y6neylem arastirmacisi ve
endiistri mithendisi, isletme problemlerini ¢dzmede bilgisayar uygulamalan

gelistirmek i¢in sistem analisti olmustur.

Siire¢ Yeniligi ve Is Tasarim

Is stireglerinin iyilestirilmesi sadece miihendislerin ilgilendikleri bir konu
degildir ayn1 zamanda Orgiitsel davranig ve gelisme uzmanlari tarafindan da ele
alinmaktadir. Orgiit gelistirme uzmanlarmin genel amaci, siire¢ etkinligini
iyilestirmek yada insan emegini ortadan kaldirmak degildir, ancak anlamli isler ve
daha ¢ok galigan tatminini saglamaktir. Aym1 zamanda 6rgiit teorisyenleri de bireysel

isler ve daha genis orgiitsel ve sosyal ¢evre baglaminda galiganlarla ilgilenmiglerdir.

1940’lardan itibaren ¢esitli orgiitsel davranmis okullar siiregler ve is tasarimlar
hakkinda diisiinme konusunda katkida bulunmuslardir. Kurt Lewin tarafindan
Onciliigi yapilan bir yaklasimda, kiigik calisgma gruplarindaki -etkilesimlerin
iyilestirilmesi tizerinde odaklanilmigtir. Diger bir ig gruplan y6nelimli ¢aligmada ise
Elton Mayo, sosyal etkilesimlerin kiigiik grup performans: {izerindeki etkilerini

incelemigtir (Eren, 1996).

I tasariminda teknolojinin rolii sosyoteknik okul yaklagiminda ele alinmugtir.
Bu yaklasgima gore teknoloji ve insan uyumlu bir gekilde harmanlanmakta ve is
stirelerinin gergeklestigi kiiltiir ve gevre de dikkate alinmaktadir. Her ne kadar bu
yaklagimin prensiplerine itiraz etmek miimkiin degilse de, boyle bir yaklagimin nasil

uygulanacagi konusunda yeterli ¢aliyma bulunmamaktadir.



2.3.3 Siire¢ Yenilikleri ve Bilisim Teknolojileri

Bilisim teknolojisi (BT), bir orgiitlin gergeklestirdigi gesitli faaliyetlere destek
olmas: amaciyla kullandig1 bilgisayar ve iletisim teknolojilerini ifade etmek igin
kullamlan bir kavramdir. Bu teknolojiler genel olarak, bilgisayar, iletisim agi
cihazlari, goriintli cihazlari, baski cihazlar1 ve benzeri donanimlari igerir. Ayrica bu
cihazlarda c¢alisan yazilimlar ve bunlarin igledigi veriler de bu kavramin kapsami
igerisine dahil edilmektedir. Bu anlamda biligim teknolojileri, donanim, yazilim, veri
ve ilgili isletme siireglerinin tiimiinii ifade etmek igin kullamilmaktadir. Dolayisiyla,
bilisim teknolojileri, bir 6rgiit iginde bilgiyi saglamak ve desteklemek i¢in kullanilan

cihaz, siireg, prosediir ve sistemler olarak tamimlanabilir.

Bilisim teknolojileri, giintimiizde bilgi devrimi olarak adlandirilan biiyiik
doniistimii miimkiin kilan teknolojilerdir. Bu doniigiimle birlikte, BT toplumun tiim
kesimlerini ve tabiki isletmeleri onemli olgiide etkilemektedir. Ozellikle isletme
slire¢lerinin yeniden yapilandirilmasinda BT nin oynayabilecegi énemli roller vardir.
BT’nin siire¢ yeniligi ¢aligmalarindaki bu énemli roliinden dolay1 Davenport (1993),
stireg yeniligini BT aracilifiyla igletme stireclerinin yeniden yapilandirilmas: olarak
tanmimlamaktadir. Asagidaki béliimlerde BT nin igletme stirecleri izerindeki etkileri

ve BT nin siire¢ yeniligi ¢caligmalarindaki 6nemi agiklanmaktadir.

BT’nin Operasyonel ve Yonetim Siireclerine Etkisi

Isletmelerdeki  siiregler operasyonel ve yonetim sliregleri olarak
siniflandirilabilir. Operasyonel siiregler, bir Orgiitiin deger zinciri ile ilgili
faaliyetlerini i¢eren gbrevlerin yerine getirilmesi ile ilgilidir. Operasyonel siiregler
Ozet olarak bir isletmenin temel olarak yaptig isleri icermektedir. Yonetim siiregleri
ise igletme igindeki kaynaklarin yoOnetilmesi, dagitilmas:i ve kontrol edilmesi ile

ilgilidir. BT isletmelerdeki her iki siire¢ tiirinii de etkilemektedir.

Bir ¢ok calismada BT nin operasyonel ve y&netim siiregleri tizerine etkileri ele

alinmistir. Ornegin Malone (1987) genel olarak &rgiitsel teknolojilerin tiretim ve



koordinasyon teknolojilerinden olustugunu ifade etmektedir. Bu bagl
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hem operasyonel hem de yonetim siiregleri iizerinde -etkileri %ulumnal&adtr. :

Nr‘,‘

Gergekten de Ciborra (1985) ve Gurbaxani ve Whang (1991) BT nin c;iﬁerasyonel
maliyetlerle esgiidiim ve kontrol maliyetleri {izerindeki etkilerini incelemiglerdir.
BT’nin isletmeler i¢in degerini ortaya koymak i¢in isletmenin temel siiregleri ve
BT’ nin bu siireglerle iligkisi ve bu siireglere katkilarinin tanimlanmasi gerekir. Deger
zinciri analizi (Porter, 1985) BT nin operasyonel ve yonetsel siiregler iizerindeki
etkilerini anlamak i¢in faydal: bir altyap: sunmaktadir. Operasyonel siiregler robotlar,
bilgisayar destekli tasarim / iiretim (CAD / CAM), esnek iiretim, goriintiileme ve is
akig1 sistemleri gibi teknolojilerden etkilenmektedir. BT operasyonel siireglerin
otomasyon ile etkinli§ini artirirken, bu siiregleri birbirine baglayarak
gtivenirliliklerini ylikseltir. Yonetim stiregleri, bilginin daha kolay erisilmesi ve
iletimi ile daha iyi bir hale getirilebilir. Elektronik posta, veritabanlari, video
konferans gibi teknolojiler iletigimin etkinligini artirarak yonetsel siireglere katkida
bulunur. Benzer sekilde ve belki de daha 6nemli olarak, BT farkli isletmeler
arasindaki siireglerin desteklenmesinde kullamlabilir. Ozellikle bir isletmenin deger
zincirinin diger bir isletmenin deger zinciriyle biitiinlestirilmesinde BT ¢esitli
avantajlar saglayabilir. Ornegin, bir firmanin lojistik birimleri tedarikgilerinin lojistik
birimleriyle entegre edilebilir. Benzer sekilde iki isletmenin satis ve pazarlama
operasyonlar1 ortak bir pazarlama programi altinda birlestirilebilir. Son yillarda
ozellikle Internet ve ilgili teknolojilerin kullamimindaki artig elektronik pazarlarin
dogmasina ve yayginlasmasina neden olmugtur. Bu gelismeler, isletmelerin
pazarlama ve iiriin teslim siire¢lerini Snemli Sl¢tide etkilemeye baslamigtir (Benjamin
and Wigand, 1995).

Stireg yeniligi ¢aligmalarimin asil amagclarindan biri, maliyetleri azaltarak
isletmelerin finansal performanslarim yiikseltmektir. Zamanin azaltilmasi, kalitenin
artirilmasi, misteri hizmetlerinin daha iyi bir hale getirilmesi gibi diger hedefler ile
satiglarin  artmas1 ve liretim maliyetlerinin diglirilmesi amaglanmaktadir.
Isletmelerde halihazirda uygulanan bir ¢ok siireg BT’nin sunacag faydalar
distinilmeden tasarlanmigtir. Benzer sekilde bir ¢ok yerde kullanimda olan BT
uygulamalarinin da ¢ogu yetersizdir. Dolayisiyla, yeni gelisen BT teknolojilerinin

sunacag1 imkanlar dikkate alinarak igletme siiregleri yeniden tasarlanabilir. Boylece
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eski stireclerin eksik ve problemli yonleri diizeltilebilir veya tamamen yeniden.

tasarlanarak maliyet ve zaman konusunda énemli kazanimlar elde edilebAilir.‘ '

Siire¢ yeniligi ¢alismalarinda BT’nin kritik bir rolti vardir. Clinkii gerek
operasyonel gerekse yonetsel siireglerde yapilacak yenilik ¢aligmalarinin gogu ancak
BT ile miimkiin olabilir (Davenport, 1993). Dolayisiyla BT yatinmlarindan beklenen
faydanin saglanmas1 i¢in BT ile siire¢ yeniligi arasindaki bu iligkilerin dikkate
alinmas: gerekir. Kisacasi, BT siire¢ yeniliklerini miimkiin kilan bir ara¢ iken, siireg
yeniligi de BT den beklenen faydalarin elde edilmesi igin bir katalizérdiir. Ancak
BT, bir isletme stratejisinin bagarist veya bagarisizlif1 konusunda tek bagina sorumlu
tutulamaz. Becerikli bir gekilde uygulanmasi1 halinde, BT isletmenin stratejisini

uygulayan siiregler i¢in destek saglayabilir.

BT isletme siiregleri iizerinde birbirini tamamlayic1 ti¢ farkli etkiye sahiptir.
Birincisi BT insan emegi yerine kullamlan bir arag¢ olarak otomasyon araciliiyla
stireclerin etkinligini artirabilir. Bu boyutuyla, verimlilik artisi, is giictinden tasarruf
ve maliyet azalmasi BT’nin yaratips katma degerdir. Ikinci olarak, BT ¢ok
miktardaki bilgiyi etkin ve hizli bir gekilde toplar, kaydeder, isler ve yayar. Bu
faydalara bagh olarak karar verme kalitesi yiikselir, ¢alisanlarin giiclendirilmesi,
daha az kaynak kullamlmasi, orgiitsel etkinligin artmast gibi bir takim avantajlar
saglanir. Uglincii olarak BT, igletmenin siire¢ yenilikleri yapmasim ve déniistimiinii
kolaylastirir. Boylece dongii zamanlar1 azalir, isletmenin gevresinde meydana gelen
degisimlere ve miisteri beklentilerine daha hizli bir sekilde cevap verilebilir, firmada

calisan sayis1 azaltilabilir ve miisterilere sunulan {iriin ve hizmetler iyilestirilebilir.

Siireg yeniligi yaklagimi, igletme faaliyetlerini birbiri ile ilgili stiregler biitiinii
olarak gormekte ve isletmelerin bu siiregleri inceleyerek bir kismim ortadan
kaldirmalarim1  bir kismim iyilestirmelerini veya yeni bir takim siiregler
gelistirmelerini 6ngérmektedir (Currie, 1999). Ancak biitilin bu degisimleri miimkiin
kilacak teknolojik ve Orgiitsel araglara ihtiyag vardir. Bilisim teknolojileri, bu tiir
yenilikleri miimkiin kilan ve bu tiir degisimler i¢in firsatlar olusturan en 6nemli
teknolojik araglardir (Davenport, 1993). Bilisim teknolojileri, bilgisayar, iletisim ve
goriintiileme teknolojilerinin birlesimi olarak tamimlanmaktadir (Chan, 2000).
Iletisim teknolojileri igbirligi derecesini artirirken, paylagilan bilgi kaynaklar
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(6rnegin veritabanlar ve goriintiileme) aracilarin sayisini azaltmaktadir (Mqrtfnpso‘ns,
1995). Bilisim teknolojileri igletme faaliyetlerinin hem otomasyonuhda, | hé;ﬁ 'de
isletme slireglerinin yeniden sekillendirilmesi ve tasarlanmasinda yard_lmcf
olmaktadir (Ganesh, 2000). Ayrica firmalarin miisterileri ve tedarikcileri arasindaki
entegrasyonu artirarak isletme siire¢lerinde yenilik igin firsatlar olusturmaktadir
(Currie, 1999). Bilgisayar ve ilgili teknolojileri igeren, ySnetim bilgi sistemleri ve
endiistriyel kontrol uygulamalari gibi siire¢ yenilikleri giiniimiiz isletmelerinde
yaygin olarak goriilmektedir. Yapilan arastirmalar, istenen rekabet avantajimin elde
edilmesinde bu yeniliklerin ¢ok 6nemli oldugunu ispat etmektedir. Davenport
(1993), bilisim teknolojilerinin stire¢ yeniliklerine etkide bulunacag: 9 farkli alandan
bahsetmektedir (Tablo 2.3).

Tablo 2.3 Biligim Teknolojilerinin Siire¢ Yeniliklerine Yapacag: Etkiler

Aciklama

Otomasyon Stireglerdeki insan emegini ortadan kaldirma, azaltma

Stiregler hakkinda bilgi saglama ve anlagilmalarina
Bilgi saglama
yardimc1 olma

Siirec akisa Siire¢ siralarim degistirme veya paralelligi saglama
Takip etme Stirecin durumunu yakindan takip etme

Analitik Bilginin analizi ve karar vermeyi gelistirme
Cografik Birbirinden uzakta bulunan siire¢leri koordine etme
Biitiinlestirme Gorevler ve siiregler arasinda eggiidiimii saglama
Entellektiiel Entellektiiel varliklarin elde edilmesi ve dagitilmasi

Aracilar ortadan )
Bir sliregteki aracilarimi ortadan kaldirilmasi, azaltilmasi
kaldirma

Kaynak: Davenport, 1993
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2.3.4 Siire¢ Yeniliklerinin Onemi

Lorentz’in (1995) belirttigi gibi bir ¢ok firmada (iiriin yenilikle‘ri;rsﬁrec;'
yeniliklerine gore daha Oncelikli olarak ele alinmaktadir. Her ne kadar yenilikﬁ
caligmalar1 agirlikhh olarak iirlin yeniliklerine odaklansa da, siire¢ yenilikleri de
stratejik olarak biiylik Onem arz etmektedir (Voss, 1986). Bagka kimsenin
yapamadi1 Urtinleri yapabilmek kadar, bu driinleri digerlerinden daha iyi
yontemlerle yapabilmek de gii¢lii bir rekabet avantaji kaynagidir (Mc Gaughey et
al., 1994).

Ikinci Diinya Savasi sonrasi isletmelerin performansim artirmak igin
geligtirilen 6nemli yaklagimlarin ¢ofunun siire¢ odakli olduklar goriilmektedir.
Toplam Kalite Yénetimi, Tam Zamaninda Uretim, Faaliyete Dayali Maliyetleme,
Degisim Miihendisligi ve Siire¢ Yeniligi gibi modern yaklagimlarin hepsi stire¢
odaklidirlar (Currie, 1999).

Siireg yeniligi, isletmeye stirecler agisindan bakmakta ve bu bakigi anahtar
stireglerde yapilan yenilik uygulamalan ile birlestirmektedir. Bu yeniliklerle, siire¢
maliyetlerinde veya zamanda 6nemli azalmalar saglanacag: gibi, kalite, esneklik ve
hizmet seviyesinde yiikselme gibi diger isletme hedeflerinde iyilesmeler de elde
edilebilecektir (Davenport, 1993). Glinlimiizde rekabet denklemindeki en Gnemli
parametreler kalite, maliyet ve zamandir. Bu ii¢ parametrenin hepsi de énemlidir ve
ilk bakista her biri potansiyel olarak bir digerinin aleyhine ¢alisir. Ornegin,
maliyetleri azaltmak daha ucuz malzemeler kullanarak saglanabilir ama bunun
sonucunda {irlin kalitesi diigebilir. Uretim stiresi, tasarimin ve gelistirme stirecinin
kapsami daraltilarak azaltilabilir ama sonugta kalite diigebilir. Bir tirtintin kalitesi,
gelistirme agamasinda harcanan zaman arttirilarak potansiyel olarak gelistirilebilir
ama bunun sonucu tliretim siiresi ve liriiniin maliyetinde artig goriilecektir. Rekabetgi
bir pazarda bu ihtiyaglardan herhangi birinden vazgegmek kabul edilebilir bir durum
degildir. Bu ii¢ parametrenin hepsi 6nemlidir ve mesele hepsinde bagarili olmaktir.
Bunu rakiplerine gore daha iyi basaran iiretici, rakiplerinin 6niinde olacaktir. Iste
slireg yeniligi, kalite, maliyet ve zamanin birbiriyle celisen ihtiyaglarimin hepsini
birden karsilamak i¢in uygulanmaktadir. Gergekten de gelistirme igin yapilan dogru

bir yaklagimla, bu {i¢ 6nemli hedef birbirini destekler hale getirilebilir, etkin bir
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tasarim ve gelistirme stireci kisa sirede ve diigiik maliyetle iyi bir{ tasarim

saglayabilir (Cumming, 1998).

Siire¢ yeniligi ¢alismalarimn asil hedefi finansal performans: iyilestirmedir.
Siire¢ maliyetlerinin azaltilmasi1 dogrudan bu hedefle ilgilidir. Zaman azaltimi ve
kalitenin iyilestirilmesi ve miisteri memnuniyeti gibi diger hedefler ise satislari
artirmak ve daha ucuza mal etmek amaghdir. Caliganlarin dgrenmesi ve
giiclendirilmesi gibi hedefler bile tatmin olmus ¢alisanlarin daha verimli olacag
varsayimindan yola ¢ikildig i¢in neticede finansal performansi artirma amagli olarak

ele alinabilir.

Bunlara ilaveten, siireg yeniligi islevler arasindaki bagimliliklarin daha iyi
esgiidiimii ve yo6netiminde de bir takim faydalar saglayabilir (Rockart and Short,
1989). Uretimin pazarlama ve satigla daha esgiidtimlii bir sekilde galismasi, firmanin
sadece misterilerin satin alacaklar1 mal ve hizmetleri iiretmesine yardimci olur.
Ozellikle yiyecek sektériinde bu durum bayat ve giiriiklerin olusmasim engeller ve
firmay:r 6nemli maliyetlerden kurtarir. Otomotiv sekttriinde bu tiir bir esgiidiim
“yalin {iretim” olarak adlandirilmaktadir. Farkli iglevler arasinda esgiidiimiin
saglanmasi, meseleyi stire¢ bakis agisiyla ele almaya ve siireci dogru bir sekilde
tasarlamaya baglidir. Meseleyi sadece iglevler agisindan ele almak beklenen faydalar

saglayamayacaktir.

Yapilan siireg yenilikleri ile daha tistiin iiriin ve hizmetleri daha ucuza sunmak,
yiiksek performans gostermek ve bOylece pazarda rekabet avantaji elde etmek
isletmeler igin her zaman 6nemli olmugtur (Mc Gaughey et al., 1994). Omegin,
Japonlarin gesitli sektorlerdeki Usttinliikleri — araba, motosiklet, gemi ingasi, tiiketici
elektronifi vs. — agirlikh  olarak {iretim  becerilerindeki stiinliikkten
kaynaklanmaktadir ki bu da slirekli olarak yapilan siire¢ yeniliklerinin sonucudur.
Stire¢ yonetimini kesfeden ve basarili bir sekilde uygulayanlar Japonlar olmugtur. Bu
1980 ve 1990’larda Japonlarn iiretimde gostermis olduklari basariy1 agiklayan en
Onemli faktordiir. Japon firmalar1 6zellikle tiriin geligtirme, lojistik, satig ve
pazarlama siireglerini gelistirmislerdir (Davenport, 1993). Japon firmalarmn
isletmelerindeki siiregleri temel bilegenlerine ayirmalan, bu bilegenlerin

performanslarim Slgmeleri ve bu bilegenleri siirekli iyilestirmeye ¢alismalari, onlarin
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diinya ¢apinda bir rekabet avantaji saglamalarinda dnemli bir fakt6r olmustur ﬁenzéf
sekilde Amerikan hizmet sektSriiniin giicii de 6nemli &lgiide surekh 6lafék" X
hizmetlerin sunug yéntemlerini iyilestirmenin yollarini aramalarindan, sﬁfég:" yéfl‘iligi

yapmaya ¢aligmalarindan kaynaklanmaktadir.

Siire¢ yeniliklerinin 6nemi, bu tiir yenilikleri yapan bir ¢ok firmanin bagaris1 ve
kazanclar ile 6rneklendirilebilir. Ornegin Amerikan BellSouth Telekomiinikasyon
firmasi, igletme i¢i iletisim sistemini 3.45 milyon dolarlik bir elektronik dokiiman
sistemi ile yeniden tasarlamigtir. Bu sistemden 6nce, BellSouth firmasi kagida dayal:
dokiimanlarin yaratilmasi, satin alinmasi ve saklanmasi i¢in yi1lda yaklagik olarak 18
milyon dolar harciyordu. Bu uygulamadan sonra, ¢alisan verimliligi artmig, form
tiretme stiresi 10 haftadan 24 saate inmis ve yillik igletme maliyetlerinde tahminen
17.5 milyon dolarlik bir tasarruf saglanmistir (Mitchell and Zmud, 1999). Diinya
simift olarak bilinen firmalar ¢esitli teknolojik rekabet konular1 {izerine
odaklanmiglardir. Omnegin, 3M kaplamada, NEC bilgisayar / iletisim
uygulamalarinda, Canon elektro-optik ve bilisim teknolojilerinde ve Sony {irlinleri
kiiciiltmede uzmanlagmigtir (Hamel and Prahalad, 1994). Bu yaklasim biiyiik
firmalarla da sinirli degildir. Bir ¢ok nis sekt6rdeki firmanin giictiniin kaynag, bazi
teknolojik alanlara odaklanmalar1 ve bu konularda basanili olmalanidir. Ornegin
Sheffield firmas1 bigak iiretim teknolojisindeki {irlin ve siire¢ yenilikleri iizerine
yogunlagarak bagarithh olmugtur (Bessant, 1991). Benzer sekilde J&J Cash firmasi
kumas dokuma sektoriindeki bagarisini liretim ve tasarimda biligim teknolojilerini
sistematik olarak uygulamasina ve sonugta elde ettigi teknolojik giice bor¢ludur
(Grindly et all., 1989). Aym durum hizmet sektorli i¢in de gegerlidir. Daha iyi
hizmeti, daha hizhi, ucuz ve daha kaliteli olarak sunmak daima 6nemli bir rekabet
avantaji olagelmistir. Ornegin, Citibank ATM tipi hizmeti sunan ilk bankadir ve bu
siire¢ yeniliginden dolay: teknoloji lideri olarak pazarda 6nemli bir yer edinmisgtir.
Benetton diinyadaki en iyi perakendecilerden biridir ve bu Onemli &Slglide 10 yil
agkin bir stirede kurmus olduklar1 bilgi teknolojisine dayali tiretim agindan
kaynaklanmaktadir (Dodgson and Rothwell, 1995). Stockholm’deki Karolinska
Hastanesinin hasta bakiminda rekor seviyede gergeklestirdigi performansi, bliyiik
Olgiide daha Once iiretim sektdriinde gelistirilmis olan silireg yeniliklerini benimseyip

uygulamasindan kaynaklamigtir (Kaplinsky et al., 1995).
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2.3.5 Siire¢ Yeniliklerinin Basarisina Etki Eden Faktiirleli { : S

Yukarida da belirttigimiz gibi, giiniimiiz diinyasinda igletmelerin c;éVre:i’eﬁnde 3
meydana gelen degisimlere ayak uydurabilmeleri ve rekabet etmeleri igin, hem {iriin
hem de siire¢ yenilikleri yapmalar1 olduk¢a 6nemlidir. Ancak yenilik ¢abalar her
zaman bagar1 ile sonuglanmamakta veya beklenen faydalar saglayamamaktadir.
Ornegin yapilan aragtirmalar Kuzey Amerika’daki firmalarin %72’sinin siireglerini
yeniden tasarlama caligmalarinda bulundugunu ama bunlarin ancak %10’unun
beklenen faydalar elde ettigini gostermektedir (Champey, 1995). Dolayisiyla siireg
yeniligi cabalarinin bagarisina etki eden faktorlerin tespiti igletmeler igin yasamsal
dneme sahiptir. Asagida ilgili literatiirde stire¢ yeniligi ¢aligmalarimin bagarisina etki

ettigi ileri stirlilen faktorler ele alinmaktadir.

Yonetimin Destegi

Yonetim destegi stireg yeniligi uygulamalarinin bagarisinda en ¢ok bahsedilen
faktorler arasindadir. Yonetimin destegi siire¢ yeniligi ¢aligmalar1 esnasinda ortaya
¢ikabilecek bir ¢ok risk faktorli igin risk Onleyici veya riski karsilayici bir unsur
olarak goriilebilir (Alter and Ginzberg, 1978). Muhtemel risklerin meydana gelmesi
durumunda, y6netim destegi bu riskleri kargilayabilir veya diZer risklerin olugma
ihtimallerini azaltabilir. Her iki durumda da yo6netimin saglayacagi destek, yenilik
uygulamasinin basarili olma sansini artirir. Yonetim destegi dogrudan (yenilige karsi
olan tavr sergileyerek) veya dolayli yollarla (tedarikgilerle baglanti kurarak, yénetim
metodolojisini gelistirerek, 6grenme siirecini yoneterek ve agikga ifade edilen

amaglarla) saglanabilir (Voss, 1988)

Ozellikle iiretim sistemlerinin otomasyonu gibi biiyiik miktarda finansal ve
Orgiitsel yatinmi gerektiren nemli yenilikler, sadece yonetimin destegini degil ayn
zamanda st yOnetimin boyle bir degisimin savunucusu olarak desteginin
saglanmasim gerekli kilmaktadir (Munro and Noori, 1988). Bu tiir durumlarda
firmanin Uist yonetiminden yeniligin uygulanmas: i¢in gerekli kaynaklari temin edip
politik meseleleri halledebilecek ve ayni zaman da bu yenilik diigiincesini diger
yoneticilere de satacak kisilerin varlifn olduk¢a ¢nemlidir (Leonard-Barton and
Kraus, 1986).
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Tabii ki yonetim, yeniligi isletmenin stratejik hedefleri ile birlégtirir e+
desteklerse, uygulamanin bagarili olma ihtimali daha yiiksek olacaktvl}‘."‘"-éf):‘rnggih
Harvey (1970) yapmis oldugu aragtirmada, incelemis oldugu yenilik projelerinin
hepsinde yOnetimin organizasyon ig¢inde yenilii agik¢a destekleyen bir iklim
yarattiklarim1  bulmustur. Bu sonucun tersi de dogrudur. Uygulamanin basarisiz
oldugu vakalarda, genellikle yenilik fikrine karsi olumsuz bir tavrin oldugu

goriilmektedir.

Yonetim davramsinin gesitli  6zellikleri yeniligin bagaris1 igin 6nemlidir
(Harvey, 1970). Birincisi, gelecege yonelik, stratejik diisinen yOnetim basar ile
oldukga ilgilidir. Y6netimin firmanin yaptifi seyin farkinda olmasi ve firmanin
gelecekte olmasi gereken yer hakkinda net bir tanmim yapmis olmasi gereklidir.
Cevredeki degisikliklere duyarli olmali ve bu degisimlere hizlica cevap
verebilmelidir. Ayrica firma i¢inde rasyonel olarak risk alinmasini desteklemeli ve

basarisizliklar haksiz bir sekilde cezalandirilmamalidir.

Ikincisi, yonetimin karar verme tarz1 olduk¢a Onemlidir. Karar verme
gerceklere dayali olmalidir. Ozellikle, farkli alternatiler arasinda yapilacak segim
sayisal kriterlere dayanmalidir. Y6netim faaliyetler arasindaki iligkilerin farkinda

olmal1 ve alternatifleri tanimlayip aralarinda se¢im yapabilmelidir.

Kullanmici Ozellikleri

Yapilan aragtirmalara goére, yenilifin basarisinda, yeniligi benimseyenlerin
Ozellikleri, yeniligi tiretenlerin 6zelliklerinden daha 6nemliymis gibi gériinmektedir.
Hatta her iki grubun da aym organizasyon igerisinde bulundugu durumlarda bile,
farki yaratan uygulamanin benimsenmesidir. Literatiirde bu durum farkl gekillerde,

kigisel ve orgiitsel seviyede ele alinmigtir.

Orgiitsel seviyede kullanicilar / miisteriler yeniligi uygulamaya hazir
olmalidirlar (Mc Gaughey et al., 1994). Bu hazirlik firma kiiltiiriintin bir elemanidir.
Degisime hazirlik i¢in insanlarin ne kadar uyarildifi ve bu uyarnimin yapilis bigimi
firmamin kiiltiirine baghdir. Isletmeler, performans agiklarmi tanmimlamada, yeni
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teknolojileri  gelistirmede ve i giiclinii  egitip hazn'lamadeif
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blrbmnden
ayrilmaktadirlar (Mirvis et al., 1991). Kiiltiiriin en Snemli 53esi, te‘mel Idegerlerl |

koruma konusunda kararlilik géstermek ama ayn zamanda degisime hazit olmakve :

yeni uygulamalar: yeni ve degismis bir kiiltiire dahil etmektir.

Kigisel seviyede c¢alisanlarin becerileri, motivasyonlar1 ve adanmighklan
ugulamay etkilemektedir (Meyers et al., 1999). Bu &zellikler basan ile pozitif olarak
iligkilidir. Beceri kazandirmamn en iyi yolu, kurulum &ncesi egitim, tavirlarin
iyilestirilmesi ve yenilide kargi tatmin saglanmasi ile olur. Satin alan firmanmn
uzmanlift ve profesyonelligi de uygulamayla pozitif olarak ilgilidir. Uygulama
karmagik ve problemli oldugunda ¢aliganlarin motivasyonu ve tavirlar1 biiyiik 6nem

tagimaktadir.

Kisisel seviyede de kullanicinin 6zellikleri basar igin 6nem arzetmektedir. Bu
ylizden, bagar1 ve destek ihtimalini artirmak igin asagidan yukan dogru bir destek
olusturulmasi, bir yaklasim olarak tavsiye edilmektedir. Bu durumda benimseme
siireci, kigisel seviyede tamamen olumlu veya olumsuz olabilen kisinin tavirlariyla
erken bir asamada yiiz ylize gelmektedir. Bu kigisel bakis agis1 degisime hazirlik ve
adanmishik derecesini etkileyebilmekte, bu da uygulamanmin basaris1 {izerinde etkil
olmaktadir. Genel olarak, yeniligi benimseyen organizasyonda egitim ve yetistirme
ne kadar ¢ok olursa, uygulamanin bagar1 sans1 da o kadar yiiksek olacaktir ve pozitif

motivasyon kiiltlirli, tavirlar ve yenilige adanmiglik uygulamay: kolaylastiracaktir.

Yapilan bir ¢ok c¢aliymada, ¢aliganlarin yenilige karsi olan tutumlar
aragtinlmigtir (Leonard-Barton and Deschamps, 1988). Bu ¢aligmalarin ¢ogunda,
¢alisanin yeniligi benimsemesinde, ¢aliganin yenilige karsi géreli konumunun etkil
oldugu goriilmektedir. Kisisel olarak yeniliklere agik olmayan, gelistirilen yeni
stirecin kendisi i¢in fazla bir 6nemi bulunmadigi ve igle ilgili becerileri az olan
kisiler, yeniligi ancak y6netimin tegvigi ile benimsemektedirler. Bu 6zelliklerin tersi
ozelliklere sahip calisanlar ise yeniligi benimsemek i¢in yonetimin etkisinden ¢ok,
yeniligi kendiliklerinden kabul etmektedirler. Dolayisiyla, bir grup kullanic: yeniligi
benimsemek i¢in yonetimin direktiflerini beklerken, digerleri bunu kendi
inisiyatifleriyle yapmaktadirlar. Bir bagka ifadeyle, farkli kullanici gruplar: arasinda

yeniligin kabulti konusunda farkliliklar olmasini beklemek normaldir ve bu



rehber olarak goriilebilir.

Kullameilarla ilgili bir diger husus yaraticiliktir. Yapilan arastirmalarda kiigiik
firmalarin daha ¢ok kisisel yaraticilifa 6nem verirken, biiyiikk firmalanin daha ¢ok
Orgiitsel yaraticiliga Snem verdigi goriilmiistiir. Ayrica farkli endiistrilerdeki firmalar

arasinda da Snemli farklar vardir.

Siirece Kullanicinin Katilinu

Bu ¢ok iyi bilinen bir yenilik bagar1 faktoriidiir. Kullanicilarin kendilerini
uygulamaya adamalar1 ve dolayisiyla basar1 sansi, kullanicilar aktif olarak yenilik
gelistirme siirecine katildiklarinda onemli 6lgiide artmaktadir. Boyle bir katilim,
kullanicilar i¢in yenilikle ilgili olarak ¢ok 6nemli olan su sorularmn netlesmesini
miimkiin kilmaktadir: Sistemin ama¢ ve hedefleri, ¢dziilen problemin &nemi,
sistemin ne gekilde kullamlacagi, sistemin Orgiit iizerindeki muhtemel etkileri, ve
sistemi degerlendirmede kullanilacak kriterler (Ginzberg, 1981). Biitiin bu sorular,
kullanicilar tatmin edecek sekilde goziilmezse, yenilige kars: ciddi direnglere neden
olup uygulama siirecini giiglestirir. Siiregte kullanici katilmi bu potansiyel
problemlere kontrollti bir sekilde cevap vermeye yarar ve aym zamanda kabul
edilmesine katkida bulunur. Siire¢ yeniligi ¢aligmalarina kullanmici katilimi, 6zellikle
yazilim gelistirme ve yonetim bilgi sistemleri (MIS) projelerine dayali yeniliklerde
goriilmektedir (Powers and Dickson, 1973). Bu katilm ¢ok farkli sekillerde
goriilebilir: Projenin bilgi islem personeli degil de kullanicilar tarafindan
baslatilmasi, baslangi¢ hedeflerinin net ve kullamci bilgi ihtiyaglarinin belirli olmasi,
proje takiminda {irtinii kullanacak yoneticilerin de bulunmasi, ve yoéneticilerin proje
gelistirilmesinde katilimlarimin olmasi. Kullanicilarin katilimi, bagta eksik veya hatali
olarak tamimlanmis olan proje hedeflerinin diizeltilmesine katki saglar. Boyle bir
durumda, stirekli etkilesim, ortak ¢aligma ve tartigmalar sayesinde, bu hedefler
kullanicilarin istek ve ihtiyaglariyla uyumlu hale getirilebilir ve bdylece projenin

basarisina katkida bulunur.
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Uygulama Siirecinin Kalitesi

Uygulama siireci bir ¢ok asamadan ve faaliyetten meydana gelmektedir ve
uygulama stirecinin kalitesi, bir biitiin olarak bagar: igin 6nemli bir faktérdiir. Alter
ve Ginzberg (1978) kesif, giris, teshis, planlama, eylem, degerlendirme ve
sonlandirmadan olugan yedi asamali bir gelistirme siirecinden bahsetmektedir.
Uygulama stireci bu modeli ne kadar yakindan takip ederse, uygulamanin bagari
sans1 da o kadar yiiksek olmaktadir. Tersine bu modelden uzaklagan uygulamalarda
denemeler, hatalar ve sonugta kizginliklarla kendini belli eden gesitli problemlerle

karsilasiimaktadar.

Kullanici Stratejisi ve Planlamanin Kalitesi

Kullanici stratejisi ve planlamanin kalitesi literatiirde kritik basar1 faktdrleri
arasinda sayilmaktadir. Aslinda, kullanicinin teknoloji stratejisi yeniliklerde hangi
teknolojilerin kullanilacagini ve bunlarin nasil temin edilecegini (firma iginde
gelistirmek veya disaridan satin almak) belirlemektedir. Bu strateji, teknolojilerin
beceri ve kapsamlarim belirlemek, teknolojik uyum, kullamim kolayligi ve bakim
gibi konulan degerlendirmek igin gesitli teknolojilerin incelenmesini igermektedir
(Mirvis et al., 1991). Isletme stratejisi, bu teknolojik konular firmanin stratejik
hedefleri ile iligkilendirip, bunlann planlama mekanizmalarina donistiiriir. Bu
stire¢lerin kalitesi, teknoloji stratejisi, igletme stratejisi ve bunlarin planlamaya

aktarilmasi, siire¢ yeniliginin basarisinda 6nemli ve dogrudan bir etkiye sahiptir.

Voss (1986) siireg yeniliklerinin basarisinda bir faktér olarak kullanicy
stratejisinin 6neminden bahsedilmektedir. Yazar bu ¢alismasinda, iiretim teknolojisi
uygulamasindan bahsetmekte ve konuya sistematik ve stratejik bir yaklasim
getirmeye caligmaktadir. Bu baglamda, hedef gelistirme ve kontrolii i¢in ii¢ seviyeli
bir model gelistirilmigtir. Birinci seviyede, kisisel yenilikler i¢gin teknolojik hedefler

belirlenmekte ve istenen ¢ikti performans parametleri igin kontroller
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istenen rekabet konumuna gore tanimlanmakta ve miisterinin algiladigi deger ve

pazarda kazandiracak bir goriiniim dogrultusunda kontroller gelistirilmektedir.

Iyi stratejinin &nemi basansizlik durumlarinda da gorilebilir. Yukarida
bahsedilen teknolojik yeniliklerin 6zellikleri konusundaki temel yanilgilar, siklikla
tatminkar olmayan sonuglar hatta basansizliklarla neticelenmektedir. Ornegin
Mirvis ve ark. (1991), bir ¢ok firmamn bilgisayar tabanli bilgi sistemlerinin
istenildigi gekilde performans gostermesi igin nelerin gerektigi konusunda
sagirdiklarindan bahsetmektedirler. Bu tiir uygulamalarda ¢ogu zaman strateji ve
planlar {irtinti satan firmalarin agir1 iyimser iddialarina dayali olarak yapilmaktadir.
Genelikle, sistemin istenilen diizeye ulagmasi icin gelistirmeye ¢ok daha fazla
kaynak ayrilmasi gerekmektedir. Ilk beklentiler cogu zaman unutulmaktadir. Biitlin
bunlar gercekgi olmayan beklentilere gore gelistirilmis yanhig stratejilerden

kaynaklanan basarisizlik drnekleridir.

Literatiirde kullanic1 stratejisinden bir bagar1 fakt6rii olarak bahsedilmektedir.
Meyers ve ark. (1999) teknoloji kullanicisinin ve saglayicisinin ayni firma olmadif:
durumu incelemektedir. Boyle bir durumda yeniligin ger¢ek kapsami ve kullamicinin
stratejik hedefleri arasindaki uyumsuzluk kolayca ortaya ¢ikabilmektedir.
Teknolojiyi saglayan, kullanicimin stratejik hedeflerini (ve diger o&zelliklerini,
Ornegin i¢ yapisi, beceri seviyesi ve kiiltiirii) kolayca gormezlikten gelebilir ve
bunlarla ideal anlamda uyumlu olmayan hatta hi¢ uyumlu olmayan bir uygulamaya
devam edebilir. Buna benzer durumlar ¢ogu zaman bagarisizlikla sonuglanmaktadir.
Bu sorunu ¢6zmek igin, teknolojik yenilik saglayicilarimin miigterinin ifade veya ima
edilen stratejilerine uygun ¢6zlimler sunmalar dnerilmektedir (Meyers et al., 1999).
Bunu yapmamak kisa vadede miisterileri uzun vadede ise saglayicilar1 zarara

ugratacaktir.

Kullanici stratejisinin Onemine iligkin ilging bir yaklasgim Meyers ve ark.
(1999) yapmis olduklar1 ¢alismada gériilmektedir. Yazarlara gore yenilik alanindaki
teknik uzmanlik yeniligin basaris: igin 6n sart degildir. Uygun teknolojiyi segmek,
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Derinlemesine bilgi ve beceriler sadece uygulamay: iyilestirir. Dolayisiyla basafﬂl

ise uygulayan firma kaynaklar1 saglayacak ve basariyr garantl"% edecéktl

olmas1 igin yenilik, esasen firmamin hedefleri ile stratejik olarak uyumlu hale

getirilmelidir.

Kullanici Firmann Biiyiikliigii ve Ekonomik Giicii

Burada firmamin blytikligii, pazardaki diger oyunculara gore firmanin pazar
pay1 olarak 6l¢iilmektedir. Ekonomik gii¢ ise iyi finansal durum ve &6zellikle ilgili

kaynaklarin varlhigadir.

1970’lerde  yapilan  galigmalarin  ¢ogu,  biyiikliigiin  yeniliklerin
benimsenmesinde onemli bir faktsr oldugunu ve biiyiik firmalarin daha ¢ok ve daha

erken yenilikleri benimsediklerini ortaya koymuslardir. Bunun iki nedeni vardir.

Birincisi biiyiik isletmelerin karmagik bir yapilar1 vardir ve daha ¢ok yenilik
i¢in ihtiya¢ olusturabilirler. Bazi yenilikler tamamen ekonomik &lgeklerden
kaynaklanmaktadir. Bunlara bir 6rnek iiretim otomasyonudur (Munro and Noori,
1988). Biiyiikliik sadece yeniligi miimkiin kilmakla kalmamakta, aym zamanda
benimsenmesini de gerekli hale getirmektedir (Kimberly and Evanisko, 1981). Bu

ozellikle yonetsel siireglerde goriilmektedir (Damanpour, 1987)

Ikincisi, biiyiik isletmlerin daha ¢ok finansal kaynaklar ve teknik tecriibesi
vardir ve dolayisiyla daha ¢ok yenilik yapma becerisine sahiptirler (Munro and
Noori, 1988). Biiyiikliik artig1 bir ¢ok yenilikte benimsemeyi kolaylagtirmaktadir.
Dahasi, biiyiik isletmeler bagarmasi gii¢ yenilikleri bile yeterli kaynak bularak

sonugta gergeklestirebilirler.

Degisik sektorlerdeki bir ¢ok caligma, biiyiikliigiin yeniligi tesvik ettigini
ortaya koymustur. Ancak, bazi ¢aligmalar kiigiik firmlarin, daha hizli uygulayicilar
olabilecegini ortaya koymaktadir (Meyers et al., 1999) ama bu onlarin daha bagarili



uygulayicilar oldugu anlamina gelmemektedir. Hizli karar vermd i

goriintiisiine katkida bulundugu bir gergektir.

Diger Faktorler

Literatiirde stire¢ yeniliklerinin basarisina etki ettigi ileri stiriilen diger bazi
faktorler sunlardir:

Teknik Karmagsiklik: Yeniligin teknik olarak karmagikhg: biiytiditkge, uygulamanin

basar1 sansinin azalacag1 sdylenmektedir (Gerwin, 1988, Noori and Templer, 1983).

Benzeri Sistemlere lliskin Tecriibe: Kullamcilar daha &nceden benzeri yenilikleri

kullanmiglarsa, daha basarili olacaklar1 sdylenmektedir (Alter and Ginzberg, 1978).

Kisisel Uzmanlik: Kisisel seviyede uzmanlagma ne kadar ¢ok olursa, yeniligin basari

sansiin o kadar yiiksek olacag ileri stirtilmektedir (Damanpour, 1987)

Profesyonellik, Egitim ve Personelin Tecriibesi: Bunlar olumlu faktérler olarak
kabul edilmektedir (Bharadwaj and Mennon, 2000).

Liderlik / Destekgi Olma: Isletme seviyesinde iyi liderlik ve yeniligi destekleyenlerin
olmasi, olumlu faktorler olarak kabul edilmektedir (Kimberly and Evanisko, 1981,
Leonard-Barton and Kraus, 1986).

Diigiik Personel Dongiisii: Bu durum kaliteli personel olusturacagindan uygulamayi
iyilestirecegi iddia edilmektedir (Powers and Dickson, 1973).

Biitin Taraflarin Dikkate Alinmasi: Isletmedeki biitiin taraflarin ihtiyaglarinin goz
oniinde bulundurulmasi, basar1 sansim Onemli 6lgiide artirmaktadir (Alter and
Ginzberg, 1978).

Satict / Kullamcy lligkileri: Iyi ¢aligma iligkileri ozellikle uygulamada oldukga
o6nemlidir (Meyers et al., 1999).
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Gergek¢i  (Olmayan) Kullamc:  Beklentileri:  Kullamcilarm Beklérftiiéﬁhirf vl
teknolojinin gergek giicliyle uyumlu olmas: gerekir. Aksi takdirde sorun yasamlmas: . o
kaginilmazdir (Ginzberg, 1981).

Kullamict  Ihtiyaglarmma Odaklanma: Gelistirmeyi yapan takim, kullanicilarin
ihtiyaglar1 tizerine odaklanmali, bunun aksine gergekei olmayan teknolojik 6zellikler

veya bagka bir konu {izerine odaklanmamalidir (Alter and Ginzberg, 1978).

Iletisim: Takim icinde ve firma ¢apinda iyi / kétii iletisim bagar veya basarisizlig
tireten bir faktor olabilir (Gold, et al., 1970).

Rekabet: Rekabet itici bir gii¢ olabilir ve bdylece sonucu iyilestirebilir (Kimberly and
Evanisko, 1981).

2.4 Takimlar

Cevremizdeki problemler ve bu problemler igin gelistirmis oldugumuz
¢6ziimler gittikge daha karmagik bir hal alirken, sonuglari etkilemek igin
kullandigimiz araglarin da degismesi gerekmektedir. Artik karmagik sorunlar
¢6zmek icin tek baglarina bireyler yeterli olmamakta, birden fazla insann
olusturdugu takimlara gereksinim duyulmaktadir. Arastirma faaliyetleri ile ilgili
olarak Robert Reich bu baglamda sunlan s6ylemektedir: ”... Artik biiyiik fikirlerin
¢ogu sadece dahi bir kiginin ¢aligmalariyla ortaya g¢ikmiyor. Modern bilim ve
teknoloji bir beyin i¢in olduk¢a karmagik bir hal almistir. Artik evrenin yeni
boyutlarin1 kesfetmek igin astronotlar, fizikgiler ve bilgisayar programcilarindan
olugan takimlara ihtiyacimiz var. Kanserin sirlarimi ¢6zmek igin mikrobiyologlar,
onkologlar ve kimyacilardan olugan takimlara ihtiyacimiz var. Giintimiizde Nobel
odiilleri kigiden ¢ok gruplara verilmektedir. Bilimsel makaleler kiigiik aragtirmaci
miifrezelerince yazilmaktadir.” (Reich, 1987, p.126)

Bu durum igletmeler ig¢in de gecerlidir ve giinlimiiz igletmelerinde takim
caliymasina dayali uygulamalarin sayisi gittikge artmaktadir. Yapilan arastirmalara

gére 100 ve lizerinde ¢aligam1 olan firmalarin %82’si takimlari kullanmakta,
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igbirligine dayal1 i tasarimlar1 ve uygulamalar takim ¢alismasin gereklf klimgk@dir B
(Druskat and Kayes, 2000). Isletmeler hiyerarsik yapilardan daha diiz &abila;a dogru
giderken, yiiksek karmagikliga sahip problemleri gézmede" takimlan
kullanmaktadirlar (Kas] et al., 1997). Genislemis ve karmagiklig1 artms is ortamlar,
kigilerin tek baglarina orgtitsel problemleri anlamalarini ve ¢6zmelerini oldukga zor
bir hale getirmistir. Bir kigiye ait bilgi ve zaman kisitlarimi g6z 6niine alan gliniimiiz
isletmeleri tiriin gelistirme, is stireglerinin iyilestirilmesi ve stratejik planlama gibi
konularda gittikge artan bir oranda takimlari kullanmaya baslamigslardir (Brooks,
1994). Kagan’in (1994) dedigi gibi “Yiiksek teknolojiye dayali bir ekonomide, is
yerindeki norm etkilesimdir. Gittikge artan bir gekilde igyerleri tek basina higbir
bireyin ¢6zemeyecegi karmagsik problemler tizerinde ¢alisan birbirine bagli
takimlardan olugmaktadir”. Bir ¢ok isletme, takimlari yeni iirlin ve siiregleri
geligtirmenin arac1 olarak gérmektedir. Giiniimiizde takimlarin kullamilmasinda
goriilen artisin nedeni arastinldiginda, takimlarin hem iirlin hem de siireclerin
etkinlik ve verimliligine yapacaklar1 potansiyel katkilar, bu artisin nedeni olarak
gortilmektedir. Takimlarla birlikte kisilerin igletmeye olan katkilar1 artirilmaya
¢alisilmakta ve problemler iizerinde birlikte ¢aligan bireylerin olusturacaklan

sinerjiden faydalanilmak istenmektedir (Forrester, 2000)

Katzenbach ve Smith (1993, p.45) takimlar1 su sekilde tammlamaktadir; «
Takim birbirlerini tamamlayan becerilere sahip, tamamlanmasi igin birbirlerini
kargihkli olarak sorumlu kabul ettikleri ortak amaglari, performans hedefleri ve
yaklasimlari olan az sayidaki insandir”. Yazarlar, paylasilan liderlik, birbirine
bagimlilik, orgiitsel oryantasyon ve performans Slgiimii gibi kriterler bakimindan
takimlar ve c¢alisma gruplan arasinda 6nemli farkliliklarin olduguna isaret
ctmektedirler. Larson ve LaFasto (1989, p.19) ise takimlari iki yada daha fazla
kisiden olusan, belirli performans hedefleri ve ulagmak istedikleri amaglar bulunan
ve bu hedeflere ulagmak igin tyeleri arasinda esgiidiime ihtiyag bulunan gruplar
olarak tamimlamaktadir. Diger aragtirmacilar tarafindan yapilan tamimlar, takimlarn
caligma gruplarimin 6zel sekilleri olarak ele almaktadir. Ornegin Schein (1980)
calisma grubunu “birbirinin farkinda olan, bir digeriyle etkilesimde bulunan,
birbirlerini bir birim olarak tanimlayan az sayidaki insan” olarak tamimlamaktadir.

Bazi aragtirmacilar ise bu kavramlari aym anlamda kullanmaktadirlar. Ornegin



Hackman (1990), ¢aliyma gruplarin1 ve takimlar1 su ti¢ 6zelligi igergn;élé‘rin'éi g_(')fe‘ R
tanimlamaktadur: I

1. Smirlar1 olan ve {iiyeleri arasinda etkilesimin oldugu ve tiyelerin farkl
rollere sahip oldugu sosyal sistemlerdir.

2. Gergeklestirmeleri gereken bir veya daha fazla gérev vardir. Grup tiyeleri
ortak olarak sorumlu olduklar bir takim ¢iktilar tiretirler.

3. Orgiitsel bir baglam igerisinde faaliyet gosterirler. Grup bir biitiin olarak,
mensubu bulundugu daha biiyiik bir sosyal sistemin i¢indeki diger grup

veya bireylerle olan iligkilerini yonetir.

Takim yaklagimi, 6zellikle gérevin tek bagmna bireyler tarafindan
tamamlanamayacagl durumlarda ve grup {liyeleri arasinda istenen performans
seviyelerini yakalayabilmek i¢in yiiksek derecede esgiidiim ve iletisime ihtiyag
duyuldugu durumlarda gereklidir. Bunlarin haricinde, agagidaki durumlarda da
takimlar kullanilabilir (Snee et al., 1998):

Gorev karmagiktir.

Yaraticilik gerekmektedir.

Takip edilecek yol belirli degildir.

Kaynaklarin daha etkin kullanilmasi gerekmektedir.

Hizl1 6grenmek gereklidir.

Yiiksek adanmiglik istenmektedir.

Planin uygulanmasi digerlerinin igbirligini gerektirmektedir.

Gorev veya hedef farkli birimlerden insanlar1 gerektirmektedir.

0 R N vokw D=

Eldeki personelle daha ¢ok is yapilmasina ihtiyag vardir.

2.4.1 isletmelerde Goriilen Takim Tiirleri

Takimlarin kapsamlt bir gekilde simiflandirilmasi zor bir istir. Cok ¢esitli
siniflandirma tiirleri bulunmaktadir. Takumlar g¢esitli agilardan simiflandirilabilirler.

Asagidaki tablo takimlar1 farkli kriterler agisindan siniflandirmaktadir.
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Tablo 2.4 Takimlarin Simiflandirilmasi

Orgiitsel Performans Cok boyutlu
Islevsel takimlar Is gruplar | Siirekli i takimlar:
Hafif siklet takimlar | Sahte takimlar Proje ve gelistirme takimlar
Agir siklet takimlar Potansiyel takimlar Paralel takimlar
Ozerk takimlar Gergek takimlar Yonetim takimlar
Yiiksek performansl Spesifik bir is i¢in
takimlar olugturulmus takimlar

Wheelwright ve Clark (1995), orgiitsel bir bakis agistyla, iiriin gelistirme
takimlarn konusunda yapilan gegitli yaklagimlar arasinda ayinm yapmaktadir,
Katzenbach ve Smith (1993) takim performans: ve etkinligine dayali olarak takimlari
smiflandirmaktadir. Diger bazi aragtirmacilar ise melez bir yaklagim sunmuglar ve
takimlar1 devamlilik, tasarim, odak ve etki gibi degisik boyutlara gére

siniflandirmiglardir.

2.4.1.1 Orgiitsel Simflandirma

Wheelwright ve Clark (1995, p.81-85) iirlin gelistirme projelerinde dort temel
gesit takim bigiminden bahsetmektedir: Islevsel, hafif siklet, agir siklet ve dzerk
takimlar. Her yaklasimin 6zellikleri, avantajlann ve dezavantajlar1 asagida

agiklanmigtir.

Islevsel Takimlar

Islevsel takimlar 6zel becerileri olan ve iyi tamimlanmis ¢iktilari bulunan
stirekli takimlardir. Bunlarin ortak amaci genellikle siirli konu, teknoloji ve
beceriler konusunda tiizerinde odaklanan hizmet veya uzmanlik sunmaktir. Uriin
gelistirmede, islevsel takim yaklagimi geligtirme iginin belirli bir birim tarafindan

gergeklestirildigi ve bu birimin yoneticisi tarafindan idare edildigi anlamina gelir.




Geligtirme projesi igi ve sorumlulugu sirali olarak birimden birime akar(()r X
pazarlama; makine / elektrik / yazilim tasarlama, siire¢ mithendisligi \;e i;ireti_m)v.‘ Bu ) ‘
takimlarin bir avantajs, ilgili disiplindeki bilginin derinligi ve zor ve karmaglkﬂteknik
konularda geligtirilip muhafaza edilebilecek problem ¢6zme becerisidir. Ayrica olgun
ve nispeten kararh {iriin alanlarinda etkinlik avantajlar1 da vardir. Bu yaklagimin
dezavantajlar1 ise farkli iglevler arasindaki iletigimin ve problem ¢dzme becerisinin
az olusu, esgiidim ve biitlinlesmede zorluk ve islerin yeniden yapilmasma ve
dolayisiyla maliyete ve gecikmelere neden olan hatalar i¢in potansiyele sahip
olmasidir. Islevsel takimlarin performansi temel olarak kalite, déngli zamani ve

maliyet etkinligi gibi konulardir

Hafif Siklet Takimlar

Hafif siklet takim yapisinda, gbrev yine islevsel birim igerisinde
gergeklestirilir. Ancak takim birimi geligtirme siirecine katilan farkli iglevlerden
gelen kisilerden olugur ve biitiin siiregten sorumlu esgiidiimii saglayan bir proje
yoneticisi vardir. Her takim iiyesi kendi iglevsel birimine rapor verme sorumluluguna
sahiptir. Bu nedenle, hafif siklet takimlar islevsel takimlarla aym avantaj ve
dezavantajlara sahiptirler. Ancak takim hedefleriyle islevsel hedefler arasinda olusan
anlagmazliklar, takim iiyeleri igin bir takim sikintilar olusturabilir. Her ne kadar
takimin sorumlulugu biitiin gelistirme siirecini kapsasa da islevsel birimlerdeki
kaynaklar ve isin gergeklestirilmesi konusunda etkileri sinirhidir. Bu takimlarin
islevsel takimlara gére en 6nemli avantajlar: esglidiim faaliyetlerinde ve iglevler arasi
iletisim ve problem ¢dzmedeki Ustiinltigtidiir. Hafif siklet takimlarin performansi
islevsel birimlerden yardim elde edebilmelerine, takim tiyelerinin ihtiyag ve ilgileri
konusunda bir dengenin saglanmasina ve projenin zamaninda tamamlanabilmesi i¢in

is akiginin koordine edilmesine baglidir.

Agwr Siklet Takvmlar

Agr siklet takimlar, yapisal olarak hafif siklet takimlara benzerler. Buradaki en
temel ayirim proje yoneticisinin kaynaklar konusunda daha fazla yetkiye sahip
olmasidir. Ana takim iiyeleri, her ne kadar orgiit iginde farkl birimlerde ¢aligtyor

olsalar da projeye atanmiglardir ve aym mekanda birlikte galisiyor olabilirler. Agir
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siklet proje yoneticisi, genellikle tecriibe sahibi kidemli biri olup, haﬁf s1klet taklmw’*"‘

yoneticilerine gore daha ¢ok niifuz sahibidirler. Bu nedenlerden dolay1 takim uyelerlqﬁ‘

daha az problem ve ¢atigmayla kargilagirlar. Aymi zamanda islevsel birimler arasmda
daha iyi biitlinlesme ve esgiidiim saglanabilir. Sonugta bir biitlin olarak gélistirfrie
stireci ve sonuglar1 olumlu olarak etkilenir. Takim tiyeleri arasinda takim olma
konusunda derin bir anlayig olusur ve islevsel birimdeki gérevlerine oranla
kendileriyle ¢ikt1 arasinda daha yakin bir bag kurarlar. Agir siklet takimlar kendini
adama, odak, takim galigmas1 ve performans seviyesi konusunda avantajlara sahiptir.
Ancak bu takimlarin etki dereceleri de problemlere neden olabilir. Agir siklet
takimlarm dezavantajlari, islevsel yonetimlerle kaginilmaz olarak yasanan
anlagmazliklar ve takim tiyeleriyle asil birimlerinin arasinin agilmasi olabilir. Agir
siklet takimlarin performans Olgiitleri etki alanlarini yansitacak sekilde olmalidir.
Dolayistyla, tirtin performansi, pazarlama zaman, iiriin ve siire¢ kalitesi ve miisteri

memnuniyeti uygun performans 6lgiitleri olarak kabul edilebilir.
Ozerk Takimlar

Ozerk takimlar, &rgiitsel yap: olarak diger ti¢ yaklasimdan farklidir. Islevsel,
hafif siklet ve agir siklet takimlarin aksine, asil gelistirme isi iglevsel birimlerin
disinda ve proje takiminin smurlar igerisinde gergeklestirilir.  Gerekli biitiin
kaynaklar iglevsel birimlerden takima kaydinlir ve proje boyunca ayni mekanda
bulundurulur. Ozerk takimlar, kendi orgiitsel siireg, politika, is uygulamalar hatta
6diil ve tegviklerinin neredeyse tiimiinde kontrol sahibidirler. Agir siklet takimlarla
aym avantajlara sahiptiler. Ayrica islevler aras1 esglidim ve biitiinlesme seviyeleri
daha yiiksektir. Bu takimlarin gelencksel 6rglit hiyerarsisinden bagimsiz olmalar
yenilik yapma gii¢lerini artirir, siiregleri hizl1 bir sekilde gelistirip uygulamalarini
miimkiin kilar ve sonugta da gelistirme stiresi kisalir. Ozerk sistemlerin en Snemli
dezavantaji da sahip olduklar1 bu Ozgiirlik seviyesinden kaynaklanmaktadir.
Yo6netim bu takimlar {izerinde daha az kontrole sahiptir ve dolayisiyla geleneksel
projelere oranla miidahale olanaklar1 daha azdir. Yo6ntem, prosediir, siire¢ yenilikleri
ve gelistirme prensipleri ile ilgili elde edilen takim grenmesi, isletmenin geleneksel
yap1 ve slireglerine uygulanirken zorluklar yaganabilir. Son olarak, takim {iyelerinin
iglevsel birimlerinden ayrilip gegici olarak takimlara atanmasi, kisisel bir takim

riskler doguracagindan takim tiyesi olacak personel bulmak biraz zor olabilir. Ozerk
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takimlarda performans kriterleri en az agir siklet takimlarinin kriterleri kadar genl$tll'
Ayrica, bOyle daha riskli bir modelin seg¢ilmesine neden olan ”acilii‘yelgin
benimsenmesine neden olan is ve pazar kosullarm yansitan baska kriterler de sz

konusu olabilir.

2.4.1.2 Performansa Dayah Simiflandirma

Katzenbach ve Smith, performans ve etkinliklerine dayali olarak bes tiir
takimdan bahsetmektedirler: Caligma gruplari, sahte takimlar, potansiyel takimlar,
gercek takimlar ve yiiksek performanshi takimlar. Bir biitlin olarak bunlar Takim
Performans Egrisini olugtururlar (Katzebach and Smith, 1993, p.84-92).

A Yiiksek performansh
takim

PERFORMANS ETKiSi

Gergek takim

aliyma grubu
Cahyma g Potansiyel takim

TAKIM ETKINLIGI

>
Sahte takim

Sekil 2.1 Takim Performans Egrisi
Kaynak: Katzenbach and Smith, 1993, p.84



Sekildeki egride goriildiigti gibi, takim etkinligini artirmak (takﬁn» g:ahém/as;,
unsurlarim iyilestirmek) biitiin durumlarda takim performansini artirmamaktadir.
Aslinda, gérev veya ¢iktilarin birbirine bagimlilik gerektirmedigi ve grup iiyeleri
arasinda 6nemli derecede esgiidiime ihtiya¢ olmadii durumlarda, takim yaklagimi

performans diistirmektedir. Bes takim tiirti agagida agiklanmaktadir.

Caligsma grubu, takim yaklagim: gerektirmeyen gérev ve iglevler i¢in uygundur.
Ortak ilgileri olan ancak ortak hedefleri bulunmayan bireylerden olusur. Bireysel
hedefler dogrudan catigmadifi stirece, grup lyeleri bilgi, siire¢, karar ve en iyi
uygulamalarin paylasimindan fayda goriirler. Cok az bir esglidiim s6z konusudur
veya grup liyelerinin faaliyetleri arasinda birbirine bagimlilik ¢ok azdir. Grup
etkinligi ve ¢ogu zaman iiyeligi, grup ve bireyler arasinda birliktelik iligkileri oldugu
siirece vardir. Calisma gruplarinin performansi, tiyelerinin ¢abalarinin toplamini

iceren bir performansa egittir.

Sahte takimlar, takim etkinligine ihtiya¢ duyabilen veya duymayan ve diigiik
performans gosteren gruplardir. Bu gruplarda odak eksikligi, verimsiz toplantilar,
bitmeyen tartigmalar, anlagmaya varmada zorluk, moralsizlik ve genel bir durgunluk
goriiliir. Sahte takimlar, hatali bir bigimde takim olarak adlandirian g¢alisma
gruplarindan, iyi tanimlanmamis veya gergeklestirilmesi ¢ok zor bir gorev verilmis
gérev kuvvetlerinden, az sayida veya yeterince egitilmemis iiyelerden olusan bir
takimdan veya i¢ veya dig sebeplerle esas odagini kaybetmis takimlarin sonucu
olarak olusabilir. Sorulmas1 gereken ilk soru grubun gérevinin bir takim yaklagimina
uygun olup olmadifidir. Degilse, takim yaklagimi terk edilmelidir. Grubun
gerceklestirecegi gorev konusunda bir uzlagmaya varmasi ve takim yaklagiminin
uygun olup olmamasi, iyi performans gosterebilecek potansiyel bir takim igin ilk
asamadir. Ayrica yapilacak iste bir ilerleme kaydedilmeden 6nce, grubun takimin
bilyiikliigii ve ise uygun becerilerin neler oldugunu da ele almas: gerekebilir. Sahte

takimlarin performansz, tiyelerinin bireysel ¢abalarinin toplamindan daha azdir.

Potansiyel takimlar, ger¢ek bir takima ihtiya¢ duyarlar ama gelisme igin gerekli
olan bazi sartlara sahip degildirler. Potansiyel bir takimin anlamli bir misyonu




olabilir, ancak net amaglar1 ve hedefleri yoktur. Bu takimlar ¢ogu. z"_ ,
olarak ¢ok c¢alisgan ama bir biitlin olarak pek bir ilerleme kaydedemeyen becerlkh
kendini ige adamig ve istekli iiyelerden olusur. Bu tiir durumlarda taklmm '
hedeflerini belirleme, Olgiilebilir performans hedefleri gelistirme ve ortak bir
yaklagim olugturma konusunda o6n caligmalar yapilmas: gerekebilir. Bu siireg,
adanmiglik ve karsilikli sorumluluk gelistirir. Caligma gruplarinda oldufu gibi,
potansiyel takimlarin performans: yaklasik olarak dyelerinin performanslarnin
toplamina esittir.

Gergek takimlar, Katzenbach ve Smith’in tanmimina uymaktadir. Bunlar,
birbirini tamamlayan becerilere sahip, kendilerini ortak bir amaca, performans
hedeflerine ve yaklasima adamig ve bunlar igin kendilerini karsilikli olarak sorumlu
kabul eden az sayidaki insanlardir.” Potansiyel bir takimdan gergek bir takima
gegmek, takim iiyeleri birbirine bagimli olmanin olusturabilecegi kisisel riskleri,
anlagmazliklart ve kargilikli sorumlulugu kabul ettikleri zaman gergeklesir. Gergek
takimlarin performanslari, iyelerinin bireysel performanslar toplamindan fazladir.

Dolayisiyla, gergek takimlar sistem olarak tanimlanabilirler.

Yiiksek performansli takimlar, gergek takimlarin az goriilen bir uzantisidir. Bu
takimlarda iiyeler bir digerinin kigisel basarisi ve gelisimi konusunda kendilerini
adamiglardir. Sonug¢ olarak takim, beklenmedik performans seviyesi gosterir ve
biiyiik bagarilar elde eder.

2.4.1.3 Cok Boyutlu Siniflandirma

Mankin ve ark. (1996), takimlar1 simflandirirken ¢ok boyutlu bir simiflandirma
yapmaktadirlar. Yazarlar gesitli gorev ve islevleri igeren bes farkli takim tlirlinden
bahsetmektedirler. Takim tiiriiniin 6zellikleri incelendiginde smiflandirma i¢in temel
aldiklan1 dort farkh kriter goriilmektedir. Bunlar, takimin stirekliligi, takim tasarimi
veya Orgiitsel yapi, takimin ana odagi ve amaci ve simrlart dikkate alindifinda
takimin etki alani. Bes takim tiiri ise siirekli ig takimlari, proje ve gelistirme
takimlari, paralel takimlar, yonetim takimlar1 ve 6zel amagh takimlardir. Bu arada
sik goriilmeye baglamalarindan dolay: iki takim tiirlinden daha bahsetmekte fayda
vardir. Bunlar, stratejik igbirligi takimlar1 ve sanal takimlardir. Bu ikisi, daha once
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ve zorluklar bulunmaktadir.

Sanal takimlar, geleneksel takimlarin 6zelliklerini ve sartlarini paylasmaktadlr
ancak bu takimlarda farkli zaman, yer ve Orgiitlere dagilmig gorev, stire¢ ve
iletisimin esgiidiimii gerekmektedir. Bu takimlar bilgisayar destekli isbirligi
calismalan ve Internet, grup teknolojileri, e-posta ve ¢izelgeleme araglari, video ve

veri konferansi gibi iletisim teknolojilerindeki gelismelerle ortaya ¢ikmigtir.

Stratejik igbirligine dayal takimlar, proje takimlarinin 6zel tiirleri olup isletme
siirlart disinda olusturulmaktadirlar. Bu takimlarda geleneksel takimlarn aksine,
genellikle yapilan anlagmalar sonucu takimin kapsami ve hedefleri belirlenir. Uyeler
kendi firmalarinin menfaatleri dogrultusunda karsilikli olarak sorumludurlar ve
takima adanmuglardir. Iliskinin yapis1 ve agamasina bagli olarak farkli orgiitsel
seviyelerde goriilebilirler. Ust yénetim katmaninda pek takima benzemezler. Ancak,
planlama ve uygulama alanlarinda islevler aras1 proje takimlarina benzerler. Bu

takimlarin ¢ogu sanal takimlardir.
2.5 Takim Ogrenmesi

Yukaridaki boliimlerde belirtildigi gibi, isletmeler daha esnek olabilmek ve
cevrelerinde meydana gelen degisimlere hizlica tepki verebilmek igin takimlan
kullanmaktadirlar. Ozellikle, cesitli beceri ve farkli tecriibelere ihtiyag duyulan
durumlarda bireysel ¢abalardan ¢ok daha iyi performans gdsteren takimlar, genis
¢aph degisimleri gerceklestirmek igin glinlimiiz isletmelerine en uygun araglardan
biri olarak kargimiza ¢gikmaktadir (Katzenbach and Smith, 1993). Bir ¢ok isletmede,
is gruplan ve takimlar iglerin yapilmasi i¢in kullamlan ana birimlerdir. Gorev
kuvvetleri, proje takimlari veya komiteler, orgiitsel hedefleri gergeklestirmede ve
problemleri ¢ézmede sik¢a kullamlan yapilardir. Bir ¢ok firma, kaliteyi artirmak,
devamsizlif1 ve isten ayrilma oranlarini azaltmak, caliyma ve destek maliyetlerini

diigirmek ve sonugta verimliligi ve karlilig1 artirmak i¢in takimlan kullanmaktadr.

Bir ¢ok isletmede, takimlar isletmenin faaliyetlerini yerine getirmesinde

kullantlan temel yapisal birimler olmaya baglamigtir. Isletmelerde karar vermek,



Snemlidir.

Ogrenme uzun zamandir gerek arastirmacilar gerekse uygulamacilar tarafindan
{izerinde 6nemle durulan konulardan biridir. Varolan bilgi ve becerilerimiz hizli bir
sekilde giincelligini kaybederken, isletmelerin ve bireylerin Ggrenmeye olan
ihtiyaglar stirekli olarak artmaktadir. Isletmelerin 6grenebilme becerileri énemli bir
rekabet avantaji olarak kabul edilmektedir (de Geus, 1988).

Giinlimiiz diinyasinda bir igletmenin hayatta kalabilmesi sadece sermaye ve
isgiicti gibi kaynaklara bagli degildir, bilgi kaynaklarina da baghdir. Bilgi ¢agi,
isletmelerin bilgi edinme becerilerini artirmalar1 konusunda bir ihtiya¢ dogurmustur.
Isletmelerdeki yeni islerin gogu varolan iggiiciiniin sahip olmadig1 bilgi ve becerileri
edinmeyi gerekli kilmaktadir. Bir g¢ok galiganin becerileri kisa bir siire igerisinde
eskimekte ve eksik kalmaktadir. Bu durum, igletmenin biitiin seviyelerindeki
¢alisanlarin bilgilerinin glincelligini saglamak igin siirekli 6grenme ahigkanligi

gelistirmelerini gerektirmektedir.

Bu bakisg ag¢isiyla, bir ¢oklarina gére bilgiyi edinmenin ve orgiitsel rekabeti
sirdiirmenin en Onemli araglarindan biri Sgrenmedir. Dolayisiyla gilintimiizde
yonetim bilimi aragtirmacilar: ve igletme yoneticileri arasinda Orglitsel 6grenme ve
bilgi paylasimi olduk¢a 6nemli bir konu haline gelmistir. Bir ¢ok arastirmaci,
glinlimiiz ekonomisinde hayatta kalabilmek igin siirekli 6grenmenin hayati bir 6nem
tagidigini ileri stirmislerdir (Senge, 1990). Bu, 6zellikle yenilik yapan bilgi yogun
endiistrilerde gegerlidir. Stata’a (1989) gore ozellikle bilgi yogun endiistrilerde,
bireylerin ve 6rgiitlerin 53renmesi, stirdtiriilebilir tek rekabet avantajidir . Ogrenmeye
olan bu ihtiyagtan dolayi, Brown ve Duguid (1991) 6grenme, ¢alisma ve yeniligin
birbirinden ayrilmamasi1 gerektigi ve isletmelerin igyerinde Ogrenmeyi besleyici

ortamlar yaratmak i¢in aktif olarak ¢aligmalar gerektigini belirtmektedirler.

Takimlara dayal orgiitlerde, 6rgiitsel 6grenmenin gergeklesmesi igin, takim
6grenmesinin gergeklesmesi gerekir. Orgiitsel 6grenme bireysel dgrenmeden farkli

ve ondan fazla bir seydir. Orgiitsel &grenmede kisiler, takimlar ve &rgiit



ogrenmektedir. Orglitsel dgrenme, orgiitteki biitlin bireylerin ogre : :
ayn sey degildir (Hawkins, 1994). Her ne kadar bireysel, takim ve orggf%el g‘gremnezj;"ﬁ?
orgiitsel gelismede 6nemli rollere sahip iseler de, bir ¢ok aragtirmaci ogrennfw bmml &
olarak takimlarin Snemine dikkat ¢ekmektedir (Dixon, 1994; Senge 1990 Stata
1989). Ornegin Senge (1990) takimlar 6grenmezse, Srgiitler 3grenemez demektedir.
Takimlar Ogrenince orglit igerisinde Ogrenmeyi saglayan birimler haline
gelmektedirler. Takimlarin neden Ggrenme ve bilgi tiretme igin uygun yapilar
olduklar1 hususunda Nonaka (1991) s6yle demektedir: “Takimlar bilgi {ireten
firmalarda merkezi bir role sahiptir ¢iinkii takimlar bireylerin etkilesimde
bulunabildikleri ve etkin bir sorgulamanin gergeklesmesi i¢in gerekli olan siirekli
diyalog ortamim olusturmaktadir”. Takimlarin igletmelerde artik yaygin bir sekilde
kullanildigr ve takimlarin bu tiir igletmelerde temel grenme birimleri olduklar

dikkate alindiginda, orgiitsel 6grenme ve degigimin bagarisi igin takim dgrenmesinin

hayati bir neme sahip oldugu gériilecektir (Katzenbach and Smith, 1993).

Arastirmacilar, 6grenmeyi farkli seviye (birey, takim ve 6rgiit) ve yontemler
agisindan ele almaktadirlar. Bir ¢ok arastirmaci, takimlarin 6nemli 6grenme birimleri
oldugunu ve bilginin yaratimas: ve transferi igin olduk¢a uygun olduklarmi ifade
etmektedir (Marsick, 1987). Isletmelerin ihtiyag duyduklar1 ve kullandiklari bilgi
miktar1 luzla artarken, her hangi bir bireyin tek bagmna bir konuyu biitiin agilanyla
birlikte bilmesi ve Ofrenmesi neredeyse imkansiz hale gelmigtir. Dolayisiyla
uzmanlardan olugan takimlar artan bir oranda §grenmek ve yeni bilgi ve anlayiglan
paylagmak igin bir araya gelmektedirler. Orgiit iginde yapilan egitim faaliyetleri ve
programlari, glintimilizlin karmagik ve stirekli degisen ortamindan dogan &grenme
ihtiya¢larim karsilamada yetersiz kalmaktadir Dolayisiyla igbirligi ve yardimlagsma
igerisinde galigan takimlar, 6grenme ve bilgi tiretmek igin tercih edilen araglar haline
gelmistir. Stirekli olarak yeni bilgi tireten, isletme iginde bu bilgiyi yayan, ve yeni
teknolojileri ¢abucak benimseyen Ogrenen takimlar, bilgi yaratan takimlar olarak
adlandinimaktadirlar (Nonaka, 1991).

Isletme iginde faaliyetlerini yerine getirirken takimlar Sgrenirler ve bilgi
tiretirler. Bu 6grenme hem bireysel hem de kollektiftir. Bilgi iireten takimlarin
basarisi, onlarin bilgiyi tliretme, depolama ve farkli disiplinler ve birimler arasinda

yayma becerileriyle artar, Orgiitler dnceden edinmis olduklan tecriibelerinden ve
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belleklerinden Sgrenirler ve stirekli olarak bir beceri ve tecriibe birikimi olugtururlar - =

(Huber, 1991). Faydali ve verimli olabilmesi i¢in, bu bilgi ve beceri biﬁkiminin
takim tiyeleri arasinda iletilmesi ve igletme igindeki diger kisi ve gruplara aktanlma;m
gerekir (Jelinek, 1979). Basarili takimlar, hem igletmenin var olan ihtiyaglar i¢in
gerekli olan ve hazir bulunan bilgiyi 6grenmek ve hem de gelecekte ihtiyag
duyulabilecek yeni bilgileri kesfedip tiretmek igin yiiksek kapasiteye sahip olan
takimlardir.

Yenilik ¢aligmalarinin bagarisinda da takim grenmesi 6nemli bir role sahiptir.
Bagarili olan yenilik takimlarini digerlerinden ayiran Onemli faktorlerden birisi,
amaglart dogrultusunda ve etkin bir bicimde 6grenme becerileridir (Hayes et al.,
1988). Yeni bilgi ihtiyaglarin1 karsilamak i¢in daha ¢ok isletme takim 6grenmesine
ihtiyag duymaktadir.

Takim ve gruplar hakkinda 6nemli bir literatlir olmasina ragmen, takim
Ogrenmesi nispeten yeni ve yeterince aragtirilmamis bir alandir. Bir ¢ok arastirmaci
bu konuda aragtirma yapilmasina ihtiya¢ oldugunu vurgulamaktadir. Brooks (1994)
grup ve takimlar tizerinde ¢ok fazla sayida ¢alisma olmasina ragmen, takimlarin nasil
ogrendikleri konusundaki ¢aligmalarin az oldugunu ifade etmektedir. Benzer sekilde
Senge (1990, p.238) “Olduk¢a 6nemli olmasina ragmen, takim dgrenmesi yeterince
anlagilmamig bir konudur. Biz onu daha iyi agiklayamadigimiz siirece gizemini
korumaya devam edecektir.” demektedir. Imel (1996) gruplarin ve iiyelerinin bilgiyi
sekillendirmede sahip olduklar nemden bahsetmekte ve gruplarda 6grenmenin nasil

gerceklestigi konusunun daha iyi anlagilmas: gerektigini belirtmektedir.

Asagidaki bollimlerde takim Ogrenmesi ile ilgili yapilan kisith sayidaki
caligmaya bagli olarak, takim &§Frenmesi, takim Ogrenme sliregleri, &grenen
takimlarin 6zellikleri, takim Ogrenmesini destekleyen ve engelleyen kosullar

agiklanmaktadir.
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2.5.1 Takim Ogrenmesi Nedir?

Takim 6grenmesi ile ilgili olarak aragtirmacilar gesitli tanimlar yaprhlslardlr.
Ancona ve ark.’na (1996, p.21) gore takim 6frenmesi takimin yasama, gelisme ve
degisen sartlara uyum saglama becerisidir. Ogrenme hedefleri, problemlere yenilikgi
yaklagimlar bulmayi, zamanla daha etkin olmayi, yeni beceriler edinmeyi ve dis
kosullar degisimi gerektirdiginde normlar1 ve prosediirleri degistirmeyi igerir. Senge,
takim Ogrenmesini bir takimin {yelerinin gercekten istedigi sonuglart yaratma
becerisini gelistirme siireci olarak tanimlamaktadir (1990, p. 236). Bir baska tanima
gbre ise takim Ofrenmesi, soru sorma ve hatalan1 tartigma gibi Ogrenme
davramiglariyla gériilen, stirekli bir sorgulama ve eylemde bulunma siirecidir
(Edmondson, 1999). Lynn ve ark. (2000) ise takim 6grenmesini bilgi liretme, yayma
ve uygulama siireci olarak tanimlamaktadir.

2.5.2 Takim Ogrenmesi Siirecleri

Takim 6grenmesi ile ilgili ¢aligma yapan arastirmacilar, takim Ggrenmesi ile
ilgili ¢esitli siire¢lerden bahsetmiglerdir. Kasl ve ark. (1997), takim 6grenmesi ile
ilgili bes sliregten bahsetmektedir. Takimin bir konu, durum, kisi veya bir nesne
hakkinda ge¢mis anlayiglara ve halihazirdaki girdilere gore bir baglangic kavrayisi
olusturmast, ¢ergeve olusturma siirecidir. Daha sonraki gergeveyi yeniden olusturma
siirecinde ise bu ilk kavrayis yeni bir anlayisa doniigtiiriiliir. Tecriibe etme siirecinde
ise takim Onermeleri test etmek veya bir takim hareketlerde bulunmak yada kesfedip
etkilerini anlamak i¢in baz1 eylemler gergeklestirir. Siurlarin agilmas: siirecinde ise
bilgi, goriig ve fikir almak veya vermek i¢in diger kisi ve birimlerle etkilesimde
bulunulur. Asilan bu sinirlar fiziksel, zihinsel veya &rgiitsel olabilir. Bakis agilarimin
biitiinlestirilmesi siirecinde ise grup uyeleri anlagsmazliklan ¢6zerek farkh

goriislerden bir sentez olugturur.

Brooks (1994) ise takim 6grenmesi ile ilgili stiregleri yansitic1 ve aktif olmak
lizere iki gruba aymrmustir. Her iki grupta da takim {yelerinin bir takim 6grenme
gorevlerini yerine getirmeleri gerekmektedir. Yansitmaci siiregler problem

olusturma, bilgi paylasma ve bilgileri birlestirmeden olugmaktadir. Aktif siiregler ise



takim digindan veri toplama ve takim tarafindan olusturulan yeni- b'il'gilei'ih

organizasyona yayilmasi olarak ifade edilmektedir.

Druskat ve Kayes (2000) kisa siireli takimlar {izerine yapmis olduklar
¢aligmada, takim 6grenme siireglerini iki gruba ayirmaktadirlar: iligkiye yonelik
stiregler ve géreve yonelik siirecler. Iligkiye yonelik siireglerin ilki olan kisiler aras:
anlayis, takim {yelerinin diger tiiyelerin agik¢a soylenen veya sdylenmeyen
tercihlerini, ©nem verdikleri seyleri ve giligli yanlarm1 anlamalarn olarak
tanmimlanmaktadir. Bir digeri ise normlart yikan {iyelere karsi gelmek olup, iiyeler
takim tarafindan kabul edilemez sekillerde davranmaya bagsladiklarinda
memnuniyetsizligi agik¢a ve samimi bir gekilde ifade etme olarak tammlanmaktadir.
Iliskiye yonelik son siireg, takim digindaki diger takimlarla iliski kurmaktir. Goreve
y6nelik siireclerin ilki geri besleme yapmaktir. Bu, takim iiyelerinin bir digerine
gorevlerle ilgili olarak geri besleme yapmasi demektir. Ikincisi ise problemlerin
¢oziimiinde proaktif olmaktir. Bu da problemlerin 6nceden tahmin edilip incelenmesi
ve gerekli eylemlerin uygulanmasi demektir. Son slire¢ ise net iy prosediirlerinin
yaratilmasidir. Bu siire¢ gorevleri organize etmede net kural, ¢izelge ve rutinlerin

olusturulmasi olarak tamimlanmaktadir.

Takim Ogrenmesinin bir bilgi liretme, yayma ve uygulama stireci olarak
tanimlandigi c¢aligmalarinda, Lynn ve ark. Cesitli Ogrenme siireglerinden
bahsetmektedirler. Bu siiregler, kaydetme, dosyalama ve bilgi alma, ve genel diizenli

ve desteklenen proje hedeflerinin gelistirilmesi olarak siralanmaktadir (Lynn, 2000).

2.5.3 Takim Ogrenmesini Etkileyen Kosullar

Kasl ve ark.’a (1997) gore, takim 6grenmesine ¢esitli kosullar etki etmektedir.
Bunlardan birisi takim ¢alismasinin iyeler tarafindan takdir edilmesidir. Bu, takim
tiyelerinin diger {iyelerin fikirlerini dinlemeye ve dikkate almaya karsi agik
olmalanidir. Ayrica takim iiyelerinin bir takim rolii oynamaya ne kadar &nem
verdiklerinin ve bir takim sinerjisi olusturmak i¢in ne kadar ¢ok ¢aba sarf ettiklerinin
bir olgiistidiir. Bir diger kosul ise {iyelerin kendilerini ifade edebilmeleridir. Takim

Uyelerinin kendilerini ifade etmeleri, takimin misyon ve hedefini belirleme
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konusunda ne Olgiide katkida bulunduklan, aymi zamanda takim 1oplant11ar1nda

itirazlanim ifade etmede ne kadar rahat olduklan ile ilgilidir. Yazarlarin takim

ogrenmesi ile ilgili belirttigi bir diger kosul da ¢alisma prensipleridir.

Edmondson (1999) 51 is takimu iizerinde yapmis oldugu arastirmasina dayali
calismasinda, takim &grenmesi ve basarisi i¢in gerekli olan bir takim kogullardan
bahsetmektedir. Bir takimin siirekli olarak yiiksek performans gdsterebilmesi igin
tyelerinin aktif olarak sorular sormasi, hatalari tartigmasi, deneyler yapmasi ve
disaridan geri besleme almas1 gerekmektedir. Ogrenmede basarili olan takimlar daha
yilksek performans gostereceklerdir. Ikinci olarak takimin herhangi bir iiyeyi
konusmasindan dolay: ayiplamayacagi, reddetmeyecegi veya cezalandirmayacagina
dair olan ortak inang ta takim Ggrenmesi i¢in olduk¢a dnemlidir. Edmondson, takim
tiyeleri arasindaki bu birbirini destekleme, saygi ve giiven duygusunu psikolojik
giivenlik olarak adlandirmaktadir. Takim 6grenmesi, psikolojik giivenlik ikliminin
takim igerisinde ne Olglide var olduguna baghidir. Benzer sekilde takim iiyeleri
takimin iyi is yapabilecegine dair kendilerine giiven duymalar1 halinde katilimda
bulunmak i¢in daha ¢ok motive olacaklar, yeni fikirlerle katkida bulunacaklar ve
hatalarini kabul edeceklerdir. Ugiincii olarak, takimin net ve zorlayici bir hedefe
sahip olmasi, yeterli kaynaklarin bulunmasi, bilgi ve &diiller ve destekleyici bir
liderlik, gliven ve isbirligi ortamim gii¢lendirecektir. Edmondson ayrica takim lideri
koglugunun takim igerisinde psikolojik giivenin geligmesine katkida bulunacagim
ifade etmektedir. Ogrenmenin az oldugu takimlarda liderler, takim iiyelerine uzak
duran, onlara kogluktan g¢ok tstliik tavri sergileyen kimselerdir. Takim iiyeleri
arasinda agik ve destekleyici bir iklimin olmasi igin zaman gegmesi ve takim

tiyelerinin ortak bir gegmise sahip olmas: etkilidir.

Edmondson ve ark. (2001) 16 tip merkezindeki kalp cerrahisi operasyonlari
gergeklestiren takimlar lizerinde yapmis olduklari diger bir ¢aligmada, en bagarili
takimlarin takim &grenmesiyle ilgili faaliyetlerini aktif olarak yoneten liderlerin
bulundugu takimlarin oldugunu bulmuglardir. insanlarin daha gok yonetsel degil de
teknik Ozelliklere gére yodnetici segildigi takimlar i¢in bu 6nemli bir uyart niteligi
tagimaktadir. Takimlarin 6grenme hizim1 etkileyen faktérlerin arastirildign bu
caligmada, hizl1 6grenen takimlarin ii¢ 6zelligi bulunmugtur: Bu takimlar 6grenmek

icim tasarlanmiglardir, takim tiyeleri 6grenmek i¢in yiiksek motivasyona sahiptirler



ve takim liderinin davramslar iletisim ve yeniligi guclendlrecekx;. i ipélkolopk

giivenlik ortami yaratmistir. Ofrenmek igin tasarlanmis takimlarda uyeler sadece
teknik bilgilerine gore degil, digerleriyle ¢alisabilme, yeni ve belirsizlik igeren
konularda caligma istefine ve diger takim tiyelerine Onerilerde bulunabilme
Ozgiivenine sahip olma gibi 6zelliklere gore segilir Ayrica takim {iyelerinin siklikla

degistirilmesi §grenmeyi olumsuz olarak etkilemektedir.

Brooks (1994) ise isletmenin otorite yapisinin takim Ogrenmesi tizerindeki
etkilerinden bahsetmektedir. Yazara gore, takim 6grenmesinin olabilmesi i¢in takim
tiyeleri arasindaki gii¢ farklarinin ya kontrol edilmesi ya da tamamen kaldirilmasi
gerekmektedir. Takim {iyeleri kendi zaman, hareket ve islerini kontrol edecek giice

sahip olmalidirlar.

Meyers ve Wilemon (1989) ise 80 yeni tirtin gelistirme takimi {izerinde yapmis
olduklar1 ¢aligmada takim Ogrenmesini engelleyen cesitli problemleri ve hata
yapmaya neden olan kosullar tespit etmiglerdir. Problemlerin basinda, takimin net
proje hedeflerinin bulunmamas:1 gelmektedir. Ayrica, proje maliyetleri, ¢izelge ve
kaynaklarin kontrol edilememesi, takim ve dig diinya arasindaki iletisimin yetersiz
olusu ve takim igerisindeki esglidiim eksikligi diger problemler olarak
siralanmaktadir. Hatalar1 artiran kogullar ise baskilar ve anlagmazliklarla bag
edememek, bir geri-besleme sisteminin olmayisi, belirlenen problemleri ¢6zememek
ve takim liderinde liderlik becerilerinin olmayigi seklinde ifade edilmektedir.
Yazarlar bu ¢aligmada takimlar arasinda 6grenmenin nasil transfer edilecegi {izerinde
durmus ve takimlar arasinda resmi olmayan aglarin 6grenme transferinde en 6nemli
paya sahip oldugunu ortaya ¢ikarmislardir. Ayrica takim liderinin, diger takim ve
projelerde edindigi tecriibelerini takima getirmesi seklinde ve resmi yollarla da

Ogrenme transfer edilebilmektedir.

Takim 6grenmesi ayrica diyalog ve tartiyma becerilerini gelistirmeye baglidir.
Diyalogun amaci, kigilere kendi baglarina elde edemeyecekleri bakis agilarini
kazandirmaktir. Diyalogla birlikte, takim karmagik konulan farkli bakig agilariyla
inceleyebilir ¢linkii bdylece bireyler kendi fikirlerini agik¢a ortaya koyabilirler.
Bunun olabilmesi igin, kendi fikirlerini ifade etmek konusunda kendilerini giivende

hissetmelidirler. Tartigma, verilecek karar i¢in en iyi olam1 ararken, farkh fikirlerin
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sunulmasini ve savunulmasini saglar. Takim Ogrenmesi igin getnfbeslemedem
Onemlidir. Geri besleme, digerlerinin 6nerdiklerini yargilamadan 1zlemekt1r ‘Bir.'
kisinin davraniginin, takimin istedigi sonuca dogru gitmesine ne kadar yarcilnic1
oldugunun bir resmidir (Ancona et al., 1996) . Geri beslemenin yavas veya eksik
oldugu durumlarda 63renme zordur. Yardimci olabilmesi igin, geri beslemenin

gegerli bilgi icermesi ve aliciy1 rahatsiz etmeyecek sekilde iletilmesi gereklidir



3. ARASTIRMA MODELI

Lynn (1999) yeni iiriin geligtiren takimlarin 8grenmesi ile ilgili olarak, bireysel
Ogrenme ve kavramaya dayali bir model gelistirmigtir. Bu model ii¢ tip 6grenmeyi
icermektedir: Takim ig¢i OFrenme, takimlar arasi Ogrenme ve isletmeler arasi
O0grenme. Lynn’in gelistirdigi bu modele gore, yenilik projeleri esnasinda bilgilerin
kaydedilmesi, bilgilerin dosyalanmasi, kaydedilen bilgilerin takim iiyelerince gézden
gegirilmesi, takimin net bir vizyona sahip olmasi, vizyon kararliligi, proje
vizyonunun desteklenmesi ve yapisal bir gelistirme siirecinin takip edilmesi, takim
i¢i 6grenmeyi destekleyen uygulamalar olarak siralanmaktadir. Modele gore ayrica
O6grenme de iki sekilde ortaya ¢ikmaktadir: Bilgi edinme ve bilginin uygulanmasi.
Lynn geligtirdigi bu 6grenme modelini Apple, HP ve IBM gibi uluslar arasi firmalar
da dahil olmak iizere, ¢esitli firmalardaki yeni {irlin gelistirme takimlan {izerinde test
etmis ve modelini destekleyici sonuglar elde etmistir. Ancak Lynn modelini siireg
yenilii yapan takimlarda test etmemistir Bu ¢alismada, modelin
genellestirilebilirligini test etmek amaciyla, Lynn’in takim 6grenmesi modeli siireg
yeniligi yapan takimlarda uygulanmistir. Ayrica Lynn’in modeline katmadifi ama
(Lynn, 2000)’de belirttigi elektronik igbirligi teknolojileri ile ilgili degiskenler de
modele katilarak takim i¢i Ofrenme ve silire¢ yeniliklerinin bagarisina etkileri

incelenmisgtir.

Asagidaki boliimlerde aragtirmanin hipotezleri ve aragtuma modeli

aciklanmaktadr.
3.1 Kaydetme ve Giozden Gegirme

Kaydetme ve not alma ile ilgili yapilan g¢aligmalar, not almanin Kkisisel
Ogrenmeyle pozitif olarak iligkili oldugunu ve kigisel basariya katkist oldugunu
gOstermistir. Hartley (1983) ve Kiewra (1985) tarafindan yapilan g¢aligmalar, not
tutanlar ile tutmayanlar arasinda 6nemli &lgiide performans farki oldugunu ortaya
koymustur. Kaydetme veya not alma, dinleme, bilgiyi kodlama, kavrama ve yazili

olarak kaydetmeyi igeren bir siirectir (Kyle and Hannafin, 1983). Yapilan



aragtirmalar not almanin iki fonksiyonundan bahsetmektedir: Kodlama Ve kaydetgn/ "
Kodlama konuya kisinin dikkatini artirmakta, sunulan bilginin k1$1 taraflndan‘ daha
kolay anlagilmasimi saglayacak bir sekle doniigmesine yardimci olmakta Ve yem |
bilgilerin &nceden edinilmis bilgilerle biitiinlestirilmesine katkida bulunmaktadir
(Howe, 1974; Peper and Mayer, 1978; Wener, 1974). Kaydetme ise not alinan
bilgilerin daha sonra gézden gegirilmesini miimkiin kilmaktadir. Meyers ve Wilemon
(1989) takim Ogrenmesini kolaylastiran ¢egitli yontemlerden bahsettikleri
caligmalarinda, proje glincelerinin &grenmeye etkilerinden bahsetmektedirler.
Bahsedilen ¢alismada aragtirmacilar, problemlerin, alternatif ¢6ziimlerin ve
Ogrenilen O6nemli sonuglarin kaydedilmesi ve daha sonra bu bilgilerin gozden
geeirilip takim ig¢inde ve diger takimlarla tartigitimasinin, takim 6grenmesini
artiracagim ifade etmektedirler. Benzer sekilde Takeuchi ve Nonaka da (1986), takim
bilgilerini kullanarak proje faaliyetlerinin standart uygulamalara doniistiirilmesi ve
bunlarin daha sonra gézden gegirilmesinin, gelecekteki projelerin basarisi tizerinde

etkili olacagim iddia etmektedirler.

Bilgilerin kaydedilmesi takim tiyelerinin bireysel olarak bilgilerini artiracak ve
bdylece takim performansina katkida bulunacaktir. Ancak biitiin iiyelerin bundan
faydalanabilmesi igin takimdaki diger iiyelerin de kaydedilen bu bilgileri inceleme ve
gozden gegirme sansina sahip olmalar1 gerekir. Kisacas1 bilgileri kaydeden takim
iiyeleri, bireysel ve toplu olarak kaydettikleri bilgileri tekrar inceleme ve gézden

gecirme firsatlar1 oldugunda daha gok 6greneceklerdir.
Bu bilgiler 15181nda agagidaki 6nermelerde bulunacagiz.

HI: Siire¢ yeniligi yapan takimlarin edindikleri bilgileri kaydetmeleri ve proje
esnasinda bu bilgileri gozden gegirmeleri, takim dgrenmesine olumlu olarak katkida

bulunur.

H2: Siire¢ yeniligi yapan takimlarmm edindikleri bilgileri kaydetmeleri ve proje
esnasida bu bilgileri gozden gegirmeleri, proje basarismma olumlu olarak katkida

bulunur.




3.2 Dosyalama

Takim 6grenmesi igin, elde edilen bilgilerin diger proje elemanlanmﬁ efis;nési
amactyla dosyalanmasi ve uygun bir sekilde saklanmasi gerektigi vurgulanmaktadr.
Isletmelerde yapilan projelerin gogu daha &nce yapilmis baska projelere benzer ve
eger bagsarili bir proje ise, sonraki projelerde taklit edilmesi beklenebilir. Proje
sirasinda  kullamilan iyl organize edilmis bir dosyalama sistemi, daha sonra
yapilacak projelerde, bu projede edinilen bilgi ve tecriibelerin yeniden kesfedilmesini
ve bundan kaynaklanan maliyetlerini 6nler. Ayrica proje dosyalari, kullanicilara da
onemli Slgiide bilgi saglayabilir (Sanders, 1999). Levitt ve March (1988) 6rgiit iginde
Ogrenmeyi devam ettirmek i¢in tecriibelerin kaydedilmesi ve daha sonra bunlara
ulagilmasinin olduk¢a Snemli oldugunu iddia etmektedirler. Lynn ve ark. (1997)
etkin bir dosyalama sistemiyle birlestirilmis dokiimantasyonun, yeni {iriin basarisina
katkis1 oldugunu bulmuslardir. Her ne kadar bu ¢aligma takim seviyesinde olmayip
firma seviyesinde olsa da, Orgiitsel Ogrenmede dosyalamanmin Onemini
gostermektedir. Proje takimlarinin kayit ve dokiimanlarinin olduk¢a fazla oldugu
durumlarda, dosyalama kritik bir 6neme sahiptir. Dolayisiyla takim tiyeleri bilgileri
kaydettikten sonra, bu bilgiler etkin bir bilgi alma ve erisim sisteminde

saklanmalidir.
Bu bilgiler 1g181nda agagidaki 6nermelerde bulunacagiz.

H3: Siire¢ yeniligi yapan takimlarda dosyalama sistemlerinin kullamimasi, takim

ogrenmesine olumlu olarak katkida bulunur.

H4: Sire¢ yeniligi yapan takimlarda dosyalama sistemlerinin kullanilmasi, proje

basarisina olumlu olarak katkida bulunur.
3.3 Vizyon
Bilgilerin kaydedilmesi, tekrar gbzden gegirilmesi ve dosyalanmasi yeni siireg

gelistiren takimlarn Ogrenmesine katkida bulunacaktir. Ancak hangi bilgilerin

kaydedilip dosyalanacagi ve gézden gegirilmesi gerektifi projenin vizyonu ile



ilgilidir. Siire¢ yeniligi ¢aligmalar baglaminda proje vizyonu, 1$letmén{ ratos; “'
ve ihtiyaglar1 dogrultusunda etkin bir sitireg gelistirmek olarak tammlanablhr
Lynn’in gelistirmis oldugu modelde etkin bir proje vizyonunun iig onemll ozelhgl B

vardir: Netlik, kararlilik ve takim {iyeleri ve y6netim tarafindan desteklenme.

Vizyon netligi, proje vizyonunun agik bir sekilde ifade edilmesi, kolayca
anlagilmasi, spesifik hedefleri icermesi ve takima ydn verecek bir yapida olmasi
demektir. Slater ve Narver (1995), net bir vizyona sahip olmanin aranan bilgi
hakkinda yol gosterici olacagini ifade etmektedirler. Bireysel ve grup performansi
izerine yapilan ¢aligmalar, net hedeflere sahip olmanin genel olarak performansi
iyilestirdigini gostermislerdir. Locke ve Latham (1984), spesifik hedeflere sahip olan

bireylerin, olmayanlara gore daha iyi performans gosterdigini ifade etmektedirler.

Vizyon kararlilifi, proje baglangicindan tamamlanincaya kadar degismeyen bir
vizyona sahip olmak demektir. Kararli bir vizyona sahip olmak, takimin sonuca
hizlica ulagsmasina da katkida bulunur. Proje hedeflerinin kararsiz olmasi, projelerin

zamaninda tamamlanmasini engelleyen en 6nemli faktoérlerdendir (Murmann, 1994).

Vizyon destegi, proje vizyonun hem takim iiyeleri hem de ist yOnetim
tarafindan paylasilip benimsenmesi ve proje vizyonu konusunda ortak bir anlayisa
sahip olmalari demektir. Goh ve Richards (1997) yoneticilerin, ¢aliganlar1 deney
yapmalari, yeni fikirleri test etmeleri, Ogrendiklerini uygulamalar1 konusunda
cesaretlendirerek Onciiliik etmeleri gerektigini ifade etmektedirler. Bir takimin
Ogrendiklerini uygulayabilme becerisi, takim liyeleri ve firma yOnetimi projenin

vizyonunu destekledikleri zaman artmaktadir.

Bu bilgiler 1131nda agagidaki 6nermelerde bulunacagiz.

H5: Siireg yeniligi yapan takimlarin, takim iiyeleri ve yonetim tarafindan desteklenen
net ve kararli bir vizyona sahip olmalari, takim 6grenmesine olumlu olarak katkida

bulunur.



&5, -
H6: Siireg yeniligi yapan takimlarin, takim iiyeleri ve yonetim taraﬁnddgn desté'klenei’z

F

bulunur.
3.4 Yapisal Bir Gelistirme Siireci

Siire¢ yeniligi projelerinin basarili olmasi ve beklenen faydalarn verebilmesi
i¢in, bu ¢aligmalarda yapisal bir geligtirme siirecinin takip edilmesi gerekir. Biitge ve
zaman kasitlarini agtig1 igin bagarisiz olan bir gok projede, basarisizliktaki en 6nemli
faktoriin, proje yonetimi ve uygulanmasindaki hatalar oldugu goriilmiistiir
(Whittaker, 1999). Projenin bagarili olabilmesi i¢in net bir vizyona ve kaynaklari,
maliyetleri, riskleri ve zaman boyutunu igeren bir plana ihtiyag vardir (Fui-Hoon Nah
and Lee-Shang, 2001). Siire¢ yenilii projelerinin basarisindaki ti¢ temel kriter
zaman, maliyet ve performanstir. Projenin bagarili sayilabilmesi igin, planlanan
¢izelge ve kaynak kisitlari i¢inde tamamlanmasi ve beklenen 6zellikleri saglamasi
gerekir. Dolayisiyla projenin ilerlemesini ve maliyetlerini takip eden, tasarim,
gelistirme ve test etme gibi asamalari igeren ve gerekli araglar kullanan yapisal bir

gelistirme stirecinin takip edilmesi olduk¢a 6nemlidir.
Bu bilgiler 15181nda agagidaki 6nermelerde bulunacagiz.

H7: Siireg yeniligi yapan takimlarin sistematik bir uygulama siirecini takip etmeleri,

takim égrenmesine olumlu olarak katkida bulunur.

HS: Siireg yeniligi yapan takimlarin sistematik bir uygulama siirecini takip etmeleri,

proje bagarisina olumlu olarak katkida bulunur.

3.5 Takim lci Iletisimi Kolaylastirict Unsurlar: isbirligi
Teknolojilerinin Kullanim ve Mekansal Yakinhk

Her ne kadar giiniimiiz igletmeleri igin takimlar 6nemli avantajlar sunsa da,
6zellikle bitylik takimlarda bir takim eggiidiim ve iletisim problemleri goériilmektedir.

Esgiidiim problemleri takim biiyiikliigii arttikga geometrik olarak artmakta ve biiyiik
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net ve kararli bir vizyona sahip olmalari, proje basarisina olumlu olarak katkida':.",.g P




takimlar daha az etkin ve kendini yonetebilme becerisi gostermede dali*af%% ?a%%—l]ﬁﬁ%ﬁ Hhom
olmaktadirlar (Bacon et al.,, 1998). Grup i¢i iletisim de grubun buY‘ﬂ(ngunden e

etkilenmektedir. Bir gruptaki her iiye, yapilmas: gereken is i¢in dlgerlenyle 1let1$,1m?fj .

kurmak zorundadir. Bes ve daha az tiyeli gruplarda, gorevle iligkili bu iletisim her
iyenin zamanminin %10°u ile %30’unu alabilmektedir. Grup igerisindeki iiyelerin
sayis1 besi asinca, kendi zamanlarimin daha biiyikk bir kismimm iletisim igin
kullanmakta ve bu durum nihayet %90’lara kadar ulagabilmektedir. Biylik gruplar
bu tiir iletisim problemlerinden dolay: etkinliklerini kaybedebilmektedirler (Fried,
1991).

Isbirligi teknolojileri, takimlarin iletigim kurmalarina ve bilgiyi paylasmalarima
yardimci olmak amaciyla tasarlanmig bilgisayar destekli iletigim teknolojileridir. Bu
teknolojiler, bir takimmn gorevlerini yerine getirmesine ve hedeflerine ulagmasina
onemli 6l¢lide yardimei olabilir. Takimlar igin isbirligi teknolojileri iki temel konuyu
ele almaktadir:

e Takimda iletisimi saglamak ve bilgiyi yonetmek.
e Birtakim kisitlara (cografi, idari, vs.) ragmen takimlarin gorevlerini yerine

getirmelerini miimkiin kilmak.

Isbirligi teknolojilerinin sunacaB: en énemli avantaj, bu teknolojiler sayesinde
bilgi girisi, erisimi ve dagitimmnin daha izl ve daha kolay bir hale gelmesidir.
Ozellikle bliyik ve daginik gruplarda bu hizmetler oldukg¢a Onemlidir. Bu
teknolojiler, takimin iletisim becerilerini daha verimli hale getirir (Ray and Ray,
2000).

Takim i¢i 6grenmede takim tyeleri arasindaki iletisimin 6nemi, biiytik
takimlarda goriilen iletisim problemleri ve elektronik isbirligi teknolojilerinin bu

baglamda yapabilecegi katkilardan dolay: asagidaki 6nermelerde bulunacagiz.

HY9: Siire¢ yeniligi yapan takimlarda, elektronik isbirligi teknolojilerinin

kullamilmasi, takim 6grenmesine olumlu olarak katkida bulunur.

HI0: Siire¢ yeniligi yapan takumlarda, elektronik isbirligi teknolojilerinin

kullanilmas:, proje basarisina olumlu olarak katkida bulunur.



bulunuyor olmalarinin énemli avantajlar1 vardir. Mekansal yakilik, taklm uyelenmn
yiiz yiize iletisimde bulunmalarina imkan saglar. Yiiz ylize iletisimin dlger 1let1§1m‘““ ’
tirlerine Ustiinliikleri bulunmaktadir. Yiiz ylize iletisimde, konusulan sézciiklerle
birlikte gérsel bir takim igaretler de iletilmektedir. Yiiz yiize iletisim esnasinda, karg1
tarafa s6zciiklerin yaninda ses 6zelliklerine dayali (6r: sesin tonu, yiiksekligi,vs.) ve
s6zIi olmayan (gozlerin hareketi, yiiz ifadeleri, el hareketleri ve diger beden dili
isaretleri gibi) isaretler de aktarilir. Bu isaretler hem konugmanin akisina katkida
bulunur hem de ince anlamlarin iletilmesini miimkiin kilarak mesajin karg:1 tarafca
dogru bir sekilde algilanmasina yardimei olur. Birbirine yakin olan takim iiyeleri
proje ile ilgili gelismeleri ¢abucak birbirine iletip, diger liyelerden geri besleme
alabilir. Bu etkin iletigimin bir sonucu olarak, takim i¢i 6grenme artacagi gibi, proje

ile ilgili problemler daha iyi anlagtlip sorunlar daha kisa siirede ¢oziilebilir.
Bu bilgiler 1181nda asagidaki 6nermelerde bulunacagiz.

H11: Siire¢ yeniligi yapan takimlarda, takim iiyelerinin birbirine mekansal olarak

yakin olmalari, takim 6grenmesine olumlu olarak katkida bulunur.

H12: Siireg¢ yeniligi yapan takimlarda, takim iiyelerinin birbirine mekansal olarak

yakin olmalari, proje basarisina olumlu olarak katkida bulunur.
3.6 Bilgi Edinme ve Bilginin Uygulanmasi

Lynn (1999), modelinde iki tip 6grenmeden bahsetmektedir: Bilgi edinme ve
bilginin uygulanmasi1. Bilgi edinme ¢esitli kaynaklardan birincil ve ikincil bilgilerin
toplanmas1 olarak tamimlanabilir. Bilgiler kullanicilardan, tedarikgilerden,
rakiplerden, ¢esitli yaymnlardan, seminerlerden, vs. elde edilebilir. Bu bilgilerin elde
edilmesi, var olan siirecin anlagilmasi ve yeni siirecin tasarlanmasinda kritik bir role
sahiptir. Bir takim degisiklikler yapmadan 6nce nelerin degistigini, takimin bilmesi
gerekir (Davenport, 1993). Mantiksal olarak var olan problemleri ¢6zmek ve
uygulamalarda iyilestirmelerde bulunmak i¢in Oncelikle bilgi toplamak gerekir.



Bilgi edinme sadece takimin Ggrenmesine katkida bulunmaz ayrlcé takimin

bagarisina da yardimci olur.
Bu bilgiler 15181nda agagidaki 6nermede bulunacagiz.

H13: Siireg yeniligi yapan takimlarin bilgi edinmesi, proje basarisina olumlu olarak
katkida bulunur.

Diger 6grenme sekli olan bilginin uygulanmasi ise elde edilen bilgilere dayal
olarak davramglarda goriilen degisim seklinde tammlanabilir. Ogrenmenin
gerceklesmesi halinde bu durum kisilerin davraniglarina yansir ve Kkisilerin
becerilerinde artig goriiliir. Ayrica 6grenmeye bagli olarak yeni fikirler tiretilir ve bu
fikirler uygulamaya konulur. Bilgi yogun projelerde, performans 6nemli Slgiide

caliganlarin becerilerine ve bilginin {iretilip kullanilmasina baghdir.
Bu bilgiler 1s181nda agagidaki 6nermede bulunacagiz.

HI4: Siire¢ yeniligi yapan takimlarin edindikleri bilgileri uygulamaya koymalar,

proje basarisina olumlu olarak katkida bulunur.

Yukaridaki hipotezler dogrultusunda aragtirmanin teorik modeli asagidaki
sekilde gosterilmistir.
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4. VERI TOPLAMA VE MODELIN TESTi |

Arastirmanin hipotezlerini test etmek amaciyla, Lynn’in (1999) olusturdugu
dlgekler ve anket sorulari kullamlmigtir. Ancak Lynn’in galiymasi lrtin yeniligi
yapan takimlar igin hazirlandigindan, sorular gerekli degisiklikler yapilarak siireg
yeniligi yapan takimlara uyarlanmigtir. Bu amagla, sorular éncelikle Ingilizce’den
Tiirkce’ye terciime edilmigtir. Daha sonra terciimeyi yapan kisiden farkh iki kisi
terctimenin dogrulugunu ve uygunlugunu kontrol etmiglerdir. Bu iki kisinin de

6nerileri dogrultusunda bazi sorularin ifadelerinde degisiklikler yapilmistir.

Anket sorulan, takim ve yenilik projesiyle ilgili bir takim genel sorularin
yaminda, 6lglilmek istenen degiskenler igin Likert tipi (1 = Kesinlikle katilmiyorum
..... 5 = Kesinlikle katiliyorum) sorular igermektedir (Ek.1). Bu sorular kullanilarak
Gebze’deki ¢esitli firmalarda siireg yeniligi yapan 30 takimda bir pilot uygulama
yapilmistir. Pilot uygulamanin sonuglarna bagli olarak, anketteki bazi sorular
degistirilmis, bazilari da anketten ¢ikarilmistir. Anket yeni sekliyle Gebze ve
[stanbul’da, siire¢ yeniligi yapma olasiliklar1 yiiksek olan, yeni teknoloji ve
uygulamalarmn sikga kullamldigi, bankacilik, telekomiinikasyon, bilisim, otomotiv,
beyaz esya, kimya ve egitim gibi gesitli sektorlerde faaliyet gosteren 120 firma ve
kurulusa gonderilmistir. Bu amagla, segilen firmalarin yaptiklar1 bu tiir yenilik
projelerine sikga dahil olan, basta bilgi islem ve tiretim bolimii yoneticileri olmak
lizere cesitli seviyeden yoneticileriyle temasa gegilmis ve anketi firmalarinda
takimlar tarafindan yapilmig bir veya daha fazla siire¢ yenilifi projesine
uygulamalar istenmigtir. Gonderilen anketlerin, yapilan siire¢ yeniligi hakkinda en
saghikli bilgiye sahip olacag diigiiniilen kigi olarak, stire¢ yeniligi projesini yapan
takimin lideri tarafindan doldurulmasi istenmigtir. Sorular firmalara elden veya e-
posta yoluyla ulagtirilmigtir. Sonugta 87 firmadan 145 siire¢ yeniligi projesi ile ilgili
cevaplar alinmigtir. Anket verilerine bagli olarak, anketi dolduran firmalarin
calistiklan sektorler, yaptiklari siireg yeniliginin tiirti ve siireg yeniligi yapan takimin
liderinin projedeki {invaniyla ilgili tammlayic1 istatistikler tablolar halinde
dzetlenmigtir (Tablo 4.1, 4.2, 4.3).



Tablo 4.1 Anket Yapilan Firmalarin Sektorlere Gére Dagilim1

SEKTOR FREKANS YUZDE (%)

Tiketici Urtnleri

Tuketici Hizmetleri 26 29,9

Endistiyel Ortnler | 32 %68

Endiistriyel Hizmetler 4 4,6

Kamu Urtinler!

Kamu Hizmetleri 5

Tablo 4.2 Yapilan Siire¢ Yeniliklerinin Tiirleri

FREKANS YUZDE (%)

Radikal Proje 13 9
Belirtiimemis . .28 S e s

TOPLAM 145 100

65



Tablo 4.3 Takim Liderlerinin Unvanlart

OUNVAN
Bagkan / Sahip

Genel Muadur

B6lim Madurd

themliMuhﬁndef
Teknik Bagkan

Belirtilmemis

Mlhendis / Teknisyen

FREKANS

Uran/ Proje Modart | ¢ oE |

18

YUZDE (%)

B4

12,4

241

100

" 66
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4.1 Faktor Analizi ve Giivenilirlik Testleri

Elde edilen veriler iizerinde fakt6r analizi ve gilivenirlilik testleri yapilmastir.
Faktor analizi ile analiz edilecek ¢ok sayidaki degisken, bu degiskenlerin ortak
boyutunu i¢eren daha az sayidaki faktére doniistiiriilmekte ve analiz daha kolay bir
hale gelmektedir. Bu baglamda ankette sorulan 59 farkli degisken hep birlikte faktor
analizine tabi tutulmugtur. Degiskenleri temsil edecek faktorlerin belirlenmesi igin
temel birimler (principal components) yontemi kullanilmmug ve 6z degerleri
(eigenvalue) 1’in iizerinde olan yapilar fakt6r olarak kabul edilmistir. Degigkenlerin
faktorlere yiiklenmelerini net bir gekilde gérebilmek i¢in varimax rotasyonu y&ntemi
kullanilmig ve yiiklenme degeri 0.4 ve iizerinde olan degerler listelenmistir. Bdylece
degiskenlerin faktorlere yiiklenmeleri net bir sekilde gortilmiistlir. Analiz sonucunda
faktorlere yiiklenmeyen 8 soru (degisken) analizden ¢ikarilmistir. Ankette sorulan
tiim sorular Ek.1’de, faktor analizi sonucu kalan sorular ise faktor ytiklenmeleri ve
yiiklendikleri faktSrlerle birlikte Tablo 4.4’de gosterilmistir. Analiz sonucunda
Olglilmeye ¢aligilan degiskenlerin 12 faktore yiiklendikleri goriilmiistiir. Siireg
yeniligi projesinin basaris1 ii¢ farkh faktore yiiklenmigtir. Bu ti¢ faktdr, proje
bagarisinin ii¢ farklh boyutunu ortaya koymaktadir: Projenin yonetimin beklentilerini
karsilamasi, projenin kullanicilarin beklentilerini kargilamas1 ve projenin hizli bir
sekilde ve zamaninda tamamlanmasi. Benzer sekilde 6grenme de bilgi edinme ve
bilginin uygulanmas1 olarak iki ayn faktdre yiklenmigtir. Ogrenmeyi ve proje
bagarisini etkileyecegi 6nerilen uygulamalar ile ilgili sorular da ayn ayn faktorlere
yiiklenmiglerdir. Faktor analizinden sonra, her bir faktdre yiiklenen degiskenlerin
ortalamas: alinarak daha sonraki analizlerde kullanilacak yapilar olugturulmustur. Bu
yapilar fizerinde giivenirlilik testleri yapilmis ve tammlayic: istatistikler
hesaplanmigtir (Tablo 4.5). Analiz sonucunda Olgiilmeye galigilan biitlin yapilarda
Cronbach o degerleri .70 kabul seviyesinin tstiinde ¢ikmigstir. Dolayisiyla Slgeklerin
gilivenilir olduklan gérilmiistiir.



Tablo 4.4 Faktér Analizi

" IFAKTOR YUKLENMELERI

YAPILAR VE SORULAR

Yonetimin Beklentilerini Karsilama -

Bu proje yatirim getirisi (karlilig1) beklentilerini
kargilamigtir veya bu beklentileri agmuigtir.

Bu proje tist ydnetimin genel beklentilerini
karsilamigtir veya bu beklentileri agmagtir.

Kullamx beklentilerini karsilama

Bu proje kullanici beklentilerini kargilamis veya
onlar1 agmugtir.

Bu proje teknik performans beklentilerini kargilamig
veya onlar1 agmagtir.

Bu proje gelecekteki firsatlar i¢in teknik bir altyap:
olusturmustur.

Hiz

Bu proje bizim sektdriimiizde normal olarak kabul

edilen bir zamandan 6nce tamamlanmigtir.

Bu proje baglangicinda belirlenen orijinal ¢izelgede
veya ondan daha 6nce uygulanmigtir.

Bu projede tasarimdan tam uygulamaya kadar gecen

zaman konusunda {ist yonetim memnun kalmigtir.

Kaydetmé ,’xfe Gobzden Gegzi#me;' .

Takim tiyelerinin toplantilarindan ¢ikan kararlar
diizenli olarak kaydedildi.

Siiregle ilgili ilk fikirler bagarili bir bigimde
kaydedildi.

Bu ilk fikirlere kullamcilarin tepkileri basanli bir
bigimde kaydedildi.

[k deneme uygulamasimn kullanicilar tarafindan
test edilmesiyle elde edilen sonuglar bagarili bir
bigimde kaydedildi.

Genel olarak, bu projeyle ilgili bilgilerin ¢ogu
bagaril1 bir bigimde kaydedildi.

Proje boyunca, takim tiyeleri toplantilardan ¢ikan
kararlart diizenli olarak gozden gegirip incelerlerdi.

Proje boyunca, takim iiyeleri projeyle ilgili

68 -

0,78

0,68

0,67

0,73

0,67

0,65

0,70

0,72

0,62

0,41

0,67

0,76

0,77

0,70

0,79




4 “"69};

kullanicilarin goériislerini igeren raporlar diizenli
olarak gézden gegirip incelerlerdi
Proje boyunca, takim iiyeleri yapilan test ve
denemelerin sonuglariyla ilgili raporlar diizenli 0,71
olarak gdzden gegirip incelerlerdi.
Desyﬁlama» :
Projeyle ilgili ilk fikirleri, proje tasarim bilgilerini ve
kullanicilarin ilk fikirlerle ilgili goriislerini / 0,74
tepkilerini igeren merkezi bir dosya tutuldu.
Proje sirasinda yukaridaki bilgilere istendigi giin 0.78
kolayca ulagilabilirdi. ’
Proje sirasinda ihtiya¢ duyulan zaman iginde bilgi 0.74
elde etmek oldukc¢a kolaydi. ’
Bugiin firmamiz ¢alisanlar1 yukaridaki bilgilere 0.79
kolayca ulagabilirler. ?
Vizyon N
Takim istenen sistem 6zellikleri hakkinda net bir

. " 0,74
vizyona sahipti.
Takim hedef kullamicilarin ihtiyag ve istekleri 0.71
konusunda net bir anlayisa sahipti. .
Proje hedefleri agik ve netti. 0,80
Projenin baslangi¢ vizyonu uygulama ¢aligmalar 0.74
boyunca degismedi. ’
Planlama ve tasarim kararlar1 proje baglangicindan 0.61
uygulamaya geg¢inceye kadar degigmedi. ’
Projenin hedefleri proje baglangicindan uygulamaya 0.73
gecinceye kadar degismedi. ’
Hedef kullanici kitlesi proje baglangicindan 0.45
uygulamaya geginceye kadar degismedi. ’
Genel olarak takim iiyeleri bu projenin vizyonunu 0.61
desteklediler. ’
Genel olarak takim yoneticileri bu projenin 0.53
vizyonunu desteklediler. ’
Genel olarak firmanin iist yoneticilerinin ¢ogu bu 0.48
projenin vizyonunu desteklediler. ’




Geh»sﬁrmf J;iirem -

Takim proje boyunca aglk ve net b1r plam taklp etti

0’66 < t. . :v,

Masatistii video konferans.

(6lgtilebilir kilometre taglarinin oldugu bir yol
haritast).
Proje gelistirme agamlarinin hepsi (fikir iiretme,
izleme ve degerlendirme, gelistirme, test etme ve 0,64
uygulama) basarili bir bigimde tamamlandi
Projenin ilerlemesi yeterince takip edildi. 0,65
PI‘Q] enin mahyetlerl yeterlnce taklp ed11d1 0,59
Bilgi. Edmme -

Takim bu siirecin tekmk eksﬂdlklerlm bulmada 0.73
oldukg¢a bagarili oldu. ’
Takim uygulamanin eksikliklerini bulmada olduk¢a

0,77
bagarili oldu
Takim _kullanici problemlerini bulmada olduk¢a

0,76
basaril1 oldu.
Bilginin Uygulanmasi
Proje bitip uygulamaya gegildiginde bu stire¢ bizim
tipik stireglerimize oranla ¢ok daha az teknik 0,71
probleme sahipti.
Proje bitip uygulamaya gegildifinde bu siirecin
kullanicilar, firmamizdaki diger siireglere oranla bu 0,76
stiregte daha az problemle karsilagtilar
Uygulamaya gegmezden 6nce edinilen tecriibelerin
¢ogu, uygulamaya gecildiginde stirecin igerisine 0,51
dahil edllrmstl
Elektwnﬂ( azall Iletlslm .
Takim arkadaslanna e-posta 0,85
Elektronik dosya paylasimi ve dosya transferi. 0,81
Elektmmk Sﬁzlii Iletlgxm . » -
Ses mesaji. 0,66
Telekonferans. 0,76
Video konferans. 0,65

0,68




- 71 .

Elektronik dokiimanlara ses dosyalarinin eklenmesi.

Elektronik dokiimanlara goriintii dosyalarinin
eklenmes1

(:)rtak Mekan .

Bu taklmdakl uyeler b1rb1rler1ne klsa bir yiirtime
mesafesi uzakliktaydilar.

Bu takimdaki iiyeler birbirlerine o kadar yakindilar
ki birbirleriyle telefonu kullanmadan
konusabiliyorlardi.

Bu projede sadece bu takimin kullanimina tahsis
edilmis bir oda vardi.

0,73

0,82

0,67
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4.2 Modelin Testi

Olgillen degiskenler arasindaki iliskileri goérmek amaciyla koréiasyon
katsayilar1 hesaplanmigtir (Tablo 4.5). Tablo’daki degerlerden de goriilecegi lizere
Ortak mekan ve Iletisim Teknolojileri haricinde biitiin yapilar arasindaki korelasyon
katsayilar1 0,01 veya 0,05 seviyelerinde anlamli ¢ikmigtir.

Aragtirma modelini ve hipotezlerini test etmek amaciyla ¢oklu dogrusal
regresyon analizi yapilmigtir. Regresyon analizinin sonuglar1 tablolar halinde

Ozetlenmistir. Asagidaki boliimlerde analiz sonuglar agiklanmigtir,

Ogrenme ile ilgili Uygulamalar ve Proje Basaris1 Arasidaki fligkiler

Yonetimin Beklentilerini Kargilamanmin  bagimli  degisken, 7 Ogrenme
uygulamasinin da bagimsiz degiskenler olarak alindifi bir regresyon analizi
yapilmistir (Tablo 4.6, Sekil 4.1). Analiz sonucunda R degeri sifirdan anlamli bir
sekilde farkli bulunmugstur (F=10,95, p<0,001). Model bagimli degisken varyansinin
%36’s1mu agiklamaktadir (R?=0,36). Bagimsiz degiskenlerden Kaydetme ve Gozden
Gegirme, Vizyon ve Elektronik Sozlii Iletisim, modeli anlamli olarak agiklayan
degiskenlerdir. Vizyon, kendi basina bagimli degisken varyansinin %8’ini
(Sr*=0,08), Kaydetme ve Gozden Gegirme %2’sini (Sr*=0,02) ve Elektronik Sozlii
Iletisim de %4’tni (Sr*=0,04) agiklamaktadir. Toplam olarak bagimli degisken
varyansimn %14’tini bu l¢ degisken agiklarken, %22’lik diger varyans ise 7
bagimsiz degisken tarafindan ortak olarak agiklanmaktadur.

Kullanici Beklentilerini Kargilamanin  bagimli  degisken, 7 O6grenme
uygulamasinin da bagimsiz degiskenler olarak alindifi bir regresyon analizi
yapimugtir (Tablo 4.7, Sekil 4.2). Analiz sonucunda R degeri sifirdan anlamli bir
sekilde farkli bulunmugtur (F=10,28, p<0,001). Model bagimh degisken varyansinin
%34’unii agiklamaktadir (R%=0,34). Bagimsiz degiskenlerden Kaydetme ve Gozden
Gegirme, Vizyon, Elektronik S6zlii lletisim ve Ortak Mekan modeli anlaml: olarak
agiklayan degiskenlerdir. Vizyon, kendi bagina bagimli degisken varyansinin
%11’ini (Sr’=0,11), Kaydetme ve Gozden Gegirme %2’sini (Sr*=0,02), Elektronik



Sézli fletisim %2’sini (Sr*=0,02) ve Ortak Mekan da %2"‘55“ i Sr'-
agiklamaktadir. Toplam olarak bagimh degisken varyansimn %1’-7 ml bu dort_
degisken agiklarken, %17°lik diger varyans ise 7 bagimsiz deglgkemtaraﬁndan ortakﬂ F
olarak agiklanmaktadir. TSI A

Hizin bagimli degisken, 7 6grenme uygulamasimin da bagimsiz degiskenler
olarak alindif1 bir regresyon analizi yapilmigtir (Tablo 4.8, Sekil 4.3). Analiz
sonucunda R degeri sifirdan anlamli bir gekilde farkli bulunmugtur (F=9,89,
p<0,001). Model, bagimli degisken varyansinin %34’iinli agiklamaktadir (R?=0,34).
Bagimsiz degiskenlerden Kaydetme ve Gozden Gegirme ve Vizyon modeli anlamh
olarak agiklayan degiskenlerdir. Vizyon, kendi bagina bagimli degisken varyansimn
%6’sin1, Kaydetme ve Gozden Gegirme ise %2’sini (Sr’=0,02) agiklamaktadir.
Toplam olarak bagimli degisken varyansinin %8’ini bu iki degisken agiklarken,
%26’lik diger varyans ise 7 bagimsiz degisken tarafindan ortak olarak
aciklanmaktadir.



Tablo 4.6 Regresyon Analizi: Ogrenme ile 11gili Uygulamalar v;;
Beklentilerini Kargilama Arasindaki iligkiler :

[t

Bagimli Degisken: Yonetimin Beklentilerini Karsilama

’AnlamI|I|k=0.000ﬂ

Bagimsiz Degiskenler B t Anlamlihk sr
r (Sabit) 1,46 4,34 0,00

gpemeecon | oo am o om

Dosyalama | 0,04 0,58

Vizyon 0,41 4,25 0,00 0,08

| Qeiigj.‘it;irme;ﬁreci | v ; 0,08 i ‘ 0,85 ' '

Elektronik Yazih Iletigim 0,03 0,48

Eiektrdnik Sézli Tletisim -0,13 -2,91 0,00 0,04

Ortak Mekan 0,02 0,54




Sekil 4.1 Ogrenme ile ilgili Uygulamalar ve Y&netimin Beklentilerini Karsilama
Arasindaki Iligkiler



Tablo 4.7 Regresyon Analizi: Ogrenme ile Ilgili Uygulamalar ve Ygu ;ﬁc oy

Bagimh Degisken: Kullanici Beklentilerini Karsilama
R’=0,34 F=10,28 Anlamhlik=0.000

i

Bagimsiz Degiskenler B t Anlamlilik sr?
(Sabit) w7 1,65 5,08 0,00

g:’;ﬁ::’e ve Gozden 0,18 2,19 0,03 0,02
Dosyalama 0,01 0,11

Vizyén | 0,46 4,88 0,00 0,11
Geligtirme .Sijréci o .-0,02 g -0,19 ‘ N ‘

Elektronik Yazil Iletisim -0,01 -0,27

Elektronik Sézlii Tletisim -0,10 -2,17 0,03 0,02

Ortak Mekan 0,08 1,86 0,06 0,02
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Sekil 4.2 Ogrenme ile lgili Uygulamalar ve Kullanic1 Beklentilerini Karsilama
Arasindaki Iligkiler



Tablo 4.8 Regresyon Analizi: Ogrenme ile Ilgili Uygulamalar ve
Arasindaki Iliskiler 3

Baglmll Deglsken le . o
= 0,34 § F=9,89 Anlamlilik=0. 000

Bagimsiz Degiskenler B t Anlamlilik Sr?
(sabi) “ | oz e

Dosy‘a'l;amag' ol -0,11  ~1,20

Vizyon 0,42 3,42' | 0,00 0,06
Geﬁéﬁrme i 0,12 » i,os 0

Elektronik Yazili Iletlslm -0,61 -0,13

Elektronik Soztu iiettgzm ‘_ 0,06‘ | 1,10519.‘ ,

Ortak Mekan 0,04 0,76
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Sekil 4.3 Ogrenme ile Ilgili Uygulamalar ve Hiz Arasindaki ligkiler
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Bilgi Edinmenin bagimli degisken, 7 6grenme uygulamasimn da ‘b'agi'rﬁ‘siz

degiskenler olarak alindig1 bir regresyon analizi yapilmistir (Tablo 4.9, Sekil 4.4).
Analiz sonucunda R degeri sifirdan anlamh bir gekilde farkli bulunmugtur (F=13,77,
p<0,001). Model bagimli degisken varyansmin %41°ini agiklamaktadir (R?=0,41).
Bagimsiz degiskenlerden Vizyon ve Geligtirme Siireci modeli anlamli olarak
agiklayan degiskenlerdir. Vizyon, kendi bagina bagimli degisken varyansinin %6’ su
(Sr*=0,06) ve Gelistirme Siireci de %1’ini (Sr*=0,01) agiklamaktadir. Toplam olarak
bagimli degisken varyansimn %7’sini bu iki degisken agiklarken, %34’likk diger
varyans ise 7 bagimsiz degisken tarafindan ortak olarak agiklanmaktadir.

Bilginin Uygulanmasimin bagimli degisken, 7 6grenme uygulamasinin da
bagimsiz degiskenler olarak alindif: bir regresyon analizi yapilmistir (Tablo 4.10,
Sekil 4.5). Analiz sonucunda R degeri sifirdan anlamlz bir sekilde farkli bulunmustur
(F=12,80, p<0,001). Model bagimli degisken varyansinin %40°1m agiklamaktadir
(R?=0,40). Bagimsiz degiskenlerden Vizyon ve Dosyalama modeli anlamli olarak
aciklayan degiskenlerdir. Vizyon, kendi bagina bagimh degisken varyansimn %8’ini
(Sr*=0,08), Dosyalama ise %3’iinii (Sr’=0,03) agiklamaktadir. Toplam olarak
bagiml degisken varyansimin %11’ini bu iki degisken agiklarken, %29’luk diger
varyans ise 7 bagimsiz degisken tarafindan ortak olarak agiklanmaktadir.

s Y,

%
A
R 1
W
% 3 4
&3 ’ .o
N SR
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Baglmll Deglsken Bilgi Edmme i »
| R*=0,41" F=13,77 |Anlamliik=0.000 " |

Bagimsiz Degiskenler B t Anlamhlik Sr?
(Sabit) Wl 1260 3,60 0,00

Kaydetme ve Gézden L _

Gegirme 0,11 1,27

' Dosyalama 0,07 0,89

Vizyon 3,72 0,00 0,06

Gelistirme Siireci e . oo 0,01

Elektronik Yazil Iletisim -0,08 -1,51

Elektronik Sozli fletisim | 002« 038

Ortak Mekan 0,07 1,67
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Sekil 4.4 Ogrenme



84

Tablo 4.10 Regresyon Analizi: Ogrenme ile ilgili Uygulamalar \{é-‘]éilginin"

v o

Uygulanmas1 Arasindaki iliskiler

| Bagimli Degisken: Bilginin Uygulanmasi

A

R2= 0,40 F=12,80 Anlamhlik=0.000

Bagimsiz Degiskenler B t Anlamliik sr?
(Sabit) 1,08 3,14 0,00

Dosyalama 0,20 2,79 0,01 0,03‘
Vizyon | 0,42 4,24 | 0,00 0,08
Ge{i;ﬁ,;;;,é'sﬁrec;: 0’10 bj;og‘ | | o
Elektronik Y;Zvlll iletisirr"1 | 0,00 4y ;0,0i

Elektronik SozIii Tletigim 0,03 0,57

Ortak Mekan 0,02 0,48
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Sekil 4.5 Ogrenme ile ilgili Uygulamalar ve Bilginin Uygulanmas: Arasindaki
Iliskiler



Ogrenme ve Proje Bagaris1 Arasindaki iligkiler

Yonetimin Beklentilerini Kargilamanin bagimli degisken, Bilgi Edinme ve
Bilginin Uygulanmasimin bagimsiz degiskenler olarak alindig1 bir regresyon analizi
yapilmistir (Tablo 4.11, Sekil 4.6). Analiz sonucunda R degeri sifirdan anlamli bir
sekilde farkli bulunmugtur (F=13,14, p<0,001). Model bagiml1 degisken varyansinin
%16’siu  agiklamaktadir (R*=0,16). Bagmmsiz degiskenlerden sadece Bilginin
Uygulanmasi modeli anlamlt olarak agiklamigtir. Bilginin Uygulanmasi, kendi basina
bagimh degisken varyansiun %7°sini (Sr’=0,07) agiklamaktadir. %9°lik diger
varyans ise 2 bagimsiz degisken tarafindan ortak olarak agiklanmaktadir.

Kullamic1 Beklentilerini Kargilamanin bagimli degisken, Bilgi Edinme ve
Bilginin Uygulanmasinin bagimsiz degiskenler olarak alindig1 bir regresyon analizi
yapilmistir (Tablo 4.12, Sekil 4.7). Analiz sonucunda R degeri sifirdan anlamli bir
sekilde farkli bulunmugtur (F=19,74, p<0,001). Model bagimli degisken varyansinin
%22’sini agiklamaktadir (R>=0,22). Her iki bagimsiz degisken de modeli anlaml
olarak agiklamigtir. Bilginin Uygulanmasi, kendi bagina bagimli degisken
varyansinin %6’sin1 (Sr’=0,06), Bilgi Edinme ise kendi bagina bagiml degisken
varyansinin  %3’@inii  (Sr’=0,03) agiklamaktadir. %13°lik diger varyans ise 2
bagimsiz degisken tarafindan ortak olarak agiklanmaktadir.

Hizin bagimh degisken, Bilgi Edinme ve Bilginin Uygulanmasimin bagimsiz
degiskenler olarak alindif: bir regresyon analizi yapilmigtir (Tablo 4.13, Sekil 4.8).
Analiz sonucunda R degeri sifirdan anlaml bir gekilde farkli bulunmugtur (F=14,48,
p<0,001). Model bagimh degisken varyansinin %17’sini agiklamaktadir R*=0,17).
Bagimsiz degigskenlerden sadece Bilginin Uygulanmasi modeli anlamli olarak
agiklamigtir. Bilginin Uygulanmasi, kendi basina bagimli degisken varyansinin
%8’ini (Sr’=0,08) ag¢iklamaktadir. %9°lik dier varyans ise 2 bagimsiz degisken
tarafindan ortak olarak agiklanmaktadir.
st_KOﬁRETIN KURULL
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Tablo 4.11 Regresyon Analizi: Ogrenme ve Yonetimin Beklentile’rini A

Kargilama Arasindaki Iligkiler

Bagimh Degisken: Yonetimin Beklentilerini Karsilama '
R2=0,16 [ F=13, ‘ '

14~ Aniamlihk=0.000

Bagimsiz Degiskenler B t Anlamhhk sr?
(Sabiy 2,48 76 0,00

Bilgi Edinme 0,11 1,24

Bilginin Uygulanmasi | 0,07

Sekil 4.6 Ogrenme ve Yonetimin Beklentilerini Karsilama Arasindaki Iligkiler



Tablo 4.12 Regresyon Analizi: Ogrenme ve Kullanici Beklentilerini Kargilama . /

Arasindaki Iligkiler o

Bagimh Degisken: Kullanici Beklentilerini Kargilama
. R>= 0,22 F=19,74] Anlamhlik=0.000 |

Bagimsiz Degiskenler B t Anlamliik sr
(Sabit) ; L 7,72 - q-,eb

vBilgi Edinme o,zb N 2,51 | | 0,6(1d B 0,03
vk | 0w o o

0,20

0,27

Sekil 4.7 Ogrenme ve Kullanici Beklentilerini Kargilama Arasindaki [liskiler



Tablo 4.13 Regresyon Analizi: Ogrenme ve Hiz Arasindaki Iliski!l'ef’

g
H
¥

Bagimsiz Degiskenler

(Sabit)

Bilgi Edinme

Bilginin Uygulanmasi

0,12

1,08

Anlambilik

0,00

Sekil 4.8 Ogrenme ve Hiz Arasindaki Iligkiler




Ogrenmenin Proje Basarisina Araci Etkilerinin Analizi

Yukarida yapilan analizlerde, grenme ile ilgili uygulamalarin ogrenmeye vé pr e‘f‘ oF
basarisina dogrudan etkileri incelenmistir. Ayrica grenmenin proje basanisma
dogrudan etkileri analiz edilmigtir. Asagidaki boliimlerde ise 6grenme ile ilgili

uygulamalarin, grenme aracilifiyla proje basarisina yaptigi etkiler incelenmektedir.

Ogrenme ile ilgili Uygulamalar, Bilgi Edinme ve Proje Basaris1 Arasindaki
Iliskiler

Yonetimin Beklentilerini Karsilamanin  bagimli  degisken, 7 0Ogrenme
uygulamas1 ve Bilgi Edinmenin bagimsiz degiskenler olarak alindig1 bir regresyon
analizi yapilmistir (Tablo 4.14, Sekil 4.9). Analiz sonucunda R degeri sifirdan
anlaml bir gekilde farkli bulunmugtur (F=9,61, p<0,001). Model bagimli degisken
varyansiin %36’sm agiklamaktadir (R?=0,36). Bagimsiz degiskenlerden Kaydetme
ve Gozden Gegirme, Vizyon ve Elektronik S6zlii Iletisim, modeli anlamli olarak
agiklayan degiskenlerdir. Vizyon, kendi bagina bagimh degisken varyansinin %9’unu
(Sr*=0,09), Kaydetme ve Gdzden Gegirme %2’sini (Sr*=0,02) ve Elektronik Sozlii
fletisim de %4’iinii (Sr*=0,04) agiklamaktadir. Toplam olarak bagmmli degisken
varyansinin %15’ini bu ii¢ degisken agiklarken, %21°lik diger varyans ise 8 bajimsiz
degisken tarafindan ortak olarak agiklanmaktadir.

Kullanic1 Beklentilerini Karsilamanin bagiml degisken, 7 6grenme uygulamasi
ve Bilgi Edinmenin bagimsiz degigskenler olarak alindifi bir regresyon analizi
yapilmigtir (Tablo 4.15, Sekil 4.10). Analiz sonucunda R degeri sifirdan anlamli bir
sekilde farkli bulunmustur (F=9,12, p<0,001). Model bagimli degisken varyansinin
%35ini agiklamaktadir (R?=0,35). Bagimsiz degiskenlerden Kaydetme ve Gozden
Gegirme, Vizyon ve Elektronik So6zlii Iletisim, modeli anlamli olarak agiklayan
degiskenlerdir. Vizyon, kendi basmma bagimh degisken varyansimin %9’unu
(Sr*=0,09), Kaydetme ve Gozden Gegirme %2’sini (Sr*=0,02) ve Elektronik Sozlii
lletisim de %2’sini (Sr’=0,02) agiklamaktadir. Toplam olarak bagimh degisken
varyansimin %13’inii bu ti¢ defisken agiklarken, %22°lik diger varyans ise 8
bagumsiz degisken tarafindan ortak olarak agiklanmaktadir.



degiskenler olarak alindig: bir regresyon analizi yapilmigtir (Tablo 4. 16 Sekll 4 Il)

Analiz sonucunda R degeri sifirdan anlamh bir sekilde farkli bulunmugtur (F 8,79, =~

p<0,001). Model bagimli degisken varyansimn %34’{inii agiklamaktadir (R?=0,34).
Bagimsiz degigskenlerden Kaydetme ve Gozden Gegirme ve Vizyon, modeli anlamh
olarak agiklayan degiskenlerdir. Vizyon, kendi basina bagimh degisken varyansinin
%6°si1 (Sr’=0,06), Kaydetme ve Gozden Gegirme ise %3’{inii (Sr’=0,03)
agiklamaktadir. Toplam olarak bagiml degigken varyansinin %9’unu bu iki degisken
aciklarken, %25’lik diger varyans ise 8 bagimsiz degisken tarafindan ortak olarak
agiklanmaktadir.



Tablo 4.14 Regresyon Analizi: Ogrenme fle Ilgili Uygulamalar B11g1 Edmme 2

ve Yonetimin Beklentilerini Kargilama Arasindaki Ihskller =

Bagimsiz Degiskenler B t Anlamlilik Sr?
(Sabit) 1,53 4,35 ' 0,00

g:};f:‘;t:‘e ve Gozden 017 191 006 0,02
Dosyalama . G .0,65

Vizyon 0,44 4,26 0,00 0,09
Gelistirme St‘ireci “ o ro 000 0,95; :

Elektronik Yazil Tletigim 0,02 0,38

Elektronik Sazlt fletisim |~ -0.13 2,88 0,00 0,04
Ortak Mekan 0,03 0,64

Bilgi Edinme -0,06 0,72
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Sekil 4.9 Ogrenme Ile flgili Uygulamalar, Bilgi Edinme ve Y6netimin
Beklentilerini Karsilama Arasindaki Iligkiler

ety
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Tablo 4.15 Regresyon Analizi: Ogrenme Ile ilgili Uygulamalan,Bllgl e

v
w %
o

Edinme ve Kullanici Beklentilerini Kargilama Aras1ndak1 Ihskllef

4 Baglmll Deglsken KulIamc[BekIentllerml K

F=9,12 | Anlamliik=0.000 ¥

Bagimsiz Degiskenler B t Anlamhlik Sr?
(Sabit)y 188 456 . 0,00

Kaydetme ve Gozden 0,17 2,06 0,04 0,02
Gegirme

Dosvalime C g0 oW

Vizyon 0,43 4,34 0,00 0,09
Gelistrme Sireci | -0,03 -0,34
Elektronik Yazil fletisim L B ) -0,‘13 4 7 |
sk piitetomd -t o 0 W 0P
Ortak Mekan 0,07 1,69
Bilgi Ediime 0,08 102

: : |




0.17

den Gegt
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0.43

-0.10

Sekil 4.10 Ogrenme ile flgili Uygulamalar, Bilgi Edinme ve Kullanici
Beklentilerini Kargilama Arasindaki iliskiler
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Tablo 4.16 Regresyon Analizi: Ogrenme ile lgili Uygulamalar, Bﬁg“,i%Edinm’e,
T g .(‘,,7'.; B IS Y

ve Hiz Arasindaki ligkiler bt % 2

Bagimh Degisken: Hiz

R*=0,34 F=8,79 Anlamhlik=0.000

Bagimsiz Degiskenler B t Anlamlilik Sr?
—

(Sabit) 0,86 1,91 0,06

Kaydetme ve Gbzden 0,26 2,36 0,02 0,03

Gegirme

Dosyalama v -0,10 -1,12

Vizyon 0,46 3,56 0,00 0,06

Geligtirme Sireci 0,14 1,20

Elektronik Yazi fletisim | o A

Elektronik Szl fletigm |~ 0% 112

Ortak Mekan 0,05 0,89

Bilgi Edinme -0,11 -1,01
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Sekil 4.11 Ogrenme {le Ilgili Uygulamalar, Bilgi Edinme ve Hiz Arasindaki
Niskiler
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Ogrenme Ile igili Uygulamalar, Bilginin Uygulanmas: ve Proje BQ@:}isi o
Arasmdaki Iligkiler S

Yonetimin Beklentilerini Karsilamanin  bagimli  degisken, 7 6grenme
uygulamasi ve Bilginin Uygulanmasinin bagimsiz degigkenler olarak alindigi bir
regresyon analizi yapilmistir (Tablo 4.17, Sekil 4.12). Analiz sonucunda R degeri
sifirdan anlamli bir sekilde farkli bulunmugstur (F=9,74, p<0,001). Model bagimh
degisken varyansmin %36’simt agiklamaktadir (R*=0,36). Bagimsiz degiskenlerden
Kaydetme ve Gzden Gegirme, Vizyon ve Elektronik S6zlii Iletisim, modeli anlamlt
olarak acgiklayan degigkenlerdir. Vizyon, kendi basina bagimli degisken varyansinin
%6’ s1m1 (Sr2=0,06), Kaydetme ve Gozden Gegirme %2’sini (Sr’=0,02) ve Elektronik
Sozlii Iletisim de %4’tinii (Sr’=0,04) agiklamaktadir. Toplam olarak bagimh
degisken varyansinin %12’ini bu ti¢ degisken aciklarken, %24°liikk diger varyans ise
8 bagimsiz degisken tarafindan ortak olarak agiklanmaktadir.

Kullanici Beklentilerini Kargilamanin bagimli degigsken, 7 6grenme uygulamasi
ve Bilginin Uygulanmasinin bagimsiz degiskenler olarak alindigi bir regresyon
analizi yapilmgtir (Tablo 4.18, Sekil 4.13). Analiz sonucunda R degeri sifirdan
anlaml1 bir gekilde farkli bulunmugtur (F=9,71, p<0,001). Model bagimli degisken
varyansinn %36’sim agiklamaktadir (R?=0,36). Bagimsiz degiskenlerden Kaydetme
ve Gozden Gegirme, Vizyon, Elektronik S6zlii Iletisim ve Bilginin Uygulanmas:
modeli anlamli olarak agiklayan degigkenlerdir. Vizyon, kendi basina bagimli
degisken varyansmin %7’sini (Sr’=0,07), Kaydetme ve Gdzden Gegirme %3’iinii
(Sr*=0,03), Elektronik Sozlii Iletisim %2’sini (Sr*=0,02) ve Bilginin Uygulamas: da
%2’sini (Sr’=0,02) agiklamaktadir. Toplam olarak bagimli degisken varyansimn
%14’iinii bu dort degisken agiklarken, %22°lik diger varyans ise 8 bagimsiz degigken
tarafindan ortak olarak agiklanmaktadir.

Hizin bagimh degisken, 7 6grenme uygulamas: ve Bilginin Uygulanmasinmin
bagimsiz degiskenler olarak alindigi bir regresyon analizi yapilmigtir (Tablo 4.19,
Sekil 4.14). Analiz sonucunda R degeri sifirdan anlamli bir sekilde farkl
bulunmustur (F=9,20, p<0,001). Model bagimli degisken varyansinin %35’ini
agiklamaktadir (R?=0,35). Bagimsiz degiskenlerden Kaydetme ve Gozden Gegirme,

Lk
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S



99 -

Vizyon ve Bilginin Uygulanmasi, modeli anlaml olarak agiklayan deéiskenlerdir.
Vizyon, kendi bagina bagimh degigken varyansinn %3’iinii (Sr’=0,03), Kaydetme ve

Gozden Gegirme %3’{inii (Sr2=0,03), Bilginin Uygulanmasi ise %2’sini (Sf2=0,02)- -

agiklamaktadir. Toplam olarak bagimh degisken varyansinin %8’ini bu ii¢ degisken
agiklarken, %27°1lik diger varyans ise 8 bagimsiz degisken tarafindan ortak olarak
aciklanmaktadir.
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Tablo 4.17 Regresyon Analizi: Ogrenme Ile Ilgili Uygulamalar,?Bilgiriin ‘
Uygulanmasi ve Yonetimin Beklentilerini Kargilama Arasindaki
iliskiler |

Bagimli Degisken: Yonetimin Beklentilerini Karsliama

="0,36 ] F=9,74 ]| Anlamlilik=0.000

Bagimsiz Degiskenler Anlamhlik
(Sabit)
Kayqetme ve GOzden 0,17 1,03 0,06 0,02
Gegirme
Dosyalama 002 0,31
Vizyon 0,37 3,63 0,00 0,06
Gelistirme Sireci 4007 0,75
Elektronik Yazil Tletigim 0,03 0,48
Elektronik Sozlt fletisim | -0.13 2,96 .6bo oo 0p4
Ortak Mekan 0,02 0,50
Bilginin Uygulanmasi 0,09 1,08 ' . :
e o ‘ i
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.

Sekil 4.12 Ogrenme {le ilgili Uygulamalar, Bilginin Uygulanmas: ve

Yonetimin Beklentilerini Kargilama Arasindaki Iligkiler
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Tablo 4.18 Regresyon Analizi: Ogrenme ile flgili Uygulamalar, Bilg‘i‘nin
Uygulanmasi ve Kullanic1 Beklentilerini Kargilama Arasmdaki

Iligkiler

———

Baéimll Degisken: Kullanici Beklentilerini Karsilama

R>='0,36 ] F=9,71 | Anlamiilik=0.000 |

Bagimsiz Degiskenler B t Anlamlilik sr?
(Sabit) ‘ A4 484 ¢ oo |

Kaydetme ve szdemrv\
,Gegirmgﬂ

0,20 2,37 0,02 0,03

Dosyalama 002 .03

Vizyon 0,39 3,95 0,00 0,07
Ge[istirrﬁggﬁr‘ed\ - ! ‘O.’ 03 5 : "6538 | Ay _ _J—
Elektronik Yazil {letisim _0’01'” ” 0,27
| Elektronik ozl iletigﬁ‘lw 010 229 » »>‘ _0,0§- . o,oz‘
. Mekan o . 179 ~ o v

Bilginin Uygulanmas |
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Sekil 4.13 Ogrenme Ile Ilgili Uygulamalar, Bilginin Uygulanmas: ve
Kullanici Beklentilerini Kargilama Arasindaki [ligkiler
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Tablo 4.19 Regresyon Analizi: Ogrenme Ile Ilgili Uygulamalar,ﬁ_ilginin o

Uygulanmas: ve Hiz Arasindaki Iligkiler

Bagimli Deglsken H|z

ey~

R®= 0,35 | F=9,20 | " Anlamiilik=0.000 |

| B t Anlamlilik sr

(séb}ig - os o

” g?;f’rf]::‘e ve Gszden 0,27 2,42 0,02 0,03

Dosyalama -0,14 -1,59

Vizy;n | 0,34 2,63 0,01 0,03

Ge;@msl,,m ........ 010 4 O;ég.. A y A

rélektr;;mvilv;Yazvlhv ilvetig,rin';w -0,01 v -o,13v

Eiektxﬁnik Sozlti iiétiéilﬁw 0,06 1,01

m vOrtarkrlrvlekanm‘ »0,04. 4 0\.69”

’-iBil_c";i;li?r'x\lrJygulanma& e 0,19 1,86 o 0,07 | ‘0,02‘“
yURULL

LAl \
1% ::‘:\ﬁﬁ \YON WERHER
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Sekil 4.14 Ogrenme ile flgili Uygulamalar, Bilginin Uygulanmas: ve Hiz
Arasindaki iligkiler



Ogrenme ile Ilgili Uygulamalar, Bilgi Edinme, Bilginin Uygulanmas 439 h
Basaris1 Arasidaki iligkiler

Yonetimin Beklentilerini Kargilamamin  bagimli  degisken, 7 ogrenme
uygulamasi, Bilgi Edinme ve Bilginin Uygulanmasinin bagimsiz degiskenler olarak
alindif1 bir regresyon analizi yapilmistir (Tablo 4.20, Sekil 4.15). Analiz sonucunda
R degeri sifirdan anlamli bir gekilde farkli bulunmustur (F=8,81, p<0,001). Model
bagimli degisken varyansiun %37’sini agiklamaktadir (R>=0,37). Bagimsiz
degiskenlerden Kaydetme ve G6zden Gegirme, Vizyon ve Elektronik S&zlii Iletisim,
modeli anlamli olarak agiklayan degiskenlerdir. Vizyon, kendi bagina bagimh
degisken varyansiun %7°sini (Sr*=0,07), Kaydetme ve Gozden Gegirme %2’sini
(Sr*=0,02) ve Elektronik Sozli iletisim de %4’iinii (Sr*=0,04) agiklamaktadur.
Toplam olarak bagimli degisken varyansinin %13’{inti bu ii¢ degisken agiklarken,
%24°lik diger varyans ise 9 bagimsiz degisken tarafindan ortak olarak
agiklanmaktadir.

Kullanici  Beklentilerini Karsilamanin  bagimli  degisken, 7 0Ogrenme
uygulamasi, Bilgi Edinme ve Bilginin Uygulanmasinin bagimsiz degiskenler olarak
alindig1 bir regresyon analizi yaptlmigtir (Tablo 4.21, Sekil 4.16). Analiz sonucunda
R degeri sifirdan anlamli bir gekilde farkli bulunmugtur (F=8,60, p<0,001). Model
bagimh degisken varyansmun %36’sim  agiklamaktadir (R?=0,36). Bagmsiz
degiskenlerden Kaydetme ve Gozden Gegirme, Vizyon ve Elektronik S6zlii iletisim
modeli anlamli olarak agiklayan degiskenlerdir. Vizyon, kendi bagmma bagimh
degisken varyansimn %7’sini (Sr*=0,07), Kaydetme ve Gozden Gegirme %2’sini
(Sr’=0,02) ve Elektronik Sozlii Iletisim de %2’sini (Sr’=0,02) agiklamaktadir.
Toplam olarak bagimli degisken varyansimin %11°ini bu {i¢ degisken agiklarken,
%25’lik diger varyans ise 9 bagimsiz degisken tarafindan ortak olarak
agiklanmaktadir.

Hizin bagimh degisken, 7 6grenme uygulamasi, Bilgi Edinme ve Bilginin
Uygulanmasimin bagimsiz degiskenler olarak alindifi bir regresyon analizi
yapilmigtir (Tablo 4.22, Sekil 4.17). Analiz sonucunda R degeri sifirdan anlaml bir
sekilde farkli bulunmustur (F=8,60, p<0,001). Model bagimli degisken varyansinin



Gegirme, Vizyon ve Bllglmn Uygulanmasi, modeli anlaml olarak aq1klayén '

degiskenlerdir. Vizyon, kendi bagina bagimli degisken varyansnnn %4’unu ¥
(SP=0,04), Kaydetme ve Gozden Gegirme %3'indi (Sr'=0,03), Bilginiti
Uygulanmasi ise %2’sini (Sr’=0,02) agiklamaktadir. Toplam olarak bagimli degisken
varyansinin %9’unu bu i¢ degisken agiklarken, %27’lik diger varyans ise 9 bagimsiz
degisken tarafindan ortak olarak agiklanmaktadir.



Bagimsiz Degiskenler

;(Sablt)

Kaydetme ve Gézden
Gegirme

Dosyalama ‘
Vizyon

Geiigtsrme Sureci

Elektronik Yazili fletisim

Elektronik Sézi(i letisim

Ortak Mekan

Bilgi Edinme

Bilginin Uygulanmasi

0,18
0,02
0,40
0,0é |

0,02

-0,13
0,03

- -0,10

0,12

2,07

0,32

3,78
0,89
0,32

-2,94

0,64

-1,12

1,38

Anlamlilk s

0,04 0,02
0,00 0,07

0,00 0,04
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Sekil 4.15 Ogrenme Ile Ilgili Uygulamalar, Bilgi Edinme, Bilginin Uygulanmas:

ve Yonetimin Beklentilerini Kargilama Arasindaki Iliskiler



Tablo 4.21 Regresyon Analizi: Ogrenme Ile Ilgili Uygulamalar, Biléi“’?Ediniﬁe,
Bilginin Uygulanmasi ve Kullanic1 Beklentilerini Karsllan;ﬁ

Arasindaki Iliskiler

Bagimh Degisken: Kullanici Beklentilerini Karsilama B8

‘ R>= 0,36 J F=8,60 | Anlamlihk=0.000

Bagimsiz Degiskenler B t Anlamlilik sr?
el 1M Am

ga;gﬁ:]e e Gonden » 6,19v v 2'28, - -
«Dpsyaiaaﬁé -0,02 -0,36

szﬁn A 0,38 | 378 0,00 0,07
Gemmme Sureq “0’04 o -(,)’43 ; .
Elektronik Yazili iletiéirﬁ -0,01” | -0.21

Elektronik S6zli _ileti;im -0,10 -2,29 | 0,02 ‘ 0,02
Ortak Mékan 0,0% 1,71 -
&}gmmEdmme ‘ o 003 L s

Biiéinin U;lgulaﬁr;%asl d,iS 1,79
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Sekil 4.16 Ogrenme ile Ilgili Uygulamalar, Bilgi Edinme, Bilginin Uygulanmas:

ve Kullanic1 Beklentilerini Kargilama Arasindaki iligkiler
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Tablo 4.22 Regresyon Analizi: Ogrenme ile Ilgili Uygulamalar, Bilgi Edinme;

[+

Bilginin Uygulanmasi ve Hiz Arasindaki iligkiler

Bagiml Degisken:

Bagimsiz Degiskenler Anlamhlik

(Sabit)" ‘

g?;ﬁ:eve Gozden 1 029 265 0’0‘_' o
Dosyalatms: . 014 160

Vizyon ” | 0,39‘ | 2,92 0,00 0,04
Gengtirmé e o,iiz"y' o 1,;1 ”

Elékt@ﬁik Yazm iletisirﬁ -0,62 -0,35

eleronik Stz fetsim o,oef | 105

. Mve_i;én e 005 o e 091 .........

Bilgi Ed;ri;ié " 018 3,-67

Bilginiany‘gqu‘ia‘rimaSI o 025 ” 2,2;1‘ 0,03 0,02
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Sekil 4.17 Ogrenme fle Ilgili Uygulamalar, Bilgi Edinme, Bilginin
Uygulanmas1 ve Hiz Arasindaki {ligkiler
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5. TARTISMA VE SONUCLAR

Bu g¢aligmada siire¢ yenilikleri yapan takimlarin 6grenmesine etki eden i)az;
uygulamalar1 ve takim OFrenmesinin siire¢ yeniligi c¢aligmalarmin basarisina
etkilerini incelemeye ¢alistik. Arastirma sonucunda, siire¢ yeniligi yapan takimlarin
net ve kararli bir vizyona sahip olmalar1 ve bu vizyonun takim tiiyeleri ve isletme
y6netimince desteklenmesinin hem takim &grenmesine, hem de projenin basarisina
olumlu katkisinin oldugu bulunmustur. Projenin hedefleri, proje baglamadan net bir
sekilde ortaya konulmali ve boylece biitiin takim tiyeleri tarafindan dogru bir sekilde
anlagilarak hedefler konusunda anlasma saglanmalidir. Bu hedeflerin proje esnasinda
degistirilmemesi (vizyon kararlilig1) de 6nem arz etmektedir. Aksi taktirde bu tiir
degisiklikler projenin gecikmesine, maliyetlerin artmasina ve daha kétiisii projenin
basarisiz bir sekilde sonuglanmasina neden olabilir. Hemen biitiin projelerde oldugu
gibi siire¢ yeniligi projelerinde de, proje vizyonunun gerek takim iiyeleri ve gerekse
yonetim tarafindan desteklenmesi, projenin basarnisi i¢in kritik bir 6neme sahip

goriinmektedir.

Proje basarisina olumlu olarak etki eden faktorlerden bir digeri de, takim
tiyelerinin proje esnasinda edindikleri bilgileri kaydetmeleri ve zaman zaman bu
bilgileri gbzden gegirmeleridir. Proje sirasinda yapilan toplantilar, uygulama Sncesi
yapilan test sonuglarinin gdzden gegirilmesi ve kullanicilarin 6nerilerinin dinlenmesi,
proje basarisina Onemli olarak katkida bulunan uygulamalardir. Diger yandan,
bilgilerin kaydedilmesi ve gézden gegirilmesinin, 6grenme degiskenlerine dogrudan

bir etkisi bulunmamasgtir.

Proje bilgilerinin erigimi kolay bir dosyalama sisteminde tutulmasimin proje
bagarisina dogrudan bir etkisi bulunmamigtir. Ancak Ofrenme degiskenlerinden
bilginin uygulanmasina olumlu etkisi bulunmustur. Bunun bir nedeni kaydetme
degigkeninin dosyalamay1 kendi igerisinde barindiriyor olmasi olabilir. Ayrica
bagarili olsun olmasin hemen biitlin projelerde bir gekilde dosyalamanin yapiliyor

olmasi \da bir neden olarak ileri siiriilebilir.



Proje esnasinda yapisal bir gelistirme siirecinin takip edilme{sipin,“ tak1m )

6grenmesine olumlu katkist oldugu bulunmugtur. Yapisal bir gelfstirmé sﬁreci, E

takimin net bir planinin olmasi ve bu planin gerekli mekanizmalarla kontrol "e'dil,e‘r'ek_f‘,‘.‘-v‘

asama agama uygulanmas: demektir. Yapisal geligtirme stirecinin proje bééansifla

dogrudan bir etkisi ise bulunmamugtir.

Takim i¢i iletisim degigkenlerinden, takim iiyelerinibn yliz yiize iletisimine
katkida bulunan mekansal yakinlik, proje bagarisina olumlu etkide bulunmaktadir.
Ancak elektronik igbirligi teknolojilerinden yazili iletisim teknolojilerini
kullanmanin, ne proje basarisina ne de takim Ogrenmesine dogrudan bir etkisi
bulunmamigtir. Diger yandan elektronik sozlii iletisim teknolojilerini kullanmanin
takim Ogrenmesine dogrudan bir etkisi gériilmezken, proje basarisina, beklenenin

aksine, olumsuz y6nde etkisi bulunmustur.

Bunun gesitli nedenleri olabilir. Oncelikle bu tiir teknolojilerin arastirmanin
yapildig1 isletmelerde yeterince ve etkin bir bi¢imde kullanilmiyor olmas: bir neden
olabilir. Ciinkii bu teknolojiler, igletmelerin 6nemli alt yap1 yatinmlar1 yapmalarim
ve isletme i¢i iletigim konusundaki uygulamalarim1 degistirmelerini gerektirmektedir.
Ayrica, kullamcilarin bu tiir teknolojilerin etkin kullanimi konusunda yeterli beceriye
sahip olmalar1 ve bir iletigim araci olarak bu tiir teknolojileri benimsemis olmalari
olduk¢a 6nemlidir. Diger bir ¢ok teknolojide oldugu gibi isbirligi teknolojilerinin de
verimliligi, 6nemli Ol¢iide kullamicilar tarafindan kabul edilip benimsenmelerine
baglidir. Bu baglamda bu tiir teknolojilerin kolay kullanimli ve kullanici dostu
olmalari olduk¢a 6nemlidir. Aragtirmadaki firmalarda, firmanin isbirligi teknolojileri
alt yapisinin durumu yetersiz olabilecegi gibi, kullanicilarin bu tiir teknolojilere olan

yaklagimi da olumsuz olabilir. Bu durumu analiz edecek veri toplanmamagtir.

Diger yandan anket ¢aliymamizda sozlii iletisim teknolojileri baglaminda ele
alinan video konferans gibi araglarin faydalar1 6nemli Slgtide kalitelerine ve tizerinde
tartigilan gorevin Ozelliklerine baglidir. Gajewska ve ark. (1994),  isbirligi
teknolojilerinin etkinliginin, bu teknolojilerin kalitesine (ses kalitesi, goriintli hiz1 ve
¢cOzliniirliiligi gibi) bagh oldugunu ve kullamicilarin davraniglarim 6nemli 6lgiide
etkiledigini ifade etmektedirler. Gorev 6zellikleri ile ilgili olarak ise Kydd ve Ferry

(1994) video konferansin yapisal ve belirsizlik igermeyen gorevler konusunda



basarili sonuglar verdigini sdylemektedir. Benzer sekilde Gowan ve Downs (1799”4)[

da video konferans tiirii teknolojilerin, kiiciik &lgekli taktik gorevler igin aygun A

oldugunu, operasyonel ve stratejik gorevler igin uygun olmadlgl_m ifade
etmektedirler. Yenilik ¢alismalan ise dogalar1 geregi bir ¢ok belirsizlik iéerr’nekte ve .'
bu tiir galigmalarda genellikle karmagik problemler ¢oziilmeye c¢alisilmaktadir.
Dolayisiyla yenilik galigmalarindaki gorevlerin bu belirsiz ve karmagik 6zelligi de
proje basarist ve igbirligi teknolojileri arasinda goriilen bu negatif iligkiyi agikliyor

olabilir.

Bir diger neden de yliz yiize iletigimin en etkili iletisim yolu oldugu gergegidir.
Yiiz ylize iletigimde taraflar birbirini daha dogru anlayip mesajlarini kars: tarafa daha
iyi iletebilmektedirler. Yiiz yiize iletisimin olmadigi durumlarda ise taraflarin
problem hakkinda ortak bir anlayisa varmalar1 ve problemi yeterince anlamalar
zorlagmaktadir. Yiiz yiize iletisim, teknik tartigmalarin en kolay yapildigi ortamdir.
Takim {iyeleri arasinda cografi olarak uzun mesafeler yoksa, yiiz yiize iletisim tercih

edilmelidir.

Ogrenme degiskenlerinden, 6zellikle bilginin uygulanmasimn {i¢ proje basarisi
degiskeni lizerinde de olumlu etkisi bulunmustur. Bilgi edinme ise sadece bir proje
bagaris1 degigkeni iizerinde olumlu etkiye sahiptir. Buna goére, 6grenmenin iki
boyutundan bilginin uygulamaya konulmasinin, projenin basarisinda bilgi

edinmekten daha 6nemli oldugu goriilmektedir.

Ogrenme ile ilgili uygulamalarin proje basarisina, takim 6grenmesi araciligryla
yaptigi etkiler de analiz edilmistir. Bu analizler sonucunda, 6grenme ile ilgili baz
uygulamalarin, bilginin uygulanmas1 aracilifiyla proje basarisina etki ettigi
goriilmektedir. Bilgi edinme aracilifiyla ger¢eklesen herhangi bir etki ise
goriilmemektedir. Araci etkiler baglaminda, vizyonun proje basaris1 degigkenlerinden
Ozellikle iz {izerindeki etkisinin bir boliimii, bilginin uygulanmas: aracilifiyla
gergeklesmektedir. Diger yandan vizyon da, baz1 proje basaris: degiskenleri tizerinde
Ogrenme igin araci bir etki g6stermektedir. Bunun nedeni, vizyonun 6grenmeye ve
Ogrenme aracilifiyla proje basarisina olumlu katkisi oldugu kadar, takimlarin
ogrendikce ve Ozellikle o6grendiklerini uyguladik¢a proje vizyonunun netlesip

belirginlesmesi ve daha kararli bir hale gelip takim iiyelerince daha ¢ok
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desteklenmeye baslamasi olabilir. Vizyon ve 6grenme arasindaki bu 111$k1n1n b1r
bagka nedeni de firmalar arasindaki Ogrenmeyi destekleyici 1k11m ve. Kiiltiir
farkliliklar1 olabilir. Bazi firmalar 6grenme konusunda dlgerlenne gore daha
destekleyici bir kiiltiire ve daha yiiksek 6grenme becerilerine sahiptirler. Bu ogrenme'
kiiltliri ve tecriibesi dogal olarak igletme iginde gesitli projeler i¢in olugturulmusg
takimlara yansiyacaktir. Genel olarak bu tiir firmalardaki yenilik takimlari, b6yle bir
kiiltire sahip olmayan firmalardaki takimlara oranla daha ¢abuk &greneceklerdir.
Daha ¢abuk &grenen takimlar, yaptiklari projelerin vizyonlarim belirlemede de daha
hizli ve bagarili olacaklardir. Dolayisiyla takimlarin 6grenmesi, proje vizyonunu
olumlu olarak etkileyen bir faktor olacaktir. Ancak aragtirmamizdaki modelde,
aragtirmaya katilan firmalarin 6grenmeyi destekleyici kiiltiirel yap1 ve 6zelliklerini
ayirt edecek veri toplanmamustir. {leriki ¢alismalarda modelin bu yonde gelistirilmesi

diistintilebilir.

Siire¢ yeniligi yapan takimlar {izerinde test ettiimiz modelden elde ettigimiz
sonuglar, Lynn’in (1999) iirtin yeniligi yapan takimlar i¢in elde ettigi sonuglarla
onemli Slgiide benzerlik icermektedir. Siireg yeniligi projelerinde vizyon ve bilgileri
kaydedip gozden gecirme degiskenleri proje basarisim1 olumlu olarak etkileyen
uygulamalar iken, benzer sekilde iirtin yeniligi yapan takimlarda da vizyon ve
yapisal bir gelistirme siirecinin takip edilmesi, proje basarisim olumlu olarak
etkileyen faktérler olarak ortaya gikmugtir. Yapisal bir gelistirme siirecinin takip
edilmesi, siire¢ yeniligi yapan takimlarda 6grenmeyi olumlu olarak etkileyen bir
fakt6r olarak ortaya ¢ikmigstir. Yapisal bir gelistirme stirecinin {irlin yeniliklerinde
proje bagarisimi etkileyen bir faktdr iken siire¢ yeniligi projelerinde proje bagarisina
dogrudan bir etkisinin olmayigi, iki yenilik tiirii arasindaki farkla agiklanabilir. Stireg
yeniligi projeleri, Uirlin yenilii projelerine oranla daha karmasiktir ve daha ¢ok
oOrgiitsel yap1 ve sistemi ilgilendirdiginden (Gopalakrishnan et al., 1999) daha fazla
belirsizlik igermektedir. Bu da projenin bir takim kati gelistirme agamalarini takip
etmesini zorlagtirabilir. Belirsizligin yiiksek oldugu projelerde, ¢ok iyi tanimlanmig
bir gelistirme siirecinin takip edilmesi esnekligi Gnleyebilir ve sonugta beklenenin
aksine bazi olumsuz etkileri de olabilir. Tabii ki bu, belirli bir gelistirme siirecinin
takip edilmemesi gerektigi veya bu tiir proje yonetimi uygulamalarinin gereksiz
oldugu anlamina gelmez; sadece siireg yeniligi gibi yiiksek oranda belirsizlik igeren

projelerde, gelistirme siirecinin esnek olmas: gerektigine isaret eder.



Oprenmenin proje bagaris1 {izerindeki etkilerine gelince, her‘:i”iki?.r yeruhk
tirtinde de, bilginin uygulanmasi bilgi edinmeden daha 6nemli gérﬁnmekt%e'dif,' Urun
yeniligi projelerinde, sadece bilginin uygulanmast proje bagarisiu etkileyen 6grenr;1’é
tirti olarak bulunmustur. Benzer sekilde siireg yeniligi projelerinin ii¢ bagart
degiskeninde de bilginin uygulanmasinin olumlu etkisi gériilmiigtiir. Bilgi edinmenin
ise sadece bir basar1 fakt6rii tizerinde olumlu etkisi goriilmiigtiir. Bu sonuglara
bakildiginda, her iki tiir yenilik takiminda da, takim {iyelerinin edindikleri bilgileri
uygulamalari, proje bagarisim1 olumlu olarak etkileyen 6grenme tiirii olarak karsimiza
¢ikmaktadir.

Bu aragtirma, takim 6grenmesi ile ilgili olarak gelistirilen modelde bahsedilen
uygulamalarin, takim 6grenmesine ve siire¢ yeniligi projelerinin bagarisina olumlu
katkilar1 oldugunu ortaya koymaktadir. Tabii ki bu aragtirmanin diger arastirmalarda
oldugu gibi baz1 kisitlan ve eksiklikleri vardir. Oncelikle, arastirma modelinde ele
alinan faktérler, takim igi 6grenmeye katkida bulunabilecek ve takimlarin kolayca
uygulayabilecegi bilgi islemeye dayali bir takim uygulama ve faktorleri igermektedir.
Ancak ilgili literatiirde belirtildigi gibi, takim 6grenmesinin gerceklesmesi, takim
tiyelerinin bireysel ozelliklerine, bir biitiin olarak takimin 6zelliklerine ve takimin
icerisinde faaliyet g6sterdigi isletmenin 6zelliklerine bagli bir ¢ok fakttr ve kosuldan
etkilenmektedir. Bu baglamda, takim {iyelerinin zihinsel becerileri, yeterlilik,
motivasyon ve kigilik faktérleri; takim 6grenmesini destekleyici bir ortam, takim
iiyelerinin kendilerini psikolojik olarak rahat ve giivende hissetmeleri ve aktif olarak
katilimda bulunmalar, takim igindeki otorite yapisi, liderlik, takimin sahip oldugu
kaynaklar, takim tiyelerinin iizerinde ¢aligilan problemle ilgili olarak birbirine geri
besleme yapmalann ve takimin ¢aligma prensipleri, takim Ogrenmesini etkileyen
6nemli faktorler olarak ele alinmaktadir. Bu faktorler modele dahil edilmemistir. Bu
tir faktér ve kosullarin hesaba katilmasi ve etkilerinin ayrigtirilmasi halinde,
aragtirmada bahsedilen 6grenme ile ilgili uygulamalarin, takim Ggrenmesi ve proje
basarisina etkileri daha net olarak goriilebilir. Ileriki ¢aligmalarda modelin bu tiir
faktorler de g6z Online alinarak gelistirilmesi diigiiniilebilir. Ayrica, aragtirma
agulikli  olarak Gebze civarindaki isletmelerde yapilmigtir.  Sonuglarin
genellestirilebilmesi igin daha biiyilkk ve farkli orneklemler i{izerinde benzeri

aragtirmalarin  yapimas:1 gerekmektedir. Bunlarin yaninda, yapilacak yeni




calimalarla modeldeki degiskenler arasmdaki etkilegimler daha detaylr
Bu baglamda, 6zellikle vizyon, §grenme ve proje bagarisi arasindaki lll$kﬂBI', adahai
biiyilk 6rneklemler kullamlarak, Yapisal Esitlik Modelleri gibi dahia. gehsm §
yontemlerle incelenip bu model geligtirilmelidir. Son olarak, 6zellikle gunumuzdem
iletigim teknolojilerinin hizla yayildig1 géz dniine alindiginda, bu teknolojilerin takim
Ogrenmesi tzerindeki etkilerinin daha kapsamli ve detayli olarak ele alinmasi

gerektigini diiginmekteyiz.
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OZER AKGUN G.Y.T.E.
GY.TE. G.YTE. Miihendislik Fakiiltesi
Isletme Fakiiltesi Isletme Fakiiltesi Arastirma Gorevlisi

Ogretim Uyesi Ogretim Uyesi



Ankette gecen kavramlarla ilgili tanimlar:

£

Siireg : Isletmenin kendi iginde yapilan bir uygulama veya hizmet anlamma‘ 3

ik g

gelmektedir, yani isletmenin miisterilerine satilmamaktadir. Siireg birbiriyle ilgili

faaliyetler biitlintidtir. Ornegin, bir fabrikadaki tiretim stireci, bir isletmede satin alma

stireci, islemlerin muhasebelestirilmesi stireci, vb.

Siire¢ Yeniligi: Bir isletme veya birimin kullandif1 y6ntem ve teknolojilerde yapilan
(veni cihaz, arag, yontem ve bilgilerin kullanilmasi gibi) ve igletme ve/veya sektor

icin yeni olan degisikliklerdir. Ornegin:

e RBir iiretim attlyesinde parga iiretimi i¢in kullanilan torna tezgahlarinin yerine,

CNC tezgahlarinin kullanilmasi

e Misterilerinden siparislerini telefon, faks veya posta ile alan bir firmanin bu
siparigleri internetteki web sayfasi veya elektronik posta araciligi ile almaya

baslamasi

¢ Bir bankada manuel olarak isleme tabi tutulan geklerin, goriintii igleyen cihazlarla

hizlica okunmasi

¢ Bir iiniversitede grenci ve ders kayitlarinin, sinav degerlendirmelerinin manuel

olarak yapilmaktansa optik okuyucularla hizlica yapilmasi

o Bir firmada satin alma, envanter, muhasebe, bordro, vs. iglemlerinin bilgisayar
yazilimlartyla birbirine entegrasyonu saglanarak veri giriginde tekrarlarin ve
hatalarin azaltilmasi, islemlerin hizlandirilmasi

e Bir fabrikada iiretimde robotlarin kullanilmaya baslamasi

Proje: Yukarida 6rneklerini verdigimiz gibi, isletmeniz iginde yaptigimz bir stireg

yenileme ¢aligmasinin projesidir.

5
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Takim: Bu projede ¢aligsan insanlar grubu anlamina gelmektedir.

Proje Bilgileri

1- Litfen kisaca bu stireci tammlaymiz :

2- Bu siire¢ uygulandi m1? (Birini seginiz) Evet Hayir. Cevabiniz

hayir ise, liitfen durunuz.

e Bu siireg temel olarak bir (liitfen bu projeyi en iyi tanimlayan bir cevab se¢iniz)

_____ 1. Destek Projesiydi — Bir problemi diizeltmek igin ufak degisiklikler igeren
2. Gelistirme Projesiydi — Maliyetleri azaltan veya 6zellikleri geligtiren
_____ 3. Altyap:1 Projesiydi — Yillarca kullamlabilecek yeni bir siireg i¢in bir temel
olusturan

4. Radikal Bir Projeydi — Mevcut uygulamalardan 6nemli 6l¢lide ve temelden

ayrilan

e Proje takiminda yaklagik olarak kag kisi vardi: (ltitfen sayiy: giriniz)

¢ Proje Baglangi¢ Tarihi: Proje Bitig Tarihi:

Firma Bilgileri

e Bu siirecin uygulandig: firmanin ads:

e Firmaniz esasen hangi endtistridedir (liitfen birini se¢iniz):

1 Tiketici Urtinleri 2 Tiiketici Hizmetleri __ 3 Endiistriyel Urtinler



Fe

4 Endiistriyel Hizmetler 5 Kamu Uriinleri _ 6 Kamu Hl

Kisisel Bilgiler

¢ Bu proje esnasinda firmadaki tinvanimz neydi? (liitfen birini se¢iniz)

1 Baskan/Sahip 2 Genel Miidiir 3 Urlin/Proje Miidiirii
4 Boliim Muduri 5 Kidemli Mithendis/Teknik Bagkan
____ 6 Miihendis veya Teknisyen ____7Diger:

Anketle ilgili olarak ihtiya¢ duyulmasi halinde size ulagmamiz i¢in liitfen adimz1 ve
telefonunuzu yazimz. Bu bilgileri vermek istemiyorsamz, liitfen bu alanlan bos
birakiniz.

o Adimz:

o Telefonunuz:



Asagidaki ankette projenizle ilgili ¢esitli ifadeler bulunmaktadir. gLﬁtf'cnher b1r
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cimleye ne lgiide katildigimiz1 yada katilmadigimzt belirten sayiy1 dairé igine

isaretleyiniz.

Yatinim getirisi (karlilig1) beklentilerini kargilamistir veya bu
beklentileri agmigtir. r2345
Ust yénetimin genel beklentilerini kargilamistir veya bu beklentileri

12345
agmastir.
Orijinal proje biit¢esi i¢inde veya altinda uygulanmagtir. 12345
Kullanic1 beklentilerini karsilamis veya onlar1 agmistir. 12345
Teknik performans beklentilerini kargilamis veya onlar1 agmagtir. 12345
Gelecekteki firsatlar i¢in teknik bir altyap: olugturmustur. 12345
Bizim sekt6riimiizde normal olarak kabul edilen bir zamandan Snce
tamamlanmigtir. 12345
Proje baslangicinda belirlenen orijinal ¢izelgede veya ondan daha 6nce

12345
uygulanmigtir.
Tasarimdan tam uygulamaya kadar ge¢cen zaman konusunda iist

. 12345

y6netim memnun kalmagtir.

Takim tiyelerinin toplantilarindan ¢ikan kararlar diizenli olarak
kaydedildi.
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Siiregle ilgili itk fikirler bagarili bir bigimde kaydedildi.
Bu ilk fikirlere kullanicilarin tepkileri bagarili bir bigimde kaydedildi.

Ik deneme uygulamasinin kullanicilar tarafindan test edilmesiyle elde

edilen sonuglar bagarili bir bigimde kaydedildi.

Genel olarak, bu projeyle ilgili bilgilerin ¢ogu bagaril1 bir bigimde
kaydedildi.

234

Proje boyunca, takim tiyeleri haftada en az bir kere toplant: yaparlardi.

Proje boyunca, takim iiyeleri toplantilardan ¢ikan kararlan diizenli

olarak g6ézden gegirip incelerlerdi.

Proje boyunca, takim iiyeleri projeyle ilgili kullanicilarin goriislerini

iceren raporlar diizenli olarak gézden gegirip incelerlerdi

Proje boyunca, takim iiyeleri yapilan test ve denemelerin sonuglartyla

ilgili raporlan diizenli olarak gozden gegirip incelerlerdi.

Projeyle ilgili ilk fikirleri, proje tasarim bilgilerini ve kullamicilarin ilk

fikirlerle ilgili goriislerini / tepkilerini iceren merkezi bir dosya tutuldu.

Proje sirasinda yukaridaki bilgilere istendigi giin kolayca ulagilabilirdi.

Proje sirasinda ihtiya¢ duyulan zaman iginde bilgi elde etmek oldukg¢a
kolayd.

Bugiin firmamiz ¢aliganlan yukandaki bilgilere kolayca ulagabilirler.

Takim istenen sistem 6zellikleri hakkinda net bir vizyona sahipti.




Takim hedef kullanicilarin ihtiyag ve istekleri konusunda net bir

anlayisa sahipti.

Proje hedefleri agik ve netti.

i

Projenin baglangi¢ vizyonu uygulama ¢aligmalar1 boyunca degismedi. |

Planlama ve tasarim kararlar1 proje baslangicindan uygulamaya

gecinceye kadar degismedi. 1
Projenin hedefleri proje baslangicindan uygulamaya gecinceye kadar
degismedi. !
Hedef kullanici kitlesi proje baslangicindan uygulamaya geginceye

1

kadar degismedi.

Genel olarak takim fiyeleri bu projenin vizyonunu desteklediler. 1
Genel olarak takim_yoneticileri bu projenin vizyonunu desteklediler. 1

Genel olarak firmanin iist yoneticilerinin ¢ogu bu projenin vizyonunu
desteklediler.

Takim {iyeleri {ist ydnetimden yardim istediklerinde bu yardimi elde

ettiler.

Takim proje boyunca agik ve net bir plam takip etti (6lgtilebilir
kilometre taglarinin oldugu bir yol haritasr).

Proje gelistirme agamalarimin hepsi (fikir tiretme, izleme ve

degerlendirme, gelistirme, test etme ve uygulama) basarili bir bigimde |

tamamlandi




Projenin ilerlemesi yeterince takip edildi.

Projenin maliyetleri yeterince takip edildi.

i

Takim bu siirecin teknik eksikliklerini bulmada oldukga bagarili oldu.
Takim uygulamanin eksikliklerini bulmada oldukga basarili oldu

Takim kullanici problemlerini bulmada oldukg¢a basaril oldu.

12345

12345

Proje boyunca, bu siireg siirekli olarak iyilestirildi

Proje bitip uygulamaya gegcildiginde bu stireg bizim tipik
stireglerimize oranla ¢ok daha az teknik probleme sahipti.

Proje bitip uygulamaya gecildiginde bu stirecin kullamcilari,

firmamizdaki diger siireglere oranla bu siiregte daha az problemle

kargilagtilar

Uygulamaya gegmezden Once edinilen tecriibelerin ¢ogu, uygulamaya
gecildiginde siirecin igerisine dahil edilmisti.
Genel olarak takim, kullanicilarin tatmin olmadig: problem alanlarim

bulmada oldukg¢a bagarili oldu.

Genel olarak takim, kullanicilarin tatmin olmadig: problem alanlarim

diizeltmede oldukga basarih oldu.

12345

12345

12345

12345

12345

12345

Takim arkadaslarina e-posta

Elektronik dosya paylasimi ve dosya transferi.

Takim {iyeleri arasinda bilgi paylasimin kolaylagtirmak i¢in Lotus

12345

12345

12345




Notes veya benzeri bir yazilim.

Takim iiyeleri arasinda iletigimi saglamak i¢in ICQ, MSN gibi bir
sohbet program1

Ses mesaj1. 123
Telekonferans. 123
Video konferans. 123
Masaiistii video konferans. 123
Elektronik dokiimanlara ses dosyalarimin eklenmesi. 123
Elektronik dokiimanlara gériintii dosyalarinin eklenmesi. 123

Bu takimdaki tiyeler birbirlerine kisa bir yiirlime mesafesi
uzakliktaydilar.

Bu takimdaki tiyeler birbirlerine o kadar yakindilar ki birbirleriyle
telefonu kullanmadan konugabiliyorlardi.

Bu projede sadece bu takimin kullamimina tahsis edilmis bir oda vardi. | 2 3
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