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Ozet: Orgiitsel iyilestirme, dinamik degisim ve zorlayici rekabet ortaminda orgiitlerin siirece uyum kapasitelerinin artirilmasini
saglayan orgiitsel uygulamalar1 icermektedir. Orgiitsel sagligin korunmasima yénelik bu uygulamalar kiiltiir, insan kaynaklari, siireg
ve performans diizenlemeleri, degisimin yonetilmesi ve inovasyon, Ogrenme gibi bir dizi boyutun dikkate alinmasimi
gerektirmektedir. Bununla birlikte oOrgiitsel siirecin, performansin ve kalitenin metrik olarak sayisallastirilmasini, somut hale
getirilmesini ve buna yonelik dnleyici tedbirlerin alinmasini gerektiren bir anlayisi kapsamaktadir. Bu dogrultuda giiniimiiz drgiitsel
iyilestirme uygulamalarinda Kaizen, TKY, Six Sigma, Yalin Uretim gibi yéntem ve anlayslar ile kalite yonetim standartlar1 gibi bir
cok standardize edilmis iyilestirme cerceveleri yaygin olarak kullanilmaktadir. Bir dongii i¢erisinde kendini var eden ve siireklilik
kazanan orgiitsel iyilestirmeler, dongii igerisindeki geri doniitler ve sonuglar ile beslenmekte ve her iyilestirme bagka bir iyilestirme
icin girdi saglamaktadir. Bu baglamda orgiitsel iyilestirmeler, profesyonel yeterlikler gerektirmekte ve orgiitler agisindan kurumsal
iyilestirme birimlerini ve uzmanlagmay1 zorunlu kilmaktadir.
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Abstract: Organizational improvement includes organizational practices that increase the capacity of organizations to adapt to the
process in an environment of dynamic change and compelling competition. These practices for the protection of organizational
health require consideration of a number of dimensions such as culture, human resources, process and performance regulations,
management of change, and innovation and learning. In addition, it includes an understanding that requires the metrical digitization
of the organizational process, performance and quality, making it concrete and taking preventive measures for this. In this direction,
many standardized improvement frameworks such as Kaizen, TQM, Six Sigma, Lean Manufacturing and quality management
standards are widely used in today's organizational improvement practices. Organizational improvements that create and sustain
themselves in a cycle are fed by the feedback and results in the cycle, and each improvement provides input for another
improvement. In this context, organizational improvements require professional competencies and require institutional improvement
units and specialization for organizations.
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GIRIS

Glinlimiiz orgiitleri ¢ok dinamik ve degisen ortamda hayatlarini siirdiirmekte olup bu ortamda bazi orgiitler dis
degisim uyaranlarina kars1 pasif bir algilama sergilerken bazilar ise aktif bir sekilde siirece dahil olarak degisiklikleri
etkilemeye caligmaktadir. Bu siirecte orgiit ve dis ¢cevre arasinda veya orgiitiin kendi igerisinde ve alt sistemlerinde
meydana gelebilecek dengesizlikler ve bozulmalar 6rgiitsel degisimi zorunlu kilabilmektedir. Bu bozulmalar, orgiitte
performansin diismesine ve oOrgiitiin krize girmesine neden olabilmektedir (Slobodan ve Mladenka, 2015). Bu
noktada orgiitiin iyilestirme dinamiklerinin harekete gegirilmesi gerekmektedir. Bununla birlikte siirekli artan toplum
beklentileri, kiiresellesme ve pazar rekabeti nedeniyle orgiitler is yapis bigimlerini degistirmek zorunda
kalmaktadirlar. Bu c¢ercevede oOrgiitsel sistem bilesenlerinde ¢ogunlukla her zaman iyilestirme potansiyeli
bulunmaktadir ve bu nedenle iyilestirmeye ihtiyag duyan bu alanlarin orgiitler tarafindan belirlenmesi 6nem arz
etmektedir (Khan ve Zaidi, 2012).

Orgiitsel iyilestirme, karmasik ve calkantili bir cevre ortamindaki orgiitlerin bununla basa ¢ikmalarini
destekleme ve bunu planli degisim gabalar1 ile gergeklestirme seklinde karakterize edilmektedir (Bhattacharyya,
2011). Aym1 zamanda Orgiitsel iyilestirme, bir Orgiitiin ¢evre ile ilgili olan sorumluluklarini, insan kaynagi
memnuniyetini ve orgiitiin {iretkenligini iyilestirme yollar1 iizerine odaklanmaktadir (Cummings ve Huse, 1989).
Bununla birlikte Hitt (1988) orgiitsel iyilestirmeyi, orgiitsel etkililigin arttirilmasi i¢in yogunlasilmasi ve tiim Orgiitii
kapsayan planli degisim olarak agiklarken Cummings ve Huse (1988) ise orgiitsel etkililigin iyilestirilmesi i¢in
oOrgiitiin yap, siire¢ ve stratejilerinin giiclendirilmesi olarak ele almustir.

Bu baglamda iyilestirme, daha iyi etkililik ve verimlilikle sonuglanan kapasitelerin gelistirilmesi i¢in var olan
yetenek ve durumlardan yararlanmanin veya isleri daha iyi hale getirmenin bir yolu olarak diisiiniilebilmektedir. Ayni
zamanda personelin yeni beceri ve yeterlikler kazanmasi olarak da kavramsallastirilabilmektedir (Tedder, 2020). Bu
cercevede oOrgiitlerin iyilestirme caligmalari i¢in zaman ve emek harcamasinin c¢esitli nedenleri bulunmaktadir.
Bunlar; (1) orgiitlerin daima yeni is modelleri, {irlin ve hizmetler yoluyla evrimlesmeleri, (2) siirekli olarak yeni
teknoloji ve yontemlerin ortaya ¢ikmasi, (3) iyilestirmenin oOrgiitlere 6grenme ve biiyiime firsatlar1 saglamasi, (4)
rakiplerin siirekli olarak biiylimesi ve gelismesi, (5) dijital cagin orgiitleri gelismeye ve iyilestirmeye zorlamasindan
olugmaktadir (Tedder, 2020).

Orgiitiin hedeflerine ulasiimasinda dogru ara¢ ve stratejilerin kullanilmas: orgiitsel etkililik agisindan
onemlidir. Bu baglamda orgiitte insan kaynaklarindan yararlanmak, egitim ve biiyiimeye odaklanmak, hizmet edilen
toplumu diisiinmek, kaliteli iiriin ve hizmetler tlizerine ¢aligmak, teknolojiyi kullanmak bu iyilestirmenin
gercgeklestirilmesinde diisiiniilmesi gereken unsurlari olusturmaktadir (CCCK, 2016). Potocki ve Brocato (1995) ise
orgiitsel iyilestirmenin saglanmasi igin genellikle bes ilkenin (Slglimler/kiyaslama, liderlik, ¢alisan katilimi, siireg
iyilestirme ve miisteri odaklilik) dikkate alindigini fakat pek fazla basari saglamadigini belirtmektedir. Bu dogrultuda
Potocki ve Brocato (1995) orgiitsel iyilestirmeler icin bu ilkelerin birlikte ele alinmasi gerektigini, bu ilkelerin
birbirleriyle iliskili ve etkilesimli oldugunu, sistem bilesenlerinin ve siire¢lerinin 6rgiitiin amaglar1 i¢in yonetilmesi
gerektigini savunmuglardir.

Potocki ve Brocato (1995)’nin ortaya koydugu orgiitsel iyilestirme i¢in yonetim sistemi, birbirleriyle baglantili
bes ilkeden olusmaktadir. Bu bilesenlerden ilki 6lgme ve kiyaslamadir. Bu ilke orgiitler agisindan degisikliklerin

gerekli olup olmadigini ve faaliyetlerin daha iyi performans sonuglar1 yaratip yaratmadigini degerlendirmeye olanak
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tanimaktadir. Ikinci bilesen ise liderliktir. Liderlik orgiitler agisindan stratejik bir unsuru olusturmaktadir, nitekim
sistemi yonetmek liderin islevidir, orgiitte liderlik vizyonu ve bu dogrultuda stratejik bir plan olusturulmasi
gerekmekte olup liderlik ayn1 zamanda bilgi paylasimi, acik iletisim, diiriistliik ve giiven ortami yaratmaya ve
siirdiirmeye de katki sunmaktadir. Ugiincii bilesen ise ¢alisan katilimidir. Calisanlarin drgiitte siirece katilimi isbirligi
ruhunu giiclendirmekte ve sistemin, her iiyenin yaratici katkisindan yararlanmasini saglamaktadir. Nitekim orgiitte
performans iyilestirmelerinin saglanmasi1 daha g¢ok calisan motivasyonuna baghdir ve calisan katilimi, insan
kaynaklar1 gelisimini degisim siirecleriyle uyumlu hale getirmektedir. Dordiincli bilesen siire¢ iyilestirme olup
performans Oniindeki engellerin kaldirilmasinda 6nemli islevi bulunmaktadir. Nitekim bu bilesen, orgiitsel kalite
algisinin temel dinamigi olan idari-teknik is siire¢lerinin verimliligi ve etkinligi acisindan orgiite katki sunmaktadir.
Bu kavram ayn1 zamanda orgiitteki herkesin siirecin iyilestirilmesine katki sundugu bir ortam1 da vurgulamaktadir.
Son bilegen ise miisteri odakliliktir. Bu bilesen miisterilerin beklenti ve ihtiyaglarinin dikkate alinarak en yiiksek
diizeyde memnuniyetin saglanmasina dayanan bir anlayisi kapsamaktadir. Ayni zamanda sistemin ¢iktisi olan {iriin ve
hizmetler hakkindaki miisteri geribildirimlerinin dikkate alinarak gerekli iyilestirmelerin yapilmasimni da icermektedir.
Tiim bu bilesenler birbirleriyle sistem perspektifi dogrultusunda etkilesime ge¢cmekte ve siirekli geribildirim
saglayarak orgiitii beslemektedir.

Nadeau (2020) orgiitsel iyilestirmelerin siirekli devam eden bir siire¢ oldugunu ve her orgiitiin ihtiyaglariin
farklilagtigini fakat yaygin olarak yapilan iyilestirmelerin genellikle strateji ve misyon, orgiitsel yapi, insan giicii ve
bilgi iizerine temellendirildigini belirtmektedir. Nadeau (2020)’ya gore Orgiitler, misyonun ne kadarinin karsilanip
karsilanmadigini izlemeli ve gerekirse stratejileri degistirmelidir, bununla birlikte orgiitsel yap1 orgiitteki takim,
boliim ve bireylerin sorumluluklari, rolleri ve hedefleri ile ilgili iken insan kaynagi iyilestirmeleri ise orgiit hedefleri
icin yararli olabilecek personelin istihdami ve egitimi gibi degisiklikleri kapsamaktadir. Bilgi ise orgiitteki girisim,
ilerleme ve siire¢ icin 6nemli olan Orgiitsel bilgideki iyilestirmeleri icermektedir. Nadeau (2020), orgiitsel
performansin iyilestirilmesi i¢in alti agama onermektedir. Bunlar; personel bagliligini saglama, yiiksek etkili liderlik
uygulamalari, i¢ engelleri belirlemek ve kaldirmak, sayisal diizenlemeler, egitim ve gelistirmeyi stratejik olarak
kullanmak, ig stratejisine odaklanmaktan olusmaktadir.

Bu dogrultuda orgiit veya isletmelerde gerceklestirilen siirtikleyici iyilestirmeler veya oOrgiitiin saghigina
yonelik yapilandirilan dogru degisimler yoluyla Orgiitsel iiretkenlik artabilmekte ve personel gelisimi
saglanabilmektedir. Bu noktada Harbor (2022)’a gdre her Orgiitiin veya isletmenin ihtiyaglar 6zgiin ve benzersiz
olmasina ragmen Orgiitler tarafindan gesitli ortak degisimlerin yapilmasi 6nem arz etmektedir. Harbor (2022)’a
orgiitler; (1) siirekli olarak performansi degerlendirmeli ve bu ¢ercevede strateji ile misyonda gerekli degisiklikler
yapmali, (2) personelin kisisel ve mesleki dengeyi saglamasia yardimci olunmali, (3) bilgilerini siirekli olarak
giincellemeli ve gelistirmeli ve (4) bagka bir sirket ile birlesme, satin alma gibi uzun vadeli stratejik biiylimeye
yonelik adimlarda orgiitiin hazir olup olmadiginin dikkate alinmas1 gerekmektedir. Ayn1 zamanda calisanlarin motive
edilmesi, hedefe ulagsmay1 engelleyen sorunlarin temel nedenlerinin belirlenmesi, yiiksek ve etkili liderlik, temel
performans gostergelerinin yeniden yapilandirilmasi ile egitim siireclerinin akillica kullanilmasi gibi durumlarin da
dikkate alinmasi 6nerilmektedir.

BenAvram (2005) ise oOrgiitsel iyilestirmelerde stratejik Olgiimiin onemine deginmis ve Orgiitsel boyutta

Olciitlerin olusturularak sonuclarin raporlanmasinin, var olan durumun ortaya ¢ikarilmasi, hedeflenen stratejilerin
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takip edilmesi, orgiitiin bagariya ulagsmasi, yonetimin dogru kararlar vermesi ile finansal kaynak aktarimlarinda dogru
adimlarin atilmasi agisindan yarar saglayacagini belirtmistir. BenAvram (2005)’a gore yeterli 6l¢iim sistemlerinin
kurulmamasi, yanlis hesaplamalara ve risk azaltma stratejilerinin etkisizlesmesine neden olabilmektedir, bu nedenle
dogru Sl¢lim sistemlerinin kullanilmasi gerekmektedir. BenAvram (2005) ayni zamanda stratejik bir yonetim ve
Olciim sisteminde siirekli iyilestirmenin de 6énemli oldugunu belirtmis ve orglitsel siirecte bir dongii ¢ercevesinde
Olciim kriterlerinin belirlenerek performansin degerlendirilmesini, misyon ve stratejilerle uyumlu oOnlemlerin
alinmasini ve performansi iyilestirecek yeni dnlemlerin olusturulmasi veya onlemlerin yeniden yapilandirilmasim
gerektigini savunarak Orgiitsel amaglarla uyumlu olmayan eylemlerin maliyet agisindan kayiplara neden olacagim
belirtmistir.

Yukaridaki caligma ve ifadelerde de goriildiigii gibi orgiitsel iyilestirmeye yonelik baglamsal yaklasim sonu
olmayan bir siireci ifade etmektedir. Bu dogrultuda orgiitlerin ulusal, uluslararasi ve sektorel bazda ¢agin gereklerine
uyum saglamasi, kurum bazinda hedeflerine ulasmalarini engelleyen sorunlarini ¢ézmeleri ve bu ¢ergcevede degisime
yonelik iyilestirmeler gerceklestirmeleri onem arz etmektedir. Bu noktada orgiit liderlerinin orgiitsel iyilestirmelere
profesyonel bir bakis agisiyla bakmalar1 gerekmektedir. Bu baglamda bu aragtirmada, orgiitlerin stratejik hedeflerine
ulagsmasim1 saglayacak olan iyilestirmelerin ve oOrgiit saghiginin korunmasma yonelik yapilandirmalarin
gergeklestirilmesi igin dikkat edilmesi gereken boyutlarin ve yaklagimlarin ortaya konulmasi, yontemlerin agikliga
kavusturulmasi ve orgiitsel iyilestirmelerin yazinsal gergekliginin ve durumunun ortaya ¢ikarilmasi amaglanmistir.
Nitekim orgiitsel iyilestirmelere yonelik literatiire bakildiginda genellikle kalite iyilestirme ve toplam kalite yonetimi
(Kofman vd., 1994; Levin, 2000; Lillrank vd., 2001; Vansina, 1989), performans iyilestirme (Dubois, 1993; Gagnon,
John ve Theunissen, 2021), inovasyon siire¢lerinin iyilestirilmesi (Pellicer vd., 2012), verimlilik, iiretkenlik
(Pritchard, 1995; Quinn, 1978), siirekli iyilestirme (Berger, 1997) ve orgiitsel 6grenme (Mitki vd., 1997) gibi orgiitsel
iyilestirmenin spesifik boyutlarinin ele alindig1 goriilmekte olup tiim boyutlarinin degerlendirildigi bir calisma ve
biitiinleyici bir alan yazin incelemesi bulunmamaktadir. Bu nedenle ele alinan calisma ayni zamanda oOrgiitsel

iyilestirmeye ve orgiitsel saglig1 korumaya biitiinciil bir bakis a¢is1 ortaya koyma amaci tasimaktadir.

2. KAVRAMSAL CERCEVE
2.1. Orgiit Kiiltiiriiniin Etkisi
Orgiitsel iyilestirmelerde 6rgiit kiiltiiriiniin dnemli bir etkisi bulunmaktadir. Orgiitsel kiiltiiriin verimlilik unsurlariyla
beslenmesi ve hedeflere yonelik orgiitte degerler yaratilmasi iyilesme siireglerini hizlandirabilmektedir. Bu baglamda
Green (2019) orgiitsel iyilestirmelerde orgiit kiiltiiriiniin 6nemine deginmis ve oOrgiit kiiltiiriiniin daha verimli bir
duruma getirilmesi igin sunlar1 onermistir;
1. Personelin orgiitte birbirleriyle, paydaslarla ve toplumla nasil bir iligki ve etkilesim kuracagini yonlendiren
anlamli degerler yaratmak
2. Sirket degerlerine ve orgiit kiiltlirline uyum saglayacak dogru kisiyi tanimlayan diizgiin insan kaynagi
secimleri yapmak
3. Ogzellikle erken ayrilmalarin yasandigi ilk doksan giinliik siirede 6rgiit hedeflerine uygun bir sekilde insan
kaynaginin oryantasyonunu saglamak
4. Calisanlara dogru bilgiyi, dogru araglar1 ve dogru destek miktarini, karar verme icin kontrol ve gii¢ vermeyi

kapsayan personelin gii¢lendirilmesi ve yetkilendirilmesi
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5. Personelin orgiite katkisin1 vurgulama, katilimi saglama, orgiit hedefleri dogrultusunda personeli egitme,
amaglara yonelik ilerlemede bilgilendirme gibi araglarin kullanilarak 6rgiit misyonuna personel bagliligini
saglamak

6. Personel performansi ve davraniglarinin kendilerinden bekleneni ne diizeyde karsiladigini anlamalari igin
personele informal geri bildirim vermek

7. Kaliteli iletisim kurallarini karsilayacak ve mesajin dogru iletilmesini saglayacak sekilde personelle etkili
iletisim kurmak

8. Personelin olumlu aligkanliklariin pekistirilmesini, iyi yeteneklerin elde tutulmasini, bagliligin arttirilmasin
ve personele fark yarattiginin hissettirilmesini saglayacak sekilde personeli takdir etmek ve tanimak

9. Liderlerin, beklentileri karsilamayan personel ile zorlu konugmalar yapma ve zorlu kararlar alma konusunda
rahat olmasi

10. Liderin, personelini 6nemsedigini ve deger verdigini, kendisini orgiit hedeflerine ve kiiltiiriine adadigini

gostermesi, hissettirmesi

Green (2019)’e gore bu ilkeler ¢ercevesinde liderler, orgiitlerinde personelinin deneyimlerini izlemeli ve
oOrgiitte iyilestirilebilecek alanlar1 belirlemelidirler.

Bununla birlikte orgiitte olumlu bir kiiltlirlin yaratilmasi ve bu dogrultuda gerekli hamlelerin yapilmasi i¢in
oOrgiit liderlerinin cesaret gostererek inisiyatif almalar1 gerekmektedir. Bu anlamda Dickson (2021) orgiitlere ve orgiit
liderlerine ¢esitli Onerilerde bulunmustur. Dickson (2021)’a goére oOrgiit kiiltiiriiniin  iyilestirilmesinde ve
gelistirilmesinde;

1. Seffafligi Giiglendirmek: Seffaflik sadece calisanlar agisindan degil orgiitsel tiim sistemi etkileyen baglilik
saglamaktadir, bu nedenle seffafliga dayali glivenin saglanmasi énemlidir. Bu dogrultuda orgiitiin, seffafligi
saglayacak acik iletisim kanallarina sahip olmasi gerekmekte olup orgiitiin ve ¢alisanlarinin basarilarini ve
ayn1 zamanda Orgiitsel zorluklar1 acik ve seffaf bir sekilde paylasabilme yeterliligine sahip olmasi
gerekmektedir.

2. Calisan Katkilarimi Tammak ve Odiillendirmek: Calisanlarm bir yil igerisindeki ayrilma oranlarma
bakildiginda orgiitsel anlamda ¢alisan katkilarini tanimayan ve degerini bilmeyen orgiitlerde calisanlarin
isten ayrilma oranlar1 digerlerine gore iki kat daha fazladir. Bu anlamda orgiit ¢alisanlarinin Orgiit
hedefleriyle uyumlu olan davranislar1 ve basarilar1 taninmali ve ddiillendirilmelidir. Bu tanimanin daha etkili
ve verimli olabilmesi i¢in sadece liderler boyutunda degil diger paydaslarin da bu tanima ve ddiillendirme
islevine katki sunmas1 gerekmektedir.

3. Giiclii Meslektas Iliskileri Gelistirmek: Orgiit icerisindeki meslektaslarin veya calisanlarmn birbirleriyle olan
iligkilerinin gii¢lendirilmesi, Orgiite ve departmana olan baglhiligi arttirmaktadir. Bu nedenle Orgiitte
caliganlarin ortak bulusma, birbirlerini tanima ve iletisim kurma alanlarinin (ortak bir alanda yemek yeme
gibi) arttirilmasi baghilik kiiltlirtiniin gelistirilmesi anlaminda katki sunmaktadir.

4. Cahsan Otonomisini Giiglendirmek: Orgiitte calisanlara verilen sorumluluk ve yetki dogrultusunda
calisanlara islerini yOnetmelerine izin veren giiven saglanmali ve bu serbestlik onlara taninmalidir.

Caligsanlara karar verme ve katilim firsatlar1 tanimak, zaman kisitlamalarini kaldirmak ve se¢im yapmalarina
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izin vermek gibi baz1 orgiitsel yapilandirmalar sadece calisan otonomisini giiclendirmekle kalmayip ayni
zamanda caligsan hesap verebilirligini de kolaylastirmaktadir.

5. Uygulama Esnekligi Saglamak: Orgiit calisanlarina siirec igerisindeki uygulamalarin yiiriitiilmesinde ihtiyag
duyulan 6zel durumlarda (izin, evden c¢alisma, ebeveynlik gorevlerini yiiriitme gibi) gerekli esnekligin ve
kolayligin saglanmasi, motivasyonun arttirilmasi agisindan orgiite katki sunmaktadir.

6. Is, Ama¢ ve Hedeflere Tutku-Baghlik: Bireyler orgiit hedeflerini, amaglarmi ve islerini anlamli, énemli
bulduklarinda ve deneyimlediklerinde bu isleri ve amaglar1 gergeklestirmeyi daha fazla arzu etmekte ve
motive olmaktadirlar. Bu baglamda orgiitiin, ¢alisanlarini amaglarina bagli hale getirmesi onem teskil
etmektedir.

7. Takim Atmosferi Olusturmak: Orgiitiin, ¢alisanlarin1 meslektas algisi ile degil ekip iiyesi olarak tanimlamasi
ve bu dogrultuda siirecin yonlendirilmesi 6nem tagimaktadir. Bu anlamda orgiitte bireysel hedeflere degil
orgiit hedeflerine yonelen takim olmaya dogru bir zihniyet degisiminin gergeklestirilmesi, orgiit amaglarma
ulasilmasinda fark yaratabilmektedir.

8. Diizenli Geri Bildirim Vermek: Orgiitsel gelisim acisindan calisanlara ve paydaslara diizenli geri bildirimler
verilmesi ve caligsanlardan geri bildirimler alinmasi orgiite onemli katkilar saglamaktadir. Bu ¢ergevede
calisanlara yonelik yapilacak baglilik anketleri gibi geri doniitler yoluyla endiseler ve zorluklarin ortaya
cikarilmasi ve gerekli miidahalelerin yapilmasi, orgiitsel iyilestirmelerin yapilmasini kolaylastirmaktadir.

9. Temel Degerlere Sadik Kalmak: Orgiitiin temel degerleri, orgiite ve calisanlarina yol gosteren rehber niteligi
tasimaktadir. Ayni zamanda degerler, orgiitin misyonu ve hedefleri ¢er¢evesinde yapilandirilan ilkeleri
olusturmaktadirlar.

10. Kiiltiir Insasinda Caba Géstermek: Orgiit cercevesinde kiiltiir olusturmak zaman ve emek gerektirmekte olup
yaratilacak orgiit kiiltiiriiniin misyon ve degerler dogrultusunda yapilandirilmasi énem teskil etmektedir. Bu
anlamda Orgiit kiiltiirii olusturmak siirekli devam eden bir siireci kapsamaktadir. Nitekim orgiit gelistikce
caliganlarin da gelismesi saglanmakta ve kiiltlir bu sekilde beslenmektedir. Bu nedenle kiiltlire ait unsurlar

orgiitte stirekli olarak drneklendirilerek galisanlarin benimsemesi saglanmalidir.

2.2. Siirec iyile;tirme
Siirec iyilestirmenin temel hedefi, orgiitte verimliligi arttirmak, kaliteyi iyilestirmek ve zaman-maliyet tasarrufu
saglamaktir. Bazi siire¢ iyilestirme cabalari biiyiik sistemsel ve doniisiimsel degisiklikleri kapsarken bazilar ise basit
degisiklikleri icermektedir. Siire¢ iyilestirmeleri sayesinde daha 6nce kullanilmayan iletisim unsurlar1 agik hale
gelmekte, is sorumluluklar1 disinda kalan gbz ardi edilmis siire¢ yonlerine ve konularina 1sik tutulmaktadir. Bu
cercevede Orgiitte gergeklestirilen siireg iyilestirmeleri yoluyla orgiit paydaslarinin 6rgiite yonelik elestirel bakis agisi
edinmeleri ve eksik yonlerin diizeltilmesi agisindan paydaslarin motive olmalarini saglamaktadir. Bununla birlikte
stireg iyilestirmeleri yoluyla drgiitsel siirecin mevcut durumu belirlenmekte ve mevcut olan ihtiyag ve zorluklar tespit
edilmekle birlikte siirecin bir 6rgiit {izerindeki etkisinin daha iyi anlagilmasim saglamaktadir. Ayni1 zamanda siireg
iyilestirmeleri diger geleneksel is analiz tekniklerinden farkli olup daha ¢ok stratejik ve taktiksel ihtiyaglarin
belirlenmesine odaklanmaktadir (Maphis, 2020).

Siire¢ iyilestirmelerinde oncelikle mevcut siirecin neden kullanilmaya devam edildigine ve ihtiyag

duyulduguna bakilmaktadir. Bu ¢ergevede siireg iyilestirmelerinde orgiitsel siiregte yapilan islerin neden belirli bir
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sekilde yapildig1 sorgulanmakta ve ortaya cikarilmaya caligilmaktadir. Siire¢ iyilestirmeleri yoluyla orgiitlerin
insanlari, siiregleri, araglar1 ve verileri anlamasina yardimei olmak siire¢ yeniden yapilandirmaktadir. Bu ¢ergevede
stire¢ iyilestirmeleri, Orgiitlerin degisim unsurlarimi kapsayan planlar yapmalarini, mevcut zorluk ve gelecekteki
ihtiyaglar cergevesinde ideal c¢alisma yOntemlerinin belirlenmesini kolaylagtirmaktadir. Siire¢ iyilestirmeleri
cergevesinde ortaya konan ciktilar dogrultusunda orgiit paydaslarina var olan eksiklikler, zorluklar ve verimsizlikler
belgelerle ortaya konarak yapilabilecek iyilestirme ve diizenlemeler konusunda oneriler sunulmaktadir (Maphis,
2020).

Fieldman (2021), bugiiniin orgiitleri acisindan etkili uygulamalara olan ihtiyacin her zamankinden daha fazla
hissedildigini ve orgiit liderliginin, acil uygulamalar gerektiren iyilestirmeleri zorunlu kildigmi belirtmis, bu
baglamda orgiitler agisindan bazi siireg iyilestirme teknikleri onermistir. Bu teknikler;

1. Sorunun Nerden Kaynaklandigimi Bulmak: Orgiitlerin yasadiklar1 problemler gesitli kaynaklardan meydana
gelebilmektedir. Bu problemler, istihdama alinan insan kaynagindan, istihdam siirecinden, egitim sorunundan
veya buna benzer diger sorunlardan kaynaklanabilmektedir. Bununla birlikte bu sorunlar her zaman agik ve
net bir sekilde kendisini ortaya koymayabilmektedir. Bu nedenle ortaya c¢ikan sorunlarm analitik bir
cercevede ele alinmasi gerekmektedir. Bu dogrultuda “balik kilgigr” gibi bir dizi ¢6ziim stratejilerinin
uygulanmas1 oOrgiitler acisindan yararli olabilmektedir. Bu cercevede hangi strateji kullanilirsa kullanilsin
o6nemli olan “neden” sorusunun orgiite yoneltilmesidir.

2. Sayisal Géstergeler Olusturmak: Orgiitsel sorunlar ¢dziiliirken bu iyilestirmelerin gesitli sayisal gostergelerle
ortaya konmasi onem tagimaktadir. Bu durum siiregte gerceklesen iyilestirmelerin karsilanma zamaninin ve
plana uygunlugunun belirlenmesi agisindan da Orgiite katki sunmaktadir. Nitekim siire¢ iyilestirmeleri
gerceklestiginde elde edilen sayisal veriler, gelecek revizyonlari agisindan orgiite 151k tutmakta ve gelecekteki
kararlarin daha bilingli bir sekilde alinmasimi kolaylastirmaktadir. Aym1 zamanda orgiitler, sayisal veriler
kullanarak gliniimiiz ve gelecek iyilestirmeleri i¢in zemin hazirlayabilmektedirler.

3. Siireci Gérsellestirmek: Orgiitler, yaptiklari iyilestirme uygulamalarinda siireci gorsellestirerek ve ayni
zamanda stirecteki sorumluluk ve ihtiyaglar1 gorsel olarak degerlendirerek iyilestirmeleri engelleyen
tikanikliklarm, gecikmelerin, fazlaliklarin ve yanlis atamalarin belirlenmesini kolaylastirabilmektedirler.
Boylece bu sekilde gorsellestirilen siirecler yoluyla sorunlarin nerde ortaya ¢iktig1 ve bu sorunlarin siirecte

nasil bir rol oynadigin1 gérmek daha rahat olmaktadir.

Siireg iyilestirme ¢abalari, tiim paydaslarin dahil oldugu ve katilim gdsterdigi genis bir yelpaze gercevesinde
ele alinmaktadir. Bu siirecte tiim paydaslar siirecin bir aktorii olarak gorev almaktadirlar. Bu siirecte en kiigiik katkida
bulunan veya kiiciik rollere sahip olanlardan giiglii rollere sahip olan veya muhalif bireylere kadar tiim aktorlerin bu
stirece esit katilimi, siire¢ iyilestirmeleri agisindan 6nem tasimaktadir. Nitekim her bireyin bakis acis1 ve perspektifi
veya degerlendirmeleri ya da her bireyin degerlendirmenin bir parcasi olmasi ve ¢oziime katkida bulunmalari, siireg
iyilestirmelerine onemli katki saglamakta ve degisimin temellerini saglamlastirmaktadir. Ornegin bir yonetici asistan
veya bir gecici is¢i baslangicta siirecin bir aktorii olarak belirlenmeyebilmekte fakat daha sonra gerceklestirilen
analizlerde bu kisilerin siirec iyilestirmeleri agisindan hayati bir 6neme sahip olduklar1 ortaya ¢ikabilmektedir. Bir
stirecin en kiigiik parcasinda bile herhangi birinin katilimini veya katkisin1 goz arzdi etmek, iyilestirme firsatlarmin

kacirilmasina sebep olabilmektedir (Maphis, 2020).
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Siire¢ iyilestirmelerinde “neden” sorusunu c¢alisanlara yoneltmek ve onlarin goriislerine bagvurmak siirecin
saglig1 agisindan verimli sonuclarin ortaya ¢ikmasini saglamaktadir. Bu soruyu aktérlere yoneltmek bakis agilarinin
ve aktorlerin siiregteki rollerinin ortaya ¢ikarilmasini saglamaktadir. Nitekim siirecteki bazi aktorler siirece iliskin
ayni rollere sahip olmasina ragmen goérevlerini yapma nedenleri farklilasabilmekte veya siirece iliskin farkindaliklar
sinirli olabilmektedir. Bu nedenle siirec iyilestirmelerinde aktorlerle yapilan gdriismeler ¢ercevesinde bu bireylerin
mevcut uygulamalari, zorluklar1 ve ihtiyaclar1 hakkinda bir anlayis gelistirilebilmekte ve siire¢ aktorlerinin
eylemlerinin mantig1 ve hedefleri anlagilabilmektedir. Bununla birlikte siire¢ iyilestirmelerinde istenen ve ihtiyag
duyulan arasindaki uyumsuzluk, bosa caba harcanmasma neden olabilmektedir, bu nedenle her bir ihtiyacin
belgelenmesini saglamak ve oOnceliklendirmek igin tiim ig ihtiyaglarinin tam olarak anlasilmasi gerekmektedir
(Maphis, 2020).

Bu dogrultuda iyilestirme siireclerinde siirecin pargast olarak herkesi bir araya getirmek ve siirecin
paydaslarina neyi neden yaptigini sormak, varsayimlarla hareket edilen ve modasi gegmis kurumsal uygulamalarin
sorgulanmasini saglamaktadir. Bu gercevede siire¢ iyilestirmeleri, ihtiyaglar ve c¢iktilar dogrultusunda tavsiyelere
odaklanmakta, mevcut siireci resmi olarak degerlendirmekte ve gelecekteki ihtiyaglari tanimlayarak somut firsatlar
ortaya c¢ikarmaktadir. Bununla birlikte biiyiik resmin goriilmesi agisindan orgiitte tim siireglerin dikkate alinmasi
gerekmektedir, nitekim bu siirecte sadece kiiglik bir gurubun veya boliimiin gorislerine ve doniitlerine odaklanmak,
kritik detaylarin kacirilmasina ve zaman kaybina neden olabilmektedir. Sonu¢ olarak siire¢ iyilestirme cabalari,
orglitsel varsayimlar1 ve eylemleri sorgulamak ve ortak bir hedef dogrultusunda ¢alismak i¢in insanlar1 bir araya
getirerek degisim i¢in itici bir gli¢ olmaktadir (Maphis, 2020).

2.3. Orgiitsel Saghk

Orgiitlerde iyilestirme siirecinin temel gostergesi orgiitiin saghgidir. Orgiit hedeflerine ulasilmasmi ve Orgiitiin
verimli is yapma slireclerini kapsayan bu “iyi” olma hali orgiitiin sistem biitiinliigii ¢ercevesinde birgok boyutun
(kiiltlir, insan kaynaklari, girdiler, kaynaklar, ¢evre, mevcut siyasi ve ekonomik durum vb.) dikkate alinmasini
gerektirmektedir. Gagnon vd. (2021), orgiitsel sagligin sadece kiiltiir ve bagliliktan ibaret olmadigini, bununla birlikte
orgiitlin ortak vizyonu etrafinda bir araya gelmenin, vizyon dogrultusunda etkili bir sekilde harekete gecmenin,
inovasyon ve yaratici diislinme ¢ergevesinde Orgiitiin kendini yenileme yeteneginin de énemli oldugunu belirtmistir.
Gagnon vd. (2021) bu durumu “diimende kim yer alirsa alsin ve gemiyi hangi dalgalar vurursa vursun orgiitsel
saglik icin onemli olan geminin nasil yonetildigi ve isletildigidir” seklinde agiklamistir. McKinsey, orgiitsel sagligin
iyilestirilmesi i¢in “Orgiitsel Saglik Indeksi (Organizational Health Index)” isimli bir ¢ergeve olusturmustur. Bu
cergeveye gore orgiitlerde saglikli bir iyilestirmenin gerceklestirilebilmesi igin dokuz orgiitsel boyutun dikkate
alinmas1 gerekmektedir. Asagida Tablo 1’de gosterilen bu boyutlar ve bu boyutlart yapilandiran yonetim

uygulamalari su sekildedir (Gagnon vd., 2021);
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Tablo 1. McKinsey Orgiitsel Saghik indeksi Dokuz Orgiitsel Boyut ve Yonetim Uygulamalar

Yonetim Uygulamalari Boyut veya Ciktilar
e Paylagilan vizyon
o  Stratejik agiklik Yonlendirme

e  (Calisan katilimi

e Ustten alta inovasyon

e Alttan iiste inovayon Inovasyon ve Ogrenme
Bilgi paylagimi

Otoriter liderlik

Danisan liderlik
Destekleyici liderlik
Meydan okuyan liderlik
Kisi performans incelemesi
Operasyonel yonetim
Finansal yonetim Koordinasyon ve Kontrol
Profesyonel standartlar
Risk yonetimi

Yetenek edinme
Yetenek gelistirme
Siireg tabanl yetenekler
D1s kaynakli uzmanlik
Anlamli degerler

ITham verici liderler
Kariyer firsatlar Motivasyon
Finansal tesvikler

Odiillendirme ve tanima

Aciklik ve dogruluk

I¢ rekabet

Operasyonel olarak disipline edilme
Yaratici ve girisimci

Rol agiklig1

Performans s6zlesmeleri

Sonug yonetimi

Kisisel sahiplik

Dissal fikirleri yakalamak

Miisteri odaklilik

Rekabetci iggoriiler Dis Yonelim
Is ortaklig1

Toplum iligkileri

Liderlik

Yetenekler

Is Cevresi

Hesap Verebilirlik

Gagnon vd. (2021), orgiitsel saghigin siirdiiriilebilir performans i¢in bir 6n kosul oldugunu belirterek saglikli
bir orgiit yaratmak icin liderlerin takip etmesi gereken dort alan belirlemislerdir. Bunlar; orgiitsel performansi
iyilestirecek bir orgiit kiiltiirii segcmek/belirlemek, yeni davranis bicimlerini tetikleyecek fikir setleri olusturmak,
katilmi saglamak i¢in tiim diizeylerde kararli bir ekip olusturmak ve ilerlemeyi izlemek icin hizli geri doniit
dongiileri olusturmaktan meydana gelmektedir.

2.4. Ogrenmeye Baghlik

Ogrenen orgiitler degisimi daha hizli yakalamakta ve rekabet giicii elde etmektedirler. Ayni zamanda dgrenmeyi igsel
olarak edinmis olan bu Orgiitler bozulma siireclerini daha rahat onarabilmekte ve siirecte ortaya c¢ikan engelleri
Ogrenilmis deneyimlerle asabilmektedirler. Bu dogrultuda Garvin (1993), orgiitsel iyilestirmenin 6grenmeye baglilik
gerektirdigini, orgiitlerin 6grenmeden gelisemeyecegini belirtmistir. Ogrenmenin olmadig1 bir orgiitsel tasarrmda
sadece eski uygulamalar tekrar edilmekte, degisim gostermelik kalmakta, tesadiifen gerceklesmekte ve kisa omiirlii
olmaktadir. Bu ¢ercevede 6grenen orgiitler, bilgiyi olusturma, edinme, aktarma ile yeni bilgi ve anlayiglari yansitmak

icin davraniglarini degistirmede yetenekli organizasyonlardir. Fakat bu bilginin sadece edinilmesi ve yaratilmasi
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orgiitler acisindan yeterli degildir, bu 6grenmelerin Orgiitsel faaliyetlere ve uygulamalara yansitilmasi da en az
O0grenme kadar 6nem tagimaktadir (Garvin, 1993).

Bu dogrultuda Garvin (1993), 6grenen oOrgiitlerin bes uygulama alaninda yetenekli oldugunu belirtmektedir.
Bunlar; (1) sistematik problem c¢ézme, (2) yeni yaklasimlari deneyimleme, (3) kendi deneyimlerinden ve
gecmiglerinden 6grenme, (4) digerlerinin 6rnek uygulama ve deneyimlerinden 6grenme ve (5) orgiit icerisinde bilgiyi
hizli ve etkili bir sekilde aktarma’dan olusmaktadir. Orgiitler, bu faaliyetleri iceren ve giinliik uygulamalarina
yansitan sistem ve siirecler olusturarak 6grenmelerini daha etkili bir sekilde yonetebilmektedirler.

Garvin (1993)’e gore 6grenen bir Orgiit yaratmanin ilk adimi 6grenmeyi tesvik eden bir ortam yaratmaktir, bu
ortam igerisinde 6zelikle yeniliklerin ortaya konmasi, ¢alisma sistemlerinin degerlendirilmesi, miisteri ihtiyaclarinin
incelenmesi ve stratejik planlar hakkinda diisiinmek igin gerekli zaman saglanmalidir. Ozelikle zaman baskisinin
oldugu bir ortamda personelin &grenmeye firsat yaratmasi zordur, bu nedenle oOrgiit liderlerinin ve yapisinin
ogrenmeye esneklik saglayacak bir zaman serbestligi dogrultusunda hareket etmesi gerekmektedir. Ogrenen orgiit
yaratmada bir diger unsur ise, Orgiit icerisinde sinirlart kaldirmak ve fikir aligverisini tegvik etmektir. Nitekim
simirlandirilan alanlar bilgi aligverisini ve aktarimimi engellemekte, bireyleri izole etmekte ve Onyargilari
giiclendirmektedir. Bu anlamda bilgi aligverigini arttiracak ortamlarim ve uygulamalarin saglanmasi ve oOrgiit
smirlarmi asan bilgiye dayali bir aligveris, taze fikir akisinin saglanmasimmi ve rekabet edilen Orgiitlerin
perspektiflerinin taninmasi agisindan 6nemli katkilar saglamaktadir (Garvin,1993).

Bu cercevede yonetici ve liderler orgiitlerinde daha agik ve destekleyici bir ortami tesvik ettiklerinde daha
rahat 0grenme alanlar1 yaratabilmektedirler. Bu agik 6grenme alanlari dogrultusunda tasarlanmis programlar ve
etkinlikler (stratejik incelemeler, sistem denetimleri, i¢ kiyaslama raporlari, ayirt edici niteliklerini ortaya koyan ve
diinyada c¢esitli kurumlara sunulan calisma misyonlari, dis paydaslarla bir araya gelinmesini saglayan sempozyumlar
gibi) yoluyla calisanlarin yeni bilgilerle ugrasmasi ve bu bilgilerin sonuglarim1 degerlendirerek 6grenmenin
saglanmasi gergeklesmektedir (Garvin,1993).

2.5. Performansin lyilestirilmesi

Diinyanin bir¢ok noktasindaki orgiitler orgiitsel performansi iyilestirmek i¢in performansi rakipleriyle karsilagtirarak
Olgmekte, elde ettikleri bulgular1 analiz etmekte, degerlendirmekte ve yapilacak iyilestirmeleri buna gore
planlamaktadirlar. Nitekim orgiit yoneticileri istenen sonuglari ve basarilart lrettikleri takdirde iyi performans
gostermekte ve kendilerine verilen yetkileri hakli ¢ikarmaktadirlar. Bu nedenle her orgiitsel yonetim ilerlemeyi ve
performansi 6lgmek i¢in 6l¢iim sistemleri gelistirmektedirler (Niaz, 2021). Niaz (2021)’a gore orgiitsel performansin
iyilestirilmesi i¢in; amag¢ ve hedeflere gore yonetimin saglanmasi, performans degerlendirmesinin yapilmasi, isin
kalitesinin arttirilmasi, katilimeir yonetim sistemi ve geri doniit mekanizmasinin harekete gegirilmesi, calisan
bagliliginin gergeklestirilmesi, i¢ engellerin ortadan kaldirilmast ve daha iyi i¢ kontroliin saglanmasi, egitim ve
gelistirmeyi kullanmak, etkili is stratejileri uygulamak, orgiitsel beklentileri ¢alisanlara iletmek ve olumlu 6rnekler
olusturarak liderlik etmek gerekmektedir.

Orgiitsel performans ancak orgiitsel hedefler gerceklestirilirse iyilestirilebilir. Bununla birlikte orgiitsel
performansin iyilestirilmesi i¢in performansin degerlendirilmesi, etkin ¢alisma motivasyonu i¢in gerekli bir unsurdur.
Bu dogrultuda performansin degerlendirilmesini sayisallastiran Olglim sistemlerinin gelistirilmesi, &diillendirme

sistemlerinin ortaya konulmasi, basari hedeflerinin o6rgiitsel sonuglarla iligkilendirilmesi, o6diillerin performans
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hedeflerine dayandirilmasi ¢aliganlari daha fazla ¢aligmaya yonlendirmektedir. Ayni zamanda Orgiitsel performans,
hizmetin giivenirliligi degerlendirilerek ve Orgiitiin miisterilerinin kalitesini anlayarak da ilerletilebilmektedir, bu
dogrultuda kaliteli is yapmak ve kaliteli sonuglar saglamak orgiitsel performansi iyilestirmektedir. Bu ¢ercevede
orgiit calisanlarinin performanslart hakkinda geri bildirim alma ihtiyaglari 6n plana g¢ikmaktadir, ¢alisanlardan
beklenen performans ile gercek performanslar1 hakkinda bilgilendirilmesi, ¢alisanlarin kendi performans seviyelerini
bilmesi, bu dogrultuda iicrete ve odiillendirmeye dayali kontrol, orgiitsel performansin arttirilmasina destek
saglamaktadir (Niaz, 2021).

Yine c¢alisanlarin baghiliklarmin giiclendirilmesi de iyilestirmede dnemli katki sunmaktadir, nitekim bagliligi
gerceklesen bireyler orgiitsel hedeflere ulagmada daha etkin performans sergilemektedirler. Bununla birlikte orgiitsel
yonetimler, Orgiitsel verimliligi artiran i¢ kontrol mekanizmalar1 ve politikalar1 tasarlayarak ve orgiit acisindan
olumsuz sonuglar doguran engelleri ortadan kaldirarak basar1 hedeflerini kolaylastirabilmektedirler. Bu siiregte ayni
zamanda caliganlarm egitim ve gelisimleri de dikkate alinmali ve her departman i¢in uygun egitim ve gelisim
cozlimleri, stratejileri, kariyer hedefleri planlanmalidir, bu iyilestirme, Orgiitsel performansin gelisimini
arttirmaktadir. Ayni zamanda Orgiitsel islerin ¢esitlendirilmesi ve gelismis tiriin ve hizmetlerin saglanmasiyla da bu
gelisim hizlandirilabilmektedir. Yine yoOnetimsel isleyis siire¢lerinde orgiit liderlerinin ve yoneticilerinin, orgiitsel
hedefleri kapsayan beklentileri ¢alisanlarina iletmesi ve kendilerini olumlu bir 6rnek olarak rol model haline
getirmeleri de daha seffaf bir 6rgiit kiiltiiriiniin yaratilmasi agisindan 6nem tagimaktadir (Niaz, 2021).

IREX (2021)’e gore orgiitsel performans iyilestirmeleri, orgiitlerin daha iyi sonuclar elde etmeleri ve islerini
daha iyi yapmalar1 bakimindan yarar saglamaktadir. Bu durum orgiitiin yerel politik ekonomi, paydaslarla iliskilerin
gelistirilmesi, ¢evreye uyum saglama yetenegi, personel ve diger orgiitsel kapasitelerin gelistirilmesi gibi birgok
unsurun incelenmesini gerektirebilmektedir. Bu cergevede IREX (2021), orgiitsel performansin iyilestirilmesi ve
gelistirilmesi i¢in yedi ilke 6nermistir. Bunlar;

1. Sonuglar: Orgiitsel performans iyilestirmeleri, dncelikle orgiitiin degisim teorisi ve misyonunu incelemeye,
bu dogrultuda degerlendirmek i¢in anahtar performans gostergelerini ve 6zel performans ¢iktilarin1 segmeye,
performans ciktilarina dayanan degerlendirme araglarini tasarlamaya ve partner orgiitlerin de bu sonuglari
basarmalari i¢in performans ¢oziimlerini adapte ederek test etmeye odaklanmaktadir.

2. Siirdiiriilebilirlik: Orgiit hedeflerini basarmak orgiitsel siirdiiriilebilirlik agisindan hayati 6neme sahiptir. Bu
nedenle Orgiitiin sinirlarini bilmesi ve kabul etmesi, bu ¢er¢evede hedefleri gergeklestirmek igin ortak orgiit
ve paydaslarla baglantilar kurmast siirdiiriilebilir performans iyilestirmeleri i¢in gereklidir.

3. Dogruluk-giiven: Orgiitsel siireglerde yasanan ortakliklarin  giivene dayali olmasi, performans
tyilestirmelerinin basarilmasinda gerekli bir unsurdur. Bu nedenle performans iyilestirme siireglerine sadece
liderler ve yoneticiler degil tiim 6rgiit ve ortakliklar diizeyinde katilim saglanmalidir. Bu dogrultuda ayni
zamanda motivasyon, 6grenmeye ilgi, performans iyilestirmeye isteklilik gibi durumlar da siirecin basarisi
i¢in gereklidir.

4. Kapsayicilik: Orgiitsel agidan daha fazla kapsayici olmak daha iyi sonuglar elde etmeyi saglamaktadir. Bu
nedenle orgiitsel hedeflere ulasmak icin orgiitiin hitap ettigi tiim guruplara ve bilesenlere etkin bir sekilde

hizmet etmenin yollar1 planlanmalidir.
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5. Cok diizeyli bakis agisi: Orgiitsel iyilestirme siireclerinde ¢alisma ortami, orgiit, orgiitsel siiregler ve
bireylerin performansini i¢eren ¢oklu bakis agisiyla performansi analiz etmek ve performans ¢oziimleri
gelistirmek Onem tasimaktadir. Bu nedenle oOrgiitsel siireglere ¢oklu bakis agisiyla bakmak sadece neyin
basarildiginin degil kosullarin (i¢-dis), baglamlarin (sistem, siireg, birey) ve diger unsurlarin dikkate
alinmasini saglayarak iyilestirmeyi kolaylastirmaktadir.

6. Esneklik: Orgiitsel siireglerde esnek tasarimlar, yaraticilik, test etme, performans ¢dziimleri yaklasimlarmin
adapte edilmesi i¢in alan saglamaktadir.

7. Ogrenme ve Adaptasyon: Orgiitte etkili performans ¢dziimleri bulmak, siirekli test etme, degerlendirme,
o6grenme ve adaptasyon gerektirmektedir. Bu nedenle yapici geri bildirim ve yeni fikirler i¢in alan olup
olmadiginin ve daha iyi sonuglara ulasmak i¢in Ogrenmeyi uygulamaya gegirme, uyum ve degisim

istekliliginin anlasilmasi i¢in orgiit kiiltliriiniin incelenmesi gerekmektedir.

Bununla birlikte IREX (2021), 6rgiitsel performansin iyilestirilmesi i¢in dort asama onerisinde bulunmustur;

1. Misyonu ve istenen sonuglar: tanmimlamak: Bu asamada performans iyilestirme siirecinin amaglar1 ve hedefi
belirlenmeli, neyin degistirilmek istendigi ve nereye ulasilmak istendigi agik¢a tanimlanmalidir.

2. Performans bosluklarini analiz etmek ve degerlendirmek: Bu asamada Orgiitiin mevcut durumu hakkinda
bilgi almak i¢in veri toplanmalidir.

3. Performans iyilestirme c¢oziimleri gelistirmek ve uygulamak: Bu asamada istenen hedefleri engelleyen
bariyerler ve istenen sonucu kolaylastiracak unsurlar belirlendikten sonra performans boslugunu kapatacak
potansiyel iyilestirme ¢oziimleri belirlenmeli, degerlendirilmeli ve uygulanmalidir.

4. Siirekli Performans Degerlendirmesi: Bu asamada uygulanan performans c¢oziimlerinin ise yaramasi
durumunda ilerlemenin siirekli olarak izlenmesi ve degerlendirilmesi igin yapilandirilmis performans

degerlendirme sistemleri kullanilmali ve geri bildirim dongiileri tasarlanmali ve olusturulmalidir.

Ozelikle ikinci asamada, drgiitsel performansin iyilestirilmesinde rgiitiin mevcut durumunu analiz etmek ve
performans durumunu gozler 6niine sermek ve degerlendirmek igin veri toplama araci olarak cesitli gdostergeleri
kapsayan bir ¢ergeve onermistir. Bu ¢erceve asagida Tablo 2°de gosterilmistir (IREX, 2021);

Tablo 2. Orgiitsel Performans Durumunu Belirleme Cercevesi

Diizey Incelenecek Boyutlar Veri Toplama Araglari ve Veri Kaynaklari
Finansman Ortami Potansiyel fonlayicilarin haritasi
Politikalar ve Mevzuat Hedeflenen performans ¢iktilartyla ilgili politika ve mevzuat listesi
Birincil ve ikincil Etkileyiciler e Orgiitsel paydaslarin haritast
Sistem Diizeyi e Orgiitiin hayatta kalmasini saglayan dis ve i¢ paydaslar
Anahtar Ortakliklar Bir orgiitiin iligkilerinin giiciinii belirlemek ve belirlenen sonuca ulagsmak
isbirligi yapma yetenegi ve istekliligini 6l¢mek i¢in ag analizi veya paydas
haritalamasi
Orgiitsel Liderlik Kapasitesi Liderin performansi, motive etme ve gii¢clendirme yetenegi ve liderlige
giiven ile ilgili personel ile goriigme yapilmasi
Orgiitsel Yap1 Organizasyon semasi
Orgiitiin Uyum Saglama ve Orgiitsel 6grenme ve degerlendirme araci
. Degisme Yetenegi
Orgiit Diizeyi — _
Orgiitsel Misyon Orgiitsel misyon ifadesi
Var Olan Kaynaklar Belirlenen hedef ile ilgili biitce
Akran Orgiitler Arasindaki Orgiitsel rekabet analizi
Pozisyon/Yer
Inovasyon Yetenegi Nesta’nin agik inovasyon testi
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Is Akast e Varsayilan is akis1 slire¢ gemasi/haritasi
e Hayata gecen is akisi siire¢ semasi/haritasi
Birim/Departmanlarin Teknik ve o llgili teknik personel ve ydneticilerle goriismeler
Siirec Diizeyi Yonetsel Katpasites.i _ . 'Perf.ormans dege.rl‘endir.melerinden el.de.ed.ilen veriler
Is Akis1 Siiregleri Igin Ayrilan o Islerin gergeklestirilmesinde personelin ihtiya¢ duydugu
Kaynaklar kaynaklarin belirlenmesi i¢in goriismeler yapilmasi
e Gorevlerini tamamlamada hangi kaynaklara sahip olmalar
gerektigini belirlemek i¢in personelle goriismeler yapilmasi
Ise Alma ve Iste Tutma Orgiitsel ise alma politikalar1 ve uygulamalari
Politikalar1
Performans  Gorev Tanimlari ilgili personelin is tanimlari
Diizeyi Bireylerin Performans Hedefleri  Tlgili personelin performans hedefleri
Geri Bildirim ve Koc¢luk Personele kocluk ve geri bildirimin nasil verildigi ile ilgili gériisme
Politikalar1 ve Uygulamalari verileri

2.6. Orgiitsel Iyilestirmenin Yararlari

Orgiitsel iyilestirme, orgiitiin gelisimi ve hedeflerine ulasmasi agisindan ¢alisanlarin veya personelin deger, tutum ve
inanglarinda planli ve sistematik degisiklikler yapmay1 gerektirmektedir. Ayn1 zamanda orgiitiin miicadele ettigi
pazar ve rekabet ortaminda yasanan degisiklik ve teknolojik gelismelere Orgiitiin iyi yanit vermesini ve uyum
saglamasii kolaylagtirmaktadir (Sutherland, 2019). Bu c¢ercevede Sutherland (2019) orgiitsel iyilestirmenin orgiite
bes acidan yarar saglayacagini belirtmektedir;

1. Siirekli gelisim: Orgiitsel iyilestirme siireci kurumlar agisindan stratejilerin planlanarak uygulandigi ve
stirecin izlenerek degerlendirildigi siirekli bir iyilestirme ve gelistirme dongiisii yaratmaktadir.

2. [lletisimin artmasi: Orgiitsel iyilestirmenin en 6nemli avantajlarindan biri orgiit icerisinde artan iletigim,
etkilesim ve geri doniittiir. Iletisimin arttirllmasindaki temel amag tiim orgiit calisanlarmin hedefler
dogrultusunda birbirlerine baglanmalarini saglamak ve ¢alisanlar 6rgiit degerleriyle uyumlu hale getirmektir.
Samimiyet g¢ercevesinde gerceklesen bu iletisim sayesinde oOrgiit icerisindeki degisim ihtiyaci daha net
anlasilabilmektedir. Orgiitsel iyilestirme sonrasi tiim orgiit diizeyinde iletisim acik hale gelmekte ve
iyilestirme icin gerekli olan ddniitler siirekli paylasilmaktadir.

3. Uriin ve hizmet gelisimi: Orgiitsel iyilestirmenin bir diger 6nemli yarar1 drgiitsel gelisim agisindan yeni {iriin
ve hizmetlerin ortaya konulmasini saglayan inovasyondur. Inovasyonun arttirilmasinda personelin
motivasyonunun yiiksek tutulmasi, basarilarin &diillendirilmesi gibi gelisim miidahaleleri onemli yer
edinmektedir. Nitekim c¢alisan baglihiginin yiiksek oldugu bir ortamda personel yaraticiligi artmakta ve
inovasyon saglanmaktadir. Bu ¢ercevede rekabet analizi, pazar arastirmasi ve tiiketici tercih ve beklentileri
yoluyla orgiitsel iyilestirme, kurumda inovasyon siirecini hizlandirmaktadir.

4. Calgsan gelisimi: Orgiitsel iyilestirme, orgiit calisanlarmi hedeflere ulasmasi ve istenen degisikliklerin
gergeklestirilmesi yoniinde etkilemek i¢in orgiit icerisinde iletisimin arttirilmasia odaklanmaktadir. Artan
rekabet ortaminda Orgiitlerin pazara uyumunu saglamak i¢in personel yeterliklerinin gelistirilmesine ihtiyag
duyulmaktadir. Bu nedenle yasanan pazar degisiklikleri ¢ercevesinde calisanlarin beceri ve yeteneklerinin
stirekli gelistirilmesi gerekmektedir. Bu gelistirme siireci egitim ve 6grenme programlari, yeterlilik gelisimi
ve is siireci iyilestirmeleri yoluyla gergeklestirilmektedir.

5. Karin artmast: Orgiitsel iyilestirmeler sayesinde artan iiretim ve inovasyon yoluyla &rgiitte verimlilik ve kar

artmaktadir. Aym1 zamanda c¢alisan verimliliginin artmast ve c¢alisan baglhiliginin artarak ¢alisan
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devamsizliginin azalmasi yoluyla orgiitsel maliyetler de diismektedir. Bu g¢ercevede siirekli iyilestirme

anlayisi, orgiitsel verimlilik agisindan orgiite avantaj saglamaktadir.

2.7. Degisimin Yonetilmesi

Orgiitsel iyilestirmelerde dikkate alinmasi gereken bir diger unsur degisimi yonetmektir. Nitekim degisimler,
oOrgiitleri asag1 veya yukar1 yonli bir egilime stiriikleyebilmektedir. Bu nedenle basarili bir 6rgiit yonetimi, gergek ve
kalic iyilestirmelere yol agabilen degisim unsurlarini yonetmeyi igermektedir. Degisimin yonetilmesinde orgiitiin
degisime uyum saglamasi, orgiit liyelerinin degigim siireglerine dahil edilmesi, siirekli iletisim ve dikkatli planlama
gibi unsurlara dikkat edilmesini gerektirmektedir (Sarfin, 2021). Bu ¢ergevede orgiitsel iyilestirmelere yol acabilecek
olan degisimlerin yonetilmesinde su hususlara dikkat edilmelidir (Sarfin, 2021);

1. Degisiklikleri dikkatlice planlamak: Degisim siireglerinin orgiitsel agidan siirpriz yaratmamasi i¢in orgiitiin
degisime hazir olmasi ve planlama g¢ercevesinde degisimi kontrol etmesi gerekmektedir. Bu g¢ercevede
degisime hazir olmak, neyin nasil ve ne zaman olacagini belirlemeyi ve sabirli olmay1 gerektirmektedir.
Planlama ¢ergevesine alinmayan degisimler ise hizli miidahaleler gerektirmekte ve bu durum uzun siireli
sonuglar saglamayarak orgiite zarar verebilmektedir.

2. Degisikligin érgiite uyarlanmasi: Orgiitsel degisim siireclerinde &rgiitiin &zel ihtiyaclarinin ve niteliklerinin
dikkate alinmasi gerekmektedir. Nitekim 6znel sinirliliklar dikkate alinmadan gerceklesen ortak degisimler
basar1 saglamayabilmektedir. Bu nedenle orgiitiin ihtiyacinin belirlenmesi ve bu dogrultuda degisimlerin
uyarlanmasi gerekmektedir.

3. Orgiitteki herkesi planlama, uygulama ve degerlendirme siirecine dahil edilmesi: Orgiitsel degisimler sadece
ist yonetim ve astlar agisindan farkliliklar yaratmamakta tiim orgiitii etkilemektedir. Bu nedenle her orgiit
tiyesi yasanacak degisikliklerin her yoniinden haberdar edilmeli ve geri bildirim siirecine dahil edilmelidir.

4. Siirekli iletisim: Orgiitsel degisim siirecinde tiim orgiit iiyeleri ile de@isimin her asamasinda iletisim
kurulmalidir. Nitekim iletisim kurulmadiginda oOrgiitte nelerin yasandigi hakkinda orgiit {iyelerinde
eksiklikler yaganmakta, ne yapilacagi hakkinda karmasa ve kaos yasanmaktadir. Ayn1 zamanda degisime
katilmayan bireyler agisindan kiiskiinliikler de yaratabilmektedir. Bu nedenle agik iletisim siireglerinin
orgiitte aktif hale getirilmesi ile birlikte degisimin hedefleri ve hangi rolil iistlenecekleri hakkinda orgiit

tiyelerinde ortak bir anlay1s gelismektedir.

Bununla birlikte orgiitsel iyilestirme siireglerinde basarili orgiitsel degisimlerin gergeklestirilmesi i¢in Cummings ve
Worley (1993) bes gereklilik ve asama 6ne siirmiistiir;

1. Degisime motive etme: Bu siire¢ Orgiitte degisime karsi personelin hazir hale gelmesi ve yasanabilecek
degisime diren¢ durumlariin iistesinden gelmek amaciyla yaklagimlar gelistirmeyi igermektedir. Bu siireg,
orgiit tyelerinin degisim unsurlar1 ve ihtiyaci hakkinda bilgilendirilmesi, mevcut durum ve gelecek
vizyonlarmin iletilmesi ile degisimin nasil gergeklestirilecegi noktasinda orgiit iiyelerinin aydinlatilmasini
gerektirmektedir. Orgiitsel siireclerde bireyler genellikle yasanacak degisimler konusunda belirsizlik
yasamakta, degisiklikle basa c¢ikmada kendilerini yetersiz hissetmekte, degisikligin kendilerini olumsuz
etkileyecegi konusunda endiselenmektedirler. Bu sebeple orgiit liderlerinin bu endiseleri bilmesi ve

gidermesi gerekmektedir.
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2. Vizyon Yaratma: Orgiit liderleri basarilacak olan degisim cabalarinin ne oldugu konusunda acik bir vizyon
olusturmalidirlar. Ayn1 zamanda vizyon konusunda oOrgiit c¢alisanlarinin vizyonun degerli ve gergekei
olduguna inanmalar1 da kritik bir 6nem tagimaktadir.

3. Politik destek gelistirmek: Orgiitlerdeki politika unsurlar1 genellikle giigle iliskilidir. Giig iliskileri, orgiit
tiyeleri arasinda meslegin basarili bir sekilde yerine getirilmesinde 6nemli bir etki unsurudur. Giig¢ genellikle
bir kisinin orgiitteki otoritesinden, uzmanligindan gelmektedir. Genellikle Orgiitsel anlamda koétii olarak
animsanmasina ragmen gii¢, tim insan iliskilerinde varligini korumakta ve her zaman kot nitelikler
tasimayabilmektedir. Bunu belirleyen unsur ise giiciin nasil belirlenip kullanildigidir. Orgiitteki degisim
cabalarinin gergeklestirilmesi i¢in orgiit liderleri, giiglii politik destek saglamak i¢in digerleri tizerinde gesitli
diizeyde etkilesim olusturan aglar meydana getirerek giicli mekanizmalar olusturmaktadirlar. Bu sekilde
orgiitteki tiim gili¢ oyunculart degisim i¢in ihtiya¢ duyulan tiim ¢abalara katilim gostermektedirler.

4. Gecisi yonetmek: Orgiitler, bu asamada giincel mevcut durumdan gelecek vizyoner duruma gegmek igin
caligmaktadirlar ve genellikle bu asamada uygulamaya gecilmektedir. Bu dogrultuda orgiitsel siirecte
degisiklikler gerceklestirilmekte ve yenilikler yapilmaktadir. Nitekim stratejik planlamadan liderlik
gelisimine, takim insasindan tiim sistem gelisimine, stratejik yeniden yapilandirmadan kiiltiirel degisime
kadar bir¢ok degisim gergeklesmektedir. Bu gecisin saglanmasinda planlama 6nemlidir, 6zellikle gecisin ve
uygulamalarin yogun ve detayli oldugu durumlarda gergeklestirilen her eylem &zel amaclar ve kritik
donemler igerebilmektedir. Bu gercevede planlama dahilinde her eylem igin gesitli tarih araliklari ve her
hedefi basarmak igin sorumluluklar agik¢a belirlenmelidir. Bununla birlikte yasanacak bu degisimler,
orgiitsel siiregte ¢esitli egitimlerin, giiclendirmelerin ve kog¢lugun yapilmasini da gerektirebilmektedir.

5. Sirdiiriilebilirlik: Orgiitsel degisimlerde en zor asamay1 degisimin siirdiiriilmesi olusturmaktadir. Nitekim
stire¢ igerisinde degisim cabalari, orgiit ¢evresinde meydana gelen ani degisiklikler veya orgiit iiyelerinden

gelen giiclii direng gibi engellerle karsilagabilmekte ve orgiitsel degisim agisindan zorluk yaratabilmektedir.

2.8. Iyilestirme Dongiisii
Orgiitsel iyilestirmeler siireklilik arz eden bir yapiya sahiptir. Nitekim degisimin varlig1 sonu olmayan bir siireci ifade
etmekte ve bu dongii orgiitler agisindan iyilestirmeleri zorunlu ve gerekli kilmaktadir. Bu dogrultuda Tedder (2020)
orgiitlerin iyilestirme alanlarini belirlemeleri ve gereken iyilestirmeleri uygulamalar1 i¢in kullanabilecekleri gesitli
bilimsel ve dongiisel teknikler dnermektedir. Bunlardan ilki planlama, uygulama, kontrol etme, harekete gegme
asamalarindan olusan ve PDCA (Plan, Do, Check, Act) adi verilen tekniktir. Bu dongiisel teknigin planlama
asamasinda hedef ve istenen sonuglara ulagmak igin ihtiyaglar belirlenmekte, uygulama asamasinda plan yiiriirlige
konmakta, kontrol agamasinda planin uygulamasindan elde edilen sonug¢ ve veriler incelenmekte, harekete gegme
asamasinda ise yeni iyilestirmeler belirlenmekte ve gelecek dongli ig¢in elde edilen veriler girdi olarak
saglanmaktadir. Tedder (2020)’1n 6nerdigi bir diger teknik PDCA’ya dayanan ve ITIL ad1 verilen siirekli iyilestirme
modelidir. Bu modelde yedi asama bulunmaktadir. Bu agamalar;

1. Orgiitiin vizyonu nedir? (Is vizyonu, misyonu, amaglari, hedefleri nelerdir?)

2. Suan neredeyiz? (Var olan durumla ilgili temel bir degerlendirme)
3. Nerede olmak istiyoruz? (Hedefler tanimlanmakta)
4

Oraya (hedefe) nasil ulasirz? (iyilestirme plani yapilmakta)
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5. Harekete geg (iyilestirme planinin uygulanmasi)
6. Oraya ulastik m1? (sayisal verileri karsilagtirma)
7. Gergeklesen ivmeyi nasil koruruz? (Var olan gelisim korunmali ve yeni 6grenme ve iyilestirme alanlari ve

nelerin farkli yapilacagi belirlenmeli)

Tedder (2020)’1n 6nerdigi son teknik ise DMAIC (Define, Measure, Analyze, Improve, Control) ad1 verilen ve
tanimlama, 6lgme, analiz etme, iyilestirme ve kontrol adl1 beg asamadan olusan, siire¢ ve tasarimlari iyilestirmek igin
kullanilan veri odakli iyilestirme dongiisiidiir. Bu dongiide sirasiyla nelerin iyilestirilmesi gerektigi konusunda
problem tanimlanmakta, problem ¢ergevesi sayisallagtirilmakta, veriler analiz edilerek nedenler belirlenmekte, ¢6ziim
tasarlanarak iyilestirme uygulanmakta ve iyilestirilmenin siirdiiriilebilirliginin kontrol edilmesi ger¢eklesmektedir.
Bununla birlikte Tedder (2020) orgiitlerde iyilestirme faaliyetleri gerceklestirilirken bazi unsurlarin akilda tutulmasi
gerektigini de vurgulamistir. Ona gore oOrgiitlerde iyilestirme siirecleri biten faaliyetler olarak goriilmemeli, orgiit
bireyleri daima oOrgiitte iyilestirilecek alanlarin var olduguna inanmali, iyilestirme siireclerinde igbirligi
gergeklestirilerek iyilestirmenin kalitesinin arttirilmasi igin farkli bakis agilarina yer verilmeli, orgiitsel iyilestirme
stireglerinin kalic1 hale gelmesi igin iyilestirme ¢abalari kapsayici olmalidir.

2.9. Orgiitsel Siire¢ ve Performans Iyilestirme Yontemleri

Orgiitsel siireglerde gerceklesen iiretimlerin sagligmin ve kalitesinin korunmasi ve gelistirilmesi agisindan &rgiitsel
stireclerin ve performansin iyilestirilmesi hayati onem tagimaktadir. Nitekim orgiitlerde elde edilen sonug basarisi,
daha ¢ok siirecin ve performansin yapilandirilmasi gergevesinde boyutlanmaktadir. Bu baglamda iyilestirmelerin
gerceklestirilmesine yonelik Kaizen, TKY, Six Sigma, Yalin Uretim ve JIT iiretim gibi cesitli yontem ve teknikler
ortaya konulmustur.

2.9.1. Kaizen Anlayisi

Kaizen yontemi, orgiitlerdeki performansi iyilestirmek i¢in kullanilan en iyi ydntemlerden biri olup uygulama
maliyetleri ise azdir. Ozellikle &rgiitte yonetim kademesi ile calisanlarin iliskilerinin gelistirilmesi ve
iyilestirilmesinde onemli katkilar sunmaktadir. Kaizen yonteminde 6rgiit ¢aligsanlari bir araya getirilmekte ve orgiitsel
tiyelik pekistirilmektedir (Boca, 2011). Japon literatiiriinden esinlenerek olusturulan bir kavram olan “Kaizen”
kavrami “degisim ve iyi” (kai ve zen) anlamina gelmekte ve yasam siirecinin siirekli olarak iyilestirilebilecegi
olgusuna vurgu yapmaktadir. Bu kavram, ikinci diinya savasindan sonra ekonomisini toparlamaya calisan
Japonya’nin siirekli iyilestirme ¢abalari ve Masaaki Imai’nin bu kavrami Japon ig basarisinin anahtar kavrami olarak
sistemlestirmesiyle ortaya ¢ikmistir. Kaizen felsefesi, orgiitte takim atmosferinin yaratilmasini, ¢alisan bagliliginin ve
memnuniyetinin saglanmasini, giinliik isleyislerin iyilestirilmesini ve is ¢evresinin daha giivenli, etkili ve verimli hale
getirilmesini kapsamaktadir (Demirbas, Blackburn ve Bennett, 2019).

Nitekim 2021 yilinin {igiincii ¢eyreginde Amerika’da yapilan arastirmada ¢alisanlarin dortte biri iglerini yakin
zamanda degistirmeyi diisiinmekte, yarisindan fazlasi islerinde rolleri bakimindan kendisini degersiz hissetmekte ve
cogunlugu ise licretlerinde iyilestirme beklemektedir. Bu arastirma sonucuna gore ayni zamanda liderlerin dortte tigli
nitelikli personel bulamamakta ve bu anlamda rekabet igerisinde olduklarini ifade etmektedirler (Principal, 2021). Bu
durum orgiitsel siireglerde verimlilik agisindan insan kaynagmin dikkate alinmasi gerekliligini ve personel
bagliliginin saglanmasinin ve tiim yonleriyle olumlu bir ¢alisma atmosferi olusturmanin 6nemini ortaya koymaktadir.

Feirer (2021)’e gore bu baglamda orgiitlerde iyilestirmenin saglanmasi icin Orgiit personeline yonelik esnekligin
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saglanmasi, iletisimin arttirilmasi, maas ve sosyal yardimlarda iyilestirmeler gerceklestirilmesi ile personele yetenek
ve becerilerine uygun rollerin tanimlanmasinin etkili olacagini belirtmektedir.

Bu cercevede Kaizen felsefe ve sisteminin dort anahtar ilkesi bulunmaktadir. Bu ilkelerden birincisi bu
sistemin stire¢ odakli olmasidir. Bu felsefeye gore orgiitlerde siireg iyilestirilmeden sonuglarin iyilestirilmesi zordur
ve yiiksek kaliteli siireg iyilestirmeleri yoluyla kusursuz sonuglarm elde edilebilecegi fikrine odaklanmaktadir. ikinci
ilke siirekliliktir. Kaizen uygulamasi ve sisteminde siirekliligi olan uzun vadeli stratejik bakis agis1 bulunmaktadir. Bu
dogrultuda anlik iyilestirmelerin degil orgiitte yasam felsefesi ve kiiltiir haline gelebilecek degisikliklerin planlanmasi
ve uygulanmasi ve bu sekilde siirekliligin saglanmasina vurgu yapilmaktadir. Kaizen felsefesinin tiglincii ilkesi
kademeli degisikliklerin yapilmasi gerekliligidir. Bu cergevede orgiitte liderlik tarafindan gergeklestirilen biiylik
degisim ve yeniliklere karsi ¢ikilmakta ve orgiitte gerceklestirilecek degisim ve iyilestirmelerin kiigiik ve kademeli
olmasi1 gerektigi vurgulanmaktadir. Kaizen felsefesinin son ilkesi ise igbirligidir. Bu ilkede orgiitte gerceklestirilecek
iyilestirme ve degisimlerin tiim Orgiit ¢calisanlariin i¢sel motivasyonlari ve zekalariyla katkida bulunabilecegi ortak
cabaya ve tiim ¢alisanlarin bu iyilestirme siireglerinde temsil edilmesi gerekliligine vurgu yapilmaktadir (Demirbas,
Blackburn ve Bennett, 2019).

Kaizen felsefesi ve uygulamasina gore orgiitte yasanabilecek sorun durumlarinda éncelikle sorunun meydana
geldigi ilk zamanlarda sorunun yasandigi ve ¢alisanlarin gergek calisma ortamlarina (Gemba) gidilmeli, uyumsuzluk
ve sorun yaratan tiretim ve unsurlar (Gembutsu) tespit edilmeli, sorun alaninda gegici 6nlemler alinmali, sorunun ana
kaynagi (bes neden sorusu sorularak) bulunmali ve sorunun tekrar meydana gelmemesi icin ¢oziimler
standartlastiriimalidir (Titu, Oprean ve Grecu, 2010). Bu onarimlar ve iyilestirmeler gergeklestirilirken Kaizen 5S
adimlar1 olarak bilinen bes asama takip edilmelidir. Bunlar; Seiri (¢alisma alanindaki gereksiz unsurlardan
kurtulmak), Seifon (tiim {iriin ve hizmetlerin yeniden siralanmasi ve diizenlenmesi), Seiso (¢alisma alanlar1 ve
iirtinleri ile ilgili temizlik ve bozulma tespiti), Seiketsu (standartlastirma), Shitsuke (standartlasma yoluyla her bireyin
0z disiplin kazanmasi)’ndan olugsmaktadir (Titu vd., 2010).

2.9.2. TKY ve Six Sigma Yontemi

Orgiitlerdeki siire¢ iyilestirmelerinde kullanilan en 6nemli ve eski ydntemlerden biri “Toplam Kalite Yonetimidir.
Kalite hareketinin baglamasini saglayan bu yontem Edwards Deming’in on dort kuralina dayanmaktadir. Bu yontem
ayni zamanda (1) siirekli iyilestirme i¢in yonetimsel sorumluluk, (2) iyilestirmeleri gerg¢eklestirmek i¢in is siirecine
odaklanma, (3) siire¢ performansini 6l¢mek igin istatistikleri kullanma ile (4) galisan katilimi ve yetkilendirme’den
olusan dort ilkeyi kapsayan bir felsefeyi icermektedir (Pyzdek, 2003; Hayler ve Nichols, 2007).

TKY uygulamalarinda amag¢ silirekli olarak miisteri memnuniyetinin ve ihtiyaclarinin en iist diizeyde
kargilanmas1 ve siirekli iyilestirmektir. Bagarili bir TKY yonetiminde tiim orgiit calisanlart siirece katilmakta ve
siirece yonelik bagllik gostermektedirler. Orgiitte gerceklestirilen kalite zincirleri ve bu siireci kapsayan
iyilestirmeler TKY’nin en Onemli unsurlarini olusturmaktadir. Bu siiregte orgiitler siirekli olarak kendilerini
degerlendirmekte ve iyilestirme alanlarini belirleyerek planlamalar gerceklestirmektedirler (Arikkdk, 2016).

Siireg igerisinde TKY uygulamalari, zamanla “Six Sigma” ad1 verilen bir yonteme evrilmeye baglamistir. Six
Sigma tekniginde ama¢ miikemmel kaliteyi saglamaktir ve bu iyilestirme ¢esitli istatistiksel yontemler kullanilarak
gergeklestirilmektedir. Bu yontemde oOrgiitte siirekli olarak siire¢ performansi dlgiilmekte ve bu siireg, miisteri

taleplerinin ihtiya¢ duydugu kalitenin ortaya konmasi sonrasi miisterinin bunu anlamasini saglayacak cesitli teknikler
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ve araglar (DMADV ve Quality Functional Deployment) kullanilarak kiyaslanmaktadir. Ayn1 zamanda {iriin ve
hizmetlerden rastgele drneklem kullanarak {iriin ve hizmet popiilasyonundaki kusurlar tespit edilmektedir. Elde edilen
bu 6rneklemin istatistiksel sonuglar1 ortaya konarak orgiitiin ortaya koydugu iirlin ve hizmetlerin kalitesi hakkinda bir
anlayisa varilmakta ve istatistiksel kalite sonucu olarak sigma degeri (diizeyi) elde edilmektedir. Bdylece diisiik
kalitenin maliyetleri 6rgiit acisindan azaltilmakta ve orgiitsel agidan karhilik arttirilmaktadir. Bu dogrultuda Six Sigma
anlayigina gore oOrgiitte performans ve karliligin azalmasinin temel nedeni diisiik kalite maliyeti ve siireg
uygulamalaridir. Nitekim tig-dort sigma seviyesinde olan orgiitlerin karlilik oranlarinin yiizde 25-40°1 diisiik kalite
maliyetlerine giderken alti sigma seviyesinde olan oOrgiitlerin ise sadece ylizde besi bu maliyetlere gitmektedir

(Pyzdek, 2003; Hayler ve Nichols, 2007).

2.9.3. Yalin Uretim (Lean Production) ve Zamamnda Uretim (Just-in-Time [JIT] Production) Anlayist

Toplam kalite uygulamalarinda orgiitsel iyilestirmelerin saglanmasi agisindan kullanilan tekniklerden biri de yalin
tiretim teknigidir. Bu teknikte “daha az ile daha fazla is yapma” yani israfi onlemeye dayali bir anlayis temele
alimmaktadir. Daha ¢ok tiretim Grgiitlerinde kullanilan bir yontem olan bu teknikte miisteri i¢in deger yaratan unsurlar
disinda harcanan kaynaklar israf olarak goriilmekte ve iyilestirme agisindan bu unsurlarin ortadan kaldirilmasi
gerekliligine vurgu yapilmaktadir. Bu iyilestirme yonteminde genel olarak daha az is uygulamalar ile daha fazla
deger yaratilmaya calisilmakta ve talep, iiretim ve teslim arasindaki zaman siirecini iyilestirmeyi hedeflemektedir
(Arikkdk, 2016). Ayni zamanda orgiitsel olarak higbir deger ifade etmeyen faaliyetlerin ortadan kaldirilarak maliyetin
azaltilmasini saglayan bir anlayisi icermektedir. Bu dogrultuda yalin {iretim orgiitlere; (1) gereksiz siire¢ unsurlarinin
azalmasi, (2) gereksiz stok-envanter birikiminin 6dnlenmesi, (3) slire¢ anlayisinin artmasi, (4) mali tasarruf, (5) daha
az is tekrar1 ve (6) zaman tasarrufu gibi bir ¢cok fayda saglamaktadir (Manea, 2013).

Just-in-Time iretim teknigi de oOrgiitsel iliretimde israfi Onlemeye ve maliyetleri azaltmaya calisan bir
iyilestirme teknigidir. Bu teknikte iiretimde harcanan maliyetin ve zamanin azaltilmasi hedeflenmektedir. Bu
yontemin uygulandig1 orgiitlerde gerceklesecek iiretimler sadece “ihtivac duyuldugu zaman ve ihtiya¢ duyulan
miktarda” gerceklesmektedir. Bu sekilde sermaye tasarrufu saglanmakta ve tedarik unsurlari ihtiya¢ duyuldukca

yenilenmektedir (Arikkok, 2016).

2.10. Orgiitsel lyilestirmelerde Kalite Yonetim Standartlart

Orgiitsel iyilestirmelerin saglanmasinda standardize edilmis cesitli ¢erceve kalite yonetim uygulamalari
bulunmaktadir. Bu kalite yo6netim uygulamalar1 ve standartlari, miisteri memnuniyetinin saglanmasin
gerceklestirmek igin Orgiitler acisindan beklentiler yaratmaktadir. Cesitli orgiitlerin iyilestirme ve kalite
giivencelerinin saglanmasi i¢in yapilandirilmis standartlarin evrensel nitelik tasiyan temel organizasyonu Uluslararasi

Standardizasyon Kurumu’dur.

2.10.1. Uluslararas: Standardizasyon Kurumu [ISO] (International Organization for Standardization

ISO’nun ISO 9000, 9001 ve diger kalite yonetim standartlarinin temelini olusturan yedi ilkesi bulunmaktadir. Bu
ilkeler, orgiitlerin kalite iyilestirmelerinin saglanmasinda ve kalite gilivencelerinin belgelendirilmesinde temel alt
yapiy1 olusturmaktadir. Bu ilkeler; (1) miisteri odagi, (2) liderlik, (3) kisi baglihigi, (4) siire¢ yaklasimi, (5)
tyilestirme, (6) kanit temelli karar verme ve (7) iligki yonetiminden olusmaktadir (ISO, 2015);
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1. Miisteri Odagr: Kalite yonetim anlayisinin temel odak noktasi miisteri memnuniyetinin saglanmasidir, bu
dogrultuda miisterilerin gereksinimlerinin ve ihtiyaglarinin karsilanmasina 6ncelik verilmelidir. Bu sekilde
odagina miisteri memnuniyetini alan Orgiitsel davranis siirdiiriilebilir basarmin saglanmasina katki
sunmaktadir. Ayn1 zamanda bu anlayis, miisteri degerinin artmasi, miisteri mutlulugunun ve baghiliginin
saglanmasi, Orgiit itibarinin artmasi, miisteri tabaninin genislemesi, gelir ve pazar paymin artmasi gibi orgiite
onemli katkilar saglamaktadir. Bu cergevede orgiitlerin; miisterileri orgiitten deger alan bireyler olarak
tanimasi, miisterilerin mevcut ve gelecek ihtiyaglarini tanimasi, Orgiit hedefleriyle miisteri beklenti ve
ihtiyaglarini iligkilendirmesi, bu ihtiyaglarin giderilmesi igin gerekli planlama ve diizenlemeleri yapmasi,
miisteri memnuniyetini 6l¢erek gerekli dnlemleri almasi, miisterilerle iliskilerini aktif bir sekilde yonetmesi
gerekmektedir.

2. Liderlik: Liderler orgiitte bireylerin ayn1 amag¢ ve yonde hareket etmelerini saglayan ve orgiitiin amaglarina
ulasmasini hedeflendiren kosullari yaratmaktadirlar. Orgiitte gerceklesecek dogru liderlik uygulamalari,
kalite amaglarinin kargilanmasinda orgiitiin etkili olmasini, siire¢lerin daha iyi koordine edilmesini, kurulusun
islev ve diizeyleri arasindaki iletisimin iyilesmesini, Orgiitin ve c¢alisanlarinin istenen sonuglari
gergeklestirme kapasitesinin artmasini saglamaktadir. Bu ¢ergevede orgiit liderlerinin; orgiitiin misyonu,
vizyonu, strateji ve politikalarm1 orgiit geneline yaymasi, tiim Orgiit diizeyinde ortak degerler ve etik
modeller yaratmasi, giiven ve biitiinliik kiiltiirii olusturmasi, orgiit ¢aligsanlarina drnek olmasi, ¢aliganlarin
hesap verme baglaminda gerekli davramiglar1 gdstermeleri i¢in onlara gerekli kaynagi, yetki ve egitimi
vermesi, ¢alisan katkilarini takdir ve tesvik etmesi gerekmektedir.

3. Kisi BaghhgyKatnlhmi: Orgiitsel diizeyde giiclendirilmis, baghlig1i olan calisanlar, orgiitsel kapasitenin
yaratilmast ve deger olusturulmasi anlaminda gerekli bir unsurdur. Bu anlamda orgiitsel verimliliginin
arttirilmasi igin tiim orgiit diizeyinde ¢alisanlarin karar ve katilim siireglerine dahil edilmesi ve saygi gérmesi
onem tagimaktadir. Aym1 zamanda calisanlarin bireysel yeteneklerinin taninmasi, giliclendirilmesi ve
gelistirilmesi de orgiit calisanlarinin kalite amaglaria ve hedeflerine baglilik duymasini kolaylastirmaktadir.
Boyle bir anlayis gercevesinde hareket eden oOrgiitlerde; oOrgiitiin kalite hedefleri ¢alisanlar tarafindan
taninmakta, ¢aliganlar motive olmakta, iyilestirme faaliyetlerine ¢alisan katilimi artmakta, inisiyatif alma ve
yaraticilik kolaylagmakta, calisan mutlulugu yiikselmekte, orgiitte giiven ve isbirligi diizeyi artmakta ve orgiit
genelinde deger ve kiiltiiriin paylagimi hizlanmaktadir. Bu g¢ergevede orgiitin ve liderlerinin; birey
katkilarinin anlasilmasi, taninmasi ve onure edilmesi ic¢in ¢alisanlarla iletisim kurmasi, orgiit diizeyinde
isbirliginin tesvik edilmesi, deneyim paylasgiminin ve acgik tartigmalarin kolaylastirilmasi, calisanlarin
insiyatif kullanma yetkilerinin giiclendirilmesi, kisilere katkilarmin neler oldugu konusunda bilgi verilmesi
ve takdir edilmesi, calisanlarin kendi performanslarimi degerlendirmelerinin saglanmas1 ve c¢alisan
memnuniyetinin 0grenilmesi, sonuglar hakkinda bilgilendirmenin saglanmasi ve gerekli Onleyici Orgiit
davraniglariin hayata gegirilmesi i¢in degerlendirme anketleri yapmalar1 gerekmektedir.

4. Siire¢ Yaklasimi: Orgiitsel anlamda gerceklesen islevlerin belirlenen sonug basarisina ulasmasinda &rgiit
faaliyetlerinin birbiriyle iligkili stire¢ler olarak goriilmesi ve yonetilmesi daha verimli sonuglar elde
edilmesini saglamaktadir. Bu baglamda orgiitsel diizeyde gerceklestirilmeye caligilan kalite yOnetim

uygulamalart baglantili iligkileri kapsayan sistemsel siirecleri kapsamaktadir. Siire¢ yaklagimi dogrultusunda
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aksiyonlar alan orgiitlerde boylelikle orgiit cabalar1 temel siireclere ve iyilestirme firsatlarina odaklanmakta,
tutarl ve ongoriilebilir sonuglar elde edilmekte, kaynaklarin etkili kullanimi saglanmakta, fonksiyonlar arasi
engeller ortadan kaldirilmaktadir. Bu gergevede orgiit ve liderleri tarafindan; orgiitsel sistemin amaglarini ve
onlart bagarmak i¢in gerekli olan siireglerin iyi tanimlamasi, siireglerin yonetilmesi i¢in gerekli yetki,
sorumlulugun verilmesi ve hesap verebilirligin olusturulmasi, 6rgiit yeteneklerinin ve kaynak kisitlamalarimin
dogru anlagilmasi, orgiitsel sistemde karsilikli bagimliliklarin belirlenmesi ve siire¢ iizerindeki etkisinin
hesaplanmasi, siire¢ ve siiregteki iligkilerin bir sistem olarak goriilmesi, sistem ve siireglerinin iyilestirilmesi
i¢in gerekli bilgilerin saglanmasi ile siireg¢ ve sonucu etkileyen risklerin iyi yonetilmesi gerekmektedir.

5. Iyilestirme: Orgiitlerin, hedeflenen kalite basarisina ulasmasi icin Orgiitsel diizeyde gesitli iyilestirmeler
gergeklestirmeleri, Ozellikle de Orgiitlerin mevcut performans diizeylerini siirdiirmeleri, i¢ ve dis
degisikliklere uyum saglamalari ve yeni firsatlar yaratabilmeleri i¢cin mantiksal iyilestirmeler yapmalari
gerekmektedir. Zamaninda ve etkili bir sekilde gerceklestirilen bu iyilestirmeler yoluyla; orgiitsel yetenekler
ve miisteri memnuniyeti artmakta, siire¢ performansi iyilesmekte, 6nleyici davraniglar1 dnciilleyen sorunlarin
temel nedenleri belirlenmekte, i¢ veya dig risk ve firsatlarin goriilmesi saglanmakta ve inovasyon
artmaktadir. Bu c¢ergevede oOrgiit ve liderleri tarafindan; tiim Orgiit diizeyinde iyilestirme hedefleri
olusturulmali, bu iyilestirmelerin gergeklestirilmesi igin kullanilacak yontem ve araglar konusunda personelin
egitilmesi ve yetkilendirilmesi, iyilestirme hedefleri ¢er¢evesinde birey yetkinliklerinin belirlenmesi, tiim
sistem boyunca iyilestirme siireglerinin planlama, uygulama, tamamlama ve sonuglarini ortaya koyma
asamalarmin izlenmesi ve denetlenmesi ile iyilestirme siire¢ ve sonuglarmin yeni {iriin ve hizmetlerin
gelisiminde kullanilmasi gerekmektedir.

6. Kanit Temelli Karar Verme: Orgiit diizeyinde veriye ve verilerin analizine dayali kararlar, istenen kalite
hedeflerine ulasilmasini daha g¢ok kolaylastirmaktadir. Karar vermenin dogasinda ¢ogunlukla belirsizlik
bulunmaktadir ve karmasik bir siireci ihtiva etmektedir. Bu nedenle genellikle 6znel yorumlamalara dayali
karar verme tercih edilmektedir. Fakat 6ngoriilmesi istenen bir karar vermede ise kanit ve veriye dayali
nesnel siireclerin tercih edilmesi, drgiite ve amagclarina daha fazla katki sunmaktadir. Orgiitlerde kanita dayali
karar verme siireglerinin kullanilmasi ile; karar verme siireci ve siire¢ performansi degerlendirmesi
iyilestirilmekte, orgiitiin amaglar1 gergeklestirme yetenegi gelistirilmekte, operasyonel etkililik artmakta ve
gecmis kararlarin ve onlarin etkililik diizeylerinin yeniden gbzden gegirilmesi saglanmaktadir. Bu ¢ercevede
orgiit ve liderleri tarafindan; orgiitiin performansinin ortaya konmasi i¢in temel gostergelerin belirlenmesi ve
bunlarin izlenmesi, 6l¢iilmesi, orgiit diizeyinde yetkili tiim kisilere verilerin sunulmasi, veri giivenilirliginin
saglanmasi, veri ve bilgilerin uygun yontemlerle degerlendirilmesi ve analiz edilmesi ile veri analizi
konusunda kisilerin yetkin olma durumlarinin belirlenmesi gerekmektedir.

7. Iligki Yonetimi: Orgiitlerin siirdiiriilebilir bir basar1 elde edebilmeleri i¢in muhatap olduklari tiim taraflarla
iligkilerini iyi yonetmesi ve ortak aglar olusturmasi gerekmektedir, nitekim bu iligkiler 6rgiitiin performansini
etkileyebilmektedir. liski yonetimini dogru gerceklestiren drgiitlerde; partnerlerden gelen firsat ve engellere
dogru yanitlar verilmekte ve Orgiitiin performansi artmakta, paydaslarla ortak ama¢ ve deger anlayisi
gelismekte, kalite ile iligkili riskler ile kaynaklarin ve yeteneklerin paydaslarla paylasilmasi sonrasi deger

yaratim1 kapasitesi artmakta ve istikrarl bir tedarik zinciri olusturulmaktadir. Bu ¢er¢evede orgiit ve liderleri
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tarafindan; ilgili paydaslarin ve orgiitin bu paydaslarla iligkilerinin belirlenmesi, taraflarin belirlenerek
iligkilerin Onceliklendirilmesi, orgiitiin bilgi ve uzmanliginin ilgili paydaslarla paylasilmasi, performansla
ilgili geribildirim saglanmasi, paydaslarla isbirligine dayali gelistirme ve iyilestirme faaliyetlerinin

planlanmasi ile paydas basarilarinin tesvik ve takdir edilmesi gerekmektedir.

2.10.2. Avrupa Standartlart (European Standard-EN)

Avrupa standartlart (European Standard-EN), gilinlimiizde yaygin olarak tiim Avrupa ve cevre iilkeler
diizeyinde kullanilmakta olup birgok alanda ve sektorde giivenli iiriin yonetimine dayali kalite gilivencesi
saglamaktadir. Avrupa’da standartizasyon saglama ile ilgili g¢esitli ¢ati kurumlar bulunmaktadir, bunlardan ilki
Avrupa’daki tlkelerin ulusal standartlar kurumlarinin dahil oldugu bir iist ¢ati niteligi tasiyan CEN (Avrupa
Standatizasyon Komitesi-European Committee for Standardization), drgiitsel agidan kalite giivencesinin saglanmasini
onciilleyen cesitli standartlar1 barindirmaktadir. Bu st ¢at1 diizeyinde kurumsal standartlarin gelisimi konsensiis,
aciklik, seffaflik, ulusal baghlik ve teknik uygunluk gibi ilkelere dayanmaktadir. CEN, ayni zamanda gesitli iiriin,
hizmet ve siireglerle ilgili Avrupa standartlariin gelistirilmesi i¢in ortak bir platform saglamaktadir. CEN komitesi,
hava ve uzay, kimyasallar, insaat, tiiketici iiriinleri, savunma ve giivenlik, enerji, ¢evre, gida, saglik ve giivenlik gibi
cesitli alanlarda standartizasyon faaliyetlerini desteklemektedir (European Committee for Standardization [CEN] ,
2021).

CEN disinda Avrupa’da standartizasyon saglayan iki kurum daha bulunmaktadir, bunlardan biri CENELEC
(European Electrotechnical Committee for Standardization) adi verilen Avrupa Elektroteknik Standartizasyon
Komitesi’dir. Bu kurum Avrupa’da bulunan ulusal elektroteknik standartizasyon komitelerini bir araya getirmektedir.
Bu kurum da CEN’de oldugu gibi Avrupa diizeyinde Orgiitlerin rekabet ve pazar giiclinii arttiracak, {iriin dolagimi ve
ticaretini kolaylastiracak, maliyetleri diislirecek sekilde elektroteknik alaninda standartlar hazirlamakta ve
gelistirmektedir. CENELEC komitesi, temel olarak elektrik-elektronik alaninda standartizasyon faaliyetlerini
desteklemektedir (European Committee for Electrotechnical Standardization [CENELEC], 2021

Avrupa standartizasyon kuruluglarindan bir digeri ise Avrupa Telekomiinikasyon Standartlart Kurumu olan
ETSI (European Telecommunications Standards Institute)’dir. ETSI, telekomiinikasyon, yayincilik ve diger
elektronik iletisim aglari, hizmetleri gibi alanlarda standartizasyon faaliyetlerini desteklemektedir. Baslangicta
Avrupa’ya yonelik standartizasyon faaliyetleri yiiriiten bu kurum zamanla diinyanin ¢ogu iilkesine bu faaliyetlerini
yayginlagtirmaya baglamistir. Hatta son yillarda makineler arasi iletisim uygulamalari igin dahi standartlar
gelistirmeye yonelmistir. ETSI, ev ve ofis, bilisim teknolojileri ile yasami kolaylastirma, igerik dagitimi, aglar,
kablosuz sistemler, ulagim, nesneleri birbirine baglama, kamu giivenligi ve giivenlik gibi ¢esitli alanlarda standartlar
gelistirmektedir (https://www.etsi.org/about).

Yukarida igerikleri ve kapsamlar1 belirtilen Avrupa standartizasyon oOrgiitlerine bakildiginda her sektor ve
sektor igerisindeki Ozellestirilmis alan ile ilgili standartlarin belirlendigi goriilmektedir. Bu durum Avrupa 6zelinde
kalite garantisinin saglanmasini ve Avrupa menseli ve kalite glivenceli iiriin ve hizmetlerin yayginlagsmasini ve kabul
gormesini saglamaktadir. Bu standartlar ayn1 zamanda kalite giivencesi altina alinan sektorel orgiitlerin iyilestirilme
stirecini de hizlandirmakta ve bu sektor alanlarina pazar pay1 saglamaktadir.

2.10.3. Tiirk Standartlar: Enstitiisii (TSE)

Sanayi ve Teknoloji Bakanlig1 biinyesinde hizmet veren TSE, Tiirk tiretim ve hizmet sektoriiniin kalite giivencesinin
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saglanmasinda rol oynamaktadir. TSE, ¢esitli sektor alanlari ile ilgili standartlar hazirlamakta, bu standartlar1 tesvik
etmekte ve bazen gerekli goriildiigli durumlarda bakanlik onayi ile zorunlu kilabilmektedir. Standartizasyon ve
belgelendirme faaliyetleri yiiriiten TSE, cesitli sektorel orgiitlerin kalite yapilarinin iyilestirilmesini saglamaktadir.
Bu dogrultuda bagimsizlik ve tarafsizlik ilkesi dogrultusunda iiriin, sistem ve personel basliklarinda belgelendirme
faaliyetleri ytiriitmektedir (TSE, 2020a).

TSE yaymladig: standartlarla Tiirk sektorel orgiitlerinin iyilesme ve gelisme siireclerine katki sunmakta ve
uyumlarmi kolaylastirmaktadir. Nitekim gilincel olmasi itibariyle pandemi siirecinde 6zel veya kamu orgiitlerinin
pandemi ile miicadelesini standartlastirmak ve iyilestirmek amaciyla Covid 19 enfeksiyon oOnleme kilavuzu
yayinlamis ve belgelendirmeye baslamistir. Bu kilavuzda Covid 19 bulas 6zellikleri anlatilarak, korunma dnlemleri,
uygulamaya yonelik Onlemler, egitim, atik yonetimi, sosyal ve ortak kullanim alanlari, temizlik, is sagligi ve
giivenligi basliklar altinda gesitli standartlar dnerilmistir. Ornegin el yikamaya yonelik davramslar dahi gérsel olarak
standardize edilmistir. Yine egitim uygulamalarma yonelik olarak “Okulum Temiz” belgelendirilmesi yapilmistir
(TSE, 2020Db).

TSE ayn1 zamanda kalite yonetim sistemi, ¢evre yonetim sistemi, gida giivenligi yonetim sistemi, tibbi cihazlar
yonetim sistemi ile bilgi giivenligi yonetim sistemi alanlarinda Tiirk Akreditasyon kurumu tarafindan akredite
edilmistir. Bununla birlikte Kazakistan, Azerbaycan, Suudi Arabistan, Ozbekistan, Kuzey Kibris Tiirk Cumhuriyeti
gibi cesitli lilkelerde de belgelendirme faaliyetleri yiiriitmektedir.

SONUC

Tiim sektorel orgiitler acisindan rekabet etme giicli gecmise nazaran giderek zorlasmakta ve daha karmasik hale
gelerek iist diizey inovasyon ve problem c¢ozme yeteneklerini gerektirmektedir. Nitekim bilgi paylasimi ve
yogunlugunun iist seviyede oldugu giiniimiiz teknoloji ve bilgi ¢aginda 6rgiitlerin ortaya koyduklari iiriin ve hizmetler
kisa siirede eskiyebilmekte, rekabet ve pazar giiclinii kaybedebilmektedir. Bu nedenle orgiitlerin siirekli iyilestirme
uygulamalarimi orgiitsel agidan aliskanlik haline getirmeleri gerekmektedir.

Orgiitsel iyilestirmeler sinirh ve dzellestirilmis, zaman siireciyle kisitlanmis bir cercevede ele alinamayacak
kadar 6nemli bir siireci ifade etmektedir. Nitekim bu iyilestirmelerin hedef aldig1 6rgiitsel sorunlar ¢ok boyutlu olup
orgiitteki ¢ok ¢esitli konu alanlarinin ve birimlerinin degisim siireglerinin harekete gecirilmesini gerektirebilmektedir.
Orgiitsel saghgin korunmasmna yonelik bu iyilestirmeler, orgiit kiiltiiriiniin daha verimli hale getirilmesi, yeni
degerlerin yaratilmasi, insan kaynagimin ihtiya¢ ve beklentilerinin gozden gecirilmesi, inovasyon ve yaraticiligin
harekete gecirilmesi, personele ve paydaslara geri bildirim saglanmasi, Orgiitin misyonunun diizenlenmesi ve
aktarilmasi, personel bagliliginin ve katilimimin saglanmasi, egitim siireglerinin diizenlenmesi, acik iletisimin
giiclendirilmesi, miisteri ve paydas memnuniyetinin ve beklentilerinin 6l¢iilmesi, metrik 6l¢imler sonucu hedef ve
stirece yonelik degerlendirmeler yapilmasi, liderlik uygulamalari gibi bir dizi siirecin onarilmasini gerektirmektedir.
Ayni zamanda Orgiitte seffafligin giiclendirilmesi, g¢alisan katkilarinin o6diillendirilmesi, orgiit i¢i iliskilerin
kolaylastirilmasi, c¢alisan Ozerkliginin ve uygulama esnekliginin saglanmasi gibi insan kaynaklarina ydnelik
miidahalelerin de gerceklestirilmesini zorunlu kilabilmektedir.

Rekabet ortaminda orgilitsel sagligin korunmasi i¢in zamaninda ve etkili onlemlerin alinmasi 6nem arz
etmektedir. Nitekim Ozellikle inovasyon gerektiren bazi iyilestirmeler giinceli kagirabilmekte ve atil duruma

diisebilmektedir. Bu nedenle maliyetleri azaltacak ve israfi onleyecek, gereksiz siire¢ unsurlarini ortadan kaldiracak
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Ongoriisii yiiksek iyilestirmelerin yapilmasi daha anlamli sonuglar yaratmaktadir. Bu ¢ercevede orgiitsel iyilestirmeler
acisindan en 6nemli iki unsur siire¢ ve performanstir. Nitekim Orgiitsel iiretim siirecinin isleyisi ve ortaya konulan
performans, orgiit ¢ciktilarinin belirleyicisi olmaktadir. Bu nedenle orgiitsel siirecin ve performansin siirekli olarak
cesitli sayisal gostergeler kullanilarak o6l¢iilmesi ve somut ¢iktilar haline getirilmesi, biiyiikk resmin goriilmesi,
sorunlarin belirlenmesi ve gerekli iyilestirici miidahalelerin yapilmasi acgisindan Onemlidir. Bu iyilestirme
uygulamalar1 gergeklestirilirken tiim paydaglarin ve personelin siirece dahil edilmesi, tiim perspektiflerin
degerlendirmeye alinmasi ¢6ziimiin sahiplenilmesi acgisindan Onemli katkilar saglamaktadir. Bununla birlikte
iyilestirme uygulamalan gergeklestirilirken veya sorunlar belirlenirken personel ve paydas goriislerinin 6grenilmesi
de en az metrik verilerin ele alinmasi kadar deger tagimaktadir. Nitekim verilere yansimayan bazi temel sorun
kaynaklar personel goriislerinde sakli kalabilmekte ve goriismeler, miilakatlar neticesinde ortaya ¢ikabilmektedir.

Orgiitlerin yetenekleri korumasi, gelistirmesi ve dgrenmeyi temele alan bakis agist da orgiitsel sagligin ve
iyilestirme sireclerinin gergeklestirilmesinde dikkate alinmasi gereken temel odak noktalarini olusturmaktadir.
Ogrenen ve yeteneklerini gelistiren orgiitler, sistem igerisinde daima pazar paylarmi arttirmakta ve 6n plana
¢ikmaktadirlar. Ayni zamanda bu orgiitlerin problem ¢dzme ve iyilestirme becerileri de gelismektedir. Boylece
orgiitsel iyilestirmelerin saglanmasiyla orgiitte siirekli gelisim saglanmakta, iiriin ve hizmet performansi artmakta,
caliganlarin gelisimi saglanmakta ve orgiitsel verimlilik ve kar yiikselmektedir.

Orgiitsel iyilestirmelerde dikkate almmasi gereken bir diger unsur ise degisimin iyi yonetilmesidir. Nitekim
degisimler ani olarak ortaya ¢iktiklarinda firtina etkisi yaratarak orgiitsel sagliga zarar verebilmektedir. Bu nedenle
degisimin yOnetilmesine dayali iyilestirmelerde ongoriilen degisikliklerin dikkatlice planlanmasi, 6rgiitiin degisime
hazir olmasi, orgiitsel farkliliklar ¢ercevesinde degisime uyum saglanmasi, degisim siirecine tiim paydaslarin dahil
edilmesi, ¢alisanlarin degisime motive edilmesi, degisime yonelik vizyon yaratilmasi ve degisim siirecine yonelik
paydaslarin bilgilendirilmesi ve siirekli geri doniit saglanmasi gerekmektedir.

Orgiitsel iyilestirmeler de degisimler gibi siirekli bir dongii icerisinde beslenmekte ve siireklilik arz etmektedir.
Siire¢ igerisinde onarilmaya ihtiyag duyan alanlarin iyilestirilmesinde genellikle hedef ve istenen sonuglar
planlanmakta, plan uygulanmakta, planin uygulanmasi sonrasi elde edilen veriler kontrol edilmekte ve elde edilen
sonuglara bagl olarak yeni iyilestirmeler planlanmakta ve gergeklesmektedir. Yine orgiitsel sorunlar gergevesinde
genellikle problem tanimlanmakta, problemin boyutlar1 6l¢iilmekte ve analiz edilmekte, nedenler belirlenmekte,
iyilestirmeler uygulanmakta ve siirdiriilebilirligi saglanmaktadir. Kisacas1 iyilestirme faaliyetleri birbirlerinin
sonuclarindan beslenmekte ve her iyilestirme baska bir iyilestirme i¢in girdi saglamaktadir. Bu nedenle orgiitlerin
stirekli iyilestirmeleri koordine eden “siirekli iyilestirme merkezleri” kurmalar1 ve buna yonelik girisimlerde
bulunmalarinin orgiit saglig1 agisindan katki sunacagi diisliniilmektedir.

Bu dogrultuda orgiitsel iyilestirmelerin gergeklestirilmesi igin ¢esitli deneyimlenmis anlayis ve yontemlerin
kullanilmas1 ve dikkate alinmasi verimlilik acisindan gerekli bir unsurdur. Nitekim siirecin dikkate alinmadan
performansin iyilestirilmeyecegini, uzun vadeli bakis acisii ve siirekliligi, kademeli degisikliklerin yapilmasini ve
iyilestirmelerde isbirliginin gerceklestirilmesini savunan Kaizen anlayisi; Orgiitsel kalitenin iyilestirilmesi igin
miisteri memnuniyetinin saglanmasi ve ihtiyaglarmin en iist diizeyde karsilanmasina dayanan TKY uygulamalari;
siirecin ve c¢iktilarin istatistiksel teknikler kullanilarak siirekli 6l¢iildiigii ve kiyaslandigr ve miikemmel kaliteye

ulasmay1 hedefleyen Six Sigma yontemi; daha az ile daha fazla yapmayi ve israfi 6nlemeyi hedefleyen Yalin Uretim
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gibi anlayis ve yontemler, orgiitsel iyilestirmelerin etkililigini arttirmakta ve orgiitiin sagligin1 korumaktadir. Bununla
birlikte Orgiitsel iyilestirmeleri standartlar c¢er¢evesinde ele alan ISO, EN ve TSE gibi ¢esitli kalite yonetim
standartlar1 da iyilestirmeler agisindan kalite garantisi ve giivencesi saglamaktadir.

Tim bu degerlendirmeler ele alindiginda Orgiitsel iyilestirmelerin profesyonel yeterlikler gerektirdigi ve
orgiitler acisindan kurumsal iyilestirme birimlerini ve uzmanlagsmay1 zorunlu kildig1 goriilmektedir. Bu nedenle
orgiitsel yap1 icerisine siirekli iyilestirme birimlerinin adapte edilmesi ve iyilestirme siireclerini harekete gecirecek

yetki ve sorumluluklarin taninmasi 6rgiit sagligi agisindan yararli olacaktir.
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