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OZET

ORGUT KULTURUNUN DEGIiSiMDE iNSAN KAYNAKLARI
YONETIMININ ROLUNE ILiSKiN BiR ARASTIRMA

Gozde KOSA

AFYON KOCATEPE UNIiVERSITESI
SOSYAL BIiLIMLER ENSTIiTUSU
ISLETME ANABILIM DALI

Ekim 2010
Damisman: Prof. Dr. Belkis OZKARA

Orgiit kiiltiirii orgiitteki calisanlarin  davramiglarni  yénlendiren normlar,
davraniglar, degerler, inanglar ve aligkanliklar sistemidir. Bu nedenle, orgiit kiiltliriiniin
orgiit liyelerinin diisiince ve davraniglarimi sekillendiren hakim deger ve inanglar
oldugu soylenebilir. Glinlimiiz rekabet ortaminda Orgiitleri ayakta tutan kiiltiir
kavrami, ¢agdas yoOnetim tekniklerinin Ozellikle Toplam Kalite Yonetim (TKY)
anlayisinin drgiitlerde uygulanmasi ile birlikte degisim siirecine girmektedir. Orgiit
kiiltiriiniin  degisiminin insana bagh oldugu disiiniildiigiinde kalite y&netim
sistemlerinin gerektirdigi kiiltiiriin olusmasinda ve uygulanmasinda Insan Kaynaklari
Yonetimine (IKY) biiyiik gorev diismektedir. Degisim siirecinde Insan Kaynaklari

islevlerinin etkin olarak kullanimi kiiltiirel degisimde belirleyici rol oynamaktadir.

Tez calismasinin uygulama boliimiinde Orgiit kiiltiiriiniin degisiminde Insan
kaynaklar1 yonetiminin rolii ve etkisinin belirlenmesine yonelik, {iretim ve hizmet
sektoriinde Toplam kalite anlayisin1 benimsemis orgiitlerin iist diizey yoneticilerine
anket uygulanmistir. Elde edilen veriler istatistik programinda degerlendirilmis ve s6z
konusu orgiitlerde  kiiltiiriin  degisiminde 1KY islevlerinin (planlama, egitim,
ticretlendirme, performans degerleme) etkin ve belirleyici bir rolii oldugu sonucuna
ulasilmustir.

Anahtar Kelimeler: Orgiit Kiiltiirii, Kiiltiirel Degisim, Insan Kaynaklar1 Y&netimi,

Toplam Kalite Yonetimi.
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ABSTRACT

A RESEARCH ON THE ROLE OF HUMAN RESOURCES MANAGEMENT
ON CHANGE IN ORGANIZATIONAL CULTURE

Gozde KOSA

AFYON KOCATEPE UNIVERSITY
THE INSTITUTE OF SOCIAL SCIENCE
DEPARMENT of BUSINESS ADMINISTRATION

October 2010

Advisor: Prof. Dr. Belkis OZKARA

The organizational culture is defined as a system of norms, attitudes, values,
beliefs and customs that steer the behavioral conduct of workers in an organization.
Therefore, one may state that organizational culture is the entirety of dominant
values and beliefs that shape the thoughts and behaviors of members of an
organization. In today’s competitive environment, the cultural concept which keep
organizations in existence tends to enter a process of change, especially with the
introduction of an understanding and philosophy of Total Quality Management,
throughout the organization. Considering that change in organizational culture is
dependent upon people, the Human Resources Management (HRM)has a great role
to assume and play in establishment and implementation of a culture necessitated by
quality management systems. Efficient use by the Human Resources Management of
planning (which involves, election, placement, orientation, job descriptions and work
assessment), training, charging and performance assessment plays a deterministic
role, throughout the process of change. Having a major role to play in recognition
and adoption of the renewed organizational culture among organizational workers
during the change phase, HRM becomes a multi-functional tool, which needs to

work in an integrated manner with all other organizational wards and levels. In other



words, the human resources management plays a significative role for the
organization-wide recognition and adoption of the new culture brought about by the

total quality management.

Keywords: Organizational Culture, Cultural Change, Human Resources

Management, Total Quality Management
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GIRIS

Glinlimiizde kiiresellesme olgusuyla birlikte orgiitler ulusal ve uluslar arasi
arenada varliklarimi siirdiirmek, rekabet avantaji saglayabilmek zorunlulugundadir.
Rekabet avantajinin yaratilmasi ve siirdiiriilebilmesi ise orgiitteki her kademedeki
calisanlarin kendilerini orgiitle biitiinlestirmelerine baglidir. Bu da orgiitlerde ortak
bir giliciin varligmi gerektirir. Tim Orgiitlerde var olan bu ortak giic ‘kiiltiir’
kavramidir. Her orgiitiin kendine 6zgii bir kiiltlirii vardir ve orgiitlerin basarisinda
sahip olduklar1 kiiltiir 6nemli bir rol oynamaktadir. Ne kadar iyi olursa olsun orgiit
kiiltiirii ile uyumlastirilmamis bir yonetim diislincesinin uygulamada basarili
olamayacaktir. Giiglii bir Orgiit kiiltiiriiniin varligindan bahsedilmesi i¢in orgiit
iyelerinin ortak deger, norm ve inanclar etrafinda birlesmis olmalar1 gerekir. Tek tek
bireyleri ele aldigimizda her bireyin kendine 6zgii bazi deger, norm ve inanglara
sahip oldugunu goriiriiz. Oysa gii¢lii bir 6rgiit kiiltlirlinlin yaratilabilmesi igin Orgiitii

olusturan bireylerin farkli degerlere, normlara ve inanglara sahip olmamalar1 gerekir.

Orgiitlerin basarisinda 6rgiit kiiltiiriiniin oynagi rol diisiiniildiigiinde, kiiltiiriin
degisen i¢ ve dis ¢evre kosullarma uyumu biiyiikk énem tasimaktadir. Orgiit
kiltiriinde degisiklik yapilmasi ihtiyact i¢ ve dis uyumun saglanmasina yonelik
olarak ortaya ¢ikmakta ve 6zellikle dis ¢cevre kosullarindaki degisimler orgiitleri yeni
yonetim yontem ve tekniklerini uygulamaya zorlamaktadir. Yeni yOnetim
tekniklerinden giiniimiizde en yaygin olani kalite yonetim sistemlerinin Orgiitler
tarafindan uygulanmaya basglamasidir. Kalite Yonetimi, gelisime yonelik siirekli
degisimi temel alirken, basarisinin de8isimden gectigi acikga goriilmektedir. Bu
degisim yonetsel, davranigsal ve teknik alanlarda ger¢eklesmektedir. Kalite Yonetimi
eski yonetim anlayislarindan farkli olarak bazi diisiince ve uygulama tarzlarini da
beraberinde getirmektedir. Bilgi ve becerilerin gerek gelistirilip en uygun sekilde
orgiit amaclar1 dogrultusunda kullanilmasi, gerekse bu degisimin yonlendirilip
kolaylastirilmas1 konusunda da baska bir yiikselen deger olan orgiit kiiltiirii 6ne
cikmaktadir. Bu nokta calisanlar1 birlestirecek; onlari, ayn1 ugurda harekete
gecirip takim ruhunu olusturacak bir yap1 gerekmektedir. Orgiit kiiltiiriiniin deger
ve normlari is ¢alisanlari biitliinlestirmekte, glivenini ve bagliligini saglayarak, onlari

orgiit hedefleri dogrultusunda harekete gecirmektedir. Gerek hizmet ve iiretim



stireglerindeki gerekse yoOnetim felsefelerindeki degisimler, is gorenler icin yeni
durumlar ortaya ¢ikarirken, orgiit kiiltiirli, degisimlerin isgiicii tarafindan kabullenip

reddedilmesi iizerinde 6nemli bir etkiye sahip olmaktadir.

Orgiitlerde var olan kiiltiiriin ~ degisiminin insana baghh oldugu
diisiiniildiiginde orgiitte yeni yonetim sistemlerinin uygulamalarinda tutumlar1 ve
inanclar1 degistirmek ancak etkili bir Insan Kaynaklari Yonetimi ile miimkiin
olmaktadir. Kiiltliir degisimi oOrgiitte islerin yapilis tarzinda degisiklik anlamina
geldiginden calisanlarin degisen is tekniklerini tam olarak 6grenmeleri saglanmali,
degisimin iirkiitiicii yonlerinden kurtulmalar igin egitilmeleri gerekmektedir. Orgiit
kiiltiiriiniin degisimi sirasinda Insan Kaynaklari Y&netimine diisen gérev degisim
karsisinda calisanlardan beklenilen tutum ve davranislarin olusumu saglayacak yeni
kiiltiirel degerlerin calisanlara benimsetilmesine calisiimasidir. Insan Kaynaklari
Yonetimi degisim sonucunda ortaya ¢ikabilecek farkliliklar1 gidererek, yeni vizyonu
desteleyecek liderleri, ritiielleri, hikayeleri, 6diil, degerlendirme ve sosyalizasyon
stireglerini etkin bir sekilde yonetebilmelidir (Preston,1994). Biitiin bunlar yapilirken
calisanlara tiim siirecler hakkinda egitim imkani saglanmali, iletisim aglarinin etkin
kullanilmast ve katilimer yoOnetim anlayisiyla oOrglitsel degisime karsi direncin

azaltilarak olusan yeni durumu kabullenmeyi ve desteklemeyi kuvvetlendirecektir.

Insan Kaynaklar1 Y&netimi bilindigi gibi personel segim ve ise alma, ise
alistirma ve yetistirme, is degerlemesi, personel degerlemesi, licretleme, giidiileme ve
moral gibi fonksiyonlara sahip olan bir siiregtir. Degerlere yonelik bir yonetim her
seyden Once personel se¢imi ve ise alma, yetistirme ve giidiilleme fonksiyonlarinin
etkin olarak yerine getirilmesi kalite yonetim sistemlerinin Orgiitte tiim agamalariyla
uygulanmas1 ve buna bagl olarak olusacak yeni orgiit kiiltlirlinlin Orgiitte tim is

gorenler tarafindan kabul gérmesinde son derece 6nemlidir.

S6z konusu caligma, orgiitlerde degisen kosullar karsisinda yeni bir orgiit
kiiltiirtiniin -~ gerekliligi ve s6z konusu Kkiiltiiriin Orgiit icinde yerlesmesi ve
benimsenmesi icin Kalite ydnetim sistemleri, orgiit kiiltiirii ve Insan Kaynaklari
yonetim islevlerini biitiinii olusturan pargalar olarak degerlendirmektedir. Tez
kapsaminda yiiriitiilen arastirmanin amaci, Toplam Kalite YOnetimine gecen

orgiitlerde, oOrgiit kiiltiiriiniin degisiminde Insan Kaynaklarmi Yonetiminin



etkinliginin ve roliiniin belirlenmesidir. Bu dogrultuda arastirmanin temel
problemi; Orgiitteki IKY islevlerinin (Planlama, Egitim, Ucretleme, Performans
Degerleme) etkinligi ile TKY siirecinde Kalite Yo6netim Sistemleri uygulamalarinin
getirdigi yeni Orgiit kiiltliriiniin benimsenmesi arasinda olumlu ve anlamli bir iliski

oldugunun belirlenmesine yoneliktir.

Calismanin amaci ve temel problemi cercevesinde tez toplam ii¢ boliimden
olusmaktadir. “Orgiit Kiiltiiriiniin Degimi” baslikli ilk bdliim Orgiit Kiiltiirii Tanim
ve Ozellikleri, Orgiit Kiiltiiriiniin Unsurlart ve Boyutlari, Orgiit Kiiltiirii ile Ilgili
Yaklagimlar, Orgiitsel Degisim Kavrami, Orgiitsel Degisim Nedenleri, Orgiit
Kiiltiiriiniin Degisimi, Orgiit Kiiltiiriiniin Degisim Nedenleri, Orgiit Kiiltiiriinde
Degisen Boyutlar temel basliklarindan olusmaktadir. “Orgiit Kiiltiiriiniin Degisimi
ve Insan Kaynaklari Y&netiminin Rolii” baslikli ikinci béliimde ise ¢aligmanin
amacina ve problemine uygun olarak IKY ve Orgiit Kiiltiirii liskisi, Orgiitlerde
Kiiltiirel Degisim ve Insan Kaynaklar1 Uygulamalari, Orgiit Kiiltiiriiniin Degisiminde
Insan Kaynaklar1 Yonetiminin temel fonksiyonlar1 konulari agiklanmaya
calistlmistir. “Toplam Kalite Yonetim Siirecinde Orgiit Kiiltiiriiniin degisiminde
Insan kaynaklari Y&netiminin Rolii Uzerine Uygulama” boliimiinde ise Orgiitte
Toplam Kalite Yonetim Anlayisinin Uygulanabilirligi, Orgiit Kiiltiiriiniin Olusturan
Unsurlarin Orgiitteki Etkileri ve benimsenme diizeyleri, IK Uygulamalarinin Toplam
Kalite Yonetim siirecindeki etkilerinin belirlenmesine yonelik veriler toplanmistir.
Arastirma, Ankara ilinde, tretim ve hizmet sektoriinde faaliyet gosteren, TKY
kapsaminda Kalite Yonetim Belgesi (ISO 9001) belgesi olan ve kalite sistemine
gecis siirecinde Insan Kaynaklar yonetim islevlerinin aktif kullanildig1 toplam 60
Orgiitte gorev yapan toplam 131 yonetici 6rneklem lizerinde gergeklestirilmistir. Bu
kapsamda elde edilen veriler, Orgiitte gérev yapan iist diizey yOneticiler ve ile yliz
ylize yapilan goriisme ve goriisme sonucu doldurulan, acik ve kapali uclu
sorulardan olusan anket formu SPSS programinda degerlendirilmis ve

yorumlanmistir.



BIiRINCi BOLUM
ORGUT KULTURUNUN DEGISIMi
1. ORGUT KULTURU

Glinlimiizde kiiresellesme olgusuyla birlikte orgiitler ulusal ve uluslar arasi
arenada varliklarini stirdlirmek, rekabet avantaji saglayabilmek zorunlulugundadirlar.
Rekabet avantajinin yaratilmasi ve siirdiiriilebilmesi ise orgiitteki her kademedeki
calisanlarin kendilerini orgiitle biitiinlestirmelerine baglidir. Bu da orgiitlerde ortak
bir giliclin varligmi gerektirir. Tim Orgiitlerde var olan bu ortak giic ‘kiiltiir’
kavramidir. Her orgiitiin kendine 6zgii bir kiiltiirii vardir ve orgiitlerin basarisinda

sahip olduklar kiiltiir nemli bir rol oynamaktadir.

Orgiit kiiltiirii alaninda taninmis bir arastirmaci olan Shein (1999:141), ne
kadar iyi olursa olsun orgiit kiiltiiri ile uyumlastirilmamis bir yonetim diistincesinin
uygulamada basarili olamayacagini ifade etmistir. Orgiitlerde bu denli dneme sahip
olan kiiltiiriin literatiirdeki tanimlari, olusumu islevleri ve orgiit kiiltiirii tipolojileri ve

ozellikleri bu bolumde incelenecektir.
1.1. ORGUT KULTURU TANIM VE OZELLIKLERI

Her bireyin kendine 6zgii bir kisiligi oldugu gibi, her orgiitiin de kendine
6zgii ve onu digerlerinde ayiran bir kisiligi mevcuttur. Orgiitlerin farkli karakteristik
yapilart bu kiiltlirii belirgin kilmakta ve onu digerlerinden ayirmaktadir. Bu
karakteristik yapilar dogrudan ya da dolayl olarak kiiltiiriin bir pargasi olan orgiitiin
tiretkenligini ve Orgiit iginde calisanlarin moralini etkiler. Basarili olan orgiitlere
bakildiginda oOrgiitin amaglar1 ile paralel degerlerin Orgiit kiiltlirii olarak

benimsendigi goriilmektedir.

Orgiit kiiltiirii kavrami, kurum kiiltiirii, sirket kiiltiirii ya da isletme kiiltiirii ile
es anlamli olarak kullanilmaktadir. Orgiit kiiltiirii konusunda arastirma yapan farkl

yazarlar orgiit kiiltiiriinii farkli yonlerden ele almislar ve farkli tanimlar yapmislardir.



Stoner, oOrgiit kiiltiiriinii ‘her bir orgiit {iyesinin davraniglarin1 yonlendiren
normlar, davraniglar, degerler, inanclar ve aligkanliklar sistemi.” olarak
tanimlamaktadir (Stoner,1989:141). Bu nedenle, orgiit kiiltiiriniin 6rgiit tiyelerinin
diisiince ve davranislarini sekillendiren hakim deger ve inanglar oldugu soylenebilir.
Schein ise orgiit kiiltiiriinii belirli bir grup tarafindan kendisinin gerek ¢evreye uyumu
gerekse i¢ biitliinlesmesi sirasinda 6grendigi  bir takim varsayimlar olarak
tanimlamaktadir (Shein,1989:126). Shein’e gore orgiit kiiltiiri, ‘Orgiitii olusturan
bireylerin paylastiklar bilgi, aralarindaki bilgi aligverisi, orgiit igerisindeki rutin ve
rutin olmayan aktiviteler’den olusmaktadir. Campbell (2004: 42) ise; orgiit kiiltiiriine
iligkin tanimlarda iki ortak noktanin bulundugunu ileri siirmektedir. “Bunlardan ilki
her bir kiiltiiriin esi bulunmayan 6rgiit tarihinin bir fonksiyonu olmasidir (Detert vd,
2000: 851). Bu nedenden dolay1 “sosyal zamk™ gérevi goren oOrgiit kiiltiirleri essizdir.
Ikinci ortak nokta ise, orgiit kiiltiirlerinin biligsel bir bileseni oldugu ydniindeki
disiincedir. Diger bir deyisle, Orgiit kiiltiirinliin, Orgiit {yelerinin zihinsel
aktivitelerinde yattigina inanilmaktadir. Hofstede ve vd.(1993:486) bu bilissel
bilesene “orgiitiin psikolojik kiiltiirii” adin1 vermektedir. Orgiit kiiltiirii konusunda
kabul goren diger bir tammlama da Amstrong tarafindan yapilmustir. Orgiitteki
bireyler arasindaki etkilesim sonucunda ortaya ¢ikan beklentiler, inanglar, degerler,
normlar, anlamlar ve islerin yapilma bi¢imi hakkinda personelin ve yoneticilerin
paylastiklar1 ve kabul ettikleri inang ve degerleri icermektedir. Nasil ki bir toplumda
kiiltiir bireylerin ne 6greneceklerini ve nasil davranacaklarina dikkat ederse, Orgiit
kiltlirii de bireylerin orglitte ne bilmesi, nasil davranmasi, islerin nasil yapilmasi

gerektigini gosterir (Amstrong,1990:354).

Yukarida verilen tanimlarda oOrgiit kiiltlirlintin, Orgiitii diger Orgiitlerden
ayiran, Orglt tiyeleri tarafindan paylasilan bir anlamlar sistemini ifade ettigi
konusunda genis bir fikir birligi goriilmektedir. Verilen bilgiler 1s1g1nda 6rgiit kiiltiiri
bir grubun, bir Orgiitiin {iyelerinin ortaklasa paylastiklari ve kabul etikleri, onlarin
davraniglarint yonlendiren ve Orgiitii karakterize eden geleneksellesmis, diisiinme
hissetme ve tepki verme yollarinin sonucu ortaya ¢ikan normlar davraniglar ve

uygulamalar biitlinii olarak tanimlanabilir.



Orgiitler i¢inde bulunduklar1 toplumun iiyelerinden meydana gelen yapilardir.
Bu nedenle gerek toplumdan gerekse iiyelerinden bireysel olarak etkilenmektedir. Bu
da orgiitlerde belirli davranis bigimlerini ortaya c¢ikarmaktadir. Bu davranis
biciminde Orgiitiin i¢inde faaliyet gdsterdigi toplumun etkisi olmakla birlikte, ondan
bagimsiz bir davranig bi¢imi sergileyebilir. Burada oncelikle orgiitiin yoneticilerinin

ve tlim i goren kiltiiriiniin 6nemli bir yeri vardir.

Orgiit yoneticileri, 6zellikle en iist diizey yoneticiler orgiit kiiltiiriiniin
olusturulmasinda kilit bir role sahiptir. Ust yénetimin énem vermedigi deger ya da
norm Orgiite kolay giremezken, iist yonetim tarafindan benimsenen ve kabul gdren
normlar kolayca yayilirlar. Ust yonetim bunu gergeklestirebilmek igin, iletisimi
denetlemeden odiil ve ceza sistemlerine kadar bir¢gok yoOntemi denemektedir
(Basaran,1982:171). Ust yonetimin orgiit kiiltiirii {izerinde ©6nemli etkileri
bulunmaktadir, orgiit kiiltliriiniin olusturulmasi ve is gorenler arasinda benimsenmesi
tamamiyla st yonetimin bilgi beceri ve tecriibesine baglidir. Galgliardi’ye gore
orgiit kiiltlirinlin olugumu iist yonetim liderliginde dort asamada gergeklesmektedir

(Ucok, 1986:317).

I. Asama: Orgiitteki iist diizey yoneticinin gérevi Orgiitte ortak degerler,
amaglar, normlar olusturarak tiim is gorenler tarafindan bu degerlerin paylasilmasin
ve benimsenmesini saglamaktir. Baglangicta orgiitiin tiim tyeleri aym1 gorlis ve
diisiinceleri benimsemeyebilirler ancak yoneticinin davraniglar istedigi bigimde

yonlendirme giicii bulunmaktadir.

Il. Asama: Ust ydnetim tarafindan yonlendirilen davranislar istenilen sonuca
ulastiginda, tecriibeye dayandirilmis olan inanglarin biitiin iyeler tarafindan
benimsenmesi ve bir referans kriteri olarak kullanilmasi beklenir. Saglanan bu
inangla kontroliin psikolojik ve ekonomik maliyetleri azalacak ve tasarruf edilen

kaynaklar orgiitlin temel stratejisini gii¢clendirmede kullanilabilecektir.

l1l. Asama: Istenilen sonuglara ulasilmaya devam edildiginden emin olan
orgiit tiyeleri ilgilerini sonuglardan nedenlere g¢eviriler ve sadece nedenler ortada

kalir. Boylece hangi nedenlerin ve yontemlerin gecerli oldugu yer eder.



IV. Asama: Sorgusuz benimsenen degerler giderek oOrgiit iiyeleri tarafindan

yasanmaya calisilir.

Sekil 1. Orgiit Kiiltiiriiniin Olusumu.

Ust Secim Ust yonetim ORGUT
yonetimin j j

felsefesi

kriterleri Sosyallesme |:> KULTURU

Kaynak: Stephen P.Robbins, 1994, "Orgiitsel davramsmn Temelleri", SanDiego State University, Cev. S.
Ayse Oztiirk 1. Baski, 313

Goriildugii gibi, orgiitiin kurucusunun orgiit kiiltliriniin olugturulmasina olan
etkisi ¢ok bilyiiktiir. Ciinkii kurucu, Oncelikle kendisi ile benzer degerlere sahip
olanlar1 bir araya getirmek i¢in ¢aba sarf etmektedir. Bu kisilerde kurucuya yardimci
olurken kendi benimsedikleri inanclarla onlar1 islemekte ve onlar1 da bu degerleri
kabule dogrudan veya dolayli olarak zorlamaktadirlar. Boylece, yeni kurulan bir
orgitlin  kultlirii  sekillenmeye baslamakta, orgilite yeni katilan bireylerle de
farklilagsmaktadir. Yani orgilite katilan her birey, o oOrglitte yeni bir degerin
olusmasma katkida bulunmaktadir. Bu katki ise, oOrgiit kiiltiirliniin gelecegine

dogrudan ya da dolayl olarak olumlu ya da olumsuz bir etkide bulunacaktir.

Orgiit liderinin kiiltiir olusturmadaki sorumluluklar1 bunlarla da smirh
degildir. Orgiitte is gorenler tarafindan benimsenecek, onlara yol gdsterecek, kalici
ve gecerliligini kolay yitirmeyecek degerler sistemi olusturmas: bu degerleri
somutlastiracaktir. Is gorenlere rol modeli olusturacak, onlar1 motive edebilecek
kahramanlar yaratmasi, is gorenler arasindaki takim ruhu, birlik, ait olma duygularini
olusturarak onlarin yakinlagmalarim1 saglamak amaciyla da orgiitte torenler
diizenlemesi ve oOrgiitiin temel degerlerinin nesilden nesile aktarilabilmesi i¢in orgiit
kahramanlarina iliskin efsaneler olusturmasi kurum liderinin orgiit kiiltiirii olusturma

siirecindeki sorumluluklar1 kapsamindadir (Alganer, 2000:54).



1.2. ORGUT KULTURUNUN ISLEVLERI

Orgiit  kiiltiirii  giiniimiizde ¢aliganlara, orgiitlerine nasil  katkida
bulunacaklari, érgiitiin misyonunun, amaclarinin ve amaglara ulasmada kullanilacak
metotlarinin neler oldugu, basar1 veya basarisizligin nasil oOlgiilecegi, basarisizlik
karsisinda ne yapilmasi gerektigi, orgiitteki giic ve yetki paylasimmin ne durumda
oldugu, iletisimin nasil gergeklesecegi, Orgiitiin diinyaya bakis agisinin nasil
oldugu gibi konularda cevap vermektedir. Is gorenlerin orgiit icindeki
davraniglarinda harita rolii oynayan oOrgiit kiiltiirii bircok farkli islevi yerine

getirmektedir.

Watson IBM'deki deneylerinin anlatildigi kitabinda orgiit kiiltiiriiyle ilgili

diisiincelerini su sekilde ac¢iklamuistir.

"Basariyla basarisizlik arasindaki gercek farkin, Orgiitiin kendi insanlarmin gii¢lii
enerji ve yeteneklerini ortaya ¢ikarmakta gosterdigi beceriyle iliskili olduguna inanirim.
Acaba, orgiit insanlarin ortak amaglarini bulabilmelerine yardimci olabilmek icin neler
yapmaktadir? Ortaya ¢ikan bir¢ok degismenin arkasinda, bu ortak amacin ve yon
duygusunun kusaktan kusaga tasinabilmesi igin nasil bir ¢aba gostermektedir? Yillar boyu
varligimi siirdiiren bir oOrgiiti inceledigimizde, onun giiciiniin 6rgiit bi¢ciminden ya da
yonetim becerilerinden degil, inan¢ diye adlandirdigimiz direngten ve bu inanglarin
insanlarin1 etkilemesinden aldigini sanirim fark edeceksiniz. Benim bu konudaki savim
sudur: Herhangi bir Orgiitiin yagamimi siirdiirebilmesi ve basarili olabilmesi i¢in, tiim
politika ve eylemlerini de iceren, bir dizi saglam inancinin olmasi gereklidir. Inandigim
ikinci nokta, sirket basarisindaki en 6nemli 6genin bu inanglara siki sikiya baglilik
oldugudur. Son olarak da, eger bir orgiit, degisen diinya ile basa ¢ikabilmek istiyorsa, bu
inanglar disinda her seyi degistirmeye hazir olmalidir. Bagka bir deyisle, bir orgiitiin goreli
basarisinda teknolojik ya da ekonomik kaynaklar, rgiitsel yapi, yenilik¢ilik ve zamanlamadan
cok temel felsefe, ruh ve diirtii rol oynar. Kuskusuz tiim bu 6geler basariy1 etkiler. Ancak,
bana gore, insanlarin orgiitiin degerlerine ne 6l¢iide inandiklar1 ve bu degerlere ne dlciide
sahip olduklari, diger 6gelerden daha biiyiik 6nem tagir." (Thomas Watson Jr'in kitabindan
(Bir Orgiit ve Onun Inanglar1) akt. Peters ve Waterman, 1987: 383-384).

Orgiit kiiltiiriiniin olusumu, yukarida aciklandigi gibi ortak degerler ve
inanclar olarak ele alindiginda bir takim islevleri yerine getirdigi goriilmektedir. Bu

islevler oOrgiitlin yapis1 igerisinde bireyleri birbirine baglayan, bir grup hissi



uyandirarak onlar1 aynt zamanda giidiileyen ve esgiidiimlii olarak calismasini
saglayan bir olgudur (Robbins,1994). Kiiltiiriin sinirlar1 belirleyici bir rolii vardir.
Yani, bir orgiit ve digerleri arasindaki farkliliklar1 yansitir ayrica, orgiit iiyeleri igin
tanitim ve 6zdeslesme hissi yaratir. Is gorenleri ortak orgiitsel kiiltiir ¢evresinde
biitiinlestirir ve orglit iiyelerine kimlik duygusu kazandirir, bireylerin kendilerinin
disinda bir seye baglanmalarini saglar. Kiiltlir insanlarin bir seye bireysel ¢ikarlardan
daha fazla baglanmasini kolaylastirir. Boylece calisanlar1 paylastiklart 6rgiitsel kiiltiir

yoluyla orgilite baglamak kolaylasir.

Orgiit kiiltiiriiniin bir diger islevi, orgiit kiiltiirii sosyal sistemin dengesini
giiclendirir ve kolaylastirir. Kiiltiir ¢alisanlarin sdyleyecegi ve yapacagi seyler
hakkinda uygun standartlar saglayarak orgiitii bir arada tutmaya yardimci sosyal bir
yapigtiricidir. Orgiit kiiltiirdi, 6rgiitte genellikle paylasilan degerlerin, drgiitiin daha
sonraki kugaklarina taginmasini saglar ve boylece, orgiitiin siirekliliginde katkisi
olur. Hatta bu konuda en onemli katkiyr yapar ve es zamanli olarak oOrgiitsel
bagliligr gelistirir ve is goren davramiglarinin tutarliligini arttirir (Robbins, 1994:
304). Orgiit iiyeleri arasinda dayanigsmay: arttirarak, orgiitii bir arada tutmada
birlestirici bir unsur olarak gorev yapar (Ozkalp ve Kirel, 1992: 161). Orgiit
kiiltiiriiniin insan davramislarini sekillendiren ve Orgiitiin performansmi belirleyen
onemli bir iglevi de vardir. Bununla birlikte, orgiit kiiltiirii, orgiitteki bazi kisisel
farkliliklar1 ve ¢atismalar1 azaltarak, calisanlari Orgiitiin amaclar1 dogrultusunda
tek bir c¢at1 altinda toplayip biitiinlestirmekte ve calisanlara rehberlik etmektedir
(Akmci, 1997: 30).

Gortldiigii gibi, orgiitleri birer kiiltiirel varlik olarak degerlendirme yaklasimi
orgiite bir kisilik kazandirma, is gorenler agisindan ise, Orgiiti benimseme ve
sahiplenme davranisi kazandirmaya yoneliktir. Bu dogrultuda kiiltiirel varlik olarak
kabul goren Orgiitlerin, c¢esitli yazar ve diisiiniirlerin {izerinde fikir birligi
olusturduklart orgiitsel kiiltiiriin 68renilmis ya da sonradan kazanilmis bir olgu
oldugu gortisii hakimdir. Bunun yani sira orgiitsel kiiltiir tiyeler arasinda kabul edilir
ve paylasilir olmahidir, 6rgiit kiiltiirii diizenli bir sekilde tekrarlanan ya da ortaya

cikarilan davranigsal kaliplar seklindedir. Kiiltiirel 6gelerin olusumunda 6rgiit tiyeleri



arasinda duygusal iligski 6nemli rol oynadigindan kiiltiir degiskenleri duygu yiikliidiir

ve kendini olusturan pargalarla biitiinciil bir 6zellik tagimaktadir.
1.3. ORGUT KULTURUNUN UNSURLARI VE BOYUTLARI

Bir araya geldiginde orgiitiin kisiligini olusturan bir¢ok unsur bulunmaktadir.
Orgiit kiiltiiriiniin kapsadig1 unsurlar ya da nelerin 6rgiit kiiltiiriiniin bir parcas1 olarak
ele alinmasi gerektigi konusunda degisik goriisler 6ne siiriilmektedir. Bu konudaki
belirsizlik, orgiit kiiltliriiniin tanimlanmasindaki farkliliklarin bir uzantisidir. Degisik
tanimlarin ortak noktalarindan yola ¢ikildiginda, bir orgiitte, orgiit kiiltiiriiniin temel
degerler, normlar liderler ve kahramanlar, toren, ayin ve seremoniler, fiziksel
diizenlemeler ve semboller, hikdyeler ve mitler, sloganlar gibi unsurlardan olustugu

goriilmektedir.

Sekil 2. Turner ve Trompenaars’a gore Orgiit Kiiltiiriiniin Unsurlar

Normlar

Temel
Inanglar,
Varsayim

Degerler

Sembolik dzellikler

Kaynak: Trompenars,C.H.Turner, Kiiresel Is Yonetimi ve Kiiresel Cesitlilik
Istanbul, Anadolu Grubu Yayinlar1,1998.s.34

i. Degerler: Orgiit kiiltiiriiniin unsurlaridan ilki bir orgiitiin sahip oldugu
degerlerdir. Orgiitiin sahip oldugu degerler, kiiltiiriin tanimlanmasinda anahtar
unsurdur. Orgiit {iyeleri igin neyin iyi neyin kétii oldugunu, neyin istenip neyin
istenmeyecegini, neyin yapilmasi gerekip neyin yapilmamasi1 gerektigini
tanimlamakta ve davranmiglarin temelini olusturmaktadir (Erdem, 1996: 38).

Paylasanlar i¢in temel degerler, orgiitlerini onu digerlerinden ayiran kisiligini
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tanmimlarken, bu sekilde is gorenler kisilik ve 6zellik kazanirlar. Ortak hedeflere
dogru sevk iginde calisanlarin yoneltmesi, temel degerlerin etkinligini

olusturmaktadir (Deal ve Kennedy,1982: 22).

ii. Normlar: Orgiit kiiltiiriinde yer alan normlar érgiit kiiltiiriiniin unsurlari
arasinda belli bir grup icindeki bireylerin iliskilerini diizenler ve eylemlerine yon
vermektedir. Normlar, genellikle degerlerin yansimasidir ve bir grubun tim
tiyelerince paylasildigl i¢in kolektiftir. Normlar, orglitsel kiiltiir icinde davranisi
etkileyen, sosyal sistemi kurumsallastiran ve giiclendiren 6gelerdir (Pehlivan, 2001).
Owens ve Steinhof (1989) normlari, 6rgiitsel kiiltiir icinde davranisi etkileyen, sosyal

sistemi kurumsallastiran ve giiclendiren 6geler olarak tanimlamaktadirlar.

Bagaran’a (1991:171) gore normlar, orgiitiin kiiltiirel degerlerine uygun
olarak Orgiitce gelistirilen, ¢alisanlarin ¢ogunlugunca benimsenen davranis kurallari
ve Olgitleridir. Normlar, calisanlara orgiit iginde nasil davranmalari, nasil iligkide
bulunmalari ve bagkalari ile nasil etkilesimde bulunmalar1 konusunda yol gosterirler.
Genel olarak uyulmas: gereken kurallar olarak ifade edilen normlar, bazen agik
olarak dile getirilmez, bazen de yazili degildirler. Ancak, orgiit tyelerinin
sergiledikleri davranislar iizerinde 6nemli etkiye sahiptirler. Ornegin, “{istlerinle
tartisma”, “kotii haberi veren sen olma” seklinde ifade edilen ve paylasilan normlar,
o Orgiit igindeki davraniglarin nasil olmasi gerektigi konusunda bilgiler iletmektedir
(Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998:40). Orgiitte calisanlarm rol yapmalari, normlarla
degerlendirilmektedir. Bu nedenle normlar sistemce onaylanan ve beklenen

davranislar1 anlatir.

iii. Varsayimlar: Orgiitlerde, ¢alisanlarin tutumlarini, dolayisiyla da giinliik
eylemlerinin somut sonuclarim1 etkileyen en giiglii kiiltiirel 6gelerden biri de
varsayimlardir.  Varsayimlar, kurumsal kiltiriin 06ziini ve c¢ekirdegini
olusturmaktadir. Bunlar, degismesi ¢ok zor, tartisilmasi ¢ok zor, kisiye ozgi
dogrular, gergekler, 6nyargilar ve dogmalardir. inang ve varsayimlar, algilamada bir

taban olusturdugu i¢in, algi farkliliklarina ve yanilsamalara neden olabilmektedir.

Inanglarmn, varsayimlarin ve degerlerlerin birbirleriyle ¢ok yakin iliskili

oldugunu hatta ¢ogu durumda i¢ ige gectigini belirtmek gerekir. (Nelson ve
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Campbell, 1997). Inanglarin olusumunda, bireysel egilimler kadar toplumsal {ist
kiiltiirlerin de etkisi vardir. Bu nedenle yoneticilerin farkli etnik ve kiiltiirel
yapilardan gelen kisi ve gruplar1 ¢ok iyi tanimasi gerekir. Zira bireyler ve gruplarla
kurulusa tasman inanglar, onlarin ise karsi tutum ve davraniglariyla is iliskilerini
onemli Ol¢iide etkilemektedir. Varsayimlar, degerlere gore daha derin bir zihinsel
yerlesime sahiptirler. Bu nedenle varsayimlar zaman i¢inde kazandiklar1 gegerlilik ile
degerleri de yonlendirirler. Dolayisiyla, varsayimlar kiiltiirel degisimde onemli bir

direnis alan1 olusturur.

iii. Lider ve Kahramanlar: Orgiitlerde temel degerler ve inanglar nasil
Orgiitiin 6ziinii olusturursa, lider ve kahramanlar da bu degerleri simgeleyip ortaya
koyan, o kiiltiiriin giiciinii temsil eden kimselerdir (Kozlu, 1986:67). Liderler, orgiitte
birtakim standartlar yaratmakta ve mevcut standartlar1 korurken ayni zamanda kendi
davraniglari, olaylar karsisindaki yaklagimlar ve verdikleri kararlar ile orgiitiin diger
calisanlara Ornek rol modeli olusturmaktadirlar. Kahramanlar, orgiit degerlerini
kendilerinde cisimlendirerek kiiltiirii naklederler (Gordon, 1996: 493). Kahramanlar,
yonetimin her kademesinden c¢ikabilmektedir. Giiglii nitelikleriyle, kurumumun

kiiltiirel degerlerin gii¢lendirirler.

iv. Toéren ve Seremoniler: Orgiit kiiltiiriiniin unsurlar1 arasinda yer alan
torenler ve seremoniler arasinda orgiitsel torenler ve toplantilar iginde karsilama,
antlar, bulugsma, anma, kutlama, emeklilik, mezuniyet, yemekli toplantilar, balolar,
kokteyler, piknikler, 6zel giinler, bayramlar vb. sayilabilir (Sigsman, 1994: 66).
Torenler, orgiit liyelerinin kendi kiiltiirlerine ait mitleri, kahramanlar1 ve sembolleri
kutladiklar1 6zel olaylardir ve bdylece, 6nemli kiiltiirel normlara ve degerlere 6rnek

teskil ederler ve onlar tesvik ederler (Wagner ve Hollenbeck, 1992:697).

v. Semboller: Orgiit kiiltiiriiniin 6geleri arasinda bir diger 6nemli unsur ise
orgiitte kullanilan sembollerdir. Semboller, ¢ok yonlii anlamlar1 kendiliginden igine
alan, orgiitsel stratejiyi anlasilir hale sokan ve harekete gecmek i¢in giic veren anlam
paketleridir. Semboller kapsaminda unvanlari, 6zel park imkanlarini, 6zel yemek
imkanlarini, arabalari, ugaklari, ofis biiytlikliiklerini, yerlesimleri,mobilyalar1 ve diger

sahip olunan pozisyondan ve giigten gelen imkanlari sayabiliriz (Tosi vd., 1990:
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139). Ayrica, semboller kullanilan teknoloji tipini ve tniforma sekillerini de

icerebilirler.

vi. Hikayeler ve Mitler: Orgiit kiiltiiriinin unsurlar1 arasinda yer alan
hikayeler ve mitler orgiit kiiltiiriiniin olusturulmasinda ve benimsetilmesinde 6nemli
rol oynamaktadir. Orgiit iiyelerinin birbirlerine, 6rgiit disindakilere ve orgiite yeni
katilanlara anlattiklar1 hikayeler, bugiinii Orgiitsel tarihin i¢cine koyar ve Onemli
olaylara ve kisiliklere dikkat ¢eker (Kemp ve Dwyer,2001: 85). Hikayeler genel
olarak basarilarla, felaketlerle, kahramanlarla, kotii adamlarla ve norm disi
davrananlarla ilgilidir. Cogunlukla giiglii bir tavsiye niteligindedir ve bu agidan orgiit
degerlerinin 6grenilmesinde dnemli bir aragtir (Schein: 1985: 125-126). Mitler ise,
daha masalc1 bir yaklasimdir (Ozkalp ve Kirel,1996: 171). Is gorenler arasinda
paylasilan bir efsane, Orgiit i¢i dayanismanin ve yon duygusunun gelismesini
kolaylastirmakta ve dis cevrenin giiven ve desteginin korunmasina yardimci

olmaktadir.
1.4.ORGUT KULTURU ILE ILGILI YAKLASIMLAR

Orgiit kiiltiirii ile ilgili olarak iki temel yaklasim gozlemlenmektedir. Birinci
grup yaklasim, kiiltlirii bir degisken olarak gormekte, ikinci grup ise kiiltiirii 6rgiitiin
kendisi olarak ele almaktadir. Orgiitii degisken olarak goren yaklasimda literatiirde i¢
ve dis degisken olarak iki tiirlii incelenmistir. Kiiltiiri bir i¢ degisken olarak goren
yaklasima gore orglitler, kendileri kiiltiir iireten ve esasen iiriin ortaya koyan sosyal
araclardir (Maull ve CIliff, 2001:304). Buna gore her kiiltiir kendi tarihinin,

gelismesinin ve mevcut sartlarin emsalsiz bir {irliniidiir.

Orgiitler genis bir kiiltiirel igerigin iginde incelendiginde bu yaklagim,
orgiitlerin icinden gelisen sosyo-Kkiiltiirel niteliklerin 6nemini vurgulamaktadir. Bu
yaklasimda kiiltiiriin, orgiit i¢inde bir degisken olarak ele alindig1r ve orgiit iginde
gelistirilmis inan¢ ve deger yargilarindan olustugu diisiiniilmektedir (Eren, 2000:
124). Kiiltiirii bir dis degisken olarak goren yaklasim, Orgiite yonelik degerlere,
inanglara, egilimlere ve bir kiiltiir i¢inde yer alan insanlarin ¢alisma ve otoritelerine
dikkat ¢ekmektedir(Schneider, 1990: 321). Bu degerler, inanglar ve egilimler, orgiit

icindeki bireylerin birbirleriyle, aileleriyle, arkadaslariyla, diger kisi ve gruplarla
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girdikleri sosyal etkilesimler gibi digsal etkilerle gelisecektir. Bu bakimdan orgiit,
kendi etkisi disinda calisanlarin egilimleri ile sekillenir (Schneider, 1990: 321).
Ikinci temel yaklasim, “orgiitiin kendisi bir kiiltiirdiir” yaklasimidir. Bu yaklasimda
orgit kiiltiirli, orgiliti tanimlamanin bir sekli olarak ele alinmustir. Kiiltiirii bir
degisken olarak ele alan yaklasimla, kiiltiiri 6rgiitiin bizzat kendi pargasi olarak ele
alan yaklagim arasindaki temel fark, bu ikinci yaklasimin Orgiitii, kendine 6zgii
sosyal inan¢ ve degerleri olan ve bir kiiltiiri temsil eden varlik olarak gérmesidir
(Eren, 2000: 126). Kiiltlir orgiitiin kendisidir yaklagimi, kiiltiir incelenirken orgiit
yapisina iligskin tanimlamalardan yararlanir. Ciinkii kiiltiir, orgiitiin yapisal ve sosyal
Ogeleri ile biitiinlesmis sembolik boyutlaridir ve kiiltiir, binalardan, uzun dénemli
planlardan ve temel anlayislardan ¢ok daha fazlasini, Grgiitiin kendisini ifade eder

(Northcraft ve Neale, 1990: 473).

Orgiit kiiltiiriinii aciklamada kullanilan ¢esitli modeller bulunmaktadir.
Literatiirde birgok oOrgiitsel kiiltiir modeli olmasina ragmen, bunlardan One

cikanlardan bazilar1 ele alinacaktir.

i.Denison Modeli. Profesér Don Denison “Orgiitsel Kiiltiir ve Etkinlik” adli
calismasinda strateji, kiiltiir ve c¢evre arasinda bir uyumun olmast gerektigini
belirtmis; cevresel rekabet ve stratejik odaklanma kriterlerine gore orgiitsel kiiltiirii
dort kategoriye ayirmistir. Bu dort kategori; uyum, gorev, katilim ve denge
kiiltiirleridir. Uyum kiiltiirii, miisterilerin isteklerine ve digsal ¢evrenin gereklerine
stratejik ilginin yonetilmesi seklinde agiklanabilir. Bu kiiltiirde, orgiitlerde cevresel
degisimlere aninda ayak uydurmak i¢in tiim kapasiteyi kullanmak ve yeni kurallar,
inancglar gelistirmek esastir. Katilm Kiiltiirii ise Oncelikle iiyelerin katilimi ve
disaridan gelen, umulan ani degisikliklerle ilgilidir. Bu kiiltiirde ¢alisanlarin yiiksek
performans saglayabilmeleri i¢in izlemeleri gereken yol tlizerinde durulur. Denge
kiltiirinde igsel dengeler ve kararli bir ¢evre {izerinde durmaktadir. Bu orgiitsel
kiiltiir yapilacak isler tizerinde metodik bir yaklagimla ¢aligmasini destekler. Son
kategoride yer alan gorev kiiltiirii, digsal ¢evreye hizmet veren oOrgiitlerde hizli
degismeye ayak uydurmak gerekliligi tizerinde durur. Gorev kiiltiirii 6rgiitsel amacin
paylasilan bir imaj oldugu hallerde de 6nem tasir. Roger Harrison’a gore oOrgiitsel

kiiltlir; giig, rol, gorev ve kisi kiiltiirleri seklinde ayrimlanabilir (Eren,1982:140-142).

14



Her birinin etkili birer orgiitsel kiiltiir oldugu sdylenebilir fakat orgiitler yukaridaki
ayrimlara gore farkli bir konumda olabilirler. Yani yukarida sayilan kiiltiir tiplerinin

karisimi veya herhangi birisinin farkli bir yorumlanisi gozlemlenebilir.

ii.Parsons Modeli :Amerikali bir sosyolog olan Parsons, oOrgiitsel kiiltiiriin
incelenmesinde ve olusturulmasinda sosyal degerlerin katkilari iizerinde durmustur.
Parsons’un modelinde dort fonksiyon vardir. Bunlar; uyum (adaptation), amaca
ulagsma (goal attainmen), biitiinlesme (integration) ve yasallik (legitimacy) adlarini
tasimaktadir. Bu fonksiyonlarm Ingilizce isimlerinden dolayr model “AGIL” adiyla
anilmaktadir. Parsons’a gore her sosyal sistemde bu fonksiyonlar olmalidir. Sistemin
varligi ise ortama uyumuna, amaglarma erisebilmesine, alt sistemlerle
biitiinlesebilmesine ve toplum tarafindan mesruiyetine inanilmasina baghdir
(Parsons,1960:45-46). Sozi edilen bu islevlerin gergeklesmesinde kiiltiirel degerler
ise en dnemli araclar olarak one ¢ikmaktadir. Bu degerler sdyle siralanabilir; teknik
degerler, ekonomik degerler, sosyal degerler, psikolojik degerler, politik degerler,

estetik degerler, ahlaki degerler ve dini degerler.

iii..Schein Modeli: Schein’e gore orgiitsel kiiltiirlin {i¢ ana iglevi vardir. Bu
islevlerden ilki oOrgiitiin dis cevreye uyumu ve varligini devam ettirme sorunlari
belirleyicileridir. Bu islev gorev ve strateji, amaglar, araglar, 6lgme, diizeltme olarak
tanimlanabilir. Orgiitsel kiiltiiriin ikinci ana islevi gevreyle biitiinlesme sorunlarini
¢ozmek i¢in yapilacak faaliyetlerdir (Schein, 2001: 399). Grup sinirlar1, gruba dahil
olma ve kabul edilmeme oOl¢iileri, giic ve konum, kisisel ilkeler, arkadaslik ve sevgi,
odiil ve cezalar, ideoloji ve din bu faaliyetler arasinda yer almaktadir. Orgiit
kiiltiirlinlin son ana islevi ise Cevresel belirsizlikleri azaltma, endiseleri giderme ve
korkular1 yenme islevidir. Orgiit kiiltiiriiniin gdrevi, ¢evredeki belirsizliklere kars1 bir
filtre rolii oynamasi, bu belirsizlikleri azaltmasi veya en azindan hafifletmesidir
(Erdem, 1996: 37; Schein, 2001: 401-402). Bir nevi yol haritas1 demek olan orgiit
kiltiirti, orgiit lyelerinin hareketlerine rehber olacagindan, belirsizlik kargisinda
tiyeler kolayca durum analizi yapabilecekler ve endiselere karsi oOrgiit kiiltiirii

giivence durumuna gelebilecektir.

iv. Kilmann Modeli: Orgiit kiiltiiriinii, her seyi harekete gegiren sosyal bir

enerji olarak tanimlar. Orgiitsel kiiltiir, bicimsel olarak aciklanan ile ger¢ek durum
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arasindaki boslugu doldurmaktadir. Kilmann’a gore kiiltiir, orgiitsel biirokrasiyi de
yorumlamaktadir. Boylece oOrgiit kiiltiirii, karar mekanizmalarini, ¢alisanlarin is
gorme arzularini ve verimlerini de etkilemektedir. Ciinkii 6rgiit kiiltiirii, orgiite hakim
olan inaniglarin ve iklimin davranislara yansimasidir. Buradan hareketle oOrgiitsel
kiiltiirin iki ayn islevsel yoniinden s6z edilmektedir. Bunlardan ilki “Biirokratik
Kiiltirlerdir”. Bu tip kiiltiirler; hiyerarsik yapilar olusturmus, iiyelerin gorev ve
sorumluluklar1 agik¢a belirlenmis, kontrol mekanizmalari oturmus olan orgiitlerce
uygulanir. Bu tipte kiiltiire sahip olan orgiitler olgunluk diizeyine ve belirli bir
biiyiikliige ulagsmis olmanin avantajlarin1 kullanirlar. Bu tip kiiltiiriin degistirilmesi
¢ok zordur. Orgiitsel kiiltiiriin ikinci islevsel yonii ise “Yenilik¢i Kiiltiirlerdir”. Bu
kiiltiirtin hakim oldugu firmalarda kiiltiirden beklenen temel gorev, hizli degisim
ortaminda ve kiiresellesen Diinya’da ortama ve ihtiyaclara uyum saglayici olmasidir.
Bu durumda, oturmus ve statik biirokratik kiiltliriin yerine dinamik olan ve kosullara
uyum gerektiren bir anlayisin irlinii olan kiiltiirden s6z edildigi anlagilmalidir

(Handy,1989:23).

v. Deal ve Kennedy Modeli: Deal ve Kennedy; orgiitsel kiiltiirli, gevreyle
iliskileri agisindan iki boyutlu degisken {lizerinde dort degisik kiiltiir bigimi
olusturarak izah etmektedir. Bu kiiltiirlerin olusumunda rol oynayan degiskenlerden
biri, orgiitlerin stratejik kararlarina iliskin belirsizlik ve risk derecesi, bir digeri ise,
kararin bagaris1 konusunda orgiitiin ¢evreden aldigi geri bildirimin hizidir. Gelenek
ve aligkanliklarina gore sahip olduklar1 6zellikleri birbirinden farkli dort kiiltiir

grubunda toplamaktadirlar.

Bu Kkiiltiir gruplarindan ilki “Koruyucu Kiiltiirdiir”. Bu grupta yer alan
orgiitler muhafazakar inan¢ ve degerlere sahiptir. Bu nedenle diisiik risk tercih
edilmekte ve giivenli pazarlarda faaliyette bulunmaya 6zen gostermektedirler. Bu tiir
orgiitler gegmisten gelecege analize ve planlamaya 6nem verirler (Eren, 2000: 136-
139). Koruyucu kiiltiire sahip orgiitlerin yoneticileri, giiveni ve istikrar1 6n planda
tutan, riski sevmeyen bir tutum izlerler. Gelistirici kiiltiir grubunda ise, orgiitler
yenilik¢idir. Gelistirici kiiltiire sahip olan firmalarin yoneticileri, yeni {iriinler
iretmek, yeni pazarlara girmek egilimindedirler ve risk alirlar. Bu Orgiitlerin

endiistrileri yeniliklere agiktir. Bu kiiltiir, degisimlerin ve belirsizliklerin yarattig
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risk ve firsatlar1 hedef aldig1 i¢in yogun rekabetten ve rakiplerin sert tepkilerinden

¢ekinilmez (Luthans, 1992:568).

Gelistirici kiiltiire sahip olan orgiitlerin yoneticileri, reformcu, degisimci ve
ataktirlar. Analizci kiiltiir orgiitlerinde ise, denge ve degisim gibi iki farkli yon
vardir. Denge, big¢imsel yapilar olusturma ve etkinlik arastirilmasina iligkindir.
Degisim ise, rakiplerin faaliyet ve stratejileri kontrol edilerek gelistirilen temkinli
stratejilerdir. Bu stratejilerden denge 6n plandadir. Analizci kiiltiire sahip oOrgiitler,
durgun biiylime ya da endiistri ve rakipler biiylidiikce kendilerini ona gore
ayarlamayi tercih ederler. Yoneticileri ise, temkinli, rakipleri izleyen ve risk alabilen
tutum gosterirler. Son grupta yer alan Tepki verici kiiltiir orgiitlerinde, degisim
baskis1 ¢cevreden ve rakiplerden gelmekte, ancak yoneticiler etkin bir sekilde cevap
verememektedir (Deal ve Kenny,2000:14). Kriz ¢ikinca, rakipler, ortaklar veya
calisanlardan ¢ok yogun baskilar gelince tepki verirler. Stratejileri, iflas etmemek ve

yasamak icin yapilan ayarlamalar niteligindedir.

vi.Ouchi Modeli: ( Z KULTURU MODELI ) Z tipi orgiit kiiltiiriinde bireysel
kararlar yerine proje gruplart ve katilimci yOnetim tarzi benimsenmektedir.
Kidemsizlerden kidemlilere dogru karar alma sekli uygulanabilmektedir. Belirli
kademelee gelmek igin belli bir kideme ulasmak gereklidir. Ag¢ik ofis sistemi
kullanilmaktadir. Ancak, Amerikalilar bu sistemin yaninda stirekli kontrol ve
Ol¢iimleri devam ettirip basar1 elde etmektedir. Z tipi orgiit kiiltlirii yatay ve dikey
rotasyon sistemini benimserler. Z kiiltiirline ait son uygulama ise calisanlarin; tim

cevreye bagimliliklar1 ve aileleriyle beraber ele alinmalaridir (Ozkalp ve Kirel,
1996:152).

Cok sayida arastirmaci rekabet¢i degerler yaklasimi cercevesinde yukarida
aciklanan Orgiit kiiltiiri modellenin yaninda cesitli orgiit tipolojileri gelistirmistir.
Burada arastirmanin amaci dogrultusunda Cameron ve Freeman’in (Lund, 2003:219)
rekabet¢i degerler yaklagimi gercevesinde gelistirdigi orgiit kiiltlirii tipolojileri
tizerinde durulacaktir. Konuyla ilgili diger tipolojik ¢aligmalarda oldugu gibi
Cameron ve Freeman’in ¢alismasinda her bir kiiltiir tipinin kendine has paylasilan
inanclart, liderlik tarzi, liyeleri bir arada tutmaya yarayan degerleri ve stratejik acidan

vurguladigi faaliyetleri bulunmaktadir. Bu dort orgiit kiiltiirii tipi klan, hiyerarsi,
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pazar ve adhokrasidir. Iglerinde “en iyi” tek bir tipoloji oldugunu sdylemek yanlis
olmakla birlikte, Deshpande ve digerleri yaptiklar1 ¢aligma sonucunda performans
anlaminda cevresel degisime gorece daha hizli yanit veren pazarlarin ve esnek olan
adhokrasilerin, uzlasmaya dayali klanlardan ve biirokratik hiyerarsilerden daha

basarili oldugunu belirtmektedir (Deshpande vd.1993:121).

Bir orgiitiin, bu tipolojilerden yalnizca bir tanesini siki sikiya benimsemis
olmasi ¢ogunlukla miimkiin olmamakta, bunun yerine birden fazla orgiit tipine ait
Ozelliklerin Orgiitte yasatilmasi s6z konusu olabilmektedir (Lund, 2003: 221-222).
Klan tipi kiiltlirlerle uyumlu olan yontemler arasinda personel giliglendirme ve
kendini yoneten takimlar olusturma yer almakta; adhokrasi tipi kiiltlirler ile matris
orgiit yapist uyum saglamaktadir. Pazarlarda bireysel performans ddiillendirilmekte,
hiyerarsiler ise zamanin énemli olmadig1 ve gorevin iyice 6ziimsendigi durumlarda

en iyi sekilde islemektedir.

Quinn ve Cameron’a (2005: 30-31) gore rekabetci degerler yaklasimi
uyarinca gelistirilen klan, adhokrasi, pazar ve hiyerarsi kiiltiirlerinin temel 6zellikleri

sunlardir:
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Sekil 3. Quinn ve Cameron Orgiit Kiiltiirii Siflandirmasi

Esneklik ve Yetki
Klan Adhokrasi
BASKIN NITELIKLER BASKIN NITELIKLER
Birlestiricilik, kathmeilik, Girigimeilik, yaraticilik,
takim galigmas, aile bilinci uyum saglama
LIDER STILi LIDER STILI
Danigman, kolaylastiric, atalik rolii Girigimei, yaratici risk alici
KAYNASTIRMA KAYNASTIRMA
Sadakat, gelenek, kisilerarasi baglilig Girigimeilik, esneklik, risk
STRATEJIK ONEM STRATEJIK ONEM
Ig Konumlandirma insan kaynaklarimi gelistirmeye, Yaraticihga, biiyiimeye, Dis Konumlandirma
‘ Baghihga, morale yonelik yeni kaynaklara yonelik
ve = > ve
Biitiinlesme Hiyerarsi Piyasa Farklilagma
BASKIN NITELIKLER BASKIN NITELIKLER
Diizen, kurallar ve diizenlemeler Rekabet amaca ulagma
LIDER STiLI LIDERSTILI
Koordinator, idareci Kararly, is bitirici
KAYNASTIRMA KAYNASTIRMA
Kurallar, politikalar ve yontemler Hedefe yonelim, tiretim, rekabet
STRATEJIK ONEM STRATEJIK ONEM
Dengeye, tahmin edilebilir Rekabet giiciine ve pazar
diizenli iglere yonelik tstiinliigiine yonelik

|

Diizen ve Kontrol

Kaynak: Robert E.Quinn ve Kim Cameron, Organizational Life Cycles and Shifting Criteria

ofEffectiveness, Some Preliminary Evidence, Management Science, Vol.29, Jan. 1983, s.42.

i.Klan Kiiltiirii: Calisma ortaminda aile ortami gibi arkadaslik ortami hakim
olan kiltirdiir. Yoneticiler ebeveyn ve mentor roliinii listlenmislerdir. Kuruma
baglilik, geleneksellik, diiriistliik oldukga yiiksektir. Takim caligmasi, katilimeilik,
uzlasma ve insan kaynaklar1 gelistirmede uzun donemli ¢ikarlar 6n plandadir. Ornek
olarak Japon sirketleri verilebilir. Klan kiiltiirii, ¢alisma ortaminda, ¢alisanlarin ortak
paylasiminin oldugu igten bir mekan yaratarak genis bir aile ortam1 yaratmaktadir.
Liderlerin ve orgiitii yonetenlerin birer akil hocasi ve hatta anne/baba figiirii olarak
goriildiigli  kiiltiirde, orglitte sadakat ve geleneklere baglilik felsefesinin
uygulanmasina ¢alisilmaktadir. Klan kiiltiiri orgiit i¢inde iletisimin gelismesine
olanak tanirken, ayn1 zamanda orgiitteki insan kaynaklari uygulamalarinin birlik
duygusu ve giiven sayesinde gelistirilmesinin oOrgiite uzun vadede fayda

saglayacagini savunmaktadir.
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ii. Pazar Kiiltiirii: Onceligin islerin yerine getirilmesinde olan sonug odakli
kurum kiiltiiriidiir. Insanlar siirekli rekabet igerindedir. Yéneticiler, zorlu, yetistirici
ve rekabetci, sert ve talepkardir. Siipermarketler bu tip kiiltiire 6rnek verilebilir.
Pazar kiiltiirii liderlerin zorlayici, tliretken ve rekabetci olduklart yapilardir, rekabeti
saglayabilmek ve Orgiitiin stirekliligi i¢in siirekli kazanma kavramindan yola
cikmaktadir. Uzun vadede rekabet¢i faaliyetlere, Olgiilebilir amag¢ ve hedeflere

ulagmay1 ongormektedir.

ii. Hiyerarsi Kiiltiirii: Asin1 formalite ve yapisal bir is ortaminin hakim
oldugu yapilardir ve orgiitii bir arada tutmak i¢in resmi kural ve politikalardan
faydalanmaktadir. Prosediirler insanlara neler yapacagini sdylerken, yoneticiler iyi
birer organizator ve koordinatér olarak kendilerini gérmektedir. Formal kurallar ve
politikalar organizasyonu yonlendirmekle birlikte, uzun dénemde stabil, tekrarlayan
islerde verimlilige odaklanmaktadir. Basari, giivenirlilik, yumusak programlar ve
diisiik maliyet ile dl¢iilmektedir. Kamu kurumlart hiyerarsi kiiltiiriniin uygulandig

kurumlara Ornek verilebilir.

IV. Adhokrasi Kiiltiirii: Dinamik, girisimci, yaratict bir is ortami vardir.
Insanlar samimi ve risk alan yapidadir. Yoneticiler, yenilik¢i ve risk alan insanlart
tesvik etmekte ve Orgiitii ayakta tutabilmek i¢in denemeye baglilik ve yenilikgilik
gibi kavramlardan faydalanmaktadir. Adhokrasi kiiltiirii uzun dénemde biiyiime ve
yeni kaynaklar bulmaya odaklanmasi gerekliligini savunmaktadir. Kurum bireysel
girisim ve Ozgiirliigi tesvik eder. Google gibi yaraticiligin 6n planda oldugu sirketler

ornek verilebilir.

Bu genel kurum kiiltirii siiflandirmasindan gorildigi  gibi  gelisme
yonelimli olan, g¢alisanlar1 vasitasiyla gelismeye en agik olan kiiltiir, Adhokrasi
Kiiltiiriidiir. Boyle kurumlar daha esnek, gec¢irgen, degisebilen ve degisime, gelisime
negatif tepki gostermeyen kurumlardir. Adhokrasi Kiiltiirii’'nlin gelistirilmesinde

yoneticinin davranis tarzi onemli bir yer tutar.
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Gelisme yonelimli adhokrasi kiiltiiriiniin olusturulmasinda yoneticiye 6nemli
isler diismektedir. Oncelikle boyle gelisim odakl1 adhokrasi kiiltiiriiniin olusmas1 igin

bildigimiz yonetici kaliplarindan siyrilip, lider davranislar1 géstermesi gerekir.
2.0RGUTSEL DEGIiSIiM KAVRAMI

Orgiit kiiltiirii siirekli degisen ve gelisen bir ¢evrede yasayan orgiitler igin
giderek daha &nemli hale gelmektedir. Orgiitlerin hayatta kalmalari, biiyiime ve
gelismeleri i¢in hizla degisen i¢ ve dis ¢evre kosullarina uyum saglamalar
zorunludur. Giiniimiizde orgiitler rekabet¢i, yenilik¢i ve hizla degisen cevresel ve
sektorel kosullarda yasamlarina devam edebilmek igin Orgiitlerin  degisimi
gormezlikten gelme ya da degisime direnme liikksii bulunmamaktadir. Gegmiste bu
sekilde davranan Orgiitlerin bugiin varligmi siirdiiremedigini, bircogunun ya
kiigiildiigiinii ya da yok oldugunu gorebilmek degisime nasil ayak uydurulabilecegi

konusunda ilk ve 6nemli adimi1 olusturmaktadir.

Genel anlamda degisim, ister planl ister plansiz olsun, organizma, kisi veya
orgiit gibi herhangi bir sistemin, bir siirecin veya ortamin, belli bir durumdan baska
bir duruma doniismesi olarak tanimlanabilir. Degisim genel anlamda, herhangi bir
seyl bir diizeyden baska bir diizeye getirmeyi ifade etmektedir (Hussey,1985:89).
Ayn1 zamanda degisim, belirli bir durum esas alinarak bu durumda meydana gelecek

farklilasma olarak da tanimlanabilir.

Degisim evrensel bir kavramdir ve biitiin toplumsal sistemler i¢in kaginilmaz
bir olgudur ve siirekli bir nitelik tasimaktadir. Degisim, toplumsal sistemlerin alt
sistemlerinde de goriilebilir. Bu sistemler, hiicreler, organlar, kisiler, gruplar,
orgiitler, toplumlar olarak siniflandirilabilir (Warner,1987:148). Sistem denildigi
zaman, belirli parcalardan veya alt sistemlerden olusan bir biitiin anlagilmalidir.
Sitemler arasinda siirekli bir etkilesim vardir. Bu nedenle yasayan sistemler olarak
cevreleriyle iliski kurma zorunlulugu olan orgiitlerin bir siire sonra farklilagmakla
birlikte bir hayat seyirleri vardir. Orgiitler de dogadaki canlilar gibi dogarlar,
bliytirler ve oliirler (Shein,1991). Dolayisiyla degisim, orgiitlerin varliklarini saglikli
olarak devam ettirebilmeleri i¢in bir zorunluluk olarak karsimiza cikmaktadir

(Ozkara, 2000:13).
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Orgiitsel degisim, orgiitiin gesitli alt sistem ve unsurlariyla bunlar arasindaki
iliskilerde meydana gelebilecek her tiirlii degisimi ifade ettiginden bu degisim
olumlu veya olumsuz, niteliksel veya niceliksel, planlanan veya planlanmayan tiim
degisikler olarak diislintilebilir. Ayrica orgiitsel degisim, degisen i¢c ve dis cevre
kosullar1 nedeniyle, oOrgiitin etkinligini ve verimliligini arttirmak, giiniin is
gereklerini yerine getirmek, ¢alisanlarin ve miisterilerin beklentilerine cevap vermek
amaciyla biitiinlesik sistem olan oOrgiitiin tiimiinde ya da alt sistemleri {lizerinde
sistemin tim dinamikleri ve etkilesimi géz Oniine alinarak degisiklikler yapilmasi
seklinde aciklanabilir. Cevre sartlarinda meydana gelen degisikliklere uyum
saglayabilmek, oOrgiit sisteminin  devamliligt  ve  beklenen  sonuglarin
gerceklestirilmesinin temel kosuludur. Orgiit belirli bir denge durumunu korumak
durumundadir. Cevrede meydana gelebilecek herhangi bir degisme orgiitiin tiim
dengelerini bozacak ve yeni bir dengeyi gerekli kilacaktir (Sabuncuoglu ve
Tiiz,1998:38).

Gorildiigii lizere oOrgiitlerin i¢inde bulunduklart ortamin siirekli degismesi,
orgiitlerin de degisimini gerekli kilmaktadir. Cevreden gelecek tepkilere gore
yasamini siirdiirecek olan orgiitlerin, yapilarini ve amaclarini tekrar diizenleyerek
yeni bir olusum igerisine girmeleri gerekmektedir. Ayrica Orgiitlerin  kendi
stireclerindeki etkiler nedeniyle de degisim siirecine girmeleri olasidir ve bu

dogrultuda gosterilen ¢abalarda orgiitsel degisim olarak adlandirilabilir.

Degisim gercgeklestirirken ulasilmak istenen amag¢ veya amacglarin onceden
belirlenmesi gerekmektedir. Ciinkii Orgiitiin herhangi bir unsurunda yapilmasi
planlanan bir degisim, sadece o unsurla smirli kalmayacak orgiitteki tim diger
unsurlart da etkileyecektir. Bu nedenle orgiitlerde yapilacak degisimler ¢ok yonli
diisiiniilmelidir. Orgiitsel degisiminin bir¢ok amaci oldugunu géz 6niinde tutarak,
genel anlamda orgiitsel degisimin temel amaglarinin verimliligi ve etkililigi arttirmak

oldugunu soyleyebiliriz.

Orgiitte degisimin amaci, genel olarak degisen i¢ ve dis cevre kosullarina
kars1 orgiitiin etkinlik ve verimliligini arttirmak, ¢alisanlarin en yiiksek i doyumuna

ulagsmalarin1 saglamak ve gelismelerine olanak taniyan bir Orgiitsel yapiy1
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olusturmaya c¢alismaktir. Degisimin en 6nemli amact etkinligi arttirmaktir. Diger bir
deyisle yapilan bir isi daha etkin yapmak, isin gerekleri ile isi yapanin niteliklerini
biitiinlestirmektir (Hammer,1993:16). Degisimin bir diger amaci ise verimliligi
arttirmaktir. Verimlik, belirli bir liretim miktar1 ile bu liretimi elde etmek icin
kullanilan faktorler arasindaki oranlardir. Verimlilik orgiitler i¢in hem i¢sel hem de
digsal stratejik Oneme sahip bir &lgiidiir. Orgiitler teknolojik, beseri, finansal
kaynaklarin1 akilc1 bir sekilde kullanirlarsa ekonomik davranmanin saglayacagi
olanaklardan yararlanmis olacaklardir (Kotter,1999). Bu durum orgiitlerde verimliligi
yiikselteceginden rekabet giiciinii de arttiracaktir. Bu da orgiit degisimini saglayarak

verimliligi arttirmada bir etken olacaktir.

Orgiitte degisiminin amaglari, her seyden once orgiitiin ayakta kalmasini,
yasamini slirdlirmesini ve gelismesini saglamaya yonelik girisimlerde bulunmaktir.
Amaglanan ve yapilmast planlanan degisimlerin igerikleri ne olursa olsun,
unutulmamasi gereken en 6nemli konu, bu degisimlerde bas aktoriin insan unsuru
oldugudur. Orgiitsel degisimle istenilen amaglara caliganlarin tutumlar1 gdz ard
edilerek tam anlamiyla ulasilmas giictlir. Bu agidan bakildiginda orgiitsel degisimin

beseri amaglarini Eren (1998:118) soyle agiklamistir:

e Is gorenlerin insancil iliskiler kurma yeteneklerini gelistirmek

e s gorenlerin orgiit hakkindaki bilgilerini ve is yapabilme kapasitelerini
arttirmak

e Is gorenler arasinda karsilikli giiven ve destek saglamak

e Orgiitteki tiim bireyler arasinda isbirligini ve bagimsiz olarak galisabilme
yetenegini arttirmak

e Orgiitteki tiim bireylerin grupla bir arada ¢aligabilme ve grup davranislarim

anlayabilme yetenegi kazandirmak.

Her ne kadar degisimin orgiitler i¢in kaginilmazlig: ifade edildiyse de, her
orgiitiin degisime ayni dlgiide yatkin olmadigini da gérmezlikten gelmenin gergekei
bir yaklasima olmadigini sdylemek miimkiindiir. Kimi orgiitler sahip olduklar
ozellikler nedeniyle kolaylikla degisebilirken, kimi orgiitler kosullar1 geregi o denli
kolay degisemeyebilirler. Bir orgiit bu iki genel profilden hangisine daha ¢ok

uygunluk gosteriyorsa degisime olan yatkinlik derecesi kestirilebilir. Ancak, bir
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Orgiitiin degisime olan yatkinligin1 daha duyarli bicimde 6l¢ebilmek i¢in onun i¢

yapisinin ve ¢evresinin analiz edilmesinde fayda olabilecegi diisiiniilmektedir.
2.1. ORGUTLERDE DEGISiM NEDENLERI

Orgiitler gerek orgiit icinde meydana gelen olaylardan gerekse dis ¢evrenin
etkisi ile siirekli degismek ve kendini yenilemek zorundadir. Orgiitiin dogusu ile
sekillenmeye baslayan ve zamanla pekisen orgiitsel degerler zamanla gelecekteki ve
simdiki ihtiyaclar1 karsilamada yetersiz kaliyorsa, oOrgiitsel verimlilige katki

saglamasi agisindan degistirilmek zorundadir.

Orgiitlerde degisim ihtiyacim1 yaratan en 6nemli etken mevcut durumdan
duyulan hosnutsuzluktur. Bu hosnutsuzluk orgiitiin stratejileri, yapisi, sistemleri ve
bunlarin sagladigi sonuclar gibi icsel olabilecegi gibi, orgiitiin ¢evresinde
algilanan degisikliklerden de kaynaklanabilir. Ancak degisime yoOnelmede
hosnutsuzluk temel neden olsa bile yeterli degildir. Bununla beraber mevcut
durumu degistirecek ya da daha iyi bir konum saglayacak alternatif yapi, islev ve

yonetim tarzi oldugunun da bilinmesi gerekmektedir (Ozkara,1999:16).

Orgiitsel degisimin cok ¢esitli olabilecek nedenlerini iki grupta toplamak
miimkiindiir. Bunlardan ilki Orgiit dis1 nedenler digeri ise Orgiitiin icinden

kaynaklanan nedenlerdir.
2.1.1.0Orgiit Dis1 Nedenler

Orgiitlerin varhiklarini siirdiirebilmeleri, degisen cevre kosullarina ve bu cevre
kosullarinin gereksinimlerine uyum saglamalar1 ile miimkiin olabilmektedir. Ancak
giinlimiizde sadece uyum saglamak yeterli olmamakta, degisimler karsisinda
orgiitlerin  hizli davranabilmesi, degisime Onciiliik edebilmesi beklenmektedir.
Orgiitlerin dis cevrelerinde olusan, belirli ve farkli yonlerden &rgiit faaliyetlerini

etkileyen degisim faktorleri agagidaki gibi agiklanabilir.

Orgiitler cevrelerinde meydana gelen gelismeler karsisinda siirekli olarak
degismekte ve gelismektedir. Orgiitlerin canliliklarini siirdiirebilmeleri yani yasama
ve gelisme gliciine sahip olmalar1 ancak i¢inde bulunduklari dogal, toplumsal,

ekonomik, hukuki ve teknolojik c¢evreye uymalar1 ile miimkiin olabilmektedir.

24



Orgiitiin igerisinde faaliyet gosterdigi bu dis ¢evre, orgiitiin faaliyet alam, faaliyet
bicimi Orgiitiin uymak zorunda oldugu toplumsal yapi, orgiitsel degismeyi zorunlu
kilabilecegi gibi boyle bir degisimi engelleyici bir durumda yaratabilir. Orgiitiin,
toplumsal yapinin bir alt sistemi olmasi dolayisiyla, toplumsal yapidan kendini
tamamiyla soyutlayarak, bir degisim ve gelisme siirecini basarma sansi1 olanaksiz

olacaktir (Basim ve Sesen,2008:385).

Toplumsal Cevre Kosullarindaki Degisim: Toplumsal cevre kosullarindaki
degisim Ogelerinin temelinde niifus iliskileri, bireycil, toplumsal ve kiiltiirel sorunlar
yatmaktadir. Nitekim son yillarda kentlesme siireci, toplumsal ¢evre kosullarini
degistiren 6nemli bir degisim 6gesi olmustur. Kdysel yorelerden kentlere akin ve artan
kent niifusu, beraberinde beseri ve sosyal sorunlar getirmis, isgiliciiniin yapisini
degistirmistir. Zamanimiz sosyo-Kkiiltiirel degisiklikler yoniinden ge¢is donemi olarak
degerlendirilebilir. Karsilikli derin sosyo-kiiltiirel iliskilerin etkisi ile bu ylizyilin
bireyi, gerek sosyal ve gerekse bireysel degerler ve davranig 6zellikleri yoniinden
tamamen farkli bir hale gelecektir (Ulgen,1993:169). Orgiitiin disinda bulunan
sosyal gevre sik sik orgiitii degisiklik yapmaya zorlayabilir. Ornegin A.B.D.'deki
sosyal cevrenin oOrgiitlerde diizenli bir sekilde yarim giin (part-time) ¢alismasi i¢in
baski yapmaya bagladigi gozlenmektedir. Ayni durum {ilkemizde "galisanlarin

yonetime katilimi1" yontemi gibi yonetime katilmalari ile s6z konusu olabilir.

Ekonomik Cevre Kosullarindaki Degigim: Ekonominin kendi yapisi geregi
ortaya ¢ikan parasal degisimlerin ayni sekilde orgiitsel yapiyr etkiledigi aciktir. Zira
devlet yonetiminin bu baskiyr hafifletmek igin bagvurdugu tedbirlerin basinda
kredi hacmini denetleme gibi politikalar, orgiitleri bankalardan kredi saglama yerine
halka acilmaya veya holdinglesme yoniinde bir yapisal degisime zorlayabilir
(Ulgen,1993:171). Pazar ftiirlerinde tekellesmeye veya oligopollesmeye ydnelik
gelismelerin de Orgiitlerin Orgiitiinde ve daha ¢ok pazarlama boliimiinde, bazi

degisimleri zorunlu kilacagi kuskusuzdur.

Hukuki Cevre Kosullarindaki Degigimler: Hukuki ¢evre kosullarindaki degisim
zorlayict bir 6geye sahip olmasi nedeniyle orgiitiin orgiitsel yapisini biiyiik oranda
etkiler. Orgiit toplumun yasama ve gelismesi bakimimndan biiyiik 6nemi olan din, tére,

gelenek, gorenek gibi toplumsal iliskileri diizenleyen ilke ve kurallar yaninda,
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toplumun ve ekonominin diizenini saglayan anayasa, yasa, tiizlik, yonetmelik ve
yonergelere de uymak zorundadir. Her iilkenin orgiitlerinin bagh tutulacaklart konular
cesitli yasalarla diizenlemis bulunmaktadir. Ulkemizde de Ticaret Kanunu, Borglar
Kanunu, Vergi Usul Kanunu ile icra ve Iflas Kanunu bu alanda basta gelen yasalar
arasindadir. Orgiitler bu yasalar yaninda bir takim tiiziik ve yonetmeliklerle diizenlenen
is hayatina hem uyma yoniinde degisimlere katilma, hem de bunlari degistirme

dogrultusunda gabalara girisebileceklerdir.

Teknolojik Cevre Kogsullarindaki Degisim: Giinlimiizde el emeginin yerini
makinelerin almasi, isboliimiiniin ve uzmanlagmanin gelismesi, genis is goren kitlelerin
isyerinde ve biiyiikk merkezlerde toplanmasi yine isyerinde is goren gruplarin meydana
gelmesi, bu is goren kitlelerin kuvvetli Orglitlerde birlesmeleri, her tiirlii tasima
araclarinin gelistirilmesi orgiitler tizerinde bilyiik etkiler yapmaktadir (Kogel,1996:29).
Bu teknolojik gelismelerin Orgiite kazanilmasi igin bir takim c¢alismalar yapilmalidir.
Orgiitler bu hizli teknolojik gelismeyi benimseyebilirlerse basar1 saglayabilirler. Orgiit
biinyesinden bir degisiklik yapmadan bu gelismeleri orgiite benimsetmek imkansizdir.
Giinlimiiz bilgi ¢aginda yonetim anlayislarinin ve orgiit yapilarinin degismesi
kaginilmazdir. Teknolojik gelismelerle birlikte iletisim islevinde de baz1 degisimler
olmustur. Teknolojiyi 1yt kullanabilen, bunu prensiplerine, {iriinlerine ve
hizmetlerine  uygulayabilen sirketlerin  basarili  oldugu  unutulmamalidir
(Yenigeri,2002:28). Teknolojinin iiretim ve hizmet siiregleri ve kapsamli etkileri
sonucu, talep edilen birey giicii nitelikleri de hizla degismektedir, emek yogun veya
tekrarlardan olusan rutin islere talep azalmaktadir. Teknolojinin yonlendirdigi enddistri

ile ekonomik, askeri ve siyasi gii¢ dengeleri ¢ok hizli bir bigimde degismektedir.
2.1.2.Orgiit i¢i Nedenler

Orgiitlerin degisime gitme nedenleri sadece dis gevre ile sinirl degildir.
Biiylime ya da kiiciilme kararlari, bagka bir orgiit ile birlesme ya da bagka bir orgiit ile
olan ortaklig1 sonlandirma gibi birtakim nedenlerden dolay: orgiitte farkli boyutlarda
bir takim degisimler zorunlu hale gelebilir. Degisimleri zorunlu hale getiren bu

nedenler asagidaki gibi siralanabilir.
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i. Orgiitiin Amag ve hedeflerindeki degisiklikler: Degisimi zorlayici giiglerden
biri orgiit hedeflerindeki degisikliklerden ortaya ¢ikar. Degerlerdeki degisimler
hedeflerdeki degisimlere yol gosterdiginden dolayr onemlidir. Eger hedefler sabit
kalirsa, degerlerdeki degisimler, uygun goriillen davramistaki degisimlere yol
gosterir. Yeni hedefler dis kaynaklar tarafindan zorunlu hale getirebilir ve hedefler,

orgiitlin kendi misyonunu tekrar tanimlamasiyla gelistirilebilir.

ii. Yapisal Degisiklikler: Orgiit yapisindaki degisimler politikalarda, bilgi
sistemlerinde, stratejik yonetimde, is goren-igveren iligkilerinde, taninma, takdir ve
odillendirme sistemlerinde olabilir (Haveman,1993:23). Bu yapisal degisimler
cogunlukla tiim orgiitii etkiler. Orgiitsel degisimi benimsemis ve uygulayacak

calisanlarmn varligini1 gerektirmektedir.

lii. Yonetim Anlayisindaki Degisimler: YoOnetim faaliyetinin uyardigi iki farkli
tirde degisim vardir. Birincisi yonetim faaliyetlerinin sonuglarimin sebep oldugu
degisimlerdir. Hedefler, planlar, 6diil sistemleri, kontrol standartlari, sikayet sistemleri
ve kadrolama politikalar1 yonetim siirecinin sonuglaridir ki bu siireglerin kendileri
degisimin kaynagidir. Ornegin 6zel bir hedef mevcut orgiitsel yaptya meydan okuyabilir.
Degisim bu hedef ile uzlagmak i¢in gerekli olur. Benzer bir sekilde, 6zel bir kadrolama
politikas1 orgiit ¢evresindeki degisimleri uyarabilir (Schaffer ve Thomson,1997:132).
Yonetim siirecinin neden oldugu ikinci degisim tiirii siirecin kendisi tarafindan uyarilir.
Planli degisim daima yonetim siirecinin sonucudur. Gergekte yonetim siiregleri
kendilerine 6zgii nitelikleriyle firsat ve sorunlara karsilik verir. Hedef koyma, planlama

ve kontrol siirecleri firsat ve sorunlar tespit etmektedir.

iv. Yonetim Bicimlerindeki Degisimler: Orgiit kiiltiiriin degistirilmesinin
kaginilmaz oldugu bir diger faktor de yeni yonetim tekniklerinin orgiitler tarafindan
uygulamaya konmasidir. Diger yandan basarili degisim uygulamalar1i da orgiit
yoneticilerini heveslendirip Orgiitleri degisime zorlayan bir diger faktordiir
(Diilger,2003:82). Bir orgiitiin yeni yonetim tekniklerinden birini uygulayarak
basariya ulagmasi, oncelikle mevcut orgiit kiiltiiriiniin degistirilmesine baglidir.
Belirlenen stratejiye uygun organizasyon kiiltiiriiniin olusturulmast bu noktada

olduk¢a 6nem kazanmaktadir.
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Ozellikle son yillarda yonetim ve organizasyon alaninda siirekli bir arayis
vardir. Rekabetin yikicr etkilerinden, orgiitlerin nasil korunacagini ve bu durumu
kendi yararlar1 dogrultusunda nasil kullanabileceklerine iligskin birgok yeni yOnetim
teknigi gelistirilmistir. Bu yeni yonetim tekniklerine 6rnek olarak "Toplam Kalite

Yonetimi", "Kalite Cemberleri", "Benchmarking", "Ogrenen Organizasyonlar" vb.

gosterilebilir.

Yoneticiler durumsallik yaklagimina gore kendi Orgiitleri i¢in en uygun
yonetim teknigini secerek mevcut durumlarini iyilestirmek ve rekabetin yikici
etkilerinden kurtulmak isteyebilirler. Ancak bu yeni yonetim tekniklerinin orgiitleri
ozellikle kiiltiirel agidan koklii yapisal degisimlere zorladig: bilinmektedir. Ornegin,
Weaver (1997:139), Toplam Kalite Yonetimi'ne gegisin koklii yapisal degisimlerle
birlikte tamamiyla "kiltiirel" bir degisimi gerektirdigini vurgulamaktadir,
Orgiitiin verimliligini arttirma ydniindeki bu tiir degisimleri yeterli kiiltiirel destege
sahip degilse, biitiin ¢alismalarin bosa gidecegi belirtilmektedir. Weaver ayrica, bu
tiir degisim programlarinda, eski organizasyon kiiltiiriiniin "ayak bagi1" olabilecegini,

bu ylizden mutlaka degistirilmesi gerektigini belirtmektedir.
2.2.0RGUTSEL DEGISIM YONTEMLERI

Orgiitsel degisim bir orgiitin deger yaratma yeteneklerini gelistirmek ve
hedeflerine varabilmek ic¢in organizasyon kaynaklarmi yeniden yapilandirmasi
durumunda ortaya ¢ikmaktadir. Degisim Orgiitiin i¢inde bulundugu mevcut
durumdan arzu edilen duruma getirilmesini amaglamaktadir. Orgiitsel degisim farkl
amag, farkli olciitler ve farkli uygulama derecelerinde gergeklestirildigi icin cesitli

kategoriler altinda incelenebilmektedir.

Ik simiflandirma evrimci - devrimci degisim ayrmmidir. Evrimci degisim,
onceden belirlenmis bir programa gore, ¢evreye uyarlanma fikrine dayali olarak,
kismi adimlarla, yavas ve uzun siireli gergeklesen bir degisimi anlatirken, devrimci
degisim ani, radikal, hizli, kisa siireli, sonuglar1 6nceden kestirilemeyen ve gevreyi

de etkileyebilecek tiirde bir degisimi anlatmaktadir (Ozkara,1999:122).
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Orgiit ihtiyac duydugunda degisim igin harekete gegebilecek ancak ihtiyacin
aciliyetine gore degisim tiriiniin secilmesi gerekecektir. Evrimci degisimde
degisimin her asamas1 planlanmaktadir. Evrimci degisimde orgiit i¢inde degisime
direnigin az oldugu soylenebilir ¢iinkli uygulama asamasinda c¢alisanlarin degisime
katilimimin tam saglanmasi i¢in gerekli zaman vardir ve degisim asagidan yukari
bicimde tiim Orgiiti kusatarak gergeklestirildigi i¢inde daha fazla katilim

beklenmektedir.

Orgiit kiiltiiriiniin degisimini n géren yontemlerden en ¢ok bilinen ve kabul
goreni geleneksel ve planli degisim yontemleridir. Bilimin giiciinii 6n planda tutan
geleneksel degisim yontemi, genel diisiince ve bilimsel ilkelerin yayilmasini
saglamak, yonetimi bilimsel agidan giigli kurmaylar ile desteklemek, bilimsel

danigma politikasini gecerli kilmak gibi amaclara yonelmistir.

Kuskusuz bilimin ve kuramin uygulamada oynadigi rol biiyiiktiir. Kurumsal
diizeyde ele alinan bilgilerin uygulamada yaymmi ve kullanimi gergeklesmezse, o
bilginin gecerliligi dahi tehlikeye girecegine gdre bunlarin uygulanma alaninda
sinanmast zorunludur (Aydin,1986:111). Kurumsal diizeyden uygulamaya gecis
boyle bir silirecin saglanmasi seklinde ortaya ¢ikacagina gore orgiitlerden olusan bir
uygulama alaninda da bu konuya iliskin bilgilerin degerlendirmeye tutulacagi ve

bunlarin bir degisimi hizlandiracagi dogal bir sonugtur (Lewin,1951).

Kisaca, geleneksel yaklasim, Orgiitsel degismeyi Orgiitiin bir veya birkag
unsuruyla ilgili olarak gormekte ve konuyu c¢evresiyle birlikte oOrgiitiin timiinii
ilgilendiren bir olay olarak incelememektedir. Bilime dayal: ilkelerin uygulanmasin
saglama amacina yonelik olup, daha ¢ok uzun vadeli degisim konusunda etkilidir.
Geleneksel yaklasim genelde teoride kullanildigindan pratikte cevre sartlarindaki

degisikliklere uyum saglamada pek c¢ok giicliiklerin ¢gikmasi olasidir.

Planli degisim, sistemin degisimi ile ilgili kurallarin ¢ercevesi i¢inde belirli
hedeflere ulagsmak amacuiyla, orgiitsel yapiy1 bu arada orgiitiin insan unsurunu bilingli
ve planlt bir sekilde degistirme cabalar1 olarak tanimlanmaktadir. Planli degisimin

ozellikleri Schermerhorn (1989:528) tarafindan soyle siralanmaktadir:
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e Orgiitii bulundugundan daha {ist bir etkililik seviyesine yiikseltmek ve bu
seviyede tutmak amaciyla diizenlenmis uzun siireli bir degisme programidir.

e Problem ¢6zme ve gelisme programlari i¢in amag ve agik kararlar1 icermektedir.

e Al sistem ister kisi, ister grup olsun, isterse bir orgiit olsun degisiklik hepsine
uygulanabilir.

e QGenel olarak degisme problemleriyle ilgili bilgileri kullanma ve 6zel teknikleri
uygulama kabiliyetine sahip degisim uzmani ya da profesyonel danigsman
kullanmay1 gerektirir.

e Degisim uzmani ile alic1 sistem arasinda isbirligini gerektirir.

e Degisikligi yiriitebilecek bilgi ve verilerden faydalanmaya calisir.

Ilk kez KURT Lewin tarafindan ortaya atilan planli degisim modeli hem
kurumsal hem de uygulamaci bir nitelik gostermektedir. Orgiitsel degisim
caligmalarinda en ¢ok kullanilan kaynak Lewin’in modelidir (Shermerhorn
1989:528). Ug alani1 olarak tanimlanan modelde orgiit yapisi igindeki davranis
diizeyleri ve asamalari dinamik bir sekilde ele alinmakta ve her degisim durumunda
degisimi tesvik eden ve hizlandiran itici giicler ile degisime karsi gelen sinirlayici
giicler bulundugunu varsayilmaktadir. Bu gii¢lerin belirli bir denge durumunda
olmasi Orgiitiin hep ayni sekilde kalmasini saglayacaktir. Ancak bu giiclerin
olusturdugu denge durumu bozulursa, siirlayici giiglerin toplamu ile itici giiglerin
toplami1 arasinda bir dengesizlik yaratilabilirse degisim gergeklesecektir. Lewin bu

degisim siirecini li¢ asamada agiklamigtir. Bunlar: (Artan, 1997: 104).

e (oziilme
e Degisme

e Yeniden Dondurma dir.

(Coziilme asamasinda birey ve Orgiit eski davranis kaliplart  ve
aligkanliklarindan koparilmaya calisilmaktadir. Davranis kalibin1 ¢6zmenin amaci
birey ve grubu tesvik etmek ve degisim icin hazirlamaktir. Bu asamada bireyi

etkileyen gii¢ler diizenlenir ve bireyin degisim ihtiyact duymasi saglanir.
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Hareket asamasinda da bireye yeni davranis kaliplar1 6gretilmeye ¢alisilir. Bu
asamada "benzeme" ve "benimsetme" degisim siireci isler. Benzeme siirecinde bireye
benzesim modeli gosterilir ve bireyin modele uygun davranmasi beklenir. Zamanla
birey ve oOrgit bu modellerle 6zleserek yeni davramis kaliplarini &grenirler.
Benimsetmede ise bireye yeni davranis kaliplart gerektiren goérevler verilir ve

bunlara uygun davranmasina yardim edilir.

Yeniden dondurma olarak adlandirilan iigiincli asamada ise, yeni kazanilan
davraniglarin bireyin kisiligi ve duygusal iligkileriyle biitiinlesmesi amag¢lanmaktadir.
Eger yeni davranis 6grenilirken benimsenmigse bu asamada tamamlanmis olmaktadir
(Lewin,1951). Boylece, yeni davranigla birey dogal bir uyum i¢ine girmis ve orgiit

bulundugu durumdan, farkl: bir duruma gegerek degismis olmaktadir.

Degisimin temel noktasi, degisim gereginin hissedilebilmesidir. Yonetsel
anlamda ise bu gerekliligin hissedilmesinin saglanmasi Onemli bir adimdir. Bu
noktayl, durum analizi ve degisim kararinin verilmesi izleyecektir. Degisimin
yonetilmesi noktasinda yoneticinin dikkate alacagi bazi dinamikler ya da degiskenler
s0z konusudur. Bunlar, organizasyon i¢i degiskenler; gorev, yapi, teknoloji ve insan
unsurudur. Organizasyon disinda ise birgok ¢evresel etkeni dikkate almak

gerekmektedir (Simsek, 1999:48).

Gerek ig, gerekse dis cevre kosullart i¢inde dikkate deger en 6nemli etken ya
da faktor insandir. Yani, is gérenler, miisteriler, olas1t miisteriler, is paydasi olan diger
fertler ve Orgiitiin ilgi ve etki alan1 disinda kalmis tiim insanlardir. En 6nemli degisim
destegi ise; degisimin caligsanlarin biling diizeyinde olugmasi ve degisim kiiltiirtinii

Ozimsemeleridir.

Ayrica atilacak her bir adimi "Sistem Diislincesi" i¢inde degerlendirmek
gerekir. Orgiit sistematigi i¢inde yapilacak her degisikligin, sistemin diger alt
sistemleriyle etkilesimini, satrang hamlesi yaklagimiyla degerlendirmek ve muhtemel
sonuglarint géz Oniine almak esastir. Aksi takdirde, sistemin bir noktasinda
sistemden bagimsiz ortaya konan bir iyilestirme ya da degisiklik, sistemin diger
noktalarinda sistemin biitiinline zarar verecek tarzda olumsuz Sonuglar

dogurabilecektir.
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Planlanmis bir orgiitsel degisim orgiitiin bircok diizeyinde etkili bir degisimi
amagclamaktadir. Orgiitsel degisim modellerinde ele aldigimiz gibi orgiitlerde ¢ok
sayida degisen boyut ortaya ¢ikmaktadir. Diinyaca tinlii danismanlik sirketi olan MC
Kinsey’in yonetimde orgiitsel verimliligi arttirmak amaciyla ortaya koydugu ve
gelistirdigi 7S (Strategy, Structure, Systems, Skills, Shared Values, Staff, Style)
modeli orgiitlerdeki degisen boyutlar ele almaktadir. Modelde degisim boyutlar1 iKi
grupta incelenmektedir. ilk grup icerisinde degistirilmesi zor olan ve zaman isteyen
sert 3S’ler strateji, yap1 ve sistem, ikinci grupta ise daha ¢ok orgiit kiiltiirii ile ilgili
olan ve degistirilmesi daha kolay olan yumusak S’ler yetenekler, ortak degerler, is
gorenler ve yonetim stilleri yer almaktadir. Bu modele gore ;

3S, "Sert S'ler" olarak tanimlanir:

1. Strategy (Strateji): Orgiitiin uzun vadedeki projeksiyonu, amaglar1 ve stratejileri
gostermektedir.

2. Structure (Yapi): Orgiitin temel organizasyon yapist yani departmanlar,
uzmanhik ve sorumluluk agi ve Orgiitteki gorev dagilimini gosteren Orgiit
semasidir.

3. Systems (Sistem): Giinliik is yapisin1 diizenleyen formal ve informal prosediirler,

yonetsel bilgi akisi, basar1 degerleme sistemi,is akis1 gibi siire¢lerdir.

Modelin asagisinda kalan 4S, "Yumusak S'ler" olarak tanimlanir ki bunlar

daha cok kiiltiir ile ilgili basliklardir:

1. Skills ( Yetenekler): Orgiitiin bir biitiin olarak sahip oldugu giictiir. Orgiitiin en
1yl yaptig1 seyler; rekabet avantajlar1 ve kapasitesini tanimlamaktadir.

2. Shared Values (Ortak Degerler): Orgiitiin basit amaglar1 dtesinde tiim galisanlarin
cagunlugu tarafindan paylasilan ortak deger ve inanglar1 ifade etmektedir. Orgiit
calisanlarini bu degerler {izerinden segmekte ve yonetmektedir.

3. Staff (Is gorenler): orgiitteki insan kaynaklarimi, IKY’nin isleyisini ifade
etmektedir.

4. Style (Stil): Tepe yonetiminin liderlik ve operasyon yonetimi kabiliyetlerini ve

yonetim tarzlarini belirtmektedir.
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Sekil 4: Stratejik Uyum Ogeleri (7-S Modeli)

KABILIYETLER

Kaynak: Omer Dinger, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, 5.317

Orgiitlerde “Sert S’ler’ olarak tamimlanan strateji, yapt ve sistemlerde
gerceklestirilecek koklii bir degisim, yumusak S’ler olarak adlandirilan ve Orgiit
kiiltiirtiyle dogrudan iliskili olan ortak degerler, yetenekler, is gorenler ve yonetim
tarz1 iizerinde etkili olacaktir. Orgiitsel degisimin gerceklestirilmesi oncelikle
orgiitteki yapi, sistem ve stratejilerin degistirilmesi ile miimkiin olabilecektir.
Sekilden de anlagilacag: gibi orgiitsel degisimi sadece stratejiler ve Orgiitsel yapinin
degisimi olarak gdrmemek gerekir. Orgiitsel degisimi gerceklestirebilmek igin drgiitii
bir kiiltiir sistemi olarak tanimlamak ve bu kiiltiir sistemini harekete gecirtecek
stiregleri tespit etmek gerekmektedir. Eger bu birim ve siirecler isbirligi i¢inde
harekete gecip ayni istikamete yonelirse Orgiitsel degisim saglikli bir sekilde
gergeklestirilebilecektir.

MC KINSEY’in 7S modeli de gdz 6niinii alindiginda orgiitsel degisimin
boyutlart yapisal degisim, kiiltlirel degisim, insan iliskilerindeki degisim bagliklar

altinda incelenmektedir.

i.Yapisal degisim: Giliniimlizde Orgiitler karmagik bir yap1 haline gelmistir.
Yeni kosullar karsisinda mevcut yapinin yetersiz kalmasi orgiitii yapisal bir degisime
zorlayacaktir. Orgiit yapisindaki degisimler yetki-sorumluluk iliskilerinde,
koordinasyonda, biitiinlestirme ve boliimlestirme eylemlerinde, orgiit hiyerarsisinde,

merkezilesme derecesinde bilgi sistemlerinde, finans—biitge sistemlerinde, stratejik
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yonetimde, takdir ve Odillendirme sistemleri v.b alanlarda olabilmektedir
(Williams,1994:18). Orgiitiin temel yapisinda degisiklige gitmesi genellikle tiim

orgiitii etkileyecek ve biitiin sistemdeki pek ¢ok diizenlemelere de yol gosterecektir.

ii. Kiiltiirel Degisim: Orgiit kiiltiirii siirekli degisen ve gelisen bir ¢evrede
yasayan orgiitler icin giderek daha onemli hale gelmektedir. Orgiitlerin hayatta
kalmalari, biiyime ve gelismeleri i¢in hizla degisen i¢ ve dis ¢evre kosullarina uyum
saglamalar1  zorunludur (Vestal ve Fralicx, 1997). Bu zorunlulugun
gerceklestirilebilmesi i¢in Orglitte ortak bir takim degerlerin varligi ve bu degerler

cergevesinde calisilmasi gerekmektedir.

Orgiit kiiltiiriiniin degistirilmesi olduk¢a zor ve zaman alic1 bir faaliyettir.
Ozellikle giiglii bir &rgiit kiiltiiriiniin su veya bu nedenle degistirilmesi son derece
problemli bir konu niteligi tasir (Silvester,1999:122). Orgiit kiiltiiriinde degisiklik
yapilmasi ihtiyact i¢ ve dis uyumun saglanmasina yonelik olarak ortaya ¢ikar
Sirasiyla bir krizin ortaya ¢ikmasi, orgiit felsefesinin degismesi, yeni stratejilerin
belirlenmesi, orgiit yapisinin ve personel yonetimi sistemlerinin degismesi Orgiit

kiltiiriinde degisiklik yapilmasini gerektiren durumlar olarak siralanabilir.

Orgiit kiiltiiriiniin degisimi genel olarak calisanlarda baghlik yaratmak,
etkinligi ve verimliligi arttirmak ve Orgiitiin g¢evresine uyarlanmasini saglamak
amacina dayanmaktadir. Orgiit kiiltiiriiniin degisimi tezin ilerleyen boliimlerinde ayr

bir boliim olarak ayrintili olarak ele alinacaktir.

iii. Insan Odakli Degisim: Orgiitsel degisimin en 6nemli unsuru insandir.
Orgiitlerde gergek bir degisim ancak insan unsuruyla saglanabilir. Orgiitler en 6nemli
varliklar1 olan insana yatirnm yaparak Oorgiitsel degisimi saglayabilirler. Insan
yaraticiligini bilgisini ve becerisini kullanarak her orgiit icin degisimi atesleyebilecek

tek gii¢ kaynagidir.

Orgiitlerdeki degisim, orgiit verimliligi biiyiik 6lgiide o orgiitte is gorenlerin
davramglarma dayanmaktadir. Orgiitsel degisimi saglayabilmek icin orgiit
igerisindeki insan ve insan davraniglarina yonelik olarak degistirilmek ya da

gelistirilmek istenen unsurlar1 Ugok (1989:24) soyle siralamustir;
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e Orgiit icinde bireylerin birbirleriyle daha insancil iliskiler kurma yetenekleri

e s gorenlerin 6rgiit hakkindaki bilgileri ve is yapabilme yeterlilikleri

e s gorenlerin birbirine kars1 destek ve giiven saglama davranis ve tutumlar

e Is gorenlerin deger yargilar:

e s gérenlerin grup iginde verimli olarak ¢alisabilme ve grubu anlama yetenekleri

e Yonetici konumundaki bireylerin ¢alisanlara bakis acilar1 ve ¢alisanlari
degerlendirme yontemleri

e s gérenlerin is doyumu ve moralleri

Yukarida belirtilen tiim unsurlarin yani sira, bir orgiitiin degisime yatkin
olabilmesi i¢in o Orgiitte insanlara iliskin olumlu bir tutum var olmas1 gerekir. Eger
bir Orgiitte insanlara iliskin olumsuz tutumlar egemen ise, degisimin o Orgiitte
yarardan ¢ok zarar getirecegi diisiiniilerek statilkocu bir tutuma girilmesi beklenir.
Yine eger, bir orgiitte genel olarak degisimin yararsiz, anlamsiz oldugu yolunda
olumsuz bir tutum gelismis ise, o Orgiitiin kendisine degisime yatkin olabilmesi i¢in
oncelikle insanlar ve degisime olumlu bir tutum gelistirmis olmasi gerekir.
Orgiitlerde tiim bu gereklerin yerine getirilmesi etkin bir IKY ile miimkiin
olabilecektir. Tezin ikinci bolimiinde oOrgiit kiltlirliniin  degisiminde insan

kaynaklarinin rolii tiim yonleriyle incelenecektir.
2.3.ORGUTLERDE DEGISIM SURECINI ETKILEYEN UNSURLAR

Yasamini siirdiirmenin orgiitiin devamliligr ve mevcut yapisinin korunmasina
bagli oldugunu diislinen c¢alisanlardan kurulu orgiitlerde, kurulu diizeni bozacak her
tiirlii girisimin kusku ile karsilanmasi anlasilir bir tepkidir. Is gdrenlerin degisme
girisimleri karsisindaki tepkileri de kendi gelecekleri, girisimin Orgiit statiikosunu
veya istikrarini bozma giicli veya olasiligina bagli olarak degisme gostermesi de
beklenir. Degisimin kendisine bagli olan bu tiir o6zellikler disinda dogrudan
calisanlarin kendilerinde var olan ve birlikte olusturduklar1 degerler, ilkeler, inanglar

da degisme girisimleri kargisinda ortaya koyacaklar: tepkileri etkileyecektir.

Bursalioglu'na (1987:227-228) gore, belirttigi gibi yeni bir diizen kurmak

girisimi zor, tehlikeli ve basaris1 kuskulu bir eylemdir. Orgiitteki tiim siirtiisme,
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catigma, boliinme ve ayrilmalar degigsme ekseni etrafinda toplanabilir. Degisikligin
politikas1 uygulayicilarin anlayabilecegi ve kabul edebilecegi nitelikte olmazsa

degisiklik direnme ile karsilasacaktir.

Burada sozii edilen zorluklara yol agacak etkenlerden biri de, degisim
stirecinin kendisinden kaynaklanan teknik ve ekonomik zorluklara ek olarak, orgiit
icindeki ¢alisanlarin degismeye direng gostermesidir. Degisime karst dirence neden
olan etkenler degisim girisiminin sahipleri tarafindan anlasilamaz ise degismenin
gerceklestirilmesi giiglesecektir. Bu nedenle, degismenin yonetimi degisime karst

direncin olas1 nedenlerini incelemeyi gerektirir.

Giliniimiizde oOrgiitler dinamik bir cevre igerisinde faaliyet gdstermek
zorundadirlar. Bunun sonucu olarak siirekli degisim, orgiitlerin biiylik cogunlugu icin
stratejilerinin bir parcasi olmustur. Ancak degisim siirecine konu olan fenomenleri
inceledigimizde, Ozellikle yonetsel yapidaki degisimlerin insanlar iizerinde cok
biiyiik oranda tedirginlik yarattigim1 gorebiliriz. Insanlar cogunlukla mevcut
durumlarinda ya da c¢evreleriyle olan iliskilerde meydana gelen degisime ayak
uydurmakta gii¢lik ¢ekerler. Cogu kisi bu nedenlerle acik ya da gizli olarak
degisikliklere engel olma egilimindedir. Bu da siirekli degisimi ilke edinmis orgiitleri

bir direng sorunuyla kars1 karsiya birakmaktadir.

Katilimer  bir  yonetim tarziyla ¢alisanlarin = degisim  konusunda
bilgilendirilmesinin degisime karsi olan direnci frenlemede Onemli bir unsur
oldugunu belirten Eren (1993:135), Hage'in direnmenin giderilmesindeki ii¢ strateji
kuramma yer vermektedir. Bunlardan ilki olan evrimsel strateji, merkeziyetcilige
kars1 bir goriisii yansitmaktadir. Yeniliklerin kabul gérmesi ve onlara karsi olan
direnglerin ortadan kaldirilmast igin, Ozellikle is cesitliligi fazla olan karmasik
orgiitlerde, diisilk bicimsellik ve merkezka¢ yapilandirmanin zorunlulugu ortaya
koyulmaktadir. Bu nitelikteki orgiitlerde yaraticilik giiclenmekte ve ortaya atilan
fikirlerin sayisinda agikca artis gozlenmektedir. Haberlesme olanaklarinin yiiksek
seviyede olmasi, tartisma ve yenilikten haberdar olmay1 kolaylastirmakta ve karsit

goriislerin dikkate alinabilmesine firsat yaratmaktadir.
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Devrimsel strateji yenilik karar ve uygulamalarimi daha ¢ok, merkeziyetci
bir yapida yiirlitmeyi temel kabul etmektedir. Burada yenilikten etkilenenlerin
gorlsleri dikkate alinmaz. Kabul edilmelidir ki; bu ortamda herkesin giivendigi,
gurup havasini ve tansiyonunu ¢ok iyi bilen bir karizmatik liderlik havasinin hakim

oldugu bir strateji s6z konusudur.

Hage, her iki stratejiyi de etkin bulmamaktadir diyen Eren (1993:142),
Hage’in {iclincii stratejisini de soyle agiklamaktadir; "Yeni bir boliim ya da yeni bir
orgiit stratejisi, koklii yeniliklerin basarili uygulamalari i¢in 6nerilmektedir. Mevcut
orgiit oOrgiitii ile yenilik uygulamalar1 i¢in kurulmasi gereken orgiitii birbirinden
ayirt etmek gerekir. Burada yeniligin Orgiit disindan gelen bir olay olabilecegi de
dikkate alinmaktadir. Ancak mevcut islerle ugrasan is gorenler kesinlikle yenilik
yaratimi1 ve uygulamalarinin disinda tutulmalidir." Bu tiir bir stratejinin maliyetinin
yiiksek olacagini tahmin etmek zor degildir. Bu maliyetin fayda ve mahsurlarina

karar verecek olan yonetimdir.

Degisimin basarilt bir sekilde yonetimi hi¢ de kolay degildir. Degisimi
yonetirken basarisizliga ugrama ihtimali, bir lider i¢in her zaman mevcuttur. Liderin
uyguladigi yontem, degisimin basariyla yonetilmesiyle yakindan ilgilidir. Degisimin
kabul edilmesi personelin istekli hale getirilmesi gerekmektedir. Bu da ¢alisanlarin

motive edilmesi anlamina gelir.

Orgiitiin tipi, uygulanan degisimle yakindan alakalidir. Bunlardan mekanik
orgiit, her tiirlii degisime kars1 koyan kimselerden olusan bir yapilanmadir. Bu tiir
orgiitlerde liderler, degisimi zor kullanarak veya otorite yoluyla gerceklestirmeye
calisirlar. Boylesine otoriter tutumla gergeklestirilmeye calisilan degisim tesebbiisleri,
calisanlarin biiyiikk direnisi ile karsilasir. Oysa organik Orgiit, degismeyi
kabullenmeye hazir yapilanmalardir. Organik Orgiitteki  dirtstliik, agiklik,
baskalarmin ihtiyaclarin1 dikkate alma gibi 6zellikler, direnisi marjinal seviyelere
indirmektedir (Abraham,1997:85). Aslinda yukaridaki iki o6rgiit tipini biirokratik ve
modern Orgiit diye isimlendirmemiz de miimkiindiir. Takdir edilmelidir ki; burada
modern Orgiitiin en 6nemli 6zelligi, insan odakli ve katilimct bir yonetim yapisina

sahip olmasidir.
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Her orgiitte degisime karsi direncin farkli nedenleri olabilir. Ancak birgok
Orgiitte yaygin olarak soz konusu edilen etkenler; Yetersizlik duygusu, bir seyler
kaybetme korkusu, yanlis anlama ve giiven eksikligi, farkli degerlendirmeler, huy,
psikolojik kontrat, degisimin yaratacagi gercek tehditler, degisimin zorla
aciklanmaksizin empoze edilmesi, liderligin giiven vermemesi, duygusal nedenler dir

(Hussey, 1995:24-31).

Gliniimiize kadar yapilan ¢alismalar, is gorenlerin degisme direng nedenlerini
ti¢ kiimede toplamaktadir. Bunlar ekonomik, kisisel ve toplumsal nedenlerdir.
Ekonomik nedenler arasinda, yenilesmenin getirdigi issizlik korkusu, calisma
saatinin ¢ogalmasi, iicret karsiligi yapilan fazla calismanin kaldirilmasi, iicretin
azaltilmasi, is hizinin artmasi tehlikesi bulunmaktadir. Kisisel nedenlere dayali
direncin temelinde ise kisinin kendine karsi giliveninin sarsilmasi, basarisizlik
korkusu gibi degiskenler yatmaktadir. Kisisel nedenler arasinda is gorenin iste uzun
yillar alan ustalasmasinin bir yenilesmeyle elinden alinmasi, ¢alisanin baglandigi,
inandig1 degerlerin yerine yenilerinin konmasi; yenilesmenin getirecegi yeni i§ ve
eylemlerde basarisiz olma korkusu, yeni isin eskisine gore daha biktiric1 veya diisiik
degerde olmasi gibi durumlarda calisanlarin degisime karsi gosterecegi direng
sayilmaktadir. Toplumsal nedenlere dayali direng ise, g¢alisanlarin {iyesi oldugu
kiimelerden kaynaklanmaktadir. Degisimin getirdigi degerlerin bir kiimenin
degerleriyle ¢atismasi, gelen yeniligin kiimenin varligimi tehdit etmesi, ¢alisanlarin
dayandiklar1 ya da baglandiklar1 kisileri degisme sonucu ellerinden kagiracaklari
korkusu yasamalari, kisiler aras1 kurulu iligkilerin bozulacagi korkusu yaratmaktadir

(Basaran, 1982:195-198).

Orgiitte degismeye karsi direncin i¢ nedenleri disinda dis nedenlerine de
dikkati cekmektedir. Buna gore, disaridan gelen direnme, orgiitiin ¢iktilarini kullanan
sistemlerden kaynaklanir. Bunlar ya dogrudan ya da siyasal erk yoluyla dolayli
olarak Orgiitiin yenilesmesine kars1 ¢ikarlar ancak orgiitlerdeki degismeler degismeyi
isteyen cevrelerin de bulunmasi nedeniyle olacagi i¢in ve genellikle bu ¢evreler daha
cok olacagi i¢in degismeye direnen giiclerin Orgiite zarar vermelerinden

kaginilabilecegi diistiniilmektedir (Hill ve McNulty,1998).
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Ote yandan degismeyi engelleyen diger etkenler arasinda da; orgiitsel
onderlikten yoksunluk, arastirma eksikligi, bilgisizlik, dogmatizm, yetkincilik
(mikemmeliyet¢ilik), uyusukluk, umursamazlik, bilgiglik, biirokratik engeller,
kirtasiyecilik sayilabilir.

Orgiitsel ~ degisimin maksimum bir etkililik ve yeterlilik iginde

gerceklestirilebilmesi i¢in iki temel 6ge iizerinde durulmaktadir.

Bunlar;
e Degisimin baslatilacag: orgiitsel ¢evre

e Degisimin sunulus bi¢imidir.

Enders'a (1973:127) gore uygun bir ¢evre degisimin uygun bi¢imde
baslatilabilmesinin 6n kosulu oldugu i¢in bu iki degisken arasinda dogrudan bir iligki
mevcuttur. Bu tiir bir ¢éziimleme gergevesinde orgiitler mekanik-statik ve organik
Orgiit ayrimina tabi tutulmuslardir. Buna gore mekanik-statik orgiitler her tiirlii
degismeye kars1 direng gosterme egiliminde olan kimselerden olusurken ve organik
orglitte ast-ilist, yonetici ve i1s gorenler arasinda karsilikli dayanisma bulunmasi
ongoriilmektedir. Bu smiflama ¢ergevesinde, organik orgiitlerin  degismeyi
kabullenmeye hazir oldugu; mekanik Orgilitlerin ise statik (durgun) ve degismeye
kars1 oldugu belirtilmektedir. Bu degerlendirmeler orgiitleri basarili degisme igin

tiretimden 1s gorene dogru kaydirmak gerektigi diisiincesini one ¢ikarmaktadir.

Oyle goriilmektedir ki degismeye kars1 direng olusumuna yol agacak sayisiz
etken bulunmaktadir. Her bir durumun saptanip buna kars: bir strateji gelistirebilme
olasiligt zor goriinmektedir. Bununla birlikte Orgiitsel degisim siirecinin
¢Oziimlenmesi sirasinda ortaya c¢ikarilan direng nedenleri karsisinda, etkili olacagi
diistiniilen baz1 stratejiler kullanilarak ortaya ¢ikabilecek ve yukarida sozii edilen

direncin azaltilmas1 konusunda bazi dnlemler alinabilecektir.

i.Katilimi artirmak: Degisime karst olusan direng Ozellikle calisanlarin
degisim konusundaki karar verme siireglerine katilmadigi durumlarda daha yogun
olabilecektir. Bir anlamda, demokratik katilim degisime karst olusan direnci

kirmanin en etkili yollarindan birisidir (Barker,1992:122). Bu anlamda, degisimin
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planlanmas1 ve degisime iliskin politika ve etkinliklerin uygulanmasinda c¢alisanlarin

stirece katilmasi yoneticiler tarafindan dikkate alinmalidir.

ii. letisimi giiclendirmek: Orgiitlerde degisim siirecinde en Onemli
sorunlardan birisi yetersiz iletisimdir. Iletisimsizlik orgiitteki durum ve olaylar
hakkinda dogru yanlis yorumlara, daha da kotiisii dedikodulara yol agmakta ve
yorumlar dogrultusunda zaman zaman gereksiz gerilimler ortaya cikmaktadir.
Degisime kars1 olusabilecek direnci de azaltmanin en emin yollarindan birisi bastan
itibaren calisanlara kendilerini nelerin bekledigi konusunda bilgi vermek ve agik

iletisim kanallariyla onlari aydinlatmaktir.

iii. Destek saglamak: Daha oOnce deginildigi gibi, degisim donemlerinde
calisanlar1 pek ¢ok bilinmezlik bekler. Bu donemlerde insanlar destege ihtiyac
duyarlar. Bu donemlerde destekleyici, anlayis gosteren bir yoneticilik tarzi daha
uygundur (Hussey,1997:142 ). Ote yandan, degisimle birlikte insanlarin yaptiklari
islerde ve onlardan beklentilerde de degisiklik olmakta bilgi ve becerileri artik
yetersiz hale gelmektedir. Bu durumda g¢alisanlarin yeni bilgi ve beceri kazanmalari
icin onlara is icinde ve disinda egitim saglamak da yoneticilerin dikkate almasi

gereken yontemlerden biridir.

iv. Odiillendirme: Degisim ve yenilesme donemlerinde ortaya cikabilecek
direnci azaltmanin diger bir yolu 6diill mekanizmalarini kullanmaktir. Odiiller is
gorenler i¢in ayr1 ayri diisiiniilebilecegi gibi, belirli bir is géren grubunu ya da
calisanlarin hepsini kapsayabilir (Drucker, 1994:58). Bu &diiller basarili performansi
odiillendiren maddi katkilar, basarili ¢alisanlara degisik sorumluluklarin verilmesi
veya bu calisanlarin oOrgiit iginde belirli statii veya makamlarla odiillendirilmesi

seklinde olabilir.

v.Planlama: Insanlar kendilerini neyin bekledigini bilirlerse o &lgiide de
gelecege hazirlikli olurlar. Degisime planli yaklasmak, o6zellikle planlama
asamasinda calisanlarin karar siireclerine katilmasi degisime karst olusabilecek
direnci kirmada etkili olabilir. Planlama yoluyla degisimin yavas ve asamali hayata
gecirilmesi de yoneticiler tarafindan dikkate alinmasi gereken bir degisim

stratejisidir.
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vi. Zor kullanma: Biitiin taktikler denendigi halde kisi ve gruplar hala
degisime direng gdsteriyorlarsa, bu asamada yoneticiler bireylerden ziyade orgiitiin
cikarlarin1 ve gelecegini dikkate almak zorundadirlar. Bazi durumlarda bir kurumda
is goOren biitiin ¢alisanlarin istek ve beklentilerini yerine getirmek miimkiin
olmayabilir. Yukarida sozii edilen biitiin yol ve taktikler denendigi halde hala
degisime direng gosteren calisanlarin Orgilit disina ¢ikarilmast en son kullanilmasi

gereken bir yontem olarak daima bir kenarda tutulmalidir.
3.0RGUT KULTURUNUN DEGISIiMi

Orgiit  kiiltiirii, orgiitin  amaclarinmn, vizyonun ve stratejilerinin
gerceklestirilmesinde, orgiitsel verimliligin, etkinligin ve degisimin basarilmasinda
onemli rol oynamaktadir. Giiniimiizde Orgiitler arasindaki ayakta kalabilme
miicadelesi ve rekabet yaratict Orgiit kiiltiirli degerlerine sahip olmay1 gerekli
kilmaktadir. Orgiitle kiiltiirel 6geleri biinyelerinde barmdirmiyorsa izlenmesi gereken
yol orgiit kiiltliriiniin degistirilmesidir. Bir orgiit i¢cin uygun olmayan bir kiiltiiriin
yerlesik oldugu belirlendiginde yonetim bunun degistirilmesi i¢in karar vermeli ve
eyleme ge¢melidir. Bireyler, boliimler arasindaki degerler ve amaglar bakimindan
ciddi farkhiliklar olmast durumunda da kiiltiirel degisimin kacinilmaz oldugu

goriilecektir (Allen ve Thatcher,1995:135).Ayrica;

e Orgiitte degisen dis diinyaya uyum saglamayan giiclii inang ve degerler varsa,

e  Orgiit zayif ya da ortalama performansini gelistiremiyorsa,

e  Orgiit faaliyet gosterdigi sektordeki en biiyiikler siralamasina girmek istiyorsa,

e Orgiit kii¢iik olmasina karsin ¢ok hizli bir biiyiime trendi yakalamus ise,

e Orgiitiin dis ¢evresinin ¢ok rekabetci olmasi ve ¢cok hizli degismesi,

e Orgiit kiiltiirii 6rgiitiin amaclarina ve hedeflerini desteklemiyorsa,

e Orgiit kiiltiirii orgiitiin basarili olabilmesi calisanlarda gerekli motivasyonu
saglamiyorsa,

e  Orgiit kiiltiirii tiim calisanlari ortak bir amag etrafinda toplayip, 6rgiitsel sorunlar
tizerinde alternatif ¢oziimler liretemiyorsa, orgiit kiiltlirlinlin degisimi zorunlu

hale gelmis demektir.
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Orgiit kiiltiiriiniin degisimi vakit alan bir siirectir ve 6rgiitiin rekabetci cevreye
ayak uydurmasma yardimet olur. Orgiitler rekabetci cevreye uyum saglayabilmek ve
ayakta kalabilmek icin kiiltiirlerini degistirmek zorunda kalabilirler. Orgiit
kiltliriiniin zaman gegtikce degisime ugramasi kacinilmazdir. Ancak zor olan, 6rgiit
kiiltiirinlin ¢abuk bir degisime zorlamasidir. Bu tiir bir degisimin zor olmasinin
nedenlerinden biri Schein’in tanimiyla ilgilidir. Bu tanimda da belirtildigi gibi
kiltliriin 6ziinii i gorenler tarafindan paylasilan temel degerler olusturur. “temel”
olmasi da is gorenler tarafindan sorgulanmamasi ve degismemesi anlamina gelir.
Orgiitte baz1 ¢alisanlari degerlere uymamasi, mevcut galisanlarin bunlara daha siki
baglanmasina neden olmaktadir. Bunun yani sira kiiltiirel degisimin zor olmasinin
bagka bir nedeni de, her zaman mevcut dengelerden kazang saglayan birilerinin
bulunmasidir. Kiiltiirel degisimin zor olmasini son nedeni ise adaptasyonla ilgilidir.
Kiiltiirler birtakim hedeflere ulagsmak i¢in veya bir ¢cevreye uyum saglayabilmek i¢in
geligirler ve muhafaza edilirler. Kiiltiirler genellikle ¢evreye uyum saglayici bir
konuma geldiklerinde sabitlenirler bu nedenle kiiltiirii degistirmek adina yapilan,

yanlis yonlendirilmis ve yapay girisimler direngle karsilasabilir.

Schein’e (1994:223) gore oOrgiitler de insanlar gibi birtakim hayat
asamalarindan gecerler. Dogum ve ilk gelisim doneminde orgiit kurulur ve kendine
Ozgl bir kiiltiir gelistirmeye baglar bu asamada kiiltiiri kurucu veya kurucunun ailesi
belirler ve orgiitiin yasayabilmesi i¢in calisanlarin orgiite baglihigmin ¢ok yiiksek
olmas1 gerekmektedir. ikinci asamada &rgiit yapisal olarak biiyiir, yeni girisimlerde
bulunur, yeni pazarlara girer. Kiiltiirel agidan baktigimizda da bu biiyiime orgiitsel
alt-kiiltlirlerin ortaya ¢ikmasina neden olur. Bu asamada alt-kiiltlirlerin ¢ok fazla

farklilagip genel orgiit kiiltiiriiniin zayiflamasi tehlikelidir.

S6z konusu modelde son asama ise oOrgiitsel olgunlasmadir. Bu noktada
orgiitler yenilenme veya durgunlasma nihayetinde de 6lme arasinda bir se¢imle yiiz
yiize kalir ve bu noktada orgiitsel kiiltiir bu tercihin yapilmasinda énemi bir etkiye
sahiptir. Dogum ve ilk gelisim asamasinda oOrgiitsel kiiltiir dort mekanizmayla
degisebilir. Dogal evrim mekanizmasi Orgiitin yasamasi i¢in c¢evresine uyum
saglama siirecidir. Ornegin o6rgiitiin ilk zamanlarindan otokratik bir kiiltiirden

cogulcu bir kiiltiire gegmesi uyum saglayici bir degisim olmussa bu, orgiitiin kalict
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kiiltiiri  durumuna  gelebilir. Orgiitii ilk zamanlarinda degisime ugratan
mekanizmalardan ikincisi de, orgiitsel terapi yoluyla 6z-yonlendirmeli evrimdir.
Orgiitteki karar alicilar kiiltiiriin nasil olmas1 gerektigini belirleyerek nasil bir
degisim olacagina karar verirler. Buradaki “orgiitsel terapi” kiltir degisimini
kolaylastirmak i¢in kullanilan ¢esitli miidahaleler anlamina gelir. Kiiltlirel degisimi
baslatan bir bagka mekanizma da melezler tarafindan yonetilen evrimdir. Bu takdirde
orgiitte is goren melezler 6nemli pozisyonlara atanirlar. “Melez” mevcut kiiltiir
igerisinde yetismis ancak bu kiiltiiriin tiim degerlerini kabul etmemis bireydir. Bu
bireylerin Orgiitte 6nemli pozisyonlara gelmesiyle orgiit kiiltiirii yavas ve uyum
saglayict bir degisim yasar (Kilmann,1987:232-233). Orgiitiin ilk asamasinda
rastlanan mekanizmalardan sonuncusu disaridan gelenler tarafindan yonetilen
devrimdir. Bir onceki mekanizmadan degisik olarak burada degisim disaridan
gelenler tarafindan gerceklestirilir. Disaridan gelenler orgiit kiiltiiriinii tanimadiklari
icin kiiltiirdeki esas degerleri sorgularlar ve bu kisilerin degisik pozisyonlarda ve ¢ok

sayida olmalar kiiltiirel bir degisim baslatabilir.

Orgiitler hayatlarinin ortasma geldiginde degisim icin degisik mekanizmalara
ithtiya¢ duyarlar. Bunlardan birincisi planlanmig 6rgiitsel degisim ve gelisimdir. Bu
orgilitsel degisimi yonlendirmek ve kolaylastirmak i¢in yapilan kasitli cabalar
anlamina gelir. Bu stratejiyi benimseyen Orgiitler genellikle disaridan bir danigmanla
calisirlar. Bu asamada ikinci mekanizma teknolojik bastan ¢ikarmadir, teknolojinin
orgiitsel kiiltiiriin degisiminde bir kaldira¢ olarak kullanilmasi anlamina gelmektedir.
Kullanilan teknolojinin degismesiyle orgiit kiiltiirlinde de degisme meydana gelir.
Ugiincii degisim mekanizmas: da skandal ve mitlerin patlamasiyla degismedir.
Orgiitte yasanan bir skandal ¢alisanlarin, orgiitsel kiiltiiriin degerlerini tekrardan
diisiinmesine neden olabilir. Mitlerin patlamas1 da orgiitte kabul edilen orgiitsel
mitlerin yanhishginin herkes tarafindan dgrenilmesiyle gerceklesir. Ornegin orgiitte is
giivenliginin ¢ok yliksek olmasi1 ve orgiitiin kimseyi isten ¢ikarmadigi gibi bir mit
oldugu durumlarda gegerlidir. Orgiitte isten ¢ikarmalarin gerceklesmesi bu mitin

patlamasiyla sonuglanir ve orgiitsel kiiltiir nihai olarak degisebilir.
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Orgiitiin olgunluk asamasinda yer alan degisim mekanizmalarinin sonuncusu
yavag bir degisimdir. S6z konusu degisim, Orgiite yeni katilanlarla ve oOrgiitten
ayrilanlarla ilgilidir. Orgiitsel olgunluk asamasinda orgiit gerileme veya yenilenme
arasinda bir se¢im yapmak mecburiyetindedir ve bu sebeple orgiitsel kiiltiiriin
degisimi bu asamada ¢ok onemlidir (Shein,1994:268-269). Bu noktada kullanilan
degisim mekanizmalarindan ilki zorlayict iknadir. Orgiit zorlayici taktikler
kullanarak calisanlarda degisimi kolaylastirmaktadir. Ornek olarak degisime karsi
cikanlarin erken emekli edilmesi ya da istenmeyen calisma kosullarinda calistirilmasi

verilebilir.

Orgiitsel olgunlasma siirecinde rastlanan degisim mekanizmalarindan ikincisi
dontisiimdiir. Mekanizma kiiltlirel degisim gereksinimini kesfetmekte ve degisim
icin gerekli adimlar1 atmaktadir. Degisimin basari gostermesi tiim ¢alisanlarin
katilimin1 gerektirir. Orgiitsel olgunluk asamasindaki son degisim mekanizmasi da
re-organizasyon, yikim ve tekrardan dogumdur. Bu mekanizma eski kiiltiiriin
tamamiyla yok olup yeni bir kiiltlirlin olusturulmasini icermektedir. Genelde kriz
zamanlarinda ya da degisimin tek alternatifinin basarisizlik oldugu durumlarda

uygulanmaktadir.

Orgiit kiiltiiriiniin yukarida belirtilen nedenlere bagl olarak degistirilmesi
gerektigi belirtildikten sonra bu degisikligin nasil gergeklestirilecegi lizerinde
durulmalidir. Bir orgiitiin sahip oldugu kiiltiir hangi nedenle degistirilirse
degistirilsin, Orgiit kiiltiirinde meydana gelecek degisiklik {ic temel asamada
gerceklestirilir. Tlk asamada geleneksel degerlerin ortadan kaldirilmasina calisilir.
Burada temel amag bireye geleneksel degerlerinin veya diisiince tarzinin hatali
oldugunun benimsetilmesidir. Birey bunu kabul ettikten sonra, sira gerekli degisimin
gerceklestirilmesine gelir. Orgiit kiiltiiriiniin  degistirilmesine y&nelik olarak
gerceklestirilen bu ikinci asamada Tti¢ farklt yol izlenebilir. Degisimin
gerceklestirilmesinde ilk olarak "bilgi yaklagim”indan yararlanilabilir (Cameron ve
Freeman:2003). Bilgi yaklasim1 yeni bir diisiince tarzi yaratmakta ve yeni yonetim
felsefesi olusturularak calisanlarin bunu benimsemesi saglamaktadir. Degisimi
gerceklestirmek {iizere izlenebilecek ikinci yol "tecriibe yaklasimi" dir. Burada

calisanlarin problemlerini kendi kendilerine ¢ozerek tecriibe sahibi olmalar1 esastir.
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Orgiit kiiltiiriiniin degistirilmesinde en etkili yol olan tecriibe yaklagiminin
yan1 sira Ugiincli bir yontem olan 06diill ve cezalandirma yaklagimindan da
yararlanilmast mimkiindiir. Bu yaklagim adindan da anlasilacagi gibi arzulanan
davraniglarin odiillendirilerek, arzulanmayan davranislarin cezalandirilmasit ve bu
yolla degisimin saglanmasi esasmna dayanir. Bu {i¢ farkli degisimi saglama
yonteminin disinda bunlarin bir bilesimi niteligi tasiyan diger bir yoldan da
bahsetmek miimkiindiir. Orgiit iiyelerinin geleneksel degerlerinin degistirilmesinden
sonra iigiincii asamada yapilan degisikliklerin yerlesik hal almasma c¢alisilir. Orgiit

kiiltiirintin degistirilmesi siireci bu safha ile son bulmaktadir (Silvester,1999:48).

Orgiit kiiltiiriiniin degisimi siirecinde ortaya ¢ikmasi muhtemel direnci
azaltmak icin, orgiit liyelerine degisimin nedenleri, nasil yapilacagi ve sonuglar
hakkinda gerekli bilgi ve egitim verilmelidir. Etkin iletisim ve kararlara katilim

orgiitsel degisime direncin azaltilmasinda etkin rol oynamaktadir.

Yukarida verilen bilgiler 1s1ginda kiiltiirel degisim i¢in temel strateji soyle
sekillenebilir; beklenilen tutum ve davraniglarin olusumunu saglayacak yeni kiiltiirel
degerlerin belirlenmesi ve bunlarin mevcut Kkiiltiirel degerlerle karsilastirilarak
aradaki farklarin degisim adina ortaya koyulmasi gereklidir. Ortaya ¢ikan farkliliklar
giderecek, yeni vizyonu destekleyecek yeni liderlere, ritiicllere, hikayelere, 6diil,
degerlendirme ve sosyalizasyon siireglerine gereksinim duyulacaktir. Biitiin bunlar
yapilirken egitim imkaninin saglanmasi, iletisim agmin etkili kullanilmasi ve
katilimc1 yonetim anlayisinin sergilenmesi degisime karsi direnci azaltarak olusan

yeni durumu kabullenmeyi ve desteklemeyi kuvvetlendirecektir.

45



3.1.0RGUT KULTURUNUN DEGISIM NEDENLERI

Orgiit kiiltiiriiniin degistirilmesi olduk¢a zor ve zaman alic1 bir faaliyettir.
Ozellikle giiclii bir orgiit kiiltiiriiniin su veya bu nedenle degistirilmesi son derece
problemli bir konu niteligi tasir. Bir orgiitte is gorenler arasinda ortak deger, norm ve
inanclarin benimsenmesi ve bunlarin i¢ tutarliliginin saglanmasi sonucunda ortaya
cikan giiclii orgiit kiiltiirii Orgiitiin basarisinda 6nemli bir rol oynar. Ancak orgiit
kiltliriiniin bu i¢ uyumunun saglanmasi basar1 i¢in basli basina yeterli olmayip
kiiltiiriin stratejiyle de uyumlastirilmasina galisiimalidir. Orgiit kiiltiiriinde degisiklik
yapilmasi ihtiyaci i¢ ve dis uyumun saglanmasina yonelik olarak ortaya ¢ikar. Diger
bir ifadeyle kiiltiire bagliligin, kiiltiirel tutarliligin ve son olarak da kiiltiir-strateji
uyumunun saglanmasi i¢in kimi zaman orgiit kiiltlirlinde baz1 degisiklikler yapilmasi
gerekir. Orgiit kiiltiiriinde degisiklik yapilmasin1 gerektiren durumlarmn neler oldugu
bir¢ok arastirmaya konu olmustur. Bu konuda yapilan bir aragtirmaya gore orgiit,
kiiltiiri en ¢ok tepe yoOnetiminde meydana gelen bir degisiklie bagli olarak
degistirilmektedir (Baker,2002:71). Orgiit kiiltiiriiniin en ¢ok tepe y®Oneticilerinin
degismesine bagli olarak degisiklik goOstermesi, yeni yoOneticinin ¢alisma
aligkanliklarinin, uzmanhik alaninin, denetim yetenegi ve diger yoneticilerle olan
iliskilerinin farklilig1 ile aciklanabilir. Sirasiyla bir krizin ortaya cikmasi, oOrgiit
felsefesinin degismesi, yeni stratejilerin belirlenmesi, Orgiit yapisinin ve insan
kaynaklar1 yonetim sistemlerinin degismesi orgiit kiiltlirlinde degisiklik yapilmasini

gerektiren durumlar olarak belirlenmistir (Bedestenci, vd. 2004).

Orgiit kiiltiiriiniin degistirilmesini gerektiren bir diger durum da iki, kurumun
birbiriyle birlesmesi olarak agiklanabilir. Kurum birlesmeleri iki sekilde gergeklesir.
Mevcut bir kurum iki veya daha fazla kurumu varlik ve sermayeleri ile devir alir ya
da iki veya daha fazla kurum yeni kurulan bir kuruma varlik ve sermayeleri ile
katilirlar. Her iki durumda da mevcut orgiit kiiltlirii iizerinde yikic1 ve degisime

zorlayict bir etki meydana gelecektir.

Orgiitlerde kiiltiirin  degisimini gerekli kilan en &nemli etken tepe
yoneticisinin degismesidir. Orgiitlerde tepe yonetimin ve diger yonetim kadrosunun
orgiitsel sorunlar karsisinda yetersiz kalmasi, gerekli ¢6ziim yollarinin bulamamasi,

Orgiitlin performans agisindan ortalama ya da kotii bir seyir izlemesi ve Orgiitiin
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rakipleriyle rekabet edebilecek diizeyde olmamasi tepe yonetimin degisimini zorunlu
kilmaktadir. Ayrica tepe yoOnetimin herhangi bir nedenle oOrgiitten ayrilmalar1 ve
yerine bagka yoOneticilerin gelmesi durumunda, yonetimin Orgiitiin daha iyiye
gotiirlilmesi konusunda yapilacak degisiklikleri yiiriitme yetenegine sahip olmamasi

durumunda, ortaya ¢ikacak bosluk orgiit kiiltiiriiniin degisimini gerektirmektedir.

Yonetim anlayisinda olusan degisim oOrgiitte yerlesik kiiltiirii dogrudan
etkileyecektir. Tepe yoOnetimin degismesi sonucunda, yeni ydneticinin g¢alisma
aliskanliklari, uzmanlik alani, tutum ve davramislar1 farkli olacaktir (Williams
vd.1989:134). Yonetimin Onceliklerinin degigmesi, Orgiit felsefesinin degismesi,
Orgilit yasami ve ig goren sistemlerinin degismesi, Orgiitteki ¢alisma kosullarinin
degisimi, odiil-ceza sistemlerindeki degisimler tepe yoneticisinin degisimiyle
yeniden sekillenmeye baslayacaktir ve boylece oOrgiit eski kiiltiiriin yerini yeni

degerler, kurallar ve davranislar alacaktir.

Orgiitlerin yapisal 6zellikleri drgiit kiiltiiriindeki degisimle dogrudan ilgilidir.
Orgiitlerdeki merkeziyetci yonetim anlayisi, karar verme siireglerindeki belirsizlik,
orgilit liyeleri arasindaki siiflagsma, ¢alisma kosullarindaki farkliliklar oOrgiitlerin
yapisal degisimlerini zorunlu kilmaktadir. Orgiitlerdeki karar verme siireglerindeki
karmasa arttikga, orgiitteki isleyise bakis acilar1 farklilasacak ve degisime karsi bir
yatkinlik olacaktir. Orgiitlerde yetkinin dagilim bigimi ise orgiit kiiltiiriinde ki
degisimin bir diger nedenidir. Yetkinin orgiitiin tepe yonetiminde toplanmasi ve alt
basamaklara dogru yayilmamasi zamanla isleyiste aksakliklara yol agacak ve
degisimi zorunlu kilacaktir (Wilkonson,1996:69). Ayrica, orgiitiin i¢indeki statii ve
odil dagilimindaki farklilik olarak adlandirilan siniflasmanin fazla olmasi iiyeler
arasinda catismalara yol acacak ve degisimi gerekli kilacaktir. Yapisal degisim
gerekliginde son olarak, orgiitteki ¢alisma ortaminin c¢alisanlarin 6rgiitiin amag ve
hedeflerini gergeklestirme konusunda tatminsizlik yaratmasi orgiit tiyelerinin orgiit
ile baglarmin zayiflamasina ve verimliliklerinin azalmasina yol acacaktir ve

dolayistyla orgiit kiiltliriiniin degisimini zorunlu hale getirecektir.
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3.2.0RGUT KULTURUNDE DEGISEN BOYUTLAR

Orgiit kiiltiiriiniin degistirilmesi olduk¢a zor ve zaman alic1 bir faaliyettir.
Ozellikle giiclii bir orgiit kiiltiiriiniin su veya bu nedenle degistirilmesi son derece
problemli bir konu olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Orgiit kiiltiiriiniin zaman gegtikge
degisime ugramasi kaginilmazdir. Ancak zor olan, Orgiit kiiltliriiniin ¢abuk bir
degisime zorlamasidir. Bu tiir bir degisimin zor olmasinin nedenlerinden biri
Schein’in tanimiyla ilgilidir. Shein (1992:44) ‘Kiiltiiriin 6zlinii is gorenler tarafindan
paylasilan temel degerler olusturur. Bu degerlerin temel olmasi da is gorenler
tarafindan sorgulanmamasi ve degismemesi anlamina gelir’. Tanimdan anlasilacagi
gibi Orgiitte bazilarinin bu degerlere uymamast mevcut ¢alisanlarin bunlara daha siki
baglanmasina neden olur. Bunun yani sira kiiltiirel degisimin zor olmasinin baska bir
nedeni de her zaman mevcut dengelerden kazang saglayan birilerinin bulunmasidir.
Kiiltiirel degisimin zor olmasinin bir diger nedeni adaptasyon ile ilgilidir. Kiiltiir
birtakim hedeflere ulagsmak i¢in veya bir g¢evreye uyum saglayabilmek igin
gelismekte ve muhafaza edilmektedir. Orgiit kiiltiirii genellikle g¢evreye uyum
saglayict bir konuma geldiginde sabitlenir. Bu nedenle kiiltiirii degistirmek adina

yapilan, yanlis yonlendirilmis ve yapay girisimler direngle karsilasabilir.

Schein’e (1992:146) gore daha once soz edildigi gibi, orgiitler de insanlar
gibi birtakim hayat asamalarindan gegerler. Dogum ve ilk gelisim doneminde Grgiit
kurulur ve kendine 6zgii bir kiiltiir gelistirmeye baslar ve bu asamada kiiltiirii kurucu
veya kurucunun ailesi belirler. Orgiitiin yasayabilmesi i¢in c¢alisanlarin Srgiite
baglihginin gok yiiksek olmasi gerekmektedir. Ikinci asamada orgiit yapisal olarak
biiyiir, yeni girisimlerde bulunur, yeni pazarlara girer. Kiiltiirel agidan baktigimizda
da bu biiylime Orgiitsel alt-kiiltiirlerin ortaya ¢ikmasina neden olur. Bu asamada alt-
kiltirlerin ¢ok fazla farklilasip genel oOrgiit kiiltliriiniin zayiflamasi tehlikelidir. bu
modelde son asama ise orgilitsel olgunlasmadir. Bu noktada orgiitler yenilenme veya
durgunlasma nihayetinde de &lme arasinda bir segimle yiiz yiize kalirlar. Orgiit
kiiltiirlinlin degisimine karar verilmesi bu tercihin yapilmasinda onemi bir etkiye
sahiptir. Orgiitsel boyutlar icerisinde degisimi en zor ve en yavas olan boyut kiiltiir
boyutudur. Bu nedenle kiiltiirel degisimden s6z ederken zamana yayilmais, istikrarl

ve kararli bir degisim siirecinden s6z edilmektedir. Bu dogrultuda orgiitler degisim
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stireclerinde planl ve bilingli kiiltiirel degisim yontemlerinden yararlanmaktadir. Bu
yontemler, orgiitlerdeki yonetim anlayisinin degisimi baska bir deyisle, stratejik
yonetim ve toplam kalite yonetimi gibi modern yonetim anlayislarinin uygulamaya
konulmasi, insan kaynaklarimin yonetim politikasinin degisimi, oOrgiit liderinin

degisimi, orgiit imajinin degisimi olarak siralanabilir.

i. Yonetim Anlayisinin Degisimi: Orgiitlerde degisen rekabet kosullarina baglh
olarak stratejik yonetim ve toplam Kkalite yOnetimi gibi modern yo6netim
anlayislarinin uygulamaya konulmasi orgiit kiiltiiriinliin degisiminde stratejik 6neme
sahiptir. Orgiit kiiltiiriiniin degisiminde eski yonetim anlayislarin terk edilerek yeni
yonetim anlayislarinin ilke ve prensiplerinin benimsenmesi ve uygulamaya
konulmas1 orgiitsel degisimin beklenilen diizeyde ger¢ceklesmesini saglamaktadir.
Ornegin; Toplam kalite yonetimi, stratejik yonetim gibi yeni yonetim sistemlerinin
temelinde orgiitsel verimliligi artirmak ve rekabet iistiinliigii saglamak ve etkili bir

orgiitsel degisimi saglayabilmek anlayis1 yatmaktadir.

ii. Insan Kaynaklar: Politikalarimin Degisimi: Orgiitlerde IK'Y nin rolii temel
olarak c¢alisanlarin Orgiite bagliligini  saglayacak is ortamlarinin yaratilmasi,
calisanlarin verimligini arttiracak ortamin korunup gelistirilmesi i¢in gerekli
politikalarin yiiriitiilmesi olarak ifade edilebilir. Insanlarin érgiitlerin en degerli ve
dinamik varliklar1 oldugu diislintildiigiinde orgiit kiiltlirlinlin degisiminde insan
unsurunun ne denli énemli oldugu goriilmektedir. Orgiit kiiltiiriiniin degisiminde
dikkate alinacak temel degisken her zaman insan olmalidir. Bu Orgiitlerde degisim
caligmalarinin, insana Oncelik verecek sekilde tasarlanmasini ve yiirlitiilmesini
zorunlu kilmaktadir. Boylece calisanlarin Orgiitiin basarisina katkida bulunmalar
daha 6nemli bir hale gelecektir (Covey, 1998:35). Bu baglamda degisimci kiiltiiriin
herkes tarafindan benimsenmesini ve paylasilmasin1 saglamak gerekmektedir. Aksi
takdirde orgiitsel degisim, kiiltiirel tutuculuk engeliyle karsilasacak ve degisimden
beklenen etkinlik saglanamayacaktir. Bu yiizden degisim karsisinda uygulanacak
insan kaynaklar1 politikalari, yeniden yapilandirma, degistirilen is siireclerinde yer
alan biitiin bireyleri kapsamali ve bu kisilere islerini gelistirmek i¢in ne yapmalari
gerektigini diisiindlirmeli ve ayrica onlara, degisikliklerden elde edilen basarilarda

katkilarinin oldugu hissettirilmelidir.  Gelecegin orgiitlerinin basaris1 is gorenler
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Ozelinde insan kavrami ile 6zdeslestirebilecekleri biitiin olumlu degerlendirmelerle

dogru orantili olarak gergeklesecektir (Drucker, 1994:216,217).

Orgiitlerde var olan kiiltiiriin ~ degisiminin insana baghh  oldugu
diisiiniildiigiinde orgiitteki tutumlar1 ve inanclar degistirmek ancak etkili bir IKY ile
mimkiin olmaktadir. Kiiltiir degisimi Orgiitte islerin yapilis tarzinda degisiklik
anlamma geldiginden c¢alisanlarin degisen is tekniklerini tam olarak Ogrenmeleri
saglanmali degisimin irkiitiici yOnlerinden kurtulmalar1 i¢in egitilmeleri

gerekmektedir.

Orgiit kiiltiiriiniin degisimi sirasinda IKY’ye diisen gorev degisim karsisinda
caliganlardan beklenilen tutum ve davranislarin olusumu saglayacak yeni kiiltiirel
degerlerin calisanlara benimsetilmesine ¢alisiimasidir. IKY degisim sonucunda
ortaya cikabilecek farkliliklar1 gidererek, yeni vizyonu desteleyecek liderleri,
ritlielleri, hikayeleri, 6diil, degerlendirme ve sosyalizasyon siireclerini etkin bir
sekilde yonetebilmelidir (Hammer ve Champy,1993:54). Biitiin bunlar yapilirken
calisanlara tiim siirecler hakkinda egitim imkani saglanmali, iletisim aglarmin etkin
kullanilmast ve katilime1r yonetim anlayisiyla Orgiitsel degisime karsi direncin
azaltilarak olusan yeni durumu kabullenmeyi ve desteklemeyi kuvvetlendirecektir.
Orgiit kiiltiiriiniin degisiminde insan kaynaklarinin &nemi ve etkisi bir sonraki

boliimde ayrintili olarak incelenecektir.

iii. Ust Yonetim Degisikligi: Orgiit kiiltiiriiniin degisimi orgiitler i¢in zor ve
sancilt bir siirectir. Degisim ayni zamanda dengeleri degistiren ve bu yoniiyle
calisanlarda endise yaratan bir siiregtir. Biiyiik degisikliklerin is gorenler tarafindan
kendi beklentilerini yikan bir gelisme olarak goriilmesi ihtimali oldukc¢a yliksektir.
Bunlarin sonucu olarak her degisime karsi, calisanlarda dogal olarak bir direng
olusur. Cilinkli is gorenler her zaman belirsizlikten kagimma egilimindedirler ve
degisimin yaratacagi sonuglarin 6nceden tahmin edilmesi ¢ok kolay degildir. Bu
sebeple oOrgiitlerde Kkiiltlirlin degisimi siirecinde is gorenler arasindaki kaygiy
azaltacak ve degisimi yOnetebilecek i¢in degisimi gerceklestirecek etkin bir liderlik
anlayisina gerek duyulmaktadir. Daha once belirtildigi gibi orgiitsel degisim tepe
yonetimden baslamaktadir. Bu nedenlerle orgiit kiiltlirlinlin degisiminde yeni bir

kiiltiiriin yaratilmasi igin yeni bir lidere gereksinim duyulmaktadir. Orgiitlerde
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liderler, pek ¢ok Onemli etkinligi yerine getirirler. Dinamik bir Orgiitiin asla
kagamayacagi onemli bir etkinlik ise “degisim yonetimidir”. Cagin gereklilikleri
dogrultusunda c¢alisma kosullarinin de§ismesi ve hem yoneticilerin hem de
calisanlarin gereksinimlerinin zaman i¢inde farklilagmasi liderlik yaklasimlarinda da

yeni kuramlar giindeme getirmektedir.

Orgiitlerin ~ varhigin1 ~ siirdiirebilmesi ve ¢evresel degisimlere uyum
saglayabilmesi, oOrgiitsel degisme kapasitesini gelistirmesine baghdir. Yogun bir
degisim hizinin yasandig1 giliniimiizde alisilmis liderlik davramiglariyla degisim
siirecine uyum saglayabilmek olduk¢a glictiir. Bu degisim hizina da en ¢ok
dontisimcii (transformasyonel) liderlerin uyum saglayabilecegi ileri siiriilmektedir.
Déniistimcii liderlik, calisanlara vizyon kazandiran; bu vizyona katkida bulunmalari
icin onlara ilave misyonlar veren ve orgiitsel kiiltiirde degisimler yaparak onlara
simdi yaptiklarindan veya potansiyel olarak yapabileceklerini diistindiiklerinden daha
fazlasin1 yapabileceklerine inandiran liderlik tarzidir (Eren, 2001: 483). Baska bir
deyisle dontisiimcii liderlik, izleyicilerini, baslangigta beklenilenden daha fazlasini

yapmalar1 konusunda isteklendirmektir.

Dénitistimceti liderlik yaklasimi, oOrgiitlerin yeniden yapilanma ve degisim
siireclerinde gerekli olan yonetsel anlayisi ve hareket tarzlarini biitiinlestiren bir
ozellige sahiptir. Dontistimeti liderler, orgiitlerin gelecekte olmak istedikleri duruma
gelmeleri icin, olusturduklar1 yeni vizyon ile birlikte gerekli orgiitsel kosullar1 da
hazirlayarak, c¢evresel degisimleri firsatlara donistiirebilmektedirler. Buradaki
“degisim” kavramu ile vurgulanan; amaclarda, yapida, isleyiste ve lider ve izleyici
iligkisinde, yalnizca bir degisme degil daha iyi i¢in bir degismedir (Miles,1998:121).
Ayn1 zamanda doniisiimcii liderler mevceut sistemlerin digina ¢ikilmasini isteyen ve
bunu tesvik eden kisilerdir. Dolayisiyla doniistimcii liderlik; gelecege, yenilige,
degisime ve reforma doniik bir liderlik tarzidir (Eren,2001:483). Diger liderliklerden
de; degisimi, doniisiim kiiltiiriinii merkeze almasi, bir isi en kisa yoldan, gelenekei
yaklasimlarla yapmak yerine doniisiimii vurgulamasi yoniiyle ayrilir. Kiiltiirel
degisimi gerceklestirecek liderin islevi orgiit agisindan biiyiik 6nem tasimaktadir. Bu
baglamda, doéniisiimcii lider, liderlik ozelliklerinin yaninda, insani degerlere ve

yaraticiliga onem ve deger veren, gelenek¢i degil yenilik¢i olan, vizyon sahibi,
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degisimi ¢alisanlara ragmen degil, is gorenlerle birlikte baslatan ve ona yon veren,
yeni degisim siireglerine Orgiitii hazirlayan, degisimin konusunu ve yoOniinii
belirleyen kisidir. Orgiit kiiltiiriiniin  degisiminde orgiitlerin basarili  olma
kosullarindan en 6nemlisi etkin bir liderlik anlayisinin orgiitlerde hakim olmasidir.
Orgiitsel degisimin iyiyi, miilkemmeli arayan uzun bir siire¢ olmasi nedeniyle, tim

calisanlara giiven, heyecan ve inang asilayacak liderlere ihtiya¢ duyulmaktadir.

iv. Orgiit Imajimn Degisimi: Orgiitin hedef kitlesinin yani i¢ ve dis
miisterilerin Orgiit hakkinda sahip oldugu anlik zihinsel bir resim olarak ifade
edilebilen orgiit imaji, Orgiitiin istikrarini, miisteriler goziinde oOrgiitiin kalitesini,
rakiplerine gore pozisyonunu, calisanlarin orgiitte bulunma istekliliklerini yansitan
bir olgu olarak degerlendirilmektedir. Orgiit imaji ile ilgili literatiirde bir gok tanim
yapilmigtir. Orgiit imaj1, personelin kendi boliimii veya orgiitii ile baska boliimleri
veya Orgiitleri degerlendirmek iizere gelistirdigi karsilagtirmali bir yapisal ¢atidir
(Gadot,2003:764). Gray ve Balmer’e gore imaj, hedef kitlenin bir 6rgiit hakkinda
sahip oldugu anlik zihinsel bir resimdir (Wilson,2001:25).

Orgiitte kiiltiirel degisimin gerceklestirilebilmesi igin, iist yonetim orgiit
calisanlarinin ve miisterilerin zihninde nasil bir imaj olusturmak istediginin
bilincinde olmalidir. Orgiit kiiltiiriiniin degim ¢abalariyla birlikte, ilk olarak
halihazirda bir imaj varsa oncelikle onun 6grenilmesi ve mevcut duruma gore nasil
hareket edilecegine karar verilmesi gerekir (Sheuler,2004:42). Mevcut imajin
degistirilmesine yonelik gayret gosterilebilecegi gibi, oOrgiitiin ismi ve logosu
degistirilerek imaj konusunda yeni bir baslangi¢c yapilabilir. Her Orgiitiin bir arzu
edilen imaji, bir de algilanan imaji vardir. Arzu edilen imaj, orgiit yoneticilerinin
olmasmi istedikleri imajdir. Algillanan imaj ise insanlarin Orgiit hakkinda sahip
olduklar1 imaji gostermektedir (Wilson,2001:26). Orgiitiin imajimi giiclendirmek
isteyen bir yoneticinin atmasi gereken li¢ temel adim bulunmaktadir. Yonetici her
seyden Once Oncelikle ¢alisanlarin Orgiit imaj1 hakkindaki algilamalarinin farkinda
olmali ve bunu siirekli takip etmelidir. ikinci olarak calisanlarin orgiit imaji
hakkindaki mevcut algilamalarin1 arzulanan imaja dogru degistirme konusunda
motivasyona sahip olmalidir. Son olarak, calisanlarin mevcut imaj algilamalarini

degistirerek arzulanan imaja ulagmalar1 konusunda ¢aba gostermelidir. Bir orgiit igin

52



orgiit kiiltiiriinii degisim siirecinde imaj gelistirmek uzun zaman alan zor bir istir.
Imaj konusunun ilk teorisyenleri arasinda yer alan Kennedy, bir {iriin veya bir orgiit
icin imaj gelistirmenin yillar alacagim ifade etmistir (Wilson,2001:25). Imaj
olusturmada teknolojik imkanlar kullanilarak bu siire¢ bir dl¢iide kisaltilabilir. Orgiit
imajinin degisiminde temel amag, orgiit kiiltiiriiniin degisimini destekleyici bir unsur
olarak calisanlarin orgiite baglhigini arttirarak degisim siirecinde 6zellikle is gorenler

arasinda olusabilecek direnci en aza indirmeyi saglamaktir.
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IKINCI BOLUM
ORGUT KULTURUNUN DEGIiSIMINDE INSAN KAYNAKLARI
YONETIMININ ROLU

2.1. INSAN KAYNAKLARI TANIM VE ISLEVLERI

Degisimin kac¢inilmaz oldugu giiniimiizde, orgiitler ayakta kalabilmek i¢in bu
degisimi biinyelerinde hissetmek ve izlemek zorundadir. Orgiitlerde bu degisimi fark
edebilecek ve yonetebilecek en 6nemli birim orgiitteki insan kaynaklar1 bolimiidiir.
Giiniimiizde cagdas orgiitlerin adeta bel kemigini olusturan IKY, son yillarda
orgiitlerin en 6nemli ve vazgecilmez boliimlerinden biri haline gelmistir. Orgiitler,
stratejik planlamadan gelen uygulamalarla 6rgiit yapisina, kiiltiiriine, uyan yenilik¢i,
uygun insan kaynaklari politikalarin1 almaya gayret ederken, iyi egitimli, etkin
organize olmus isgiiciine ihtiya¢ duymaktadir. Orgiitlerin basarisini sahip olduklart
isgiici potansiyelinin belirledigi diistintildigiinde degisimi benimsemeyen birgok
Orgiit i¢in vizyonun, planlamanin ya da stratejinin hi¢bir anlam1 olmayacaktir. Ciinkii
ulusal piyasalardan uluslararasi piyasalara gecis ve bu piyasalarda rekabet edebilme
giicleri olmayacaktir. Rekabete dayanan ekonomik bir ortamda strateji, her seyden
once, yeniligi, ilerlemeyi ve orgiitiin devamli olarak ¢evreyle intibakini veya c¢evre

ile karsiliklt uyum i¢ine olmasini saglayan degisiklikleri kontrol altina alan yonetsel

bir aragtir.

Insan kaynaklarmin orgiitlerdeki islevi gelistikge, insan kaynaklar
uzmanlarinin ‘idarecilik’ olarak bilinen klasik rolii, giderek daha karmasik ve 6nemli
olan ‘énciiliik’ roliine doniismiistiir. insan kaynaklar1 konusunda egitim almis birgok
Is goren mesailerinin biiyiikk boliimiini orgiitsel gelisme ve performans yonetimi
faaliyetlerine ayirmaya baslamistir. Insan kaynaklari yoneticileri, hala baz
orgiitlerde ise alma, hukuki islemler, 6demeler, ek kazang programlari gibi konularda
aliman kararlar1 uygulayic1 kisiler olarak goriilmektedir. Hatta bazi orgiitlerde,
yalnizca bu konulardaki yazigsmalardan sorumlu olduklar1 bile diisiiniilmektedir
(Aykag,1995:32). Ancak bu artik gecerliligini kaybetmis bir goriistiir. Bugiiniin
kiiresel ekonomik ortaminda, hi¢bir sanayi kolunun pazar pay: sabit degildir ve bu
gercek, her ortamda rahatlikla gdzlenmektedir. Tiim diinyada orgiitler yeni bir cagin

getirdigi ihtiyaglara ayak uydurma siirecini yasarken yenicagi, ‘esnekligi ve
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ilerlemeyi tesvik eden ve miisterilerin ihtiyaglarina hizl tepki vermeyi gerektiren bir

cag’ olarak tanimlamak miimkiindiir.

Goriildugi gibi artik, klasik goriisteki dar kapsamin yerine, disiplinler arasi
bir tanim kullanilmaktadir. Orgiitlerde yasanan degisim ve gelisim siirecinde, insan
kaynaklar1 departmanlar da, i¢inde bulundugu orgiite deger katmak adina yeni roller
iistlenmekte ve degismektedir. Clinkii rekabette fark yaratmanin yolu, var olan insan
sermayesini siirekli olarak gelistirmekten gegmektedir. Bu sebeplerden dolay1 insan
kaynaklar1 departmanlari, operasyonel rolden stratejik rol iistlenmeye, kontrol
etmekten is ortagi olmaya, yonetsellikten danismanliga, fonksiyonel merkezlilikten is
merkezli olmaya, orgiit icine odaklanmaktan 6rgiit disina ve miisteriye odaklanmaya

ve ¢0zlim odakli ¢alismaya yonelmektedir.

Glinlimiiz cagdas yonetim anlayisinda orgiitli basarili ya da basarisiz kilan en
onemli unsurun insan oldugu (Ozgener, 1997; Aytag, 2001), ve beseri kaynaklar
olmadan fiziksel kaynaklarin tek basina etkili sekilde kullanilamayacagi
diisiincesi kabul gérmektedir. Giiniimiizde insan 6gesinin bu derece 6nemli hale

gelmesi, Insan Kaynaklar1 Yo6netiminin de gorev ve sorumluluklarini artirmistir.

IKY en vyalin sekilde, orgiitte insanlar ile ilgili konularm bir
organizasyonudur seklinde tanimlanabilir (Dessler, 1997:121). Artan'a gore, insan
kaynaklar1 yOnetimi, Orgiite eleman alimindan baslayip, oryantasyon, egitim,
kariyer planlamasi, is ve personel degerlemesi, yiikseltim, iicret, motivasyon, moral,
isgi-igveren iligkisi, saglik hizmetleri, gibi faktorleri igine alan bir siireci
kapsamaktadir (Artan,1997: 18). 1KY, orgiit ve is gorenler arasindaki iliskileri
etkileyen tiim yonetim karar ve hareketleridir( Findik¢1,1998; 14). Baska bir
tanimda ise; IKY, yonetici ya da operasyon el basamaklarda ¢alisanlarin etkinliginin
artirtlmas1 i¢in destek faaliyetlerinin diizene sokulmasini amaglar gseklinde
tanimlanmaktadir  (Sabuncuoglu,2000:4). Genel anlamda IKY’nin insana
odaklanmis is goren iliskilerini yonetsel bir yap1 i¢inde ele alan, orgiit kiiltiiriine
uygun c¢alisma politikalarin1 gelistiren ve genel olarak oOrgiitte bir biitiinlik

olusturan bir 6zellige sahip oldugu sdylenebilir.
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Orgiit yapis1 icindeki gorevi ne olursa olsun ve hangi birimde calisirsa
caligsin  her birey, IKY’nin kapsamina girmektedir. 1KY, bireylerin ise
alinmalarindan emeklilik asamasina kadar, kimi zaman emeklilik sonrasi
donemde bile 6nemli roller iistlenmekte, onlarin etkin ve verimli ¢alisabilmeleri
icin g¢agdas yontemler gelistirmekte ve uygulamaktadir (Werther ve Davis,
1993:165). IKY, bu gorevini Yyerine getirirken temelde iki ©nemli amag
glitmektedir. Bunlarin ilki, Orgiitte gbrev yapan insanlarin bilgi, yetenek ve
becerilerini rasyonel bigimde kullanarak orgiite olan katkilarint maksimum diizeye
cikarmak, ikincisi ise, Orglitte gorev alanlarin miimkiin oldugunca isten tatmin
olmalarin1 saglamaktir. IKY, bu iki amaci birlikte gergeklestirebilmek icin insan
kaynagiyla calisanlar1i motive etme veya isteklendirme ve insan kaynagini koruma
acisindan ilgilenmektedir. Genel anlamda IKY insana odaklanmis calisanlarin
iligkilerini yonetsel bir yapt i¢inde ele alan, Orgiit kiltiirline uygun calisma
politikalarin1 gelistiren ve genel olarak kurumda biitiinliik saglama gorevi

surdirmektedir.

2.2. INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ DEGISEN ROLLERI

i.Degisimin rotasim belirlemek: Orgiitlerde degisim siirecinde, degisimi en
zor ve agir olan departmanlarin basinda insan kaynaklari departmani gelir.
Ozellikle is gorenler acisindan degisim, belirsizlik, aliskanliklarin ve degerlerin
kaybolmasi, varligin ortadan kalkmasi gibi anlamlar tagimakta ve calisanlar
tarafindan direngle karsilanmaktadir. Orgiitsel degisime direncin birkag temel nedeni
bulunmaktadir (Lengnick,2004:41). Bunlar gii¢ ve otorite kavramimin tehlikeye
girecegi diisiincesidir. Insan kaynaklar1 agisindan orgiitsel degisim oOniindeki
engeller teknik olmanin dtesinde sosyal karakterlidir. Orgiit degisimi siirecinde 1KY
degisimden etkilenecek insanlar1 dikkate almak zorundadir (Dengiz,2000:17).
Yonetsel anlamdaki degisiklikler bireylerin yeterli destegini almaksizin her zaman
basarisiz kalmaya mahkimdur. I¢inde yasadigimiz dénemde orgiitsel degisimi
basarmanin 6nemli araci "zihinsel katma deger" yaratmaktan ge¢cmektedir. Bireyler
orgiitsel iliskileri ve Tlretim siireglerini de8er yaratmaya doniik olarak

degerlendirdiginde verimsiz olani, Orgiit i¢cin maliyet ve sorun iireten unsurlar
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ortadan kaldiracaktir. Deger yaratan bireye sahip olmak bireylerin mutluluk ve

hayallerini gerceklestirebilir kilmakla miimkiindiir (Baltas,2001:221).

Yiksek performansa sahip takimlarin yaratilmasma, dongii siiresinin
kisaltilmasina veya yeni teknolojinin uygulanmasina doniikk adimlarin 1yi
tanmimlanmasi, gelistirilmesi ve dogru bir zamanlamayla uygulanmas1 da IKY’nin
sorumlulugundadir. Bu anlamda temel yaklasim insanlarin direncin dayanaklar
olmaktan ¢ikartilip, orgiitiin degisim 6znesi olarak algilanmalarina iliskindir. Basarili

bir 6rgiit degisimi i¢in IKY su noktalar1 yerine getirmelidir (Baltas,2001:79):

e Orgiitsel degerlerin yaratilmasi

e Degisim konusunda istekli ve yonlendirici olma
e Gelisme ve yenilik konusunda ihtiya¢ yaratmak
e Adanmayi saglamak

e Kurumsal iliski ve yapilari1 degistirmek

ii. Orgiitsel Baghhk Yaratma: Orgiite baghlik hem iizerinde anlagmaya
varilan amaglara davranigsal olarak calisanlarin kendilerini adamalarini, hem de
orgiitle 0zdeslesme sonucu tutumsal olarak oOrgiite baglanmalarim igerir
(Baysal,1993:79). Bu noktada orgiitiin amag¢ ve degerlerine baglanma, orgiit i¢in ¢ok
caligma ve oOrgiitte kalma istegi olarak baglanma anlaminda boyut kazanir. Baghlik
kavrami insanlara ragmen zorla gergeklestirilecek bir olay degildir. Is gérenlerin
belirli bir ise dahil olmasi ile kendi kendine gelisen ve agiga ¢ikan bir duygudur.
Bu giin i¢in hem orgiitler hem de is gorenler agisindan belki de psiko-sosyal
karakterli olan en Onemli sorunlardan birisi calisanlarin is, gorev bagliliginin
gergeklestirilmesidir. Rekabet {stiinliigli ¢alisanlarin  sirf islerini yapmanin
Otesinde gosterdikleri ¢abalarin bir sonucudur. Bu anlamda is sdzlesmesinin
lafzim1 yerine getirmek yerine ruhunu ortaya koymak onemlidir. Saglikli birey
once kendisi ile sonra varlik ve ¢evre ile barisik olan bireydir. Bu manada orgiitsel
acidan bakildiginda c¢alisanlarin Orgiitsel iyeliklerinden memnun olmalar1 6nem
kazanir (Altun,2001:30). Birey bu anlamda orgiitten etkilenmek suretiyle orgiite
dontik katkilarim1 ortak caba ve isbirligi siire¢lerinin bir pargasi haline getirir.

Orgiitsel bagliligin gelistirilmesi, calisanlarin duygusal enerji ve dikkatlerinin

57



birbiriyle iliskilendirilmesine baglidir. Bu c¢alisanlarin birbiriyle nasil bir iligki

icinde olduklarin1 ve orgiit hakkindaki duygularini yansitir.

iii. Is gorenlerin yetkinlestirilmesi: Yetkinlestirme; kiiresel faaliyetlerin arttig1
is diinyasinda, is goérenlere insiyatif kullanmasi i¢in sorumluluk, yetki ve kaynak
verilmesini ifade etmektedir. Degisim siirecine bagli olarak orgiit diizeyinde basariya
ulagsmak icin Oncelikle calisanlarin yetkilendirilmesi gerekmektedir. Ortaya ¢ikan
degisim calismalarinda basarili olmak igin, giicii alt kademelere yaymak, her
diizeyde karar alinmasini saglamak, 6z liderlik anlayisin1 6zendirmek ve her bireyin
arzulanan sonuglarin sorumlulugunu goniillii olarak iistlenecegi bir kiiltiir yaratmak
gerekmektedir (Maddux,1999:43). Ortaya ¢ikan rekabet ortaminda orgiitler degisime
yonelirken, daha diiz, hizli ve esnek bir organizasyon yapisina biiriindiikge, yonetim
kademelerinin azaltilarak, yetkilendirme kavraminin bir ilke haline getirilmesi
amaglanmaktadir. Daha diiz orgiit yapilarinda; ¢alisanlarin daha hizli karar vermeleri,
kaliteyi, tiretkenligi ve hizmeti gelistirme yollar1 arayip bulmalari, isleriyle gurur
duyup basarilariyla 6zdeslesebilmeleri ve kendi kendilerini gelistirmeleri icin
yetkilendirilmeleri zorunludur (Covey,1997:36). Yetkilendirme, insanlari insiyatif
kullanmaya, risk ve sorumluluk {istlenmeye yonlendiren giiclii bir yetki ve
sahiplenme duygusuna isaret etmektedir. Ayni hizaya getirme ve yetkilendirme
sayesinde is gorenler, stratejik yonelimin daha net bir goriintiisiine ve orgiitiin

basarisini sahiplenme duygusuna kavusabilirler.

Iv. Takim calismasmin tegvik edilmesi: Takim g¢alismasi, rekabet istiinligii
kazanmaya ve miisteriyi memnun etmeye yonelik biitlinliyle yeni bir calisma
sisteminin temelidir. Takim g¢alismasi, yonetimin ve calisanlarin is yontemlerini
stirekli ~ gelistirebilmek icin  birlikte c¢aligmalar1  seklinde tanimlanabilir.
Kiiresellesmenin sonucu olarak ortaya ¢ikan degisim c¢alismalar1 sirasinda, farkl
formasyonlara ve bakis acilarina sahip bir grup insan1 bir araya getirip, onlarla ortak
bir ruh olusturmak, degisimi yonlendiren liderin en 6nemli islevlerinden birisidir.
Ekip c¢alismasina olan gereksinim; c¢alisanlarin diisiinme, planlama, kendisini
ilgilendiren konularda karar alma ve 6zerklik arzusundan dogmaktadir. Bu 6zerkligin
verilmemesi halinde, sinirlt yetkiden 6tiirli verimlilik diismekte ve yaratici fikirler

ortaya ¢ikmamaktadir.

58



v.Is gorenlere deger verilmesi: Kendine giivenen isgiicii, orgiitiin performans
biitiiniine ¢ok biiyiik deger katmakta ve takimin bir pargasi olarak kendine glivenen is
gorenler, yaptig1 is ve ¢alistig1 orgiit ile de gurur duymaktadir. Bir orgiitte yonetimin,
calisanlarin degerini bireysel olarak takdir etmesi, is gorenler arasinda bu tutumun
gelismesi bakimindan belirleyici faktordiir. Arastirmalar, deger vermenin, para
odiilleri de dahil olmak tizere diger muhtelif 6diil sekillerinden daha etkili oldugunu
gostermistir. Degerlilik duygusu, bireyin hayatina ve isine anlam kazandirmaktadir.
Deger vermenin bir¢ok cesidi vardir. Degerlilik, sorumluluk, yetki, profesyonel
anlamda tanima ve is ortaminda basariy1 hissetme duygusunu kapsamalidir (Cohen
ve Prusak,2001:20-21). Diger yandan is gorenler; orgiitiin basaris1 agisindan 6nemli
olduklarini, kendilerine adil davranilacagimi ve ¢alismalarinin meyvelerinden
kendilerinin de adil bir sekilde pay alacagini bilmeli, bu konularda kusku duymamali
ve islerini yitirmemek bakimindan da olabildigince giivende olmalidir. Is gorenlerin
orgiit icerisinde ve ydneticilerin goziinde bir deger tasidiklarina olan inang, IK'Y nin
etkinlestirilmesini ve bu yolla degisim siirecindeki bir Orgiitiin nihai amaglarina

ulasmasinda katki saglayacaktir.
2.3. INSAN KAYNAKLARI YONETIMI VE ORGUT KULTURU ILISKISI

Giliniimiizde orgiitlerin kiiresellesmeyle birlikte girdikleri degisim siireci
orgiitlerde kiiresel bir vizyon olusturmak yapi ve yonetim anlayisimi degistirmek,
yeni bir orgiit kiiltiiri yaratmak ve insan kaynaklar1 kullaniminin etkinlestirilmesi

konusunda uygulamalar1 da beraberinde getirmistir.

Orgiitlerde karar almada calisanlara bir cerceve ¢izen ve Orgiit yapisini
yonlendiren, calisanlari ortak amaglar etrafinda bir araya toplayarak koordinasyonu
saglayan, bu amagclar dogrultusunda isgiicliniin harekete gecirilmesine yardim
ederek, yiiriitme islevini kolaylastiran ve is goren davranislarimi sekillendirerek
denetimi saglayan orgiit kiiltiirii; bir yonetim bigimi olarak IKY {izerinde biiyiik
etkiye sahiptir. Fakat insan odakli yonetim anlayisi olarak IKY uygulamalari ile drgiit
kiiltiiri arasindaki etkilesim ve iligkiler, daha derin ve giiclii olmaktadir. Bu

konuyla ilgili olarak Celik, IKY'de alinan kararlarm, tiim calisanlara mesaj olarak
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iletildigini belirterek, bu iletisime anlam kazandiranin ilgili deger ve kurallar oldugunu

savunmaktadir (Celik:1993:25).

Orgiitlerde insanlar sahip olduklar1 kiiltiirii ve ona iliskin kurallar1 temel
aldiklar1 degerlerle yansitmaktadir. Bu degerlerde bireylerin tutumlarini, tutumlari1 da
davraniglarint etkilemektedir. Bu nedenle; c¢alisanlarin verimliligi ve Orgiite
baglilig1, sorumluluklart arasinda olan insan kaynaklar1 yoneticilerinin orgiit kiiltiiri
hakkinda ayrintili bilgiye sahip olmalar1 gerekmektedir. Zaten 6rgiit kiiltiirii kavrami
daha c¢ok IKY alaninda yapilan arastirmalar sonucunda ortaya ¢iktigi icin IKY ile
orgiit kiiltiirii arasinda siki bir iliskinin varligindan kolaylikla soz edilebilir. insan
kaynaklarinin 6nemini dikkate alan ve uygun c¢oziimler gelistiren bir orgiit

kiltiriiniin 6zelliklerini Argon ve Eren (2004:170) su sekilde ifade etmistir;

e s gorenlere deger vermek,

e Orgiit yapisin1 ve isleyisini insanin &nemi iizerinde olusturmak,

e Orgiitsel gelisme ve yenilikci uygulamalari gergeklestirmek igin yeni
fikirlere 6nem vermek,

e (QGirisimci uygulamalara destek olmak,

e s gorenlerin insani gereksinimlerini n planda tutmak,

e s gorenlerin bilgi ve yeteneklerinden en iist diizeyde yararlanmaya olanak
saglayacak kosullara sahip olmak,

e Degisim yoOnetimini basariyla gerceklestirmek i¢in lider oOzelliklerinde
yoOneticilere sahip olmak,

e Orgiitteki yerlesik deger ve inanglarin giiciiniin bir gostergesi olarak tiim is

gorenler diizeyinde bu inang ve degerlere yiiksek bir katilim saglamak.

Orgiitiin var olmasi, daha gii¢lii ve anlamli bir bicimde siirdiiriilmesi i¢in
Yukarida yer hususlarin biiyiik 6nem tasidigi ve bu hususlarin hayata gecirilmesinin
IKY anlayisinin orgiitte benimsenmesiyle miimkiin olacagi goriilmektedir. Her
bireyin 6zgecmisi gibi oOrgiitlerinde bir 6zge¢misi ve durumunu yansitan bilgileri
bulunmaktadir. Bir oOrgiitiin islev alani, sahip oldugu olanaklar, insan kaynagi,
biiyiikliigli, pazar pay1, sektor igindeki yeri gibi orgiitiin genel 6zelikleri ve degerleri

son derece Onem tasimaktadir. Bunlarin yillar icindeki calisma deneyimleriyle
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kazamlmis ve orgiit icin kristallesmis sonuglar oldugu bilinmektedir. Orgiitii 6rgiit
yapan Ozelliklerinin ve degerlerinin kaynagi orgiit kiiltlirine dayandirilmaktadir
(Findikg1, 2003:147). Bu nedenle is analizleri, is tanimlari, is gerekleri gibi kavramlar
olusturulurken orgiit kiiltliriiniin 6zelliklerinin kesinlikle g6z ardi edilmemesi ve

asiriliktan kaginilmasi gerektigi unutulmamalidir.

IKY’ nin temel amaci, drgiitiin hedeflerine en verimli bigimde ulasmaktir. Bu
amaca insan iligkilerine odaklanarak onlar1 verimli ve degerli kaynaklar seklinde
degerlendirerek ulasmaya c¢alismasi IKY’ yi diger ydnetim anlayislarindan farkli hale
getirmektedir. Anlayisinin temel felsefesini insan ve 6zelliklerinin olusturdugu 1KY’
nin, bu niteligiyle orgiit kiiltliriiniin de yeniliklere ve gelismelere acgik bir 6zellige

sahip olmasina neden oldugu bilinmektedir (Argon, 2004:172).

Orgiit {iyelerinin, yOnetim tarafindan saygi gordiikleri ve kendilerine
tarafindan deger verildigini hissettikleri yeni uygulamalar1 daha ¢abuk benimsedigi,
onayladig1 ve kendilerine firsatlarla gelistirme olanagi saglayacaklarina inandiklari
icin giivenmelerinin daha kolay oldugu savunulmaktadir. Bu nedenle IKY anlayisi
egemen olan Orgiitlerde iiyeler arasi isbirligi ve iletisim rahatlikla saglanirken,
IKY anlayisinin gerektirdigi ozelliklere sahip olmayan orgiitlerde engellerin
asilmast pekte miimkiin olamamaktadir. Bunun nedeni c¢alisanlarin yeni
uygulamanin neler getirecegi, faydalarinin agiklanmasi konusunda basta giivensizlik
olmak tiizere bu gibi mevcut kaliplasmis yargilarin var olmasidir (Arslan,

2001:12).

IKY anlayigmin benimsendigi bir orgiit kiiltiiriinde, karsilikli giiven, yapilan
ise ve kisilige saygi, sevgiyi gosterebilme temel degerler arasindadir. Is gorenlere
degerli oldugunu hissettirme, 0diil adaleti, diisik gelecek kaygisi, egitim ve
gelisme olanagi, sorumluluk ve yetki dengesi, sonuclari kontrol edebilme ve
diizeltme kararin1 verebilme olanagi formal iletisim kanallarinin saglikli bir
bicimde islemesi gibi unsurlarin varligmmin gerekli oldugu vurgulanmaktadir. Bu
sOzii edilen ve daha bir¢ok unsur, bir orgiit kiiltiiriinde temel degerler olarak yerini
almaya basladiginda IKY anlayis1 da bir yonetim bicimi olarak benimsenmeye

baslanacaktir.
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Ozetle kiiltiir, orgiit igerisinde kabul edilen ortak amaglar, inanglar,
normlar ve degerler sistemden olusmaktadir. Zaman igerisinde olusturulan orgiit
kiltiiri, ozellikle yeni katilan c¢alisanlara nasil davranmalar1 ve diisiinmeleri
gerektigi konusunda sezgi ve duygu kazandirmakta ve oOrgiite baglayici bir unsur
olmaktadir. Orgiit kiiltiiriiniin, IKY uygulamalarmin basarili, saglam ve verimli
olarak yiiriirliige konmasi acisindan kritik bir faktér oldugu ve insan kaynaklari

yoneticileri tarafindan dogru olarak algilanmasi gerektigi bilinmelidir.

2.4, ORGUTLERDE KULTUREL DEGISIM VE INSAN KAYNAKLARI
UYGULAMALARI

Orgiitlerde kiiltiirel degisim oldukca yavas gelisen ve uzun bir zamana
yayilan siirectir. Orgiit kiiltiiriiniin degisimi uzman bir ekip tarafindan dikkatlice ve
stratejik agidan degerlendirilmesi yapilarak uygulamaya konulmali, degisim tepeden
inme gergeklestirilemeyecegi gibi, ¢alisanlarin segimine birakilmamalidir (Mckenzie
ve Koenig, 1998:18). Bu ylizden stratejik zorunluluklarin, siireglerin ve yapinin

belirli yontemlerle biitiinlestirilmesi ve diizene konulmasi1 gerekmektedir.

Orgiit kiiltiiriiniin degistirilmesinde, drgiitiin temelini olusturan sistematik
degerlerin ortak anlayis ve karsilikli sadakatin yeniden olusturulmasi ve bunlarin
herkes tarafindan bilinmesi gereklidir. Bunun i¢in de pesinden gidilecek tutarlt bir
ornek, degisimin tiim unsurlarimi birlestiren bir model, yani stratejiyi agik bir
bigimde tanimlayan ve calisanlar1 degerli birer varlik olarak kabul eden bir degisim
plan1 olmalidir. Aksi halde degisimden beklenen fayda bir anda bozguna doniisebilir.
Degisimin iyi planlamasi, siirecin iyi islemesi basar1 icin yeterli degildir. Yeniden
yapilanmadan sonra, orgiitte bir kaos ortami olugmamasi igin biitiin ¢alisanlarin yeni
olusan kiiltiirel yapiya uyum saglamasi gereklidir. Bunun i¢in de degisim karari
alindiktan itibaren degisimin sonuna kadar oOrgiitlerdeki etkin birimler tarafindan
destekleme programlan uygulanmalidir (Clark ve Koonce, 1998:14). Ciinkii insanlar
dogustan tutucu dogarlar ve yasamlarinda kosullarin degismesini pek istemezler
onlar i¢in degisim, ne getirecegi belli olmayan bir maceradir (Argun, 1998:10).
Dolayistyla degisimin gerekliligi somut bir sekilde biitlin calisanlara anlatilmali ve

degisimin onlar i¢in bir firsat oldugu kendilerine benimsetilmelidir.
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Bir orgiitteki insan giicliniin, kiiltiiriin degistirilmesine olan inancinin yaninda,
orgiitteki diger kosullarin da varligi degisimin basarist i¢in son derece

onemlidir. Miles,(1998:3) bunu s6yle agiklamaktadir:

Orgiitteki degisimi planlarken yapilacak ilk is, baslangicta degisim igin
gerekli kosullarin var olup olmadigini degerlendirmektir. Bu degerlendirme iki
boyutta yapilabilir: Hazir olma ve kaynaklar. Hazir olma; ¢alisanlarin degisim
gereksinimini hangi Ol¢lide duyduklarini; ya da var olan statiilerden ne derece
hosnutsuz olduklarini tanimlar. Kaynaklar ise, doniisiim siirecini ne derece
destekleyebileceginizi gormenizi saglar. Eger yeterince kaynaginiz yoksa ve oOrgiit

heniiz degisime hazir degilse, onemli degisiklikler yapma sansiniz yoktur.

Miles'e gore; oOrgilitlerin, hem hazir olma diizeyi diisitk hem de kaynaklari
yetersiz ise bu orgiitlerin 6mrii uzun olmayacaktir. Bu tipteki orgiitler ya pazardan
silinip gidecekler ya da baska orgiitler tarafindan satin alinacaklardir. Sayet orgiitiin
degisime olan ihtiyaci ortaya ¢ikmigsa hazir olma diizeyi ve kaynaklar1 da degisimi
destekler nitelikteyse, (bu noktada degisimin siiresi de stratejik acidan 6nem arz eder)

orglitteki degisim basariyla gergeklestirilebilir.

Bir oOrgiitiin kiiltiirel kodunu bilmek, degisimin basarist i¢in Onemlidir
Gorevlendirilen degisim ekibinin ilk gdrevi mevcut organizasyon yapisint analiz
etmektir (Richard ve Thatcher,1995:18). Bu esnada bi¢imsel ve bigimsel olmayan
orgiit i¢i iligkiler belirlenirken ayni zamanda orgiitiin amag¢ ve politikalar1 da
belirlenerek genel yapi hakkinda bilgiler toplanmalidir. Ozellikle rgiit kiiltiiriiniin
teshis edilmesi i¢in tiim c¢alisanlarin katildigi anketler uygulanmalidir. Bir bagka
goriise gore (Liberatore, 1994:12) bdyle bir teshis i¢in Once gozlemlerden
faydalanilmasi, sonra anketlerin yapilmasi ve son olarak birebir goriismeler
yapilmas1 daha uygun gériilmektedir. Orgiit kiiltiiriiniin teshisi i¢in, bir drgiitteki
bazi unsurlarin vizyon, misyon, politika ve hedeflerin kurulus ¢apinda paylagimi,
yonetim sekli, gliven ortami, katilimcilik, ekip calismasi haberlesme ve iletigim,
egitim, performans Ol¢limii ve degerlendirmesi is siireclerine iligkin sistemler,
odiillendirme, organizasyon yapisi, yonetici Ve liderlerin galisanlara bakisi, ¢alisanlarin

iist yonetime kars1 tutumlarinin incelenmesi gerekmektedir.
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Yaygin olarak kabul goren diger bir goriise gore, orgiit kiiltiiriiniin teshisi
icin yukaridaki unsurlara ilave olarak kiiltiirii olusturan unsurlarin (Sloganlar, mitler,
kahramanlar, semboller, hikayeler, ritiicller, seremoniler, dil) varliklar1 ve ne
derece etkin olduklar1 aragtirllmalidir (Hill ve Nulty,1998:10).

Analiz ¢alismalarindan sonra, orgiitte mevcut kiiltiiriin profili ¢ikariimalidir.
Buna gore, yeni olusturulacak oOrgiit kiiltiirii icin bir Olciit olusturabilecek ve
belirlenen hedefler ve strateji dogrultusunda Orgiitii basariya gotiirecek yeni bir
kiiltiirel model hazirlanir (Ulgen, 1993; 189). Ozellikle bu asamada orgiitte gegmisteki
degisim programlarinin sonuglart arastirilip, degisimlere karsi ¢alisanlarin
reaksiyonlar1 tespit edilmelidir (Schaffer ve Thomson, 1997:38). Yapilan bu
caligmalarin sonunda bir rapor hazirlanmali ve raporda mevcut organizasyon
kiltiirintin tstiinltikleri ve eksiklikleri belirtilerek, yeni olusturulacak kiiltiirel yap1
icin Oneriler yer almalidir. Hazirlanan bu rapor, degisim yoneticisi tarafindan {ist
yonetime sunulmali ve karsilikli tartigmalar sonucu yeni kiiltiirel yapinin modeli
belirlenmelidir. Orgiitsel degisim ¢alismasinin basarisi, bu ¢alisma sonunda
olusturulan yapmin uygulanmasina baglidir(Cameron ve Freeman;2003).
Dolayisiyla, yapilacak uyarlamanin derecesi ¢ok onemlidir. Zira organizasyon
igindeki dengeler bir anda yok olabilir. Bunun ic¢in o6zellikle kiiltiirel yapinin
degisiminde Orgiit icinde moral seviyesini bozmayacak, giivenligi azaltmayacak ve
zamana yayilmis bir uygulama modelinin uyarlamas1 uygun olacaktir. Ornegin; kisa
siireli bir degisim uygulamasinda orgiit kiiltliriiniin degistirilmesi istenirken,
mevcut kiiltiirel yap1 tamamiyla bozularak kargasanin yasanmasina sebep olabilir. Bu
asamada ayrica egitim programlari hazirlanarak, orgiitteki degisime kars1 olusacak

direncler 6nlenmeye ¢alisilmalidir.

Bundan sonraki asamalarda degisim planinin basaris1 biiylik Olgiide egitim
programlarina baghdir. Genis kapsamli bir orgilitsel degisim Orgiitteki bircok
calisanin cikar ve etkinligini etkilemektedir. Orgiit kiiltiiriiniin degismesi igin,
orgiitteki birgok ¢aliganin davranislarinin degismesi gerekir. Bunun i¢in degisim
yoneticisi "rol modelligi" yaparak biitiin ¢alisanlara drnek olabilir. Orgiitte dnemli
noktalara, yeni kiiltiirel normlar: kisiliginde bulunduran kisiler atanarak bu yeni

normlarimn drgiit geneline yayilmasina galisiimalidir (Brooks,1997:115). Ornegin; yeni
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kahramanlar, hikayeler, siiper starlar olusturulabilir. Ancak bunlar tek baslarina

yeterli olmadigindan yogun egitim programlarina devam edilmelidir.

Uygulama asamasinda, oOrgiitteki insan kaynaklar1 yoneticisine de biiyiik
gorev diismektedir. Orgiitteki insan giiciiniin degerlendirilmesi ve yeni alinacak
calisanlarin, yeni orgilit kiiltiirline uygun olarak se¢ilmesi, kiiltiiriin degistirilmesinde
onemli rol oynayacaktir (Ersen, 1997: 42). Eger, bu degisim uygulamasinin sonunda
beklenen davranissal degisimler saglanmadiysa, yani Orgiitiin yapisinin degismesine
karsin, orgiit kiiltiirii degismiyorsa, yapilan ¢alismalar sadece "yiizeysel bir makyaj"

olarak kalacak ve kisa zamanda yipranarak diisecektir.

Orgiit kiiltiiriiniin degisiminde dikkate alinacak temel degisken her zaman
insan olmalidir. Orgiitlerde degisim c¢alismalar1, insana oncelik verecek sekilde
tasarlanmasini ve yiriitilmesini zorunlu kilmaktadir. Boylece c¢alisanlarin Orgiitiin
basarisina katkida bulunmalar1 daha 6nemli bir hale gelecektir (Covey, 1997:35). Bu
baglamda degisimci kiiltiiriin herkes tarafindan benimsenmesini ve paylasilmasini
saglamak gerekmektedir. Aksi takdirde orgiitsel degisim, kiiltiirel tutuculuk engeliyle
karsilasacak ve degisimden beklenen etkinlik saglanamayacaktir. Bu yiizden degisim
karsisinda uygulanacak insan kaynaklar1 politikalari, yeniden yapilandirma,
degistirilen 1s siireclerinde yer alan biitiin ¢alisanlar1 kapsamali ve bu kisilere islerini
gelistirmek i¢in ne yapmalar1 gerektigini diislindiirmeli ve ayrica degisikliklerden
elde edilen basarilarda katkilarinin oldugu hissettirilmelidir. Gelecegin o6rgiitlerinin
basarisi i gorenler 6zelinde insan kavrami ile 6zdeslestirebilecekleri biitiin olumlu

degerlendirmelerle dogru orantili olarak gergeklesecektir (Drucker, 1994:216-217).

Orgiitlerde var olan kiiltiiriin ~ degisiminin  insana bagli  oldugu
diisiiniildiigiinde orgiitteki tutumlar1 ve inanclar1 degistirmek ancak etkili bir IKY ile
miimkiin olabilecektir. Kiiltlir degisimi orgiitte islerin yapilis tarzinda degisiklik
anlamina geldiginden, calisanlarin degisen is tekniklerini tam olarak 6grenmeleri
saglanmali, degisimin {rkiitiicli yOnlerinden kurtulmalar1 igin egitilmeleri
gerekmektedir. Orgiit kiiltiiriiniin degisimi sirasinda 1KY diisen gorev degisim
karsisinda calisanlardan beklenilen tutum ve davranislarin olusumu saglayacak yeni
kiiltiirel degerlerin ¢alisanlara benimsetilmesine c¢alisiimasidir. 1KY degisim

sonucunda ortaya ¢ikabilecek farkliliklar1 gidererek, yeni vizyonu desteleyecek
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liderleri, ritiielleri, hikayeleri, 6diil, degerlendirme ve sosyalizasyon siireclerini etkin
bir sekilde yonetebilmelidir (Preston,1994:121). Biitiin bunlar yapilirken ¢alisanlara
tiim siirecler hakkinda egitim imkan1 saglanmali, iletisim aglarinin etkin kullanilmasi
ve katilimer yonetim anlayisiyla orgilitsel degisime karsi direncin azaltilarak olusan

yeni durumu kabullenmeyi ve desteklemeyi kuvvetlendirecektir.

IKY’nin saglikli bir bicimde yerine getirilerek ortak deger, norm ve inanglar
cercevesinde gerceklestirilmesi de giiclii bir Orgiit kiiltliriiniin olusturulmasinda
onemli rol oynar. IKY bilindigi gibi personel secim ve ise alma, ise alistirma ve
yetistirme, is degerlemesi, personel degerlemesi, ticretleme, giidiileme ve moral gibi
fonksiyonlara sahip olan bir siirectir. Degerlere yonelik bir IKY, her seyden énce
personel se¢imi ve ise alma, yetistirme ve giidiilleme fonksiyonlarinin yerine
getirilmesi sirasinda 6nem kazanir.

Gilglii bir orgiit kiiltliriiniin varligindan bahsedilmesi igin orgiit iiyelerinin
ortak deger, norm ve inanglar etrafinda birlesmis olmalar1 gerekir. Tek tek bireyleri
ele aldigimizda her bireyin kendine o6zgii bazi deger, norm ve inanglara sahip
oldugunu goriiriiz; Oysa giliclii bir orgiit kiiltiiriiniin yaratilabilmesi i¢in Orgiitii
olusturan bireylerin farkli degerlere, normlara ve inancglara sahip olmamalar1 gerekir.
Orgiitte ortak degerler etrafinda birlesilmesinde ve buna bagl olarak ortaya cikacak

giiclii bir 6rgiit kiiltiiriinde IKY 6nemli rol {istlenmektedir.

IKY, ise alma ve yerlestirme sirasinda adaylarm niteliklerinin drgiitiin deger,
norm ve davraniglarina benzer veya aym nitelikte olmasina dikkat etmelidir. Orgiit
tarafindan benimsenenlerin disinda degerlere sahip adaylarin ise alinmasi diger bir
ifadeyle orgiitsel deger, norm ve inanglarin ise alma ve yerlestirme sirasinda géz ardi
edilmesi, olumsuz sonuglar doguracaktir. Ise alma ve yerlestirme kadar galisanlarin
oryantasyon ve egitiminde de degerlerin géz Oniinde bulundurulmasi 6nem tasir.
Orgiit iiyeleri cesitli egitim programlar1 diizenlenerek oOrgiitsel deger, norm ve
inanglar hakkinda bilgi verilmesi giicli bir orgiit kiiltlirliniin olusturulmasini
kolaylastirir. ~ (Drucker, 1994:218). 1KY’ nin degerlere yonelik olarak
gergeklestirilmesi, ise alma ve yerlestirme ile egitimde oldugu kadar giidiilemenin
saglanmasinda da son derece 6nemlidir. Bireyler sahip olduklar1 degerler, normlar ve

inanglara baglh olarak farkli, sekillerde ise giidiileneceklerinden; bu deger, norm ve
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inanglarin bilinmesi ve buna bagli olarak gilidiileme araglarinin segilmesi siiphesiz

basariy1 da artiracaktir.

2.5. ORGUT KULTURUNUN DEGISIMI VE INSAN KAYNAKLARI
YONETIMININ iSLEVLERI

Glinlimiiz cagdas yonetim anlayisinda orgiitli basarili ya da basarisiz kilan en
onemli unsurun insan oldugu ve beseri kaynaklar olmadan fiziksel kaynaklarin
tek basina etkili sekilde kullanilamayacagi genel kabul gormiis bir goristiir.
Gliniimiizde insan Ogesinin bu derece Onemli hale gelmesi, insan kaynaklari

yonetiminin gorev ve sorumluluklarini artirmigtir.

Insan Kaynaklar1 Yonetimi en yalin sekilde, orgiitte insanlar ile ilgili
konularin bir organizasyonudur seklinde tanimlanabilir (Dessler,1997:74). Artan'a
(1997:18) gore, insan kaynaklan yoOnetimi, Orgiite eleman alimindan baslayip,
oryantasyon, egitim, kariyer planlamasi, is ve personel degerlemesi, yiikseltim, ticret,

motivasyon gibi faktorleri igine alan bir siireci kapsamaktadir.

Sekil 5.Insan Kaynaklar1 Yonetim Islevleri

insan Kaynaklari Yonetimi islevleri

insan Kaynagi Egitim ve Performans Ucret
Planlamasi Gelistirme Degerleme Yonetimi
Performans Ucret Yapisinin
isgiici ihtiyacini Egitim ihtiyaclarinin Degerlendirme Belirlenmesi
Saptama Belirlenmesi Sisteminin .
Hazirlanmasi Odullendirme
insan Kaynaklari Egitim ve Gelistirme Sdemeler
Planlarinin Progrlamlarlnln Calllsanlarla
Olusturulmasi Uygulanmasi Anlagma
Degerlendirme Performans
Degerlendirme
Sonuglarin
Yorumlanmasi
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Bu calismada IKY’nin insan kaynaklar1 planlamasi, egitim, iicretlendirme,

performans degerleme islevleri incelenecektir.
2.5.1. insan Kaynaklar1 Planlamasi

IKY’ nin basarisimin ilk ve en 6nemli kosulu; orgiitteki her birim icin gerekli ve
yeterli is goren ihtiyacinin bilingli ve diizenli olarak 6nceden belirlenmesidir. Bu
yonde yapilan caligmalarin tiimii insan kaynaklar1 planlama siireci igerisinde Yer

almaktadir.

Insan kaynaklar1 ydnetiminin ve bu gorevi iistlenen béliim yetkililerinin en
onemli gorevlerinden birisi, orgiitte calisacak calisanin nereden, ne zaman ve nasil
saglanacaginin onceden belirlenmesidir. Bu gorev, orgiitte diizenlenen planlama
calismalariin bir boliimiini olusturur. Bunun dogru bir sekilde yerine getirilmesi,
gelecekte Orgiitiin  nicelik ve nitelik yoniinden is goéren sikintist1 ¢ekmesini
onleyecektir. Kisa ve uzun donemli insan kaynaklar1 planlamasi, bir yandan 6rgiitiin
gelismesi i¢in gerekli insan kaynaklarinin daha 6nceden elde edilen bazi verilere ve
bulgulara dayanarak saptanmasina yardimci olurken, 6te yandan saglanacak biiyiime
ve gelismenin dogal sonucu olarak meydana gelen yeni is goren ihtiyacina nasil bir
¢oziim bulunacagini 6ngoriir. Kisa donemde istifa, 6liim ve sakatlik gibi durumlarda
hangi yollardan ve kaynaklardan eleman saglanacagi belirlenir, uzun dénemde ise
yeni yatirimlar ve degisimler dogrultusunda orgiitiin ihtiya¢ duyacagi eleman sayis,
bunlarin egitim ve yetenek diizeyi, ekonomik ve sosyal olgular da gbéz Oniine

aliarak saptanmaya caligilir.

IKY’ nin en temel islevlerinden birisi olan is gdren bulma ve se¢gme sistemi,
ozellikle orgiitiin devamliligini saglayarak, stratejik amag¢ ve hedeflerin tutturulmasi
konusunda énem arz eder. Ozellikle kiiresellesme uygulamalari ile insan faktdriiniin
Oonemi artmis, davranigsal ve teknik yeterliligi yiiksek is goren ihtiyact maksimum
seviyeye ¢cikmigtir. Dolayistyla is géren se¢imi ve yerlestirme sistemi 6nemli bir siireg
haline gelmistir (Ersen, 2003:132). Ise yeni alinacak is gorenin, isin gerektirdigi
nitelik ve yeteneklere sahip olmasi bir zorunluluk olarak goriilmektedir. Bu sebeple,
orgiitte bulunan ara¢ ve gereclerin yeterliligi ve bu ara¢ geregleri kullanacak olan

personelin sahip oldugu o6zellikler 6nem kazanmaktadir. Is gorenlerde {iretim

68



faktorlerinin koordinasyonunu saglayarak, amaglara yonlendirebilecek yetkinligin
mevcut olmasi gereklidir. Giliniimiizde basarili bir orgiit olmak i¢in en {istiin teknik
olanaklardan yarar saglamak yetmemekte orgiite en iyi ve en uygun elemani
bulmak gerekmektedir. Bu gereklilik dogru is goren se¢imi gerektiginin 6nemini
vurgulamaktadir (Schermerhorn vd,2000:131).

Insan kaynaklar1 segme ve bulma siireci 6rgiitiin mevcut isgdéren ihtiyacinin
tespiti ile baslamakta ve bagvurularin alinarak goriismelerin yapilmasi ve uygun
isgbrenin se¢imi ve yerlestirilmesi ile devam etmektedir. Bu siiregte saglikli bir
secme ve yerlestirme yapilabilmesi i¢in, orgiitlin iyi bir insan kaynaklar1 planlamasi
yapmis olmasi gerekir. Ayrica dogru se¢iminin yapilabilmesi i¢in dncelikle yapilacak
islerin belirlenmesi gerekmekte bu da is analizi, is tanimlamasi ve norm kadro
Olusturma ¢alismalariyla saglanmaktadir. Se¢ime doniikk is analizinin temel
yaklasimi, is goOrenin tanimlanan isleri yapabilecek niteliklere sahip olmasi
gerekliligidir (Berzek, 1993: 55). Is goren segiminde izlenecek yontemin dogru
secilmesi 6nemli bir faktordiir. Bu asamada dogru sonuglara ulasabilmek amaciyla

asagidaki adimlardan faydalanilir (Ersen, 2003:134);

e Davramgsal yonli 0Olgme ve degerlendirmeye yarayan psikolojik test
ve anketler,
e Yiiz ylize goriisme teknigi,

e Referanslara basvurma.

Bos pozisyonlar i¢in yeni ig géren alimina gidilebilecegi gibi, mevcut
kadrodan da yararlanilabilinir. Ilk kademe disinda bosalan kadronun, terfi yoluyla
doldurulmas1 tedarik maliyeti, is géren motivasyonu, tatmini ve baglhligl
acisindan avantajli bir yol olarak degerlendirilebilir (Acar, 1993:5). D1s kaynakl
adaylarin seciminde hangi yOntemin uygulanacagina karar vermede, isin
niteliklerine, gereklerine, piyasa ve ekonomik kosullara gore karar verilir.
Gorlismeye davet edilen adaylar, kendilerine deger verildigini idrak edebilecekleri
bir ortamda ve tam zamaninda kabul edilmelidir. Ik gériismenin ardindan ise uygun
olmayan adaylara tesekkiir edilerek kendilerine elendikleri bildirilmelidir. Tiim
adaylar kurumun o6zel olarak hazirlamis oldugu basvuru formunu doldurmali ve

formlar adaylar hakkinda ayrintili bilgilere ulasilabilecek sekilde hazirlanmalidir.

69



Is gbren secimi, insan kaynagmm planlama siirecinin en onemli
fonksiyonlarindandir. Orgiitlerin  6rgiit kiiltiiriiniin  degisiminde kullanacaklari
modern yoOnetim anlayislarini uygulayabilmeleri i¢in nitelikli, Orgiitiin temel is
yapma felsefesini paylasabilecek, yeniliklere agik, yaratici ve yetki iistlenebilecek
ozellikte insan kaynagina gereksinimi vardir. Bu baglamda isgdren se¢imi gabalari,
potansiyel adaylarinin degisim felsefesine uygun nitelikler tasiyip tasimayacagini
belirlemesi bakimindan biiyilk 6nem tasimaktadir. Daha somut olarak adaylar
arasindan secim yaparken iizerinde durulan iki ana kriter; siirekli gelismeye agik
olabilmek ile orgiitsel davranis bicimi ve takim ¢aligmasina uyum saglayabilmektir.
Orgiitii basariya tasiyacak temel kaynak olan isgiiciiniin, gerek is analizleri sonucu
ulagilan is gereklerine, gerekse oOrgiit kiiltlirline uygun olarak secilmesi, siirecin ana
hedefi olmaktadir. Is gorenlerin isabetli secimi ve yerlestirilmesi &zellikle orgiit
kiiltiiriinlin  degisim siirecinde adaptasyonu kolaylastiracak, orgiitsel davranig
bicimine doniismesi kolaylasacaktir (Akin,2001:151). Bu baglamda, is goren
arastirma ve se¢gme konusunda basarili olmus érgiitler, IKY’ de kurumsallasmis ve

sistemlerini olusturmus yapilardir.

Dogru is goren sec¢imi, Orgiitiin basariya tasinmasinda hayati Onem
tasimakta, yapilan yanlishiklar kisa ve uzun donemde bir¢ok sorunun ortaya
¢ikmasma ve verimliligin diismesine sebep olmaktadir (Berzek, 1993: 52). Orgiit
kiiltiriniin is goren se¢imine en temel etkisi, siirecin ana felsefesini etkilemesi
denilebilir. Sec¢im siirecinin ilk evresinde, isin gereklerini yerine getirebilecek birden
¢ok adayin toplanmasi, en uygunun belirlenmesi sorununu ortaya ¢ikarirken,
gliniimiizde orgiitler, is gerekleri ve is tanimlarina uygunlugun yaninda, orgiit kiiltiirii ve
degerlerine uygun adaylari belirlemenin de kaygisindadirlar. Luthans, is goren segimi
stirecinde standart prosediirler ve Orgilit performansini ilgilendiren is gerekleri
ozelliklerinin yaninda, egitilmis gorlismecilerle, adaylarin kisilik ve degerlerinin
orgiit kiiltiirline uygunlugunun da Dbelirlenmesi gerektigini  belirtmektedir
(Luthans,1995:506). Aday toplama asamasindan sonra goriismeye c¢agrilan
adaylarin, orgiit deger ve normlar1 (kurallar, etik degerler v.b) hakkinda bilgi
sahibi olmasina yardimci olunmalidir. Bu asamada aday, kendi degerleri ve Orgiit

degerleri arasinda bir ¢atisma yasarsa, bagvurusunu geri ¢gekmeye karar verebilmekte,

70



boylece orgiit kiiltiiriinli daha fazla benimseyen adaylarin, se¢im agamasina katilmasi
saglanmis olmaktadir. Boylece Is gdren secimi islemi, bir uyumsuzluk oldugunda,
orgiite ve Is gorene iptal etme olanagi veren ¢ift yonlii bir yol haline gelmektedir
(Ozalp ve Kirel,1992:163). Adaylarmn orgiite ne derece uyum gdsterecegi
konusundaki yargisi, ise alinacak bireyi belirleyen son kararinda c¢ok etkili
olmaktadir. Se¢im asamasinda, ortak degerlere sahip ya da en azindan bu degerlere
uyum saglayacak bireylerin ise alinmasi ile Orgiitiin degerlerini olumsuz yonde

etkileyecek bireylerin, se¢im dis1 birakilmasi saglanacaktir ( Robins,1994:308).

Se¢im asamasindan sonra seg¢ilen aday, oryantasyon programlari
sayesinde, Orgiit kiiltiiri hakkinda daha fazla bilgi sahibi olacak boéylece, orgiitsel
toplumsallasma da denilen sosyalizasyon siireci baslayacaktir. IKY'nin
gorevlerinden olan oryantasyon programlari ile sosyalizasyon siireci, yeni is gorene
Orgiitii tanitma ve departmanlar hakkinda bilgi verme siireclerini icermektedir. Bu
stiregler bireye, tiim orgiit departmanlari, bu departmanlarin yaptiklari ¢alismalar,
yeni is gorenler ile eski calisanlarin tanistirilmasi, ¢alisma kosullari, dinlenme
saatleri, genel kullanim alanlar1 ve yararlanabilecegi hizmet alanlari, kullanacag: arag

ve gereclerin gosterilmesi gibi asamalardan olusmaktadir.

Gerek se¢im gerekse oryantasyon asamasinda, kiiltiirel deger ve normlara
dikkat edilmesi, bireyin Orgiite uyumunu hizlandirmakta, bdylece etkin bir se¢im
slireci saglanmasina yardimci olmaktadir (Filstad, 2004:398). Bunun yaninda orgiite
yeni katilan ¢alisanlarin motivasyonu ve is tatminini de olumlu etkilemektedir. Aksi
takdirde yasanacak isten ayrilmalar, hem zaman hem de para kaybina neden
olacaktir. Tim bunlarin yaninda se¢im, Orgiitiin deger sisteminin olumsuz
etkilenmesine neden olabilmektedir. Ciinkii birey, yeni girdigi orgiite, kendi deger ve
inanglarini birlikte getirir. Ancak bu deger ve inanglar, bireyin orgiitteki basaris1 ve
uyumu icin yeterli olmayacaktir. Orgiit ¢alisanlar1 hem orgiitin deger ve norm
sistemleri hem de islerin yapilmasi yolu ve ait olacaklar1 grubun dinamiklerini
bilmedikleri i¢in, ters diisen davranislarda bulunabilirler. Kisacasi se¢im siirecinde ne
kadar titiz davranilirsa davranilsin, yine de yeni ¢alisanlara orgiit kiiltiiriinii 6gretmek

ve uyumlarmi saglamak icin sosyalizasyon siirecine gerek duyulmaktadir.
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Orgiite secim siireci sonunda dahil olan birey, orgiitte is gdren olma
yolunda ilk adimin1 atarken, beraberinde dnceden olugsmus degerler, tutumlar ve
beklentilerle gelmektedir. Bunlar, hem yapilacak isle ilgili hem de o6rgiitle ilgili
beklentilerdir. Onemli olan, bireyin 6rgiit deger ve normlarm kabul etmeye ne kadar
istekli oldugudur. Dolayisiyla se¢imin basarisi, isi isteyen bireyin, segme islevinde
gorev alanlarin adaylarin beklentilerini ve arzularini dogru tahmin etme derecesine de
bagh olmaktadir. Orgiitte ¢alismaya baslayan birey, beklentileriyle drgiitteki var olan
degerleri karsilastirarak, bir durum degerlemesi yaparken, aradaki ikilemleri
gidermeye calisacaktir. Bu asamada, kendinden beklenenlerle kendi beklentilerini
kargilastirip, se¢im asamasindaki gozlemleriyle, Orgiit calisma ortamindaki
gercekleri de gdz oniinde bulunduracaktir. Eger beklentiler ile gergek arasinda uyum
olursa, karsilagsma sathasinda algilarin dogrulanmasi saglanacaktir. Beklentileri ve
orgiitten algiladiklar1 farkli oldugunda birey, Onceki varsayimlar birakarak,
kendinden beklenenleri benimsemek igin toplumsallasma igine girebilecek ya da isten
ayrilabilecektir (Luthans,1997:506).

Iste calismaya devam eden birey, orgiit igerisinde drgiit amaglarma, gercek
ve rol davranislara uygun yeni bir kimlik olusturmaktadir. Ote yandan yeni is goren
icin bilinmeyen c¢aligma ortami, stres verici ve kaygi uyandirict bir etki
yapabilmektedir. Ait oldugu grup ile iletisim yollarin1 bilmemeleri, bireylere
yalnmizlik; yabancilik ve diger ¢alisanlardan izole olmusluk duygularn
yasatabilmektedir. Ise alindigi pozisyonun gerektirdigi sorumluluklar, caligma
saatleri, c¢alisma ortam1 gibi pek ¢ok konuda Onbilgilerin verilmesi, bireyin
sosyalizasyon siirecini hizlandirmaktadir. Oryantasyon siirecinde, bireyin calisacagi
boliim tiyeleriyle tanmistirilmasi ve gesitli sorumluluklar verilmesi, bir 6nlem olarak
uygulanmaktadir. Daha c¢ok askerlik egitimi ve kampus hayatinin baglarinda
rastlanilan, yeni bireye yapabilece§inden daha fazla is vermek yoluyla onlarin
denenmesi buna Ornek olarak verilebilir. Bu deneyimlerin amaci, 6nceden ¢ok
basarili bir gegmise sahip olsa bile, orgiit icinde daha yeni oldugunu ve Orgiit
degerlerini igsellestirmesinin 6nemini vurgulamaktir (Schermerhorn vd, 2000:134).
Bu sayede yeni oOrgiit liyeleri, calisma arkadaslariyla daha fazla yakinlagmaya
baslayacak, ayrica kisilerin bu zor durumda gosterdikleri performanslar, onlarin neleri

yapip neleri yapamayacaklari konusunda, orgiite bir ngorii saglamis olacaktir.
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Son asama deisim asamasi olmaktadir. Is goren bu asamada isini en iyi
bicimde nasil yapacagini, kendinden beklenenleri, beraber calistig1 ve tiyesi oldugu
grubun dinamiklerini, deger ve normlarina nasil uyum saglayacagini 6grenmektedir.
Siirecin sonunda yeni is goren, hem kendinden bekleneni bilmekte hem de bu bekleneni
en iyi bicimde yapmaya g¢aba gostermektedir. Bunun yaninda, orgiit ve grubun
icindeki deger ve normlar icsellesmektedir (Ozalp ve Kirel, 1992:165).
Sosyalizasyonda bahsedilecek diger bir husus, orgiit hikayeleridir. Hikayeler, orgiitsel
deger ve normlarin baglica aktaricilaridir. Dolayisiyla hikayeleri siirekli giindemde
tutmak, orgiit kiiltirliniin aktarilmasi, deger ve normlarin pekistirilmesi agisindan
onemli olmaktadir. Orgiit i¢indeki deneyimli c¢alisanlarm tutum ve davranislari,
onlarin anlattiklar1 hikayeler sayesinde, Orgiit icerisinde gecerli olan, istenilen veya
istenilmeyen davraniglart yeni calisanlarin anlamalarinda ve digerleriyle iletisim
kurulmasini kolaylastiracaktir. Baslangictaki kiiltiir soku atlatildiktan sonraki adim,
calisanlarin isinde ustalasmaya baslamasidir. Bu asama ise, egitim programlari ve
saha deneyimleri ile saglanmaktadir. Basarili bir degisim asamasiyla, yeni
calisanin degerleriyle 6rgiit degerlerinin Ortlismesi, beraberinde is goren uyumunu,
etkinligi ve verimliligini getirirken, c¢alisganin Orgiitten ayrilma egilimini
azaltmaktadir. Ayrica yine bu siire¢ sayesinde yeni is gorenler, kendi bilgi ve

kisiliklerini 6rgiite uygun bir hale getirmis olacaklardir.
2.5.2. Egitim ve Gelistirme

Egitim, ¢alisanlarin aday veya asil olarak ise girisinden ¢esitli nedenler ile
isinden ayrilisina kadar gecen siire icinde bilgi, beceri ve davraniglarinda kalict ve

stirekli degisiklik yapmaya doniik etkinlikler olarak tanimlanabilir.

Orgiitlerde zamanla degisen bir takim sartlara gore, verimlilik i¢in egitim
kacinilmaz hale gelmektedir. Boyle bir durumda, is gorenler icin ortaya ¢ikabilecek
bir yabancilagma siirecinin  Onlenmesi, etkili bir egitim politikasiyla
saglanabilmektedir. Bunun yaninda giiniimiizde orgiitlerin egitim faaliyetleri, sadece
istenen degisimi saglamanin Otesinde, siirekli bir IKY islevi halini almistir.
Teknolojik  gelismeler  calisanlarin  rollerini  karmasiklastirirken,  bilgi
toplumunda, bilginin 6neminin giderek artmas: sebebiyle IKY, bilgilerinin

arttirilmast ve yenilenmesi ile orgiitlerin 6grenen organizasyon olmalarini saglayacak
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uygun ortammin olusmasini hedeflemektedir ( Findik¢1,2000: 15). Ozellikle degisim
ve kurumlagsmaya dayali modern yonetim Sistemine ge¢cmek isteyen kurumlarin
gercek anlamda Ogrenen bir organizasyon olmalarini saglayabilecek en Onemli
araclardan bir tanesi olan egitim uygulamalar1 orgitlere bir takim faydalar

getirmektedir. Ersen, (2003:140) s6z konusu faydalari sdyle siralamaktadir;

e Egitim kisisel ve kurumsal verimliligin artmas1 demektir,

e Kalite hata oranmnin en aza inmesini saglar,

e s gorenlerin motivasyonunu artirir,

e Verimlilik ¢iktilarini artirir,

e I gorenlerin kendilerine ve kurumlarma olan giivenini artirir,

e Kurumsal iletisimin kalitesini artirir,

e Uriin ve hizmetlerin gelismesini saglayan siireglerin iyilesmesini saglar,

e  Orgiitii daha dinamik tutar.

Orgiitlerde degisim siirecinde, kiiltiir ile egitim arasinda deginilebilecek diger
bir husus, orgiit kiiltiiriinlin egitimi kolaylastiric1 sekilde yonlendirilmesidir. Lopez
ve digerleri, (2004:101)ispanyol hizmet &rgiitleri {izerinde yaptiklar1 aragtirmalarinda,
orgiit kiiltiiriinlin  0grenme tlizerinde biiyilk ve genis bir etkiye sahip oldugunu
gormiislerdir. Yazarlar, orgiit kiiltiiriiniin 6grenmeyi 6zendirici sekilde degistirilmesi
gerektigini savunmaktadir. Uzuncarsilhi vd, (2000:87), orgiitlerde Ogrenmeyi
kolaylastiran kosullar1 soyle siralamaktadirlar; olumlu ve destekleyici bir ortam,
demokratik yapi, takim calismasi, acik iletisim, gevreyle etkilesim, dinamik bir yapi,
stirekli egitim faaliyetleri, Kolektif liderlik, yanlis ve hatalardan ders ¢ikarilmasi,
o6grenmeyi Odiillendirme, yetki devri, etkin bilgi alma sistemi ve motivasyonun
saglanmasi. Siralanan kosullara dikkat edilirse, sayilan faktorlerin hepsinin Orgiit

kiiltiirti bilesenleriyle iliskili oldugu goriilmektedir.

Orgiitte is gorenlerin zaman icindeki degisime ve gelismelere uyumunu
saglamak i¢in kimlerin ne yonden egitileceginin kararlastirilmasinda yarar vardir.
Bu ancak egitim gereksinimlerinin belirlenmesi ve egitimin buna bagli olarak

planlanmas: ile saglanabilir. Ayrica yapilan egitim ¢alismalarinin beklenen sonucu
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ne Ol¢iide verdigi de ¢ok Onemlidir. Bu sonuglarin alinmasi i¢in de egitimin
degerlendirilmesi s6z konusu olmaktadir. Orgiitler egitimin maliyetinden hi¢ bir
zaman kagmamali ve egitimin yararlarina her zaman inanmalidir. Egitim ile
saglanacak is goren niteliginin artmasi toplam kaliteye ge¢is asamasinda orgiite ¢ok
bliylik yararlar saglayabilmektedir. Ciinkii egitim, ¢alisanin ve orgiitiin degisimi ile
stirekli gelisimi i¢in temel bir iglev olarak goriilmektedir. Yakin gelecekte zihinsel
beceri gerektirmeyen tiim faaliyetler makinelere devredilecegi i¢in insanlarin ancak
zihinsel becerileriyle ekonomik yasamda yer alacaklar1 bir gergektir. Calisanlart bu
rollere hazirlamak igin egitime Onem verilmesi ve bu egitim Sistemlerinin bir
doniisiim gegirmesi gerekmektedir. (Luthans,1997:508). Orgiitlerin hizla degisen
diinyada degisimlere ayak uydurmasi buna baghdir. Orgiitler, yalniz ilerlemek ve
gelismek icin degil hayatta kalabilmek, faaliyetlerini siirdiirebilmek i¢in dinamik
olmak ve degismek zorundadirlar. Herhangi bir nedenle bu dinamizmin
zayiflamas1 Orgiitiin zor durumlara diismesine neden olabilir. Bu yilizden orgiitlerin
olusturduklar1 personel kadrolar1 teknolojik gelismelere ayak uyduracak diizeyde
yetistirilmeli, devamli ve diizenli sekilde egitim programlar1 organize edilmelidir.
Orgiitlerdeki egitim uygulamalari, is gdrenlerin degisim siireci ile ilgili merak, kaygi
ve endiselerini azaltacak sekilde belirli araliklarla farkindalik, degisime uyum, yeni

yonetim sistemleri ve sistemin orgiite uygulanabilirligi ile ilgili diizenlenmelidir.
2.5.3.Ucretlendirme

IKY’ de 6nemi giinden giine artan ve ¢ok genis bir kesimi (devleti,
sendikalari, igvereni ve is goreni) yakindan ilgilendiren en karmasik ve duyarli
konulardan biri hi¢ kuskusuz ticretlendirmedir. Genis anlamda ticret bir mal ya da
hizmet {iretimi i¢in gerekli dogal kaynaklar, sermaye ve emek gibi {iretim
faktorlerinden emege 6denen bedeldir. Daha kisa bir tanimla iicret emege 6denen
bedeldir. lyi bir iicret calisilan iste yalniz basina doyum saglayan, is goreni ise
baglayan, isi sevdiren bir unsur degildir. Ancak, bir bakima ¢alisanin orgiite giris
nedeni olan iicret, ayn1 zamanda onun Orgiitte silirekli ¢alisma nedenini de olusturur.
Yapilan arastirmalarin ¢ogunda iicret olgusuna is gorenler agisindan birinci
dereceden Onem verildigi bazen Onceligini kaybetse de hicbir zaman goz ardi

edilmedigi goriilmiistiir (Akyiiz,2001: 93). Farkli kesimlerin kendi amag ve ¢ikarlar
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dogrultusunda farkli bicimde yorumlamalar1 nedeniyle bu duyarli etken, yani ticret
olgusu her zaman tartisma konusu olmustur; clinkii iicret konusu c¢ogu oOrgiitte
sorunlara neden olmakta, taraflarin siirekli kendilerini hakli gérmelerinden dolay: da

¢oziimii gliclesmektedir.

Is géren agisindan iicret kendisinin ve varsa ailesinin giinliilk yasamini ve
gelecegini giivence altina alabilecek fiziksel ve diisiinsel emegin karsiligr olarak
alman paradir (Ersen,1997:115). Ucret ile temel ihtiyaclar karsilandigindan bu
ihtiyaglari en yiiksek diizeyde saglayan doyurucu bir ticret ¢aliganin motivasyonunu
arttiracak en onemli ekonomik etken oldugundan, iicretinetkin bir sekilde yonetimi

gerekmektedir.

Orgiitlerde iicret yonetimi bir yandan orgiitlerin karliligmi ve calisanlarin
yagsam kosullarin1 dogrudan etkiledigi gibi diger taraftan devleti ve toplumu
etkilemektedir. Insan kaynaklar1 yonetiminin énemli bir islevi olan iicret iki yonlii
dikkati ¢ekmektedir. Birinci yon, ¢alisanlara 6denen ticretlerin, érgiitler i¢in 6nemli
bir maliyetinin olmasi, ikinci yon ise licretin genellikle ¢alisanlarin yasamlarini
saglayan arac¢ olmasidir. Ucret ¢alisanlara ayn1 zamanda toplum iginde belirli bir statii
saglamakta, dogal olarak tiim is gorenler adil ve esit iicret almayi1 istemektedir
(Palmer ve Winters,1993: 66). Orgiitler de ¢alisanlarin bu istekleri dogrultusunda

cesitli calismalar yaparlar ve sorunlara ¢6ziim aramaya calisirlar.

Orgiitlerde degisimsiirecinde, IKY ister kiiciik bir orgiitte, ister biiyiik bir
orgiitte adil ve esit tlicret programlarinin olusturulmasi, gelistirilmesi ve
uygulanmasindan sorumludur. Insan kaynaklar1 yoneticisi bu ¢alismalar1 yaparken
diger yoneticilerle yakin isbirligi icerisinde olmali, diger yoneticilerin bu konuda Ki
sorumluluklart ¢alisanlarin verimini gozlemlemek ve uygun bulduklar1 iicret
diizenlemelerini 6nermelidir. Ucret programmin her asamasinda ¢alisanlarin
ihtiyaglar1 ve verimlilik diizeyi goz onilinde tutulmalidir (Ersen,1997:116). Maliyeti
kontrol altinda tutarken ticret programinin verimlilik ile ilgili hedeflerine ulagmasi
saglanmalidir. Ucret programi biitiiniiyle distaki rekabet ve igteki esitlik
bakimindan zaman zaman go6zden gecirilmelidir. Verilen iicretle is arasindaki
uyumun devam etmesi igin isler siirekli incelenmelidir. Ucretler ile ilgili her

konuyu agik¢a tartigsma, ¢alisanlarin Orgiit politikalarina olan giivenini arttirdigi
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gibi yoneticileri daha iyi anlamalarini saglamaktadir. Gizlilik politikas1 is gorenler
arasinda bir¢ok yanlis anlamaya neden olur. Orgiitlerde iicrette gizlilik politikasi
uygulandiginda c¢alisanlarin Orgiitte olan giiveni sarsilacak ve motivasyonlari

diisecektir.

Insan kaynaklari ¢abalar1 kapsaminda iicretlendirme, calisanlarn en duyarli
olduklar1 uygulamadir. Ucretlendirmede calisanlarin ¢ok iyi analiz edilerek
ticretlerinin belirlenmesi gerekir. Yanlis licretleme politikasi, is gorenler arasinda
isbirligini azaltmakta ve isbirliginin olmadig1 organizasyonlarda, yeni fikirler
olusamayacagi i¢in, o organizasyonda takim calismasi ve ige ve Orgiite uyum
diisiincesinden s6z edilememektedir (Feldman ve Arnold,1983:408). Ucret dagilimi
dogru isleyen orgilitlerde, calisanlar belli bir doyuma ulasacaklarindan, bireyler
arasinda saglikli bir iletisim siirdiiriilecek ve bu iletisim oOrgiitsel degisimi

kolaylagtiracaktir.

Ucret, orgiit kiiltiiriinii yansitirken aym zamanda orgiitte neye ve kime ne
kadar deger verildigine iliskin bir gosterge olmaktadir. Degisim kapsaminda
orgiitler, tcretlendirme politikalarinda esit ise esit ticret prensibini mutlaka
uygulamali ve seffaf bir iicretlendirme politikas1 izlemelidir. Is goren gerek
duydugunda, tcretlerle ilgili konulart insan kaynaklar1  yonetimi ile
konusabilmelidir. Bu baglamda orgiitteki ¢alisanlarin 6zellikle degisim donemlerinde
orgiitsel degisime ayak uydurmalar1 ve degisim getirecegi faydalara olan inanglarini
giiclendirmek iicret yapisinin kurulmasi ve bu sekilde diger sistemlerle birlikte
periyodik olarak gbézden gecirilmesi ile saglanmaktadir. Aksi takdirde c¢alisanlarin
orgiite olan inanclar1 azalacagi gibi orglitsel degisime olan direngleri de bir o kadar

artabilecektir ve orgiitsel degisim siireci sekteye ugrayabilecektir.
2.5.4. Performans Degerleme

Is gorenlerin orgiit icindeki basarisini, kisisel ozellik ve yeteneklerinin
yaninda, isini basarma arzusu, yonetimin bu arzuyu harekete gecirme kabiliyeti ve
saglanan calisma ortami1 belirlemektedir. Yoneticiler olusturduklar1 ortam
igerisinde astlarinin gerceklestirdigi isgiicli performansini bilmek ve kontrol altinda

tutmak zorundadir. Gelisen zaman igerisinde yoneticiler ¢alisanlarin bireysel veya
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grup olarak performansini bilmek isteyecekler ve bu istek performans degerleme

sistemini ortaya ¢ikaracaktir.

Orgiit yonetiminde performans degerleme, ydneticinin daha Onceden
belirlenmis standartlarla calisanlara iliskin sonug raporlarindan aldigi bilgilere
dayanarak, is davraniglarini analiz ederek c¢alisanin basarisin1 6lgme ve degerleme
olgusudur. Dar anlamda bakildig1 zaman performans degerleme sistemi, yonetici ile
is goren arasindaki faaliyet ve yonetsel bir siiregtir. Performans degerlemesi,
orgiitte her bir ¢alisanin belirli donemlerde elde ettigi sonuglar ve basarilarin
yOneticiler tarafindan analiz edilmesi ve degerlendirilmesidir
(Armstrong,1996:261). Performans degerleme dendiginde calisanin Orgiit ici
etkinliginin yonetici agisindan analizinin yapilmas: ve kendisinden istenenin ne
Olgiide gergeklestiginin saptanmasi akla gelmektedir. Diger bir deyisle performans
degerleme, calisanin verimliliginin ve tiretim kapasitesinin kontrol edilmesi olarak
da goriilebilir. Ayrica performans degerleme calisanin orgiit i¢inde tarif edilen

sinirlar igerisinde ortaya koydugu basarinin 6l¢iilmesi olarak da tanimlanabilinir.

Genel olarak performans degerlemede iki temel amag¢ vardir: Birincisi, o
andaki performansin kalitesini, calisanin basarili ve basarisiz oldugu hususlar
belirleyerek degerlemektir. (Palmer ve Winters,1993: 69). Bu degerleme sonucunda
calisanin performansini gelistirmek icin neler yapilmasi gerektigi de agiklik
kazanmaktadir. lkinci temel amag ise, Orgiitin yonetim potansiyelinin
belirlenmesidir. Bu amag {ist diizey yonetim pozisyonlarinda yer alacak kisilerin
saptanmasi ve bu kisilerin s6z konusu pozisyonlarin gereklerine uygun olarak

gelistirilmesi faaliyetlerini kapsar.

Orgiitlerde performans degerleme sisteminin temel amaclar1 dogrultusunda,

orgiitlerde performans degerlendirme sistemi ile (Ersen, 2003.136);

e Yapilan isle ilgili beklentilerin agiga kavusturulmasi,

e Kurumun belirledigi ana hedeflere uygun kisisel hedeflerin belirlenmesi,

e Kisinin isle ilgili performansinda gézlemlenecek noktalarin netlesmesi,

e Kisinin performansinin belirli siire igerisinde ve isin gerekleri dogrultusunda

gbzlemlenerek bu performansin bir degerlendirmesi yapilmaktadir.
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Bu degerlendirmeden elde edilen bulgularin egitim ihtiyacinin belirlenmesi,
kariyer ve gelisim i¢in yonlendirilmesi ve verimliligin artirilmasinda kullanilmast,
sistemi ¢ok boyutlu bir yonetim siireci haline getirmektedir. Bu siirecin bir diger
boyutu da c¢alisanin kuruma sagladigi katma deger ve Oneriler dogrultusunda
odiillendirilmesi olarak gergeklesir. Performans degerlendirme sisteminin basaril
ve saglikli olabilmesi i¢in objektif ve Olgiilebilir bir bigimde olusturulmas: en

onemli noktalardandir.

Simsgek (2004:292), sistemin kriterlerini olustururken dikkat edilmesi gereken

husus sdyle siralanmaktadir.

o Degerleme kriterleri degerleme donemi basinda olusturulmalidir,

e Degerleme somut, Olciilebilir hedeflere dayali olmalidir. Hedefler arasinda
toplam miisteri memnuniyeti, kalitede siirekli gelisim, esneklik ve dahili bilgi
akis1 gibi konular da yer almalidir,

e Tim hedeflerin Olgiilebilir olmast mimkiin olmakla, performans Kkriterleri
onceden belirlenerek karsilikli anlasmaya varilmalidir,

e Olgiilebilir hedefler i¢in kullanilacak dlgiimleme araglar1 belirlenmelidir,

e Benzer gorevleri yapanlar benzer kriterlerle degerlenmelidirler,

e Kisisel hedefleri verirken temel esas kurumun hedefleri dogrultusunda departman
hedeflerinin kisisel hedeflere indirgenmesi olmalidur,

e Hedeflerin kisisel gelisimi destekleyici, yonlendirici ve genel olarak kurum
hedeflerine ulasilabilmesi i¢in arag niteliginde olmalidir,

e Tim hedefler birbirini destekleyici ve parametrik iligki icerisinde olmalidir.

Performans degerleme sistemi, degisim siirecinde yoneticilere calisanlarin
gelismeleriyle ilgilendiklerini gosterme firsat1 tanima, onlarin beklentilerinin
belirlenerek oOrgilite bagliliklarinin ~ artirllmasin1 ~ saglama, motivasyonun ve
verimliligin artmasma katkida bulunma, egitim, gelistirme ihtiyaclarinin
belirlenmesi, kariyer planlamasina katkida bulunma, adaletli bir {icret sistemi
olusturma, is goren basar1 hedeflerinin yon ve diizeyini belirlemede firsat yaratma
imkan1 saglamaktadir ( Bozkurt, 1991:137).
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Performans degerleme sistemleri yukaridaki imkanlari saglamasinin yani sira
orgiitte, orgiit kiiltiiriinden gelen degerleri ve normlar1 da etkilemektedir. Performans
degerleme sistemiyle ddiillendirilecek davranislar da bu deger ve normlara uyum
dogrultusunda olusmaktadir. Ayrica is gorenler, basarilarinin yaninda performans
degerlemede, orgiit  kiltlirtine uyabilme yetenekleri dogrultusunda
degerlendirilebilmektedir. Basaran, (1990: 43) orgiit kiiltiiriiniin eleman: olan
degerleri, Orgiit icerisinde basariyr tanimlayan, standartlar1 belirleyen, calisanlarin
islem ve eylemlerini nitelendirme ve degerlendirmeye yarayan kavramlar olarak
belirlemektedir. Deal ve Kennedy (1982:152) ise degerlerin ¢alisanlara, "Bunu
yaparsaniz basarili olursunuz" gibi somut bir terimi ifade ettigini belirtirken, orgiitte
basar1 standartlarini olusturdugunu savunmaktadir. Buradan c¢ikarilacak temel sonug
orgiit kiiltiirinlin, deger ve normlariyla, ¢alisanlarin belirli standartlar1 anlamalarina
ve kendinden beklenen performans diizeyine ulagmak i¢in caba sarf etmelerinin

saglanmasina yardimci oldugudur.

Performans degerleme sisteminin verimliligi i¢in, amaglarin benimsenmesi
ve bu dogrultuda harekete gegilmesi, tiim ¢alisanlarin siirece etkin katiliminin
saglanmas1 gerekmektedir. Performans degerlemesinde istenilen etkinlige
ulasilabilmesi igin, is gorenler arasinda etkin bir bilgi alis-verisi olusturulmaya
yonelik toplantilar diizenlenmelidir. Bu toplantilarda wulasilmak istenilen
amaglar, performans degerlemesinin geregine ve yararlarina iligkin bilgiler empoze
edilmelidir. Orgiit kiiltiiriiniin, isbirligi saglanmas1 ve iletisim {izerindeki etkisinin
Oonemi, burada One ¢ikmaktadir. Ayrica toplantilar, hatirlanacagr gibi oOrgiit

kiltirinin elemanlarindandir.
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UCUNCU BOLUM

TKY GECiS SURECINDE ORGUT KULTURUNUN DEGIiSiMiNDE iNSAN
KAYNAKLARI YONETIMININ ROLU UZERINE ARASTIRMA

3. ARASTIRMANIN METEDOLOJiSi

3.1. ARASTIRMANIN AMACI

Tez kapsaminda yiiriitiilen arastirmanin amaci, Toplam Kalite Yonetimine
gecen Orgiitlerde Toplam Kalite YoOnetim Anlayisinin  benimsenmesi ve
uygulanabilirliginin saglanmas1 amaciyla orgiit kiiltiiriiniin degisiminde Insan

Kaynaklarini1 Yonetiminin etkinliginin ve roliiniin belirlenmesidir.

TKY anlayist temelinde orgiitteki yapilarin degisimini gerekli kildigindan,
TKY uygulamalarinda eski orgiit kiiltiiriiniin yerine kalite kiiltliriiniin yerlestirilmesi
ve ig gorenler tarafindan benimsetilmesi biiyiik Ol¢iide oOrgiitteki insan kaynaklari
yonetim uygulamalar1 ve IKY islevlerinin etkin kullanimi ile miimkiin olabilecektir.
Orgiitteki IKY uygulamalan kalite kiiltiiriiniin benimsetilmesinde kaldirag etkisi
yapacak, Insan Kaynaklar1 Yoneticileri semboller, kurallar, inanglar, davranislar ve
ritlieller gibi kiiltirii belirleyen kriterlerin degisiminde rol alabileceklerdir. Ayni
zamanda IKY planlama siireclerinde ise alma ve is gdren secim siireci, hizmet igi
egitim faaliyetleri, performans degerleme sistemleri, ©diil sistemleri kalite
kiiltiiriiniin orgiit i¢inde yerlesmesini dogrudan etkileyecektir. IKY, Toplam Kalite
Yonetiminin 6rgiit icinde benimsenmesi i¢in belirleyici bir rol oynamaktadir. IKY
ilke ve yontemlerinden yararlanmadan Toplam Kalite Yonetiminin yerlesmesi
mimkiin olmamaktadir. Kalitenin tabana yayillmasinin ve biitiinde Kkalite
anlayisinin olusmasi igin orgiitteki tiim ¢alisanlarin bunu algilamasi gerekmektedir.
Kisacasi rekabetin siirdiiriilmesi, miisteri tatmininin saglanmasi ve orgiit hedeflerine
ulasilmasi icin toplam kalite yonetimi uygulanmali ve IKY de bu siirece duyarli

olup, bizzat i¢inde yer almalidir.
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Yukarida verilen bilgilerin 15181nda, 6rgiit kiiltiiriiniin degisiminde IK'Y” nin
rolii ve etkisinin belirlenmesi amaciyla Olgiimleme yonteminin gelistirilmesi

sirasinda yapilan analiz ve incelemeler sonucunda;

a) Toplam Kalite Yonetim anlayisinin Orgiitlerde uygulanabilirliginin

belirlenmesi,

b) TKY calismalar1 dogrultusunda orgiit kiiltiirinii olusturan unsurlarin

Orgilitteki yansimalarinin belirlenmesi,

c) Toplam Kalite Yonetimine gegis siirecinde Orgiitteki Insan
kaynaklarinin  planlama, egitim, iicretleme, performans degerlendirme
fonksiyonlarinin  6rgiit  kiiltiiriiniin ~ degisimindeki rolii ve etkisinin

belirlenebilmesi arastirmanin diger amaglarint olusturmaktadir.
3.2 ARASTIRMANIN YONTEM VE TEKNIKLERI

Tez ¢aligmalarinin teorik boliimlerde yer alan bilgileri uygulama boliimiinde
destekleyebilmek amaciyla, uygulama béliimlerinde segilecek olan arastirma
yontemlerinin orgiitlerdeki yapilar1 ve isleyisi tiim yonleriyle yansitabilen, arastirma
problemlerinin ¢oziimiine yol gosteren ve gercege yakin degerler verebilen bir

yapida olmast gerektigi diisiiniilmektedir.

Yukaridaki ilkelerden hareketle gelistirilen uygulama yonteminin, Orgiit
kiiltiiriiniin degisiminde Insan Kaynaklarinin rolii ve etkisinin &l¢iimlenmesine
yonelik olarak, "gegerliligi", "giivenilirligi", "uygulanabilirligi" ve "Orgiitteki
sorunlara ¢6ziim getirebilmesi" onemli bir konu olmaktadir. Bu nedenle analizler
boliimiinde de aciklandigi gibi, faktor analizleri ile giivenilirlik analizlerine ve
tanimlayic1 analizlere (aritmetik ortalama,standart sapma, varyans analizleri) yer

verilmistir.

Orgiitte Toplam Kalite Yonetim anlayisinm uygulanabilirligi, drgiit kiiltiiriini
olusturan unsurlarin  Orgiitteki  etkileri ve benimsenme diizeyleri, IKY
uUygulamalarinin  Toplam Kalite Yonetimine gegis siirecindeki etkilerinin
belirlenmesine yonelik veriler toplam 60 &rgiitten toplanmistir. Bu kapsamda elde

edilen bilgiler, drgiitte gdrev yapan iist diizey yoneticiler ve Insan kaynaklari
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yoneticileri ile yiiz yiize yapilan gériisme ve goriisme sonucu doldurulan, anket
formundan elde edilmistir. Arastirma anket formunun igerigi asagida yer

almaktadair;

Tablo 1. Anket Formunun igerigi

BOLUM Soru Sayis1 Kime Yonelik
Yoneticiler Hakkinda Genel Bilgi 6 Ust Diizey Yonetim-IK Yoneticisi
Orgiit Kiiltiiriinii Olusturan Unsurlar 11

. Ust Diizey Yonetim-IK Yéneticisi
ve Orgiitte Yansimalar1

TKY Orgiitte uygulanabilirligi 11 Ust Diizey Yo6netim-IK Yéneticisi

TKY’ ne Gegis Siirecinde Insan 16 ; o o
Ust Diizey YoOnetim-IK Yoneticisi
Kaynaklar1 Planlamas1

TKY’ ne Gegis Siirecinde Egitim 17 ; o o
Ust Diizey YoOnetim-IK Yoneticisi
Uygulamalari

TKY’ ne Gegis Siirecinde Ucret 6 . o o
Ust Diizey Yonetim-IK Yoneticisi
Uygulamalar1

TKY’ ne Gegis Siirecinde 5
Performans Degerleme Ust Diizey Yo6netim-IK Yéneticisi

Uygulamalari

Veri toplama aract olarak tezin literatiir boliimiindeki bilgilerden ve tez
danismaninin &nerileri ile arastirmaci tarafindan hazirlanan “Orgiit Kiiltiiriiniin
Degisiminde IKY’nin Rolii” baslikli anket formu toplam 4 ana bdlim ve son
boliime ait alt 4 boliimden olusmaktadir. Birinci boliim demografik bilgiler olup,
katilimeilarin = orgiitteki  gorevleri, calisma siireleri, ogretim durumlart ve
cinsiyetlerinin belirlenmesine ydnelik hazirlanmistir. Ikinci boliimde 6rgiit
kiiltlirinii olusturan unsurlarin orgiitteki yansimalarinin belirlenmesine yonelik
toplam 11 ifade yer alirken, Ugiincii boliimde ise kalite ydnetim sistemlerinin
orgiitlerde uygulanabilirliginin belirlenmesi amaciyla 11 ifadeye yer verilmistir.
Son béliimde ise kalite yonetim sistemlerine gecis siirecinde Insan kaynaklari
uygulamalarinin etkinliginin belirlenmesi amaciyla, IK planlamasi alt baghiginda 16
lade, egitim uygulamalar1 alt bashiginda 17 ifade, ticret ve odiillendirme

uygulamalarinda 6 ifade, performans degerleme uygulamalari ile ilgili toplam 5
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ifade yer almaktadir. Soru formunda yer alan ifadelerin tiimii besli likert 6l¢egi
kullanilarak degerlendirilmistir. (Anket formundaki 6lg¢eklerin olusturulmasinda
Toprak, M. (2007). Kurumsal Kiiltiirin Belirlenmesi ve Kobi'lere Yonelik Bir
Uygulama, Yaymnlanmamis Doktora Tezi, ve Akyiiz, O, F. (2001). Degisim

Riizgarinda Stratejik Insan Kaynaklar1 Planlamas1 kaynaklarindan yararlanilmistir).

3.3 ARASTIRMANIN HiPOTEZLERI

Orgiitlerde yeni yonetim tekniklerine gecis siireci var olan kiiltiiriin
degisimini beraberinde getirmektedir. Kiiltiirel degisimin insana bagli oldugu
diisiiniildiigiinde 6rgiitteki tutumlar1 ve inanclar1 degistirmek ancak etkili bir IKY ile
miimkiin olmaktadir. Orgiitlerde Toplam Kalite Yonetiminin getirdigi Kkiiltiirel
degisim, orgiitte islerin yapilis tarzinda degisiklik anlamina geldiginden, ¢alisanlarin
degisen is tekniklerini tam olarak Ogrenmeleri saglanmali, degisimin Urkiitiicii
yonlerinden kurtulmalar1 gerekmektedir. TKY sistemlerine gecis siirecinde IK'Y” nin
personel se¢cimi ve ise alma, ise alistirma ve yetistirme, is degerlemesi, personel
degerlemesi, licretleme, gilidilleme ve moral gibi fonksiyonlarini etkili olarak yerine
getirmesi, yeni orgiit kiiltiiriiniin is gorenler arasinda benimsenip kabul gérmesini
kolaylastiracaktir. Orgiit kiiltiiriiniin degisimi sirasinda 1KY’ ye diisen gorev degisim
karsisinda calisanlardan beklenilen tutum ve davranislarin olusumu saglayacak yeni
kiiltiirel degerlerin ¢alisanlara benimsetilmesine c¢alisiimasidir. IKY degisim
sonucunda ortaya cikabilecek farkliliklar1 gidererek, yeni vizyonu desteleyecek
liderleri, rituelleri, hikayeleri, 6diil, degerlendirme ve sosyalizasyon siireglerini etkin
bir sekilde yonetebilmelidir (Preston,1994:131). Biitiin bunlar yapilirken ¢alisanlara
tiim siiregler hakkinda egitim imkéan1 saglanmali, iletisim aglarinin etkin kullanilmas1
ve katilimer yonetim anlayisiyla orglitsel degisime karsi direncin azaltilarak olusan

yeni durumu kabullenmeyi ve desteklemeyi kuvvetlendirecektir.

Yukarida verilen bilgiler 1s181nda uygulama boliimiinde test edilmek {izere
asagidaki hipotezler gelistirilmistir. Arastirmanini  temel hipotezi, “Orgiit
kiiltiiriiniin degisiminde IKY’nin dogrudan ve etkin bir rolii oldugu y®niindeki

kabullenmedir”. Bu diisiincelerden hareketle asagidaki hipotezler gelistirilmistir.
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H.1.Orgiitteki IKY islevlerinin (IK planlama, egitim, {icretlendirme,
performans degerleme) etkinligi ile TKY uygulamalarinin getirdigi yeni orgiit

kiiltiiriinlin benimsenmesi arasinda anlamli bir iliski vardir.

H.1.1.TKY siirecinde Insan Kaynaklarmmn planlama fonksiyonlar1 ile TKY
sistemlerinin gerektirdigi orgiit kiiltiiriiniin benimsenmesi arasinda anlamli bir iliski
vardir.

H.1.2.TKY siirecinde siirecin de Insan Kaynaklarinin egitim fonksiyonlari ile
TKY sistemlerinin gerektirdigi orgiit kiiltiirliniin benimsenmesi arasinda anlamli bir

iligki vardir.

H.1.3.TKY siirecinde Insan Kaynaklarmin iicret, ddiillendirme fonksiyonlar
ile TKY sistemlerinin gerektirdigi orgiit kiiltiiriiniin benimsenmesi arasinda anlamli

bir iliski vardir.

H.1.4TKY siirecinde Insan Kaynaklarmin performans degerleme
fonksiyonlar1 ile TKY sistemlerinin gerektirdigi orgiit kiiltliriiniin benimsenmesi

arasinda anlamh bir iligki vardir.

Orgiitlerde, cagdas yonetim anlayisinin temelinde kalite ve siireclerin
timiinde kalitenin saglanmasi diisiincesi yatmaktadir. Toplam Kalite Yonetiminin
temel misyonu, degisimi yonetebilmek ve “ kalite” ye ulagmaktir. Kalite burada
geleneksel anlaminin disinda, yeni bir ifadeye sahiptir Kalite miisteri isteklerinin
karsilanmasidir. Diger bir ifade ile Toplam Kalite Yo6netimi, miisteri beklentilerini
her seyin tlizerinde tutan ve miisteri tarafindan tanimlanan kaliteyi, tiim faaliyetlerin
ylriitiilmesi sirasinda iiriin ve hizmet biinyesinde olusturan bir yonetim bigimidir
(Wilkinson,2001:42). Dinamik pazarlarda yikict rekabetin karsisinda ayakta
kalabilmek ancak bu anlayisi benimsemekle miimkiin olmaktadir. TKY, insan
kaynaklarinin destegi olmaksizin bir Orgiitiin kaliteli olamayacagi temel goriisiinii
kabullenir (Boone ve Kurtz 1996:23). TKY c¢alisanlarin giidiillenmelerini,
gereksinimlerinin doyurulmasini kararlara katilmalarini, etkili ve verimli olmalarini
amaglar ve bu amaglara ulasmanin ancak IKY’ nin etkinligi ile saglanabilinecegi
goriisiinii savunur. TKY gegis siirecinde, sSiirecin gerektirdigi kiiltiirel degisim ve

yeni kiiltiiriin 6rgiitte benimsenmesi IKY” nin etkinligi ile dogrudan iliskilidir. IKY,

85



personel se¢me, yerlestirme, sosyalizasyon, egitim, performans ve {icretleme
sistemlerini, TKY felsefesinin temel unsurlarindan, miisteri odaklilik, takim
caligmasi, siirekli gelisme ve iyilestirme, orgiitteki tiim boliimler arasinda etkili ve
acik iletisim agmm olusturulmasi amacina yonelik olarak diizenlemelidir. iKY,
Orgiitte toplam kalite modeli gelistirilmesi ve s6z konusu modelin oOrgiitiin tim
birimlerinde uygulanmas: ve benimsenmesinde son derece etkili olmalidir. Bu

diisiincelerden hareketle asagidaki hipotezler gelistirilmistir.

H.2. Orgiit Kiiltiiriiniin Degisiminde, Toplam Kalite Yonetim Anlayisinin
orgiitlerde uygulanabilirligi ile IKY islevlerinin etkinligi arasinda anlamli bir iliski

vardir.

H.2.1.TKY’ ye gecis silirecinde Toplam Kalite Yonetim anlayisinin
orgiitlerde uygulanabilirligi ile Insan Kaynaklarinin Planlama Fonksiyonlar1 arasinda

anlamli bir iliski vardir.

H.2.2. TKY’ ye gecis slirecinde Toplam Kalite Yonetim anlayisinin
orgiitlerde uygulanabilirligi ile Insan Kaynaklarinin egitim fonksiyonlar1 arasinda

anlaml1 ve olumlu bir iligki vardir.

H.2.3. TKY’ ye gecis siirecinde Toplam Kalite Yonetim anlayisinin
orgiitlerde uygulanabilirligi ile Insan Kaynaklarinn iicret-6diillendirme fonksiyonlari

arasinda anlamh bir iligki vardir.

H.2.4. TKY’ ye gecis siirecinde Toplam Kalite YoOnetim anlayisinin
orgiitlerde uygulanabilirligi ile Insan Kaynaklarinin performans degerlendirme

fonksiyonlar1 arasinda anlamli bir iligki vardir.

Daha once belirtildigi gibi Orgiitsel degisim {ist yonetimden baslamaktadir.
Orgiitlerde TKY siirecinde o&rgiit kiiltiiriiniin  degisiminde kalite kiiltiiriiniin
yaratilmasi igin etkili bir ydnetim kadrosuna gereksinim duyulmaktadir. Ust
yonetimin liderligi, TKY uygulamalar siirecinde {ist yonetimin biiyiik bir istekle
stirecin i¢inde olmasini ifade etmektedir. Toplam Kalite sistemini yiiriitmek i¢in
yoneticiler, bir yandan miisterilerin kalite gereksinimlerini almak, bu gereksinimleri

karsilamak ve hatali iiriinleri yok etmek konularinda yapilan ¢aligmalara katilirken,
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diger yandan da, gerekli politikalarin belirlenmesi, tiim ¢alisanlarin kendilerini bu
politikalara yakin hissetmesi konularinda ¢aligmalidir. Ust ydnetimin beraber
calistiklar1 calisanlarin  ne sekilde diislindiiklerini ve mnasil davrandiklarini
degerlendirmeden Orgiitsel degisim cabalarina baslamasi sonugsuz kalacaktir.
Orgiitlerdeki iist ydnetim kadrolari, orgiitlerde degisim siirecinde yeniden
yapilanmada gerekli olan yonetsel anlayist ve hareket tarzlarimi biitiinlestiren bir
Ozellige olmalidir. Yoneticiler, oOrgiitlerdeki yeni yonetim sistemlerinden TKY
anlayisinin  orglitte yerlesebilmesi igin gerekli oOrgiitsel kosullar1 hazirlayarak,
degisim stirecini firsata donistiirebilmelidir. Bu baglamda, degisim siirecinde fakl
birimlerde farkli gorevler iistlenen yoneticilerin, gorev tanimlari, gorev siireleri
farklilik gosterse bile, ortak bir anlayisla insani degerlere ve yaraticiliga énem ve
deger veren, gelenek¢i degil yenilik¢i olan, vizyon sahibi, degisimi c¢alisanlara
ragmen degil, is gorenlerle birlikte baglatan ve ona yon veren, yeni degisim
siireglerine Orgiitli hazirlayan, degisimin konusunu ve yoniinii belirleyen bir

konumda olmalidirlar. Bu diisiinceden hareketle asagidaki hipotezler gelistirilmistir.

H.3. TKY siirecinde yoneticilerin (iist diizey yoneticiler, IK yoneticileri ve
kalite boliim yoneticileri) pozisyonlar1, IKY islevlerinin etkinligini iizerinde farklilik

gostermemektedir.

H.4. TKY siirecinde ydneticilerin (iist diizey yoneticiler, IK yoneticileri ve
Kalite Boliim Yéneticileri) gorev siireleri ile IKY islevlerinin etkinligi arasinda

farklilik bulunmamaktadir.

H.5.TKY siirecinde y&neticilerin cinsiyetleri ile IKY islevleri arasinda

farklilik bulunmamaktadir.

Orgiitsel degisim siirecinde Insan Kaynaklarinin etkin yonetilmesi TKY
uygulamalarinin en énemli kosuludur. TKY anlayisi calisanlarin goniilliigii ilkesine
dayanir. Motivasyonu diisiik, tatminsizlik yasayan, isverene giiven duymayan,
mutsuz bir Is goren grubu calistign orgiitte herhangi bir gelistirme, iyilestirme
arayisina bile girmeyecektir. Oysa ki; kalite ¢gemberleri, ¢alisma gruplart vb. siirekli
tyilestirme modelleri; insana inanan, onlarin istek ve ¢abalariin degerlendirilmesine

dayanan ana prensipler igermektedir.

87



Yukaridaki bahsedilen uygulamalar orgiitiin faaliyet gosterdigi sektorlere
gore farklilik gosterebilmektedir. Ozellikle hizmet sektdriinde degisim siirecinde
IKY islevleri ayrica bir deger tasimaktadir. Ciinkii varhgini siirdiirebilmek adina,
kurulmus misteri iligkileri ( insan iliskileri ), aldig1 hizmetten memnun ayrilan mutlu
miisteriler i¢in hizmet isletmelerinin tek giivencesi, sahip oldugu isgiiclidiir. Bu
sebeple TKY siirecinde iiretim ve hizmet sektdriindeki IKY islevlerinin uygulamalar:
ve etkinligi farklilik gosterebilir. Uretim sektoriinde kaliteli iiriin i¢in, makinenin
spesifikasyonlarinda degisiklik yapmak yeterli olabilir. Ancak hizmet sektoriinde
kaliteli {iriin igin, ¢alisanlarimzi IK'Y uygulamalar1 dahilinde gelistirebilir ve iiriine
yansimasint izleyebilirsiniz. Bu diisiinceden hareketle asagidaki hipotez

gelistirilmistir.

H.6. TKY siirecinde, drgiit kiiltiiriiniin degisiminde IKY islevlerinin etkinligi

orgiitlerin faaliyet alanlarina gore ( iiretim-hizmet ) farklilik gostermektedir.

Arastirma temel olarak TKY uygulamalarinin gerektirdigi kalite kiiltiiriiniin,
orgiitteki tiim {iyeler tarafindan kabul gérmesi ve benimsenmesinin Insan Kaynaklari
Yonetim Uygulamalarinin etkin olarak kullanilmasi ile saglanabilecegi varsayimina
dayanmaktadir. Bu dogrultuda, iiretim ve hizmet sektoriinde faaliyet gosteren, TKY
kapsaminda Kalite Yo6netim Belgesi (ISO 9001) alan orgiitlerden olusmaktadir.
Aragtirma TKY uygulamalarinda 6rgiit kiiltiiriiniin degisiminde IKY islevlerinin
etkinliginin dl¢limlenmesi amaci tasidigindan, 6rneklem grubu KALDER’ e kayith
2001-2005 yillart itibariyle ISO 9001 Kalite Yonetim Sistemleri belgesine sahip
orgiitleri kapsamaktadir. ISO 9001 belgesinin 5 yillik donemi kapsamasinin nedent,
tezin calismasinda da belirtildigi iizere, orgiit kiiltiiriiniin degisimi uzun zamana
yayilan bir siireci kapsamaktadir (Shein,1999). S6z konusu dénemlerde kalite belgesi
alan orgiitlerin 2010 yili itibariyle, TKY anlayisina bagl olarak eski orgiit
kiiltiirlinlin yerine, kaliteye odakli oOrgiit kiiltiiriiniin benimsenmis oldugunun ve
degisimin tamamlandiginin disiiniilmesidir. Bu diislinceden hareketle asagida

varsayim gelistirilmistir.

H.7. TKY siirecinde Kalite belgesinin alindigi yil ile IKY islevlerinin

etkinligi arasinda anlamli bir iligki vardir.
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3.4 ARASTIRMANIN YURUTULMESI VE ASAMALARI
Uygulama calismasi, asagidaki sistematik ¢ergevesinde yiiriitiilmiistiir:

1. Uygulamanin planlanmasi ve 0n ¢alismalar; Bu kapsamda {ist yonetimin
uygulamaya iliskin onay ve desteginin alinmasi, arastirma hakkinda

bilgilendirilmelerinin yapilmasi dnemli noktalar olarak belirtilebilir.

2. Soru formlarmin dagitilmasi ve goriisme yapilmasi; bu yollarla bilgilerin
toplanmasi, derlenmesi, istatistik programina aktarilmasi, analizi ve
degerlendirilmesi  saglanmasi. Bu kapsamda, elde edilen verilerin
degerlendirilmesinde faktor analizleri, gegerlilik-giivenilirlik —analizleri,

korelasyon ve regresyon analizleri yapilmastir.

3. Sonug Ve degerlendirme tablolarinin olusturulmasi; Uygulama sonuglarina iliskin

tablolar olusturulmus ve yorumlanmistir.

4. Degerlendirme sonuglarini igeren, 6zet bir proje raporunun hazirlanmasi ve
kurulusa sunulmasi; Ust ydnetiminin talebi dogrultusunda gerceklestirilen bu
asama, ayni zamanda elde edilen bulgularin yonetici bakis agisiyla
degerlendirilmesine altyapt olusturmast bakimindan gerekli ve Onemli

goriilmektedir.

3.5.ARASTIRMANIN ONEMI

Toplam Kalite Yonetimi anlayisi, temelde yeni bir kiiltiir ve felsefeyi gerekli
kilmaktadir. Dolayistyla bu yaklagim, orgiit kiiltiirii ve orgiitteki yonetim felsefesi ile
yakindan ilgilidir. Biitiin orgiitiin kaliteye odaklanmasi demek olan TKY, bir
yonetim felsefesi ve stratejisidir. Bu dogrultuda, kalite calismalarinin tiim
siireglerinde IKY, planlama, egitim, iicret, performans degerlendirme fonksiyonlarin
etkin bir sekilde Orgilitin tamamina niifuz etmesi yoOniinde programlarin
yiirlitiilmesinden sorumlu olmalidir. Niifuzun kuvvetli olmasi, orgiit kiiltiirliniin
bilinmesine ve de elastikiyetine baglhdir. Orgiit kiiltiiriiniin is gorenler tarafindan
benimsenmedigi bir Orgiitte toplam kalite yonetiminin yerlesmesi ve uygulanmasi

miimkiin degildir. Orgiitlerde oturmus, saglam bir 6rgiit kiiltiirii, TKY ilkelerinin

89



basarili sekilde benimsenmesine ve uygulanmasina sebep olabilir. TKY anlayist is
gorenler tarafindan tam benimsenmedik¢ce basar1 gosteremeyebilir. TKY
yaklasimiin basarisinin; yoneticilerin ve dzellikle IKY islevlerinin etkinligine bagh
oldugu yaklagimindan hareketle, arastirma sonucunda elde edilecek bulgularin, TKY
anlayisini, felsefesini tiim siireclerde uygulamak isteyen oOrgiitlerin konu hakkindaki
biling diizeylerinin arttirilmasina katki saglayacagi disiiniilmektedir. Ayrica
akademik anlamda giiniimiize kadar yapilan ¢alismalar incelendiginde Toplam Kalite
Yénetimi ve Orgiit Kiiltiirii, IKY Konularinda ayr1 calismalar yapilmis ya da tiim bu

basliklara 6zet bilgi halinde yer verilmistir.

Bu c¢alisma, TKY uygulamalar1 bu uygulamalarin basarisi i¢in yeni bir orgiit
kiiltiirli gerekliligi ve s6z konusu kiiltiirlin 6rgiit i¢inde yerlesmesi ve benimsenmesi
icin TKY, Orgiit kiiltiirii ve IKY islevlerini biitiinii olusturan parcalar olarak
degerlendirmektedir. Calismadan elde edilecek bulgulardan hareketle olusturulan
sonu¢ ve yorumlar, Orgiitlerin iist yonetimi ve bu konuda calisama yapacak

akademisyenler tarafindan bilimsel bir kaynak olarak kullanilabilecektir.

3.6.,ARASTIRMANIN KAPSAM VE SINIRLILIKLARI

Orgiit Kiiltiiriiniin degisimini zorunlu kilan TKY, IKY gelismeksizin ve insan
kaynaklarmin destegi olmaksizin bir Orgiitiin kaliteli olamayacag: temel goriisiinii
kabullenir. TKY calisanlarin giidiilenmelerini, gereksinimlerinin doyurulmasini
kararlara katilmalarini, etkili ve verimli olmalarin1 amag¢lamaktadir. Bu amagla
basarilarin nesnel degerlendirilmesi, ekip calismalarina katilim, saglikli iletisim ve
egitim gereksinimlerinin karsilanmasina ¢ahisir (Kal Der 2003).IKY boyutunda,
TKY’ nin temel amact kaliteli mal ve hizmet i¢in isgiicliniin potansiyelini
belirlemek, gelistirmek ve kullanmaktir. Bu amagla TKY tiim ¢alisanlart ile birlikte
ortak bir orgiitsel kiiltiir olusturmay1 amaglar. Bu nedenle de ¢alisanlarin liretim ve
yonetim siirecine katilimini, egitimini ve giidiilenmelerini dnemser.(Coffey,1994).
Geleneksel yonetimde ¢aliganlarin yonetim ve iiretim siirecine katilimi son derece
diisiik oldugu gibi ayn1 zamanda c¢alisanlarin salt oOrgiitsel kiiltiire uyumunu
saglanmas1 amaglanmistir. Halbuki TKY yaklasiminda calisanlarin iiretim ve

yonetim siirecine katiliminda hem is géren odakliligin 6n planda tutulmasi hem de
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katlimin yiiksek diizeyde ise doniik olmasi amagclanir (James,1996).Bu nedenle TKY”
de siirekli olarak bir yenilik¢ilik ve bu amagla iyilestirme s6z konusudur. Bu
amaclarin gergeklestirilmesi icin TKY siirecinde orglitlerde kalite kiiltiiriiniin

yerlesmesi Insan Kaynaklar1 islevlerinin etkin kullanimi ile miimkiin olabilecektir.

Yukarida verilen bilgiler c¢ercevesinde, Arastirma temel olarak TKY
uygulamalarinin gerektirdigi kalite kiiltliriiniin, orgiitteki tiim {iyeler tarafindan kabul
gormesi ve benimsenmesinin Insan Kaynaklar1 Yonetim uygulamalarinin etkin
olarak kullanilmasi ile saglanabilecegi varsayimina dayanmaktadir. Bu dogrultuda
aragtirmanin orneklemi TKY uygulamalar1 sonucunda ISO 9001 kalite belgesine
sahip tiretim ve hizmet sektoriinde faaliyet gosteren, 60 isletmede gorev yapan 131
ist diizey yoOnetici olarak belirlenmistir. Arastirma, KALDER’ e kayithh 2001-2005
yillar itibariyle ISO 9001 Kalite Yoénetim Sistemleri Belgesine sahip ve 1K
departmani bulunan orgiitleri kapsamaktadir. Orneklem grubunun 5 yillik dénemi
kapsamasinin nedeni, Tezin literatiir ¢alismasinda da belirtildigi tizere, Orgiit
kiiltiiriiniin degisimi uzun zamana yayilan bir siireci kapsamaktadir (Shein,1999).
S6z konusu donemlerde kalite belgesi alan oOrgiitlerin 2010 yili itibariyle, TKY
anlayisina bagli olarak eski orgiit kiiltiiriinlin yerine, kaliteye odakl1 6rgiit kiiltiiriiniin

benimsenmis oldugunun ve degisimin tamamlandiginin diisiiniilmesidir.

Aragtirma Nisan - Ekim 2010 dénemini kapsamaktadir. 2001- 2005 yillar
arasinda, Kalite Yonetim Sistemi Belgesine sahip (ISO 9001) orgiitler arastirma
kapsaminda yer almaktadir. Orneklem, orgiitiin genel miidiir, kalite miidiirii ve 1K
yoneticileri ile sinirlandirilmistir. Orneklem grubunun iist diizey yoneticilerden
secilmesinin nedeni Orgiitte degisim karar siirecinden, uygulama ve degerlendirme
asamalarina kadar s6z konusu yonetim ekibinin siirecte aktif rol oynamalar1 ve tiim
siireclerdeki isleyisi hakim olmalari ile baglantidir.

Arastirma sirasinda 6rneklemin seciminde iist diizey yoneticilere ulasamama,
aragtirmanin siirlt bir zamanda bitirilme gerekliligi, dagitilan anket formlarinin geri
doniislerinin zamaninda olmamasi, st diizey yoneticileri anket formunun
doldurulmas1 konusunda ikna c¢abalar1 arastirmanin smirliliklart arasinda yer

almaktadir.
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4. ARASTIRMANIN BULGULARI
4.1. ARASTIRMANIN DEMOGRAFIK BULGULARI

Arastirma sonucunda toplam 131 gecerli anket formu elde edilmistir.
Anketlerin kontrol degiskenleri ve demografik verilerine iligkin sonuglar1 Tablo 2 de

yer almaktadir.

Tablo 2. Ankete Cevap Verenlerin Demografik Yiizdeleri

DEMOGRAFIK SORULARIN YUZDELERI
1.Orgiitteki goreviniz

n Yuzde
Ust diizey yonetici (Genel Mudtir-Miidir) 63 48,1
Insan Kaynaklar1 Mudir-Y énetici-Uzman 53 40,5
Kalite-Muhasebe-Finans 15 1.5
2.Orgitiin Faaliyet Alant

n Yuzde
Uretim 63 48,1
Hizmet 68 51,9
3 Orgiitte galisma sireniz

n Yuzde
1-5y11 80 61,1
5-10y1l 42 32,1
10-15 y1l 5 3,8
15-usti 4 3.1
4.ISO 9001 Belgesinin Alindig1 Yil

n Ytuzde
2001-2003 65 49,6
2003-2005 66 50,4
5.0grenim Durumunuz

n Yuzde
Lise 8 6,1
Lisans Universite 116 88.5
Y Lisans 7 5.3
6.Cinsiyetiniz

n Yizde
Erkek 90 68,7
Bayan 41 31,3
TOPLAM 131 100,0

Ankete cevap verenlerin orglitlerdeki gorevlerine gore dagilimi, %48,1 iist
diizey yonetici, %40,5’i Insan Kaynaklar1 Miidiirii ve Yonetici, %11,5’i ise Kalite-

Muhasebe Miidiirii %11,5 seklindedir. Orneklemin %48,1 oramyla iist diizey
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yoneticilerden ve %40,5 oranla Insan Kaynaklari yoneticilerinden secilmesinin
amaci, kalite yonetim sistemlerine gecis siirecinde orgiit kiiltiirinlin degisiminde s6z
konusu yoneticilerin aktif olarak yer almasidir. Ayrica s6z konusu yoneticilerin
siireci yonlendirmede belirleyici rol oynamalarindan dolay1 6rneklem grubundan elde
edilecek verilerin aragtirmanin amact ve temel varsayimlarini dogrulamada

belirleyici olacagi diistiniilmektedir.

Anketten elde edilen verilere gore orgiitlerdeki faaliyet alanlar1 %48,1 tiretim,
sektorii ( Makine, Elektrik Elektronik, Yapi Elemanlari, Cam ve Cam Sanayi,
Mobilya Sanayi, Kimya Sanayi ), %51,9 hizmet sektorii( Turizm, Gida, insaat,
Tasimacilik, Bilisim, Otomotiv) alani olarak dagilim gostermektedir. Ankette orgiit
faaliyet alanlarina gore liretim ve hizmet alt basliklarinda simiflandirilmigtir. S6z
konusu siniflandirma degiskenler arasindaki iliskinin belirlenmesi agisindan

aragtirmaciya kolaylik saglamistir.

Is gorenlerin, orgiitlerdeki ¢alisma siirelerine dagilimi,5-10 yil aras1 %61,5, 1-
5 yil arast %32,1, , 10-15 y1l arasi ise %3,8 ve 15 ve lizeri ise %3,1 seklinde dagilim
gostermistir. Is gorenlerin galisma siirelerine gore dagilimi incelendiginde % 61,5
oranla ( 5-10 yil arast ) c¢alisma siiresi Orgiitiin degisim siirecinin Oncesi ve
sonrasinda bilgi ve tecrilbbe sahibi olmalar1 ¢alisma siirelerinin Orgiit kiiltiiriiniin

degisiminde etkisinin belirlenmesi agisindan belirleyici olabilecektir.

Orgiitte ISO 9001 belgesini aldig1 y1l gore anket verileri degerlendirildiginde
2001-2003 yillar1 arasinda kalite belgesi alan orgiitlerin oran1 %49,6 iken, 2003-2005
yillart kalite belgesi alan oOrgiitlerin orant %50,4 diir. Anket formunun
degerlendirilmesinde kalite belgesi alan orgiitlerin 2’li siniflandirilmaya tabi
tutulmasinin nedeni, orgiit kiiltlirliniin degisiminin kalite belgesinin yillar itibariyle
farklilik gosterip gostermediginin t testi uygulanarak belirlenmesinde kolaylik

saglayacaginin diigiiniilmesidir.

Ankete cevap verenlerin 6grenim durumlar incelendiginde, lisans diizeyi

%88,5, Lise %6,1 ve yiiksek lisans diizeyinde olanlarda %5,3’diir.Orgiitte Is géren
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yoneticilerin yliksek oranla lisans mevzunu olmasi degisim siireci hakkinda bilgi
sahibi, belirleyici ve yoOnlendirici olabileceklerinin gostergesidir. Ancak Orgiitte
calisanlarin lisans diizeyi oran1 %88,5 oldugundan istatistiksel anlamda bir analize

tabi tutmak dogru olmayacaktir.

Ankete cevap veren cgalisanlarin %68,7’si erkek  %31,3’i bayandir.
Orgiitlerde iist yonetim ve ydnetim kadrolarindan Is géren cogunlugun erkek olmasi
orgilitlerde st yonetimde gorev alma konusunda erkeklerin tercih edildigini

gostermektedir.
4.2. ANKET FORMUNUN GECERLIK VE GUVENILIRLIGI

Orgiitlerin kalite yonetim sistemlerine gegis siirecinde orgiit kiiltiiriiniin
degisiminde IK'Y’ nin roliiyle ilgili goriislerini belirlemek amaciyla iiretim ve hizmet
sektorline ait toplam 131 Ornekleme ait gecerli anket degerlendirmeye alinmustir.
Anket formunun gegerlilik ve giivenilirlik ¢alismasi i¢in 80 6rnekleme 6n uygulama
yapilmis ve 6lcek gelistirme konusunda uzman olan kisilerden goriisler alinmistir.
Anket formunda yer alan sorular belirli alt bagliklara ayrilmadan rastgele secilen 80
kisiye uygulanmistir. Uygulamanin sonucunda verilen cevaplara goére maddelerin

yiiklerine gore boliimler ve alt boliimler olusturulmustur. ( Tablo 3.)

Gegerlilik ve giivenirlik i¢in kullanilan 80 kisilik 6n uygulamaya iliskin bazi sonuglar

asagidaki tabloda verilmistir.
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Tablo 3. Gegerlilik Giivenilirlik Analizine iliskin Sonuglar

n X SS
1.Orgiit kiiltiiriinii olusturan unsurlarin &rgiitteki yansimalari 80 | 47,0500 | 5,49084
2. Kalite Yonetim Sistemlerinin Orgiitte Uygulanabilirligi 80 | 46,9125 | 5,80090

3. Kalite Yénetim Sistemlerine gecis siirecinde insan Kaynaklari
80 | 65,8750 | 7,82138
Uygulamalari

3.1.Y6netim Sistemlerine gegis siirecinde insan Kaynaklar1 Planlamast 80 | 69,1125 7,72140

3.2.Kalite Yonetim Sistemlerine Gegis Siirecinde Egitim
80 | 21,1250 | 5,54013
Uygulamalar1

3.3 Kalite Yonetim Sistemlerine gegis siirecinde Ucret, Odiillendirme
80 | 20,7250 | 3,06460
Uygulamalar1

3.4 Kalite Yonetim Sistemlerine gecis silirecinde Performans Degerleme
80 | 176,8375 | 19,00129
Uygulamalari

TOPLAM 80 | 270,8000 | 26,86412

Arastirmada kullanilan anket formundaki olgeklerin gegerliligini saglamak
amact gudiilmiis ve bu ylizden faktor analizi yapilmustir. Faktor analizi c¢ok
degiskenli istatistiksel yOntemlerden olup birbiriyle iliski p tane degiskeni
indirgeyerek iliskili olanlari bir araya toplayarak iliskisiz k tane degisken yani
bilesen elde etmeyi amaglar ( k<p ). Faktor analizi yapabilmek i¢cin KMO ve
Bartlett’s test istatistiginin sonucuna bakilmahdir.( y* =7920,352;p<0,05 ) buna

gore maddeler arasinda iliski olmadigindan faktor analizi yapilabilmektedir. Asagida

her bir maddenin boliimlere diisen ytikleri verilmistir.

Arastirmaci, bir faktor analizinde teknigini uygulayarak elde ettigi m tane
onemli faktorii “bagimsizlik, yorumlamada aciklik ve anlamlilik” saglamak amaciyla
bir eksen dondiirmesine tabi tutabilir (Biiyiikoztiirk; 2003:120). Bu yiizden
yorumlamak ve dagilan yiikleri net agiklaya bilmek i¢in dondiiriilme uygulanmalidir.

Buna gore dondiirmenin sonucunda faktor yiikleri 0,4 ‘lin altinda olan maddeler
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Olgekten cikarilmalidir. Ancak faktor yiikii 0,4’lin altinda madde bulunmadigindan
madde ¢ikarilmamistir. Ayrica 6l¢egi homojen hale getirebilmek ve maddelerin ayni
davranis1 6lgmesi i¢in r=0,2’den kii¢iik olan maddeler ¢ikarilmalidir. Bu oOlgekte
bdyle bir madde ¢ikarimina gidilmesine gerek kalmamustir. Olgek yiiksek giivenirlige
sahip oldugu ve maddelerin ayrimcilik 6zelligine sahip oldugu yorumu yapilabilir.
Boylelikle dlgegimiz 66 madde olarak belirlenmistir. Buna gore Yurdagiil’iin alint1
yaptigit Murpy& Davidshoper ve Nunnally’e gore giivenilirlik katsayisinin 0,70 ve

tizeri degerde olmasi 6lgegin glivenilirligi i¢in gerekmektedir.*

Anket formu igindeki her bir bolim ve alt boliimlere Cronbach’s Alpha
uygulanmustir. Orgiit kiiltiiriinii olusturan unsurlarin drgiitteki yansimalarina ait alfa
katsayis1 0,852 dir. Diger katsayilar sirasiyla, kalite yonetim sistemlerinin Orgiitte
uygulanabilirligi 0,915, insan kaynaklar1 planlamasi alfa katsayist 0,915 egitim
uygulamalar1 katsayis1 0,909, iicret 6diillendirme uygulamalar1 katsayilart 0,900
performans degerlendirme uygulamalar1 katsayisi ise 0,888 olarak bulunmustur. Bu
oranlarin timii yukarida belirtilen 0,70 degerinin {izerinde oldugu igin anketin

glivenilirligi yiiksektir.( Bkz. Tablo: 4)

*Yurdagiil. H.(b.T) 12.08.2010.http://yunus.hacettepe.edu.tr/yurdugul/3/indir/Guvenirlik.pd
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Tablo 4. Anket Formunun Giivenilirlik Analiz Sonuglari

1.0rgiit kiiltiiri 2. Kalite 3. Kalite Yonetim Sistemlerine gecis siirecinde Insan Kaynaklar
yansimalari Yénetim Sis. Uygulamalari
uygulanabilirligi . )
3.IK Planlamas1 | 3.2.Egitim uyg 3.3.Ucret 3.4.Performans
Odiillendirme | Degerlendirme
Madde | Faktor | Madde | Faktor | Madde | Faktér | Madde | Falkior | Madde | Faktor | Madde | Faktor
Yiikit Yiikit Yiikit Yiikit Yiikii Yiikii
Al 663 B1 529 C1 570 D1 544 E1 857 F1 ,490
A2 718 B2 718 C2 516 D2 A97 | E2 847 F2 473
A3 650 B3 675 C3 837 D3 ,669 E3 555 F3 ,448
A4 622 B4 516 C4 813 D4 ,492 E4 738 F4 ,556
A5 75 BS 612 Cs5 12 D5 ,606 E5 815 Fs5 ,458
A6 683 B6 712 (613 843 D6 576 E6 757
A7 400 B7 645 c7 553 | D7 ,701
A8 407 B8 494 C8 ,405 D8 ,671
A9 481 B9 698 C9 ,499 D9 AT3
A10 519 B10 613 C10 ,413 D10 ,639
All 54 B11 558 c11 ,624 D11 ,641
C12 489 | D12 ,669
c13 676 | D13 538
C14 ,411 D14 ,448
C15 ,661 D15 ,540
C16 570 D16 ,657
D17 544
Cronbach Alpha Cronbach Alpha Cronbach Alpha Cronbach Alpha Cronbach Alpha Cronbach Alpha
028 909 900 888
852 915 Cronbach Alpha
,949
Cronbach Alpha
963
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4.3.TANIMLAYICI ANALIZLER

Bilimsel arastirmalarda toplanan veriler genellikle diizensiz bir durumda
bulunmaktadir. Incelenen vasiflar acisindan hedef kitlenin yapisin1  ortaya
cikarabilmek icin ham veri adi verilen bu bilgilerin islenmesi gerekir. Veri
islenmesinde ise siniflama, gruplama, vasif kombinezonu teknikleri ile toplam ( say
ya da frekanslar ), oran ( yiizdeler), ortalama ( aritmetik ortalama, medyan ) ve
standart sapma gibi Olgiitlerden yararlanilir. Arastirmada tanimlayici analizler olarak

yukarida yer alan 6l¢iitlerden yararlanilmistir.

TKY siirecinde orgiit kiiltiiriiniin degisiminde 1KY’ nin rolii ve etkisinin
belirlenmesine yonelik gergeklestirilen calismada Orneklemlerin 6rgiit hakkindaki
goriislerine iliskin verilerin 6zetlenerek genel bir degerlendirme yapilmasina olanak
saglamak amaciyla tamimlayict analizler olarak frekans dagilimlardan
yararlanilmistir. Anket formunda yer alan her bir bolim ve alt bolimler i¢in deger
tanimlayict olarak degiskenler icin ortalama sapma ve standart sapma Olciimleri

kullanilmustir.

4.3.1 Orgiit Kiiltiiriinii Olusturan Unsurlarin Orgiitteki Yansimalar ile

Tlgili Tanimlayic1 Analizler

Orgiit kiiltiiriinii olusturan unsurlarm orgiitteki yansimalar1 ana bashginda
toplam 11 ifade yer almaktadir. Bu bdlime ait tanimlayici analizler incelendiginde
“Orgiitin misyonu ve vizyonunun yazili olarak olusturulmus ve is gorenler
tarafindan bilinmektedir” ifadesinin 4,61 oramiyla yiiksek diizeyde oldugu
goriilmektedir. Ayrica diger 9 iade ortama 4,27 lik oranla yiiksek diizeyde ¢ikmuistir.
“Orgiitteki kahramanlara yonelik basari hikayeleri anlatilmaktadir” ifadesi diger
ifadelerin oranlarma gore diisiik ( 3,22 ) olarak belirlenmistir. Bu oran orgiit
kiltiiriinii  olusturan unsurlardan “kahramanlara yonelik Oykiileri’nin  Orgiit
kiiltiirinlin  yerlesmesinde etkisi oldugu goriislinii desteklememektedir. Boliime

iligkin tanimlayici analizler Tablo 5°te yer almaktadir.
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Tablo 5. Orgiit Kiiltiiriiniin Yansimalari ile ilgili Tanimlayic1 Analizler

X SS 5 4 3 2 1

1.Orgiit kiiltiiriinii olusturan unsurlarin érgiitteki yansimalari

% % % % %

Orgiitiin misyonu ve vizyonu yazih olarak olusturulmus ve is

. , 4,61 576 | 64,9 (32,1 123 |8 0
gorenler tarafindan bilinmektedir.

Orgiitte hedefler ve politikalar yazili olarak belirtilmektedir ve is

4,53 636 | 60,3 (33,653 |.8 0
gorenler tarafindan bilinmektedir.

Orgiitte hedefler ve politikalar belirli periyotlarda gozden
4,45 659 5271412146 [ 1,5 |0
gegirilmekte ve degisen kosullara uygun olarak yenilenmektedir.

Orgiitte uyulmasi gereken prosediirler ve kurallar yazil olarak
4,48 625 | 534142723 1,5 |0
belirlenmis ve ig gérenler tarafindan bilinmektedir.

Orgiitiin fiziksel donammu belirli bir yerlesim diizenine gére

4,49 600 | 534|427 | 3,1 .8 0
olusturulmustur.

Orgiitte i¢ ve dis yazismalar igin standart bir belge yapist
giiie 1o e dy yaasmaats geyap 447 | 559 |489 |496|.8 |.8 |0
mevcuttur.

Orgiitte uyulmas: gereken, kurallarla belirlenen bir giyim tarzi
gdl vl g B 4,50 872 | 64,1 | 29,0 | 2.3 1,5 | 3,1
vardir

Orgiitteki kahramanlara yonelik basart 6ykiileri anlatilmaktachr. 3,22 1,090 | 13,7 1 29,8 [ 22,9 [ 32,1 | 1,5

Orgiitte torenler ve kutlamalar belirli araliklarla tekrarlanmaktadar. 4,01 965 | 33,6 | 45,0 | 11,5 | 8.4 1,5

Orgiitiin sloganlan vardir ve is gorenler tarafindan bilinmektedir. 427 895 | 473 1412146 |53 1,5

Orgiitte belirli bir program dahilinde bilgilendirme toplantilar:
4,37 725 1489 1412176 (23 |0
yapilmaktadir.

TOPLAM b

1-
1-Kesinlikle katilmiyorum, 2- Katilmiyorum, 3- Kararsizim, 4- Katiliyorum,
5- Kesinlikle Katiliyorum 1< X < 1,8 Cok Diisiik; 1,81< X < 2,6 Diisiik; 2,61< X < 3,4 Orta; 3,41
<X <4,2 Yiiksek; 4,21 <X <5 Cok Yiiksek

4.3.2. Kalite Yénetim Sistemlerinin Orgiitte Uygulanabilirligi Ile Tlgili
Istatistikler

Kalite yonetim sistemlerinin Orgiitte uygulanabilirligi boliimdeki ifadelere
iliskin sonuglar asagida verilmistir. Ifadelerin oranlar1 géz oniine alindiginda 4,325
( cok yiiksek ) ortalamayla orgiitlerde yonetim sistemlerinin orgiitteki tiim birimler
arasinda basariyla uygulandigi, tiim siireclere ¢alisanlarin etkin olarak katildigi ve
orgiitte acik ve etkili iletisim kanallarmin kullanildig1 goriilmektedir. Orgiitlerde

kalite yonetim sistemlerinin temel felsefesinden miisteri odaklilik, ekip ¢aligmasi ve

99



takim ruhu ve stirekli gelisim ve egitim diigiincesinin ¢ok yliksek oranda benimsenip

uygulandig1 belirlenmistir. “Orgiitte kalite uygulamalar1 orgiitteki tiim birimler

arasinda uygulanmaktadir” ifade diizeyinin 4,51 oranla ¢ok yiiksek olmasi Orgiitte

kalite yOnetim sistemlerinin uygulanabilirliginin temel gostergesidir. Boliime ait

tanimlayici analizler Tablo 6 ‘da yer almaktadir.

Tablo 6. Kalite Yonetim Sistemlerinin Orgiitlerde Uygulanabilirligi ile lgili

Tanimlayic1 Analizler

2. Kalite Yénetim Sistemlerinin Orgiitte Uygulanabilirligi % SS |5 4 3 2 1
% % % % | %
Orgiitte kalite uygulamalar1, Orgutteki biitin birimler arasmda
451 |,587|557(397|46 |0 0
uygulanmaktadir.
Orgiitte ¢aliganlarin sureclere tam katilim1
B ) 434 |,730 | 46,6 | 42,7 | 84 |23 |0
gerceklestirilmektedir.
Orgitte is gorenler arasinda etkili ve agik bir iletisim ag1
432 |,715142,7 496|153 |15].8
olusturulmustur.
Orgtitte musteri odaklilik ilkesi temel degerler arasinda yer
458 |.,5941626(336(31 |,8 |0
almaktadir.
Orgiitte kalite ¢aligmalarinda katilime1, yol gosterici, yetistirici
421 ],699 | 344 |542(192 |23|0
liderlik anlayig1 hakim olmustur.
Orgiitte kalite gahsmalarinda tim galisanlara degisimin temel ve
en Onemli unsurunun is gorenler oldugunun benimsendigi 414 1,926 | 41,2 | 389 | 13,7 | 4,6 | 1.5
yonetim anlayigi hakim olmustur.
Orgtitteki  tim  stireglerde ekip ¢alismast ve takim ruhu
422 |,797 | 41,2 43,511,538 |0
distineesi yaygindir.
Orgitte kurumsal ve kisisel gelisim igin egitim 6n planda
g ; £ s ee P 435 |,667 | 44348161 |1,5]0
tutulmustur.
Orgiitte kalite uygulamalarinda sirekli gelisme ve iyilestirme
g o Ve g e 447 |,671 |550(382|53 |15]0
digiincesi hakim olmugtur.
Orgitte kalite uygulamalarina direng gosteren galisanlara ozel
g_ yg ) oE e 415 |.,769 | 344 | 50,4 | 11,5 3,8 |0
egitimlerle degisimin gerekleri anlatilmagtir.
Orgitte kalite uygulamalari sonunda is hata oranlarinda buytik
. 430 |,664 39751969 |1,5]|0
oranda azalma ger¢eklesmistir.
TOPLAM 4,325

1- Kesinlikle katilmiyorum, 2- Katilmiyorum, 3- Kararsizim, 4- Katiltyorum,

5- Kesinlikle Katiliyorum1< X < 1,8 Cok Diisiik; 1,81< X < 2,6 Diigiik; 2,61< X < 3,4 Orta; 3,41

<X <4,2 Yiiksek; 4,21 <X <5 Cok Yiiksek
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4.3.3. Kalite Yonetim Sistemlerine Gegis Siirecinde IK Planlamasi ile

ilgili Tammmlayic1 Analizler

Kalite yonetim sistemlerine gecis siirecinde insan kaynaklar1 uygulamalari
boliimdeki, insan kaynaklari planlamasi alt bolimiindeki 16 ifadeye iliskin sonuglar
yukarida verilmistir. Orgiitlerde kalite ydnetim sistemlerine gegis siirecinde insan
kaynaklar1 planlama fonksiyonu etkin olarak degisim siirecinde tiim departmanlara es
zamanla bilgi akis1 saglamis ( 4,27 c¢ok yiiksek ) ve yeni orgiit kiiltiiriiniin
benimsenmesi ve islevsellik kazanmas1 amaciyla Is goren seciminde yenilikgi, farkli
diisiinebilen, diisiincelerini uygulama yetenegine sahip bireyler tercih edilmistir.
Ayrica is goren seciminde IKY politikasi, érgiit kiiltiiriine uyum saglayacak, siirekli
gelisme yonelimli ve takim c¢alismasina yatkin bireyleri tercih etmek yoniinde

sekillenmistir ( 4,30-4.27 ¢ok yiiksek ).

Degisim siirecinde IKY is tanim ve is gereklerini yeniden diizenleyerek
kalite yonetim sistemlerinin ve getirdigi yeni orgiit kiiltiirliinlin benimsenmesinde
kolaylastirict ve destekleyici rol listlenmistir. Ayrica degisim siirecinde ¢alisanlara
yiiksek oranda( 4,14 ) siirekli iyilestirme felsefesine bagli kalinarak gorev ve
sorumluluklar tekrar anlatilmistir. Is gorenlerin siirecte drgiite giiven ve aidiyet ve
yetkinliklerinin pekistirilmesine yonelik ¢alismalar yapilirken, is gorenlerin tiim
stireglere etkin katilimi ve takim caligsmasina tesvik edilmesi saglanmistir. Ancak
“Degisim siirecinde degisimin gerekleri ve orgiitteki degisim stirecleri ayrintili
sekilde raporlar halinde sunulmustur ifadesi 3,79 ( orta diizey ) ve “degisim
stirecinde caliganlarin beklenti ve kaygilari belirlenmistir” ifadesi 3,73 ( orta diizey )
oranindadir. IKY’nin ¢alisanlara degisimin gerekleri ve siire¢ hakkinda yeterince
bilgi vermedigi ve calisanlarin beklenti ve kaygilar {izerinde yeterli dlgiide ¢alisma

gerceklestirmedigi goriilmektedir.

Sonug olarak tanimlayict analizler kalite yonetim sistemine gecis siirecinde
IKY’nin temel planlama fonksiyonlarini yiiksek diizeyde yerine getirdigi ve 131
orneklemin verdigi cevaba gore 4.17° lik oranla diger alt boliimlerden farkli olarak

bu alt boliimiin yiiksek diizeyde ¢iktig1 ortaya ¢ikmustir.

101



Tablo 7. Kalite Yonetim Sistemlerine Gegis Siirecinde IK Planlamasi ile ilgili

Tanimlayic1 Analizler

3. Kalite Yonetim Sistemlerine gegis stirecinde Insan Kaynaklar1 Uygulamalar

3.1.Yonetim Sistemlerine gegis stirecinde Insan % SS 5 4 3 2 1
Kaynaklar1 Planlamas1 % % % % %

Orgiitte degisim strecinde tiim departmanlar ile
W gy 4,27 691 | 374 | 557 | 46 1,5 8
koordineli bilgi akigi saglanmistir.

Degisim stirecinde ¢aliganlara degisimin gerekleri ve
Orgiitteki degisim stiregleri ayrintili raporlar seklinde 3,79 909 | 16,0 | 62,6 | 7,6 122 | 1,5

sunulmustur.

Degisim stirecinde, Is géren segiminde yenilikgi, farkli
diisiinen ve distincelerini uygulama kabiliyetine sahip 4,23 819 | 38,9 | 51,1 | 6,1 1,5 2.3
bireyler tercih edilmistir.

Is goren segiminde degisime uyum saglayabilecek
3 BOTEn SeIMInct Cegisiie Tyt saetay 429 | 770 | 420 | 496 |53 |15 |15
ozelliklere sahip bireyler tercih edilmistir.

Is géren segiminde degisen orgiit kiiltirine uyum
) ] N ) ) 4,30 ,720 | 41,2 | 504 | 6,1 1.5 .8
saglayacak bireylerin yerlestirilmesi anlayigi hakim

Is goren segiminde stirekli gelisme yonelimli ve takim
. L 4,27 765 | 41,2 | 496 | 5.3 3,1 8
caligmasina uygun bireyler tercih edilmistir.

Caliganlara orgiit kulttrtinin degisimi konusunda
4,08 668 | 229 | 66,4 | 69 38 0
bilgilendirme toplantilari yapilmistir.

Is gorenlerin degisime yatkinhginin belirlenmesine
) 4,08 751 | 27,5 | 57,3 | 10,7 | 46 0
yonelik ¢aligmalar yapilmistir.

Degisim strecinde galisanlarin beklenti ve kaygilar
. o 3,73 969 | 20,6 | 458 | 206 | 11,5 | 1.5
belirlenmigtir.

Degisim siirecinde ig tamimlari degigimin gerektirdigi
: o 430 | .,604 |359 | 595 (31 |15 |oO
sekilde tekrar dizenlenmistir.

Degisim stirecinde ig gerekleri degisimi destekleyecek
) o 4,18 626 | 282 | 626 | 7.6 1,5 0
olgude yeniden dizenlenmisgtir.

Degisim siirecinde insan Kaynaklari, ¢alisanlarin
] o ) 4,24 ,714 | 38,9 | 481 | 11,5 | 1,5 0
yetkinlestirilmesi dogrultusunda galigmalar yapmaistir.

Degisim strecinde galisanlarin tim stireglere katilim1
4,11 J751 1298 | 557 | 11,5 |23 .8
saglanmistir.

Degisim sturecinde tim g¢aliganlarin takim ¢aligmasina
o . 4,17 ,725 | 31,3 | 58,0 | 7.6 23 .8
tegvik edilmesi saglanmigtir.

Degisim surecinde galiganlarin kuruma giiven ve aidiyet
i 4,01 J770 | 23,7 | 58,8 | 13,0 | 3,8 .8
duygusu yaratilmasina yonelik ¢aligmalar yapilmigtir.

Degisim stirecinde 1K, galisanlara surekli iyilestirme

felsefesine bagh kalinarak gorev ve sorumluluklari tekrar 4.14 792 1313 | 580 | 46 5.3 8

anlatilmistir.

TOPLAM

4,137
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4.3.4. Kalite Yonetim Sistemlerine Gecis Siirecinde IK Egitim

Uygulamalar ile Ilgili Tanimlayic1 Analizler

Kalite yonetim sistemlerine gegis siirecinde egitim uygulamalar1 alt
boliimiinde yer alan 17 ifadeye iliskin sonuglar yukarida verilmistir. Elde edilen
sonuclara gore yiiksek oranla ( 4.21 ) orgiitte degisim siirecini destekleyen, bu
siirecte ¢alisanlara degisimin tim asamalariyla ilgili seminer kurslar ve toplantilar
yapildigi ve ¢alisanlarin tiim siirece katilmmin saglandigi goriilmiistiir. Ustler
tarafindan degisim siirecinde calisanlara yetki ve sorumluklarinin kullanimina
yonelik egitimler verilmis ve kendilerine yeterince rehberlik edilmistir. Ayrica
degisim siirecinde {ist yonetim tarafindan c¢alisanlara degisimi destekleyici
oryantasyon egitimleri verilirken uygulanan egitimler sonucunda egitimin 6l¢me ve
degerlendirme sonuglart alinmigtir. Ancak ankete cevap veren yoneticiler ( 3,78-
3,86) oranla orgiitte degisimi kolaylastirict sosyalizasyon, farkindalik ve uyum
egitimlerinin yeteri diizeyde yapilmadigini belirtmis ve ( 3,85 ) oranla rotasyon

uygulamalarinin yetersiz bulduklarini ifade etmislerdir.

Kalite yOnetim sistemlerine gegis siirecinde Insan Kaynaklar1 egitim
uygulamalar1 ile ilgili tanimlayict analizlerin toplam orani ve geneli dikkate
alindiginda 4,087 yiiksek oranla orgiitte degisim siirecinde egitim uygulamalarinin
tim birimlere ve calisanlara etkin olarak uygulandigi goriilmektedir. Egitimlerin
sonunda yapilan degerlendirme anketlerinde calisanlarin ( i¢ miisterilerin ) 4,04
oranla yliksek cikmasi orgiitteki egitim uygulamalarinin yeterliligi ve etkinligini

dogrulamaktadir.
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Tablo 8. Kalite Yonetim Sistemlerine Gegis Siirecinde 1K Egitim Uygulamalar: ile

[lgili Tanimlayic1 Analizler

3. Kalite Yonetim Sistemlerine gegis siirecinde Insan Kaynaklari Uygulamalari

3.2 Kalite Yonetim Sistemlerine Gegis Stirecinde Egitim X SS 5 4 3 2 1

Uygulamalari % % % % %

Yonetim, orgiitte degisim siirecinde galiganlara
uistlendikleri etkinlikleri bagarabilmeleri konularinda 4,21 752 35,1 |'55,0 | 6.1 3:1 8

yeterince rehberlik yapmustir.

Orgiitte degisim siirecinde ¢aliganlara degisimin tiim
asamalariyla ilgili seminer, kurslar vb. diizenlenmis ve 4,26 ,675 374 | 52,7 | 8,4 1:5 0

katilimlart tesvik edilmistir.

Ustler tarafindan orgiitte degisimin gerektirdigi yeterli
yetki — sorumluluk personele verilmis ve yetkilerinin 4,29 ,626 374 | 550 |69 8 0

kullanilmasina yonelik egitimler verilmistir.

Orgiitte degisimin ekinligi i¢in tiim personelin egitimlere
= e . . - 3,91 ,948 26,7 | 51,1 | 84 13,70
katilim imkani saglanmistir.

Orgiitte degisimi kolaylastiric1 sosyalizasyon galismalari
5 o8 e ¥ e 3,73 1,014 | 229 | 450 | 153 | 16,0 |.,8
yapilmustir.

Degisim siirecinde egitim programlarinin degisimi
. 4,27 608 | 344 | 603 |38 1,5 |0
destekleyici olmasina ¢aligilmigtir.

Degisim siirecinde verilen egitimlerle tiim ¢aliganlarin
4,08 814 30,5 [542 |84 |69 |0
stirece etkin katilimi saglanmgtir.

Egitimlerin kisilerarasi iletisimi ve takim ruhunu destekler
4,18 ,601 | 26,7 |656 |61 5 |0
nitelikte olmasina ¢ahisilmigtir.

Degisim siirecinde, siirecin etkin yonetimi i¢in egitim
o . 4,15 609 [252 (656 |76 |15 |0
programlar diizenli bir sekilde yiiriitiilmiistiir.

Orgiitte degisim siirecinde gerekli goriildiigiinde rotasyona
g o & & £ € Y 3,85 904 [ 19,1 | 603 [99 (84 |23
gidilmistir.

Is gorenlere orgiitte degisim siireci ilgili farkindalik ve
3,86 892 | 20,6 |57,3 | 10,7 | 10,7 | ,8
uyum egitimi verilmistir.

Degisim stirecinde performans gelistirici hizmet i¢i
i . . 4,17 597 | 26,7 | 64,1 |84 |.8 0
egitimler ve seminerler diizenlenmistir.

Ise yeni baslayan is gorenler icin drgiitte degisimi
e S = . e 4,14 642 | 26,7 | 61,8 {99 |15 |0
destekleyici oryantasyon ve egitim galigmalar yapilmistir.

Is gorenlere uygulanan egitimler sonunda iist yonetim
o ) . 4,33 ,789 [ 489 389 |84 |38 |0
tarafindan egitimin 6lgme ve degerlendirmesi yapilmistir.

Egitimler sonunda ¢aliganlarin goriisleri dogrultusunda ig
gelistirici oneriler degerlendirilmis ve siireglere 4,01 |,728 | 19,1 |69,5|5,3 |53 |.8

eklenmistir.

Degisim siirecinde ¢alisanlarin tiim egitim ihtiyaglar
& e ¢ - 4,00 |,582 [13,7748(99 |8 |.8

karsilanmustir.

Egitimler sonunda yapilan degerlendirmelerde
calisanlarin(i¢ miisterilerin) memnuniyetlerinin artug | 4,04 | ,587 | 16,8 | 72,5 |84 (2,3 |0
belirlenmistir.

TOPLAM 4,087
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4.3.5. Kalite Yonetim Sistemlerine Gegis Siirecinde 1K Ucret,

Odiillendirme Uygulamalari ile Tlgili Tanimlayic1 Analizler

Kalite Yonetim Sistemlerine gecis siirecinde ticret, Odiillendirme
uygulamalar1 alt boliimiiniin 6 sorusuna iliskin sonuglar yukarida verilmistir. Yapilan
analizler sonucundaki oranlar diger alt bdoliimlere gore son derece diisiiktiir.
“Degisim siirecinde is gorenler, degisime katkida bulunma yoniindeki g¢abalari
dogrultusunda 6dillendirilmistir.”, “Degisim siirecinde Orgiitte degisimi desteleyecek
Olciide seffaf {icret politikast yiiriitilmiistiir.” ve “Degisim siirecinde calisanlara
motivasyon amagli maddi 6diillendirme ( prim, ikramiye, bonus ) ifadeleri maddeleri
diistik diizeyde ¢ikmasi degisim siirecinde iicret ve 6diil politikalarinin orgiitte diger
IK fonksiyonlarina gore etkin yonetilmediginin gdstergesidir. Bunun yani sira
degisim siirecinde {ist yonetim ticret politikalarinin is gérenler arasinda siirtlisme ve
uyusmazliga yer vermeyecek sekilde diizenlerken kisisel gelisimi destekleyici
motivasyon amagh ( terfi, takdir, transfer ) édiillendirme yontemleri kullanmiglardir.
Sonug olarak ifadelerin geneli g6z 6niine alindiginda ( X =3,462 ) oranla Insan
kaynaklar1 islevlerinin iicret ve odiillendirme uygulamalarmin diger fonksiyonlar

kadar etkin kullanilmadig: belirlenmistir.

105



Tablo 9. Kalite Yonetim Sistemlerine Gegis Siirecinde IK Ucret, Odiillendirme

Uygulamalari ile ilgili Tanimlayici Analizler

3. Kalite Yonetim Sistemlerine gegis strecinde Insan Kaynaklari Uygulamalari

3.3 Kalite Yénetim Sistemlerine gegis siirecinde Ucret, X SS 5 4 3 2 1
Odiillendirme Uygulamalar:

% % % % %

Degisim surecinde ig gorenler, degisime katkida bulunma
_ S 340 | 1,149 | 145 | 46,6 | 7.6 | 275 | 3.8
yonundeki ¢abalar: dogrultusunda édullendirilmistir.

Degisim stirecinde orgiitte degisimi desteleyecek dlgude
. 822 1,159 | 13,7 | 34,4 | 16,8 | 30,5 | 4.6
seffaf tcret politikas: yurutilmtstir.

Degisim siirecinde tcret sisteminin ig gérenler arasinda
strtiigme ve huzursuzluga yer vermeyecek kadar dengeli 3,58 1,045 | 153 | 51,1 | 13,0 | 17,6 | 3,1

sekilde diizenlenmigtir.

Degisim surecinde odillerin kigisel geligimi ve degisimi
o 3,56 1,001 | 13,0 | 52,7 | 145 | 17,6 | 23
destekleyici olmasi dnem tagimigtir.

Degisim stirecinde ¢aliganlara motivasyon amagl maddi
odullendirme( prim, ikramiye, bonus) kriterleri 3,36 1,151 | 13,7 | 43,5 | 13,0 | 24,4 | 5,3
kullanilmagtir.

Degisim stirecinde motivasyon amagli maddi olmayan
T _ o 364 1,023 16055076 |198 |15
(takdir, terfi, transfer) 6dullendirme kriterleri kullanilmasgtir.

TOPLAM 3,462

1- Kesinlikle katilmiyorum, 2- Katilmiyorum, 3- Kararsizim, 4- Katiliyorum 5- Kesinlikle
Katiliyorum 1< X < 1,8 Cok Diigiik; 1,81< X < 2,6 Diisiik; 2,61< X < 3,4 Orta; 3,41 <X <4,2
Yiiksek; 4,21 <X <5 Cok Yiiksek
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4.3.6. Kalite Yonetim Sistemlerine Gegcis Siirecinde IK Performans

Degerleme uygulamalari ile ilgili Tamimlayici1 Analizler

Kalite yonetim sistemlerine gecis siirecinde Insan Kaynaklar1 uygulamalar

boliimdeki, performans degerleme uygulamalari alt bolimiiniin 5 ifadesine iligkin

sonuglar yukarida verilmistir. Ifadelerin ¢ok yiiksek veya yiiksek diizeyde ciktig

goriilmektedir. Orgiitte iist yonetim tarafindan ¢ok yiiksek oranla performans

sistemlerinde kalite yonetim sistemlerinin temel felsefesi olan takim ¢alismasi ve

isbirligini destekleyici degisiklikler yapildigi ( 4,21 ) belirlenmistir. Ayrica degisim

stirecinde siirekli gelisim, esneklik ve verimlilik ve yenilik kavramlarinin performans

degerleme sistemine dahil edilmesi IK biriminin kalite yonetim sisteminin

uygulanmasinda destekleyici ve belirleyici oldugunu gostermektedir.

Tablo 10. Kalite Yénetim Sistemlerine Gegis Siirecinde IK Performans Degerleme

Uygulamalari ile ilgili Tanimlayic1 Analizler

3. Kalite Yonetim Sistemlerine gegis strecinde Insan Kaynaklari Uygulamalari

3.4 Kalite Yonetim Sistemlerine gegis strecinde Performans x SS |5 4 3 2 1
Degerleme Uygulamalart
% % % | % | %
Degisim siirecinde, yenilik¢i ve yaratict girisimler performans
£ . 'y srvey s P 411 | ,757 | 27,5 | 61,8 | 53 | 46 | .8
degerleme kriterleri arasinda yer almigtir.
Performans kriterleri arasina strekli gelisim ve esneklik gibi
; s s 4,15 | 685 | 29,8 |580(99 123 |0
kriterler dahil edilmigtir.
Degigim stirecinde kalite-verimlilik ve yenilik performans
) . 4,19 | ,622 29,0 | 62,6 |69 | 1,50
kriterleri arasinda yer almigtir.
Degigim siirecinde, performans degerleme sisteminde takim
o o 421,668 | 31,3 |61,8|46 (15,8
caligmasi ve igbirligini destekletici degisiklikler yapilmigtir.
Performans degerleme sistemiyle, orgiitsel degisim gerekleri ve
. v o 4,04 | ,808 | 26,7 | 57,3199 |53 .8
personelin beklentileri bir arada karsilanmisgtir.
TOPLAM 4,14

1- Kesinlikle katilmiyorum, 2- Katilmiyorum, 3- Kararsizim, 4-

Katiliyorum 1< X < 1,8 Cok Diisiik; 1,81< X < 2,6 Diisiik; 2,61< X < 3,4 Orta; 3,41 <X <4,2

Yiiksek; 4,21 <X <5 Cok Yiiksek

Katiliyorum 5- Kesinlikle
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4.4. ORGUT KULTURUNUN DEGISIMINDE IKY’NIN ROLUNE
ILISKIN TANIMLAYICI ANALIZLERIN DEGERLENDIRILMESI

Orgiit kiiltiiriinii olusturan unsurlarm orgiitteki yansimalar1 ana bashigina ait
tanimlayict analizler ( 4,3309 ) ¢ok yiiksek oranla, orgiitlerdeki {ist yonetim ve
yoneticilerin kalite yOnetim sistemlerinin gerektirdigi yeni Orgiit kiiltlirtiniin
degerlerini benimsedikleri ve drgiite yansittiklarmi gdstermektedir. Orgiitteki vizyon,
misyon, hedefler ve amaglarin iist yonetim tarafindan bilinirligi, yazili kurallar,
normlar ve davranig kaliplariin varligi ve tiim calisanlara benimsetilmesi Orgiitsel
degisimin ve kiiltiir degisimim basaris1 igin son derece énemlidir. Orgiitlerde drgiit
kiiltiiri degerlerinin bilinirligi 6rgiit kiiltiiriiniin belirli bir sistematik c¢ercevesinde

uygulanabilirliligini kolaylastirici bir etkiye sahiptir.

Kalite yonetim sistemlerinin Orgiitte uygulanabilirligi boliimdeki ifadelere
iliskin sonuglar géz oniine alindiginda ( 4,325 ) ¢ok yiiksek ortalamayla orgiitlerde
yonetim sistemlerinin Orgiitteki tiim birimler arasinda basariyla uygulandigi, tim
stireclere calisanlarin etkin olarak katildigi ve orgiitte acgik ve etkili iletim
kanallarinmn kullanildig1 goriilmektedir. Orgiitlerde kalite yOnetim sistemlerinin
temel felsefesinden miisteri odaklilik, ekip ¢alismasi ve takim ruhu ve siirekli gelisim
ve egitim diislincesinin ¢ok yiiksek oranda benimsenip uygulandigi belirlenmistir.
“Orgiitte kalite uygulamalar1 6rgiitteki tiim birimler arasinda uygulanmaktadir” ifade
diizeyinin ( 4,51 ) ¢ok vyiiksek olmasi Orgiitte Kalite yonetim sistemlerinin

uygulanabilirliginin temel gostergesidir.

Kalite yonetim sistemine gegis siirecinde Insan kaynaklar1 yonetiminin temel
planlama fonksiyonlarini yiiksek diizeyde yerine getirdigi ve 131 6rneklemin verdigi
cevaba gore ( 4.137 ) diger alt boliimlerden farkli olarak bu alt boliim oranlarinin
yiiksek diizeyde ciktigi belirlenmistir. Degisim siirecinde insan kaynaklar1 yonetimi
i tanim1 ve is gereklerini yeniden diizenleyerek kalite yonetim sistemlerinin ve
getirdigi yeni oOrgiit kiiltiirliniin benimsenmesinde kolaylastirict ve destekleyici rol
tistlenmistir ve planlama fonksiyonlar1 degisim siirecinin her agsamasinda calisanlarin

sireclere etkin katilim1 ve takim ¢alismasina tesvik edilmesi saglanmastir.
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Kalite Yonetim Sistemlerine gecis silirecinde insan kaynaklart egitim
uygulamalar: ile ilgili tamimlayici analizlerin toplam orant ve geneli dikkate
alindiginda ( 4,087 ) yiiksek oranla orgiitte degisim siirecinde egitim uygulamalarinin
tiim birimlere ve ¢alisanlara etkin olarak uygulandig1 goriilmektedir. Egitimlerin
sonunda yapilan degerlendirme anketlerinde ¢alisanlarin ( i¢ misterilerin ) (4,04)

oranla yiiksek ¢ikmasi orgiitteki egitim uygulamalarinin etkinligini dogrulamaktadir.

Ucret ve ddiillendirmeye yonelik 1K fonksiyonlar: incelendiginde ( X =3,462)
oranla IK fonksiyonlarinin iicret ve ddiillendirme uygulamalarmin diger fonksiyonlar
kadar etkin kullanilmadig: belirlenmistir. S6z konusu alt grubun etkinliginin diger alt
bolimlerden diisiik olmasi galisanlarin beklentisi Olgiisiinde maddi odiillendirme
(prim, ikramiye) kriterlerini alamadiklar1 ve degisimi destekleyici oranda seffaf ticret

politikalarinin orgiitte islerlik kazanmamasina baglanabilir.

IKY’ nin Kalite yonetim sistemlerine gegis siirecinde performans degerleme
uygulamalarinin orani dikkate alindiginda, 4,123’liikk bir oranla orgiitte iist yonetim
tarafindan ¢ok yiiksek oranla performans sistemlerinde kalite yonetim sistemlerinin
temel felsefesi olan takim calismasi ve isbirligini destekleyici degisiklikler yapildigi
goriilmektedir. Ayrica degisim siirecinde siirekli gelisim, esneklik ve verimlilik ve
yenilik kavramlarinin performans degerleme sistemine dahil edilmesi insan
kaynaklar1 biriminin kalite yOnetim sisteminin uygulanmasinda destekleyici ve

belirleyici oldugunu gostermektedir.
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Tablo 11. Orgiit Kiiltiiriinin Degisiminde IKY’nin Roliine iliskin Tanimlayici
Analizler

n X X SS
A/Iadde

1.Orgiit kiiltiiriinii olusturan unsurlarm orgiitteki

yansimalar1 131 | 47,3969 4,309 5,34168

2. Kalite Yénetim Sistemlerinin Orgiitte
131 | 47,5802 4,325 5,78985

Uygulanabilirligi
3. Kalite Yénetim Sistemlerine gecis siirecinde Insan
Kaynaklari Uygulamalari 181 | 177.1374 4,026 19,70114
3.1.Yonetim Sistemlerine gecis siirecinde Insan
131 | 66,1908 4,137 8,41712

Kaynaklar: Planlamasi

3.2.Kalite Yonetim Sistemlerine Gegis Stirecinde

Egitim Uygulamalar 131 | 69,4733 4,087 8,03868

3.3 Kalite Yonetim Sistemlerine gegis siirecinde

Ucret, Odiillendirme Uygulamalar1 131 | 20,7710 3,462 533863

3.4 Kalite Yonetim Sistemlerine gegis siirecinde

Performans Degerleme Uygulamalari 131 | 20,7023 4,14 2,95269

TOPLAM 4123
131 | 272,1145 27,80388

1< X < 1,8 Cok Diisiik; 1,81< X < 2,6 Diisiik; 2,61< X < 3,4 Orta; 3,41 <X <4,2 Yiiksek; 4,21
<X <5 Cok Yiiksek

4.5.ARASTIRMADA DEGISKENLER ARASINDAKI iLISKILER

Kalite yonetim sistemlerine gecis siirecinde Orgiit kiiltlirliniin degisiminde
insan kaynaklarmin etkinligini belirlemek amaciyla, orgiit kiiltiiriinii olusturan
unsurlarin yansimalari, kalite yonetim sistemlerinin orglitte uygulanabilirligi, kalite
yonetim sistemlerine gecis siirecinde insan kaynaklar1 uygulamalari, insan kaynaklari
planlamasi, tcret, oOdiillendirme uygulamalari, egitim, performans degerleme
uygulamalarinin iligki diizeylerini ve derecesini ortaya koymak amaciyla korelasyon

analiz teknigi kullanilmistir.
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Korelasyon katsayisinin 1,00 olmasi miikemmel pozitif iliskiyi; -1 olmasi
mitkemmel bir negatif iligkiyi; 0,00 olmasi iliskinin olmadigini gostermektedir.
Korelasyon analizi ile hesaplanan korelasyon katsayisi r mutlak deger olarak 0,70 -
1,00’un arasinda ise “yiiksek”;0,70 -0,30 arasinda ise “orta” ve 0,30 un altinda ise iki
degisken arasindaki iliskinin distk diizeyde oldugu kabul
edilmektedir.(Biiyiikoztiirk, 2004,32; Agca;2005,216).

45.1. insan Kaynaklar1 Islevleri ve Orgiit Kiiltiiriinii Olusturan

Unsurlar Arasindaki Iliskiler

Insan Kaynaklar1 yonetim islevleri (planlama, egitim, {icretlendirme,
performans degerleme) ve oOrgiit kiiltliriinii olusturan unsurlar arasindaki iligki
diizeyinin belirlenmesinde korelasyon analizi kullanilmis olup Tablo 12’de

gosterilmigtir.

Tablo 12. Insan Kaynaklar1 Islevleri ve Orgiit Kiiltiiriinii Olusturan Unsurlar
Arasindaki Iliskiler

1.0rgiit  kiiltiiriinii  olusturan
unsurlarin orgiitteki yansimalari
3.1.Y6netim Sistemlerine gegis siirecinde Insan Kaynaklar1
,599(**)
Planlamast
3.2.Kalite Yonetim Sistemlerine Gegis Siirecinde Egitim
A43(**)
Uygulamalari
3.3 Kalite Yénetim Sistemlerine gegis siirecinde Ucret — Odiil 17704
Uygulamalari 7
3.4 Kalite Yonetim Sistemlerine gegis siirecinde Performans
,538(**)
Degerleme Uygulamalar1
TOPLAM J17(*%)

** Korelasyon %1 diizeyinde anlamli* Korelasyon % 5 diizeyinde anlamli

Tablodaki korelasyon katsayilar1 dikkate alindiginda TKY siirecinde insan
kaynaklarinin  planlama, egitim, performans degerleme islevleri ile TKY
sistemlerinin gerektirdigi orgiit kiiltiiriinlin benimsenmesi arasinda anlamli bir iligki
oldugu belirlenmistir. Ancak 1KY islevlerinden iicret-6diillendirme uygulamalari ile
ilgili korelasyon katsayisinin 0,177 olmasi s6z konusu bdliimle orgiit kiiltiiriiniin

benimsenmesi arasinda diigiik diizeyde bir iliskinin varligin1 géstermektedir.
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4.5.2. insan Kaynaklar1 Islevleri ve Kalite Yonetim Sistemlerinin

Orgiitte Uygulanabilirligi Arasindaki Iliskiler

Insan Kaynaklar1 Islevleri ve Kalite Yonetim Sistemlerinin orgiitte
uygulanabilirligi arasindaki iliskiler incelendiginde, sirasiyla Insan Kaynaklar
planlamas1 (0,699), egitim uygulamalari, (0,712), performans degerleme
uygulamalar1 (0,636) ile kalite yonetim sistemlerinin orgiitte uygulanabilirligi
arasinda pozitif anlamli bir iliski oldugu belirlenmistir. Ozellikle egitim
fonksiyonu ve planlama fonksiyonu oranlarinin yiiksek olmasi orgiitlerde kalite
yonetim sistemlerinin isleyisinde IKY’nin s6z konusu fonksiyonlarinin
etkinligini gostermektedir. Kalite yonetim sistemlerine gecis siirecince licret ve
odiillendirme uygulamalarinin 0,324 diisiik oranla da olsa pozitif iliski oldugu
belirlenmistir. Bu sonug¢ IKY iicret ve ddiillendirme uygulamalarinin rgiitlerde
kalite yOnetim sistemlerinin isleyicinde giligli bir etki yaratmadigini

gostermektedir.

Tablo 13. Insan Kaynaklari Islevleri ve Kalite Yénetim Sistemlerinin Orgiitte

Uygulanabilirligi Arasindaki Iliskiler

Kalite = YOnetim Sistemlerinin
Orgiitte Uygulanabilirligi
3.1.Yonetim Sistemlerine gecis siirecinde Insan Kaynaklar
,699(**)
Planlamast
3.2.Kalite Yonetim Sistemlerine Gegis Siirecinde Egitim
J112(*%)
Uygulamalar1
3.3.Kalite Yénetim Sistemlerine gegis siirecinde Ucret — Odiil
,324(**)
Uygulamalari
3.4 Kalite Yonetim Sistemlerine gegis siirecinde Performans
,636(**)
Degerleme Uygulamalari
TOPLAM
,841(**)

** Korelasyon %1 diizeyinde anlamli* Korelasyon % 5 diizeyinde anlaml1
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4.6. IKY ISLEVLERININ TKY UYGULAMALARININ GETIRDIGI
ORGUT KULTURUNUN BENIMSENMESINE ETKIiSi

Orgiitlerde Toplam Kalite Yénetim Uygulamalari sirasinda orgiitteki insan
kaynaklar1 yoOnetiminin alt fonksiyonlarmin oOrgiit kiiltiiriinlin benimsenmesine
yonelik etkisinin olup olmadiginmi belirlemek i¢in regresyon analizi uygulanmistir.
Korelasyon analizi ile degiskenler arasindaki iliskinin varligi ve derecesi ortaya
koyulmus, gelistirilen hipotezleri test etmek amaciyla regresyon analizi
uygulanmistir. Regresyon analizi bir degisken ile bir ya da birgok degisken arasinda
iligski kurma analizidir. Degiskenler, bagimli degisken( Y ), bagimsiz degiskenler (Xj)
olarak iki gruba ayrilmaktadir. Bagimli degisken, bagimsiz degisken(ler) tarafindan
aciklanmaya calisilan degiskendir.Bagimli degisken etkileyen Bagimsiz degisken
sayist birden ¢ok oldugunda tahmin modeli ¢oklu regresyon denklemi kurularak
belirlenir bagimli degisken Xi,X5,....X, gibi m tane bagimsiz degisken ile
iligkilendirilebildiginde ¢oklu dogrusal model su sekilde yazilabilir.
Y=08+B8X+BX,+..+ B, X, +& bigciminde tanimlanir. Biitiin analizlerde
oldugu gibi regresyon analizinde varsayimlar1 vardir.

Regresyon Analizinde istenilen 6zellikler;
e Modeldeki hata terimlerinin ortalama sifir ve varyansinin sabit olmasi istenir
e Hatalarin normal dagilima sahip olmas1 gerekmektedir.
e Apyrica hata terimleri arasinda bir iliski olmamalidir. Dolayisiyla oto korelasyon

sorunu yasanmamalidir.

Tablo 14. Regresyon Modeli Istatistikleri

IK'Y Fonk.Orgiit kiiltiirii X SS K-S

Uzerindeki etkisi Testi-
HATALAR ,0000000 | 4,154395 | ,907
p*<0,05

Toplam Kalite Yonetim uygulamalar: sirasinda orgiitteki Insan Kaynaklar
Y onetiminin alt fonksiyonlarinin 6rgiit kiiltiiriiniin benimsenmesine yonelik etkisinin
olup olmadigin1 belirlemek i¢in olusturulan modeldeki hata degerlerinin
ortalamalarinin ve varyanslarinin sabit olup olmaginin ve hatalarin normal dagilima

uygun olup olmadigmin belirlenmesi amaciyla 6ncelikle varyans analizi yapilmustir.
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Yapilan analiz sonuglarina gore, hatalarin dagiliminin normal oldugu sdylenebilir.

Ayni zamanda hatalarin ortalamasmin da sifir oldugu da gézlenmistir. Bu oranlar

regresyon analizi i¢in model kurulabilecegini gostermektedir.

Tablo 15. IKY islevleri ile Orgiit Kiiltiirii Uzerindeki Yansimalar1 Arasindaki

Miskiler
.Orgiit Insan Egitim Ucret, Performans
kiiltiiriinti Kaynaklart Uygulamalar: | Odiillendirme | Degerleme
isletmedeki Planlamas: Uygulamalar | Uygulamalar
yansimalart
1.Orgiit kiiltiiriinii
olusturan unsurlarin 1,000 ,599 443 177 ,538
yansimalari
3.1.Insan Kaynaklar
,599 1,000 ,594 311 719
Planlamasi
3.2.Egitim Uygulamalari ,443 594 1,000 ,350 ,559
3.3. Ucret, Odiillendirme
177 311 ,350 1,000 470
Uygulamalar
3.4. Performans Degerleme
,538 ,719 ,559 470 1,000
Uygulamalar
p*<0,05

IKY islevleri ile orgiit kiiltiirii {izerindeki yansimalari arasindaki iliskiler

arasindaki korelasyon degerleri ve test sonuglar1 yukaridaki tabloda verilmistir. Buna

gore degiskenler arasinda pozitif anlamli yonde iliskileri oldugu sdylenebilir. Ancak

orgiit kiiltiiriinii olusturan unsurlarin isletmedeki yansimalari ile kalite yOnetim

sistemlerine gecis slirecinde iicret, ddiillendirme uygulamalar1 arasindaki iliski 0,177

dir. Bagimsiz degisken ( IKY islevleri ) ile bagimli degiskenin ( orgiit kiiltiirii

unsurlarinin  benimsenme diizeyi) arasinda bu diisiik korelasyon modeldeki bu

degiskenin anlamli ¢ikmamasina sebep olabilir.
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Tablo 16. Varyans Analizi Tablosu

IKYFonk.Orgiit Kareler Toplami | SD Ortalama Kare F
kiiltiirii Uzerindeki | KT
etkisi

Regresyon 1465,688 4 366,422 20,578 *
Hatalar 2243,671 126 17,807
Toplam 3709,359 130

p*<0,05

Yapilan varyans analizi tablosu anlamli sonu¢ vermektedir. Bagimsiz ve

bagimli degiskenler yani IKY islevlerin Orgiit Kiiltiiriiniin benimsenme diizeyi

tizerindeki  etkisini  agiklayict  ¢oklu

gostermektedir.

regresyon

analizi

yapilabilecegini

Tablo 17. IKY Islevlerinin Orgiit Kiiltiiriiniin Benimsenmesi Uzerine Etkisi

Bagimsiz Degiskenler B t
SABIT
18,883 5,442*

3.1.Y6netim Sistemlerine gegis siirecinde Insan

*
Kaynaklar1 Planlamasi ,248 3,681
3.2.Kalite Yonetim Sistemlerine Gegis

*
Siirecinde Egitim Uygulamalari 173 1,233
3.3.Kalite Yonetim Sistemlerine gegis siirecinde
y i ) -, 1,2
Ucret, Odiillendirme Uygulamalari 095 00
3.4 Kalite Yonetim Sistemlerine gegis siirecinde
Performans Degerleme Uygulamalari 434 2,199*

p*<0,05
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4.6.1. IKY Islevlerinin Orgiit Kiiltiiriiniin Benimsenmesi Uzerine Etkisi

IKY islevlerinin &rgiit kiiltiiriiniin benimsenmesi {izerine etkisinin
belirlenmesi amaciyla, Insan Kaynaklar1 Yonetimi ve dort temel fonksiyonu
bagimsiz degiskenler, orgiit kiiltlirliniin benimsenme diizeyi ise bagimli degisken
olarak ele alinmistir. Ad1 gegen Orgiit kiiltlirlinliin benimsenme diizeyi ile ilgili toplam
standardize edilmis regresyon katsayisina gore aciklayict degiskenlerin Orgiit
kiiltiirtiniin benimsenmesi iizerindeki goreli onem sirasi, performans degerleme insan
kaynaklar1 planlamasi, egitim uygulamalar1 seklinde belirlenmistir. Regresyon
katsayilarinin anlamliligma iliskin t testi sonuglar1 incelendiginde ise, Insan
Kaynaklar1 Yonetiminin fonksiyonlarindan insan kaynaklari planlamasi performans
degerlendirme uygulamalar1 ve egitim uygulamalarinin = orgiit  kiiltiiriiniin

benimsenmesi iizerinde anlamli bir belirleyici oldugu goriilmektedir. ( p*<0,05)

Insan Kaynaklar1 Yonetiminin diger fonksiyonu olan iicret ve odiillendirme
uygulamalar1 ise anlamli bir etkiye sahip olmadigi belirlenmistir. Genel olarak
oranlar dikkate alindiginda IKY islevlerinden planlama, egitim,iicret-ddiillendirme
uygulamalarinin 6rgiit kiiltiirinliin benimsenmesi iizerine etkisini agiklama orani %40

dir. Orgiit kiiltiiriiniin benimsenmesine iliskin regresyon esitligi asagida verilmistir.

(")rgiit Kiiltiiriiniin Benimsenme Diizeyi = 0,434 Performans,+ 0,248 Planlama,+
0,173Egitim,+ -0,095 Ucret-Odiil

Toplam Kalite uygulama siirecinde orgiit kiiltiiriiniin benimsenmesi {izerinde
belirleyici etkiye sahip degiskenler, IKY islevlerinden insan kaynaklar1 planlamasi,
performans degerleme uygulamalar1 ve egitim uygulamalaridir. Dolayisiyla, H.1.
hipotezi olan, “Orgiitteki IKY islevlerinin ( IK planlamasi, egitim, iicretlendirme,
performans degerleme ) etkinligi ile TKY uygulamalarinin getirdigi yeni Orgiit
kiltliriiniin benimsenmesi arasinda anlamli bir iliski vardir,” H.1.1. “TKY siirecinde
Insan Kaynaklarmnin planlama fonksiyonlar1 ile TKY sistemlerinin gerektirdigi orgiit
kiiltiirinlin benimsenmesi arasinda anlamli bir iligki vardir, ”H.1.2. “ TKY siirecinde
Insan Kaynaklarmin egitim fonksiyonlar: ile TKY sistemlerinin gerektirdigi orgiit

kiiltiirinlin benimsenmesi arasinda anlamli bir iligki vardir,” H.1.4 “TKY siirecinde
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Insan Kaynaklarinin performans degerleme fonksiyonlar1 ile TKY sistemlerinin
gerektirdigi Orgilit kiiltiirlinlin benimsenmesi arasinda anlamli bir iliski vardir.”
hipotezleri desteklenmektedir. Ancak, H.1.3. hipotezi olan “TKY siirecinde Insan
Kaynaklarmin ticret, odiillendirme fonksiyonlar1 ile TKY sistemlerinin gerektirdigi
orgiit kiiltiiriiniin benimsenmesi arasinda anlamli bir iliski vardir.” hipotezi ise -0,095

oranla desteklenmemektedir.

4.7. IKY ISLEVLERININ TOPLAM KALITE YONETIM ANLAYISININ
ORGUTLERDE UYGULANABILIRLIGINE ETKISi

IKY islevlerinin Toplam Kalite Yonetim anlayisinin  Orgiitlerde
uygulanabilirligine yonelik etkisinin olup olmadigin1 belirlemek i¢in olusturulan
modeldeki hata terimlerinin ortalamalarinin ve varyanslarinin sabit olup olmaginin
ve hatalarin normal dagilima uygun olup olmadiginin belirlenmesi amaciyla
oncelikle varyans analizi yapilmistir. Tablo 18’de yer alan analiz sonuglarina gore,
hatalarin dagilimin normal dagilim gosterdigi sdylenebilir. Ayn1 zamanda hatalarin
ortalamasinin da sifir oldugu da gozlenmistir. Bu oranlar regresyon analizi igin

model kurulabilecegini géstermektedir.

Tablo 18. Regresyon Analizinin Uygulanabilirligi Iliskin Analiz

IKY islevlerinin TKY X SS K-S

Uygulanabilirligine Etkisi Testi-
HATALAR ,0000000 | 3,805627 | 1,089
p*<0,05
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Tablo 19. iKY Islevleri ile Toplam Kalite Yonetim Uygulamalari Arasindaki Iliskiler

2. Kalite Yonetim | 3.1.Insan 3.2.Egitim 3.3Ucret, 3.4.Performans
Sistemlerinin Kaynaklart Uygulamalar: | Odiillendirme Degerleme
Isletmede Planlamasi Uygulamalar Uygulamalar
Uygulanabilirligi

2. Kalite Yonetim

Sistemlerinin

Isletmede 1,000 ,699 ,612 ,324 ,636

Uygulanabilirligi

3.1.Insan

Kaynaklart ,699 1,000 ,594 311 , 719

Planlamasi

3.2.Egitim

Urgulamalar ,612 ,594 1,000 ,350 ,559

3.3.Ucret,

Odiillendirme ,324 ,311 ,350 1,000 470

Uygulamalar

3.4. Performans

Degerleme ,636 ,719 ,559 470 1,000

Uygulamalar

p*<0,05

IKY islevleri ile Toplam Kalite Yonetim uygulamalar1 degiskenleri arasinda

pozitif anlaml

yonde

iliskileri

oldugu sdylenebilir.

Ancak kalite yOnetim

sistemlerinin Orgiitte uygulanabilirligi ile kalite yonetim sistemlerine gecis slirecinde

ticret, ddiillendirme uygulamalari arasindaki iliski %32,4 dir. Bagimsiz degisken ile

bagimli degiskenin arasinda bu diisiik korelasyon modeldeki bu degiskenin anlamli

c¢tkmamasina sebep olabilir.
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Tablo 20. Varyans Analizi Tablosu

IKY Fonksiyonlarimnin
Kareler

TKY Uygulamalarina Sd Ortalama Kare F

.. Toplami
Etkisi
Regresyon 2475,144 4 618,786

41,411%
Hatalar 1882,764 126 14,943
Toplam 4357,908 130
p* <0,05

Yapilan varyans analizi tablosu anlamli sonu¢ vermektedir. Bagimsiz ve
bagimli degiskenler yani IKY islevlerin orgiitte Toplam Kalite Yonetim
uygulamalar1 tizerindeki etkisini aciklayict ¢oklu regresyon analizi yapilabilecegini

gostermektedir.

Tablo 21. IKY Islevlerinin Toplam Kalite Yonetim Anlayismin Orgiitlerde
Uygulanabilirligine Etkisi

Bagimsiz Degiskenler 8 t
Sabit 8,091 2,546*
3.1.Yonetim Sistemlerine gegis stirecinde Insan
274 4,440%*

Kaynaklar1 Planlamasi
3.2 Kalite Yonetim Sistemlerine Gegis

; : 3 187 3,429%
Surecinde Egitim Uygulamalari
3.3 Kalite Yonetim Sistemlerine gecis sturecinde
. . , ,019 257
Ucret, Odullendirme Uygulamalar
3.4 Kalite Yonetim Sistemleri is siirecind

alite Yonetim Sistemlerine ge¢is stirecinde 385 2132%
Performans Degerleme Uygulamalari

p*<0,05
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4.7.1.IKY Islevlerinin Toplam Kalite Yénetim Anlayisimin Orgiitlerde
Uygulanabilirligine Etkisi

IKY islevlerinin Toplam Kalite Yonetim anlayisinin  orgiitlerde
uygulanabilirligine etkisini belirlemek amaciyla, insan Kaynaklar1 Y&netimi ve dort
temel fonksiyonlari bagimsiz degiskenler, Toplam Kalite Yonetim sistemlerinin
uygulanabilirligi ise bagimli degisken olarak ele alinmistir. Standardize edilmis
regresyon Kkatsayisina gore agiklayict degiskenlerin Toplam Kalite Yonetim
sistemlerinin uygulanabilirligi tizerindeki 6nem sirasi, performans degerleme insan
kaynaklar1 planlamasi, egitim uygulamalar1 seklinde belirlenmistir. Kalite YOnetim
sistemlerinin uygulanabilirligi iizerinde IKY islevlerinden iicret ve 6diillendirme
uygulamalarinin herhangi bir etkiye sahip olmadigi belirlenmistir. Regresyon
katsayilarmin anlamliligina iliskin t testi sonuglari incelendiginde ise, Insan
Kaynaklar1 yonetim islevlerinden insan kaynaklart planlamasi, performans
degerlendirme uygulamalari ve egitim uygulamalarinin Orgiitte Toplam Kalite

Yénetim uygulamalar iizerinde etkili oldugu goriilmektedir. ( p*<0,05) Insan

Kaynaklar1 yonetiminin diger fonksiyonu olan {icret ve ddiillendirme uygulamalari
ise anlamli bir etkiye sahip olmadigi belirlenmistir. Genel olarak oranlar dikkate
alindiginda IKY islevlerinden planlama, egitim, iicret-ddiillendirme uygulamalarinin

orgiitte Toplam Kalite Yonetim uygulamalar1 iizerine etkisini agiklama orani % 57

dir.

Orgiitte Toplam Kalite Yonetim uygulamalarina iliskin regresyon esitligi asagida

verilmistir.

TKY Uygulanabilirligi = 0,385 Performans,+ 0,274 Planlama,+ 0,187 Egitim,+
0,19 Ucret-Odiil

Orgiitte Toplam Kalite Y&netim Uygulamalarinda belirleyici etkiye sahip
degiskenler, Insan Kaynaklar1 yonetim islevlerinden insan kaynaklar1 planlamas,
performans degerleme uygulamalar1 ve egitim uygulamalaridir. Dolayisiyla, H.2.
hipotezi olan “Orgiit Kiiltiiriiniin Degisiminde, Toplam Kalite Y6netim anlayisinin

orgiitlerde uygulanabilirligi ile IKY islevlerinin etkinligi arasinda anlamli bir iliski

120




vardir”, H.2.1. hipotezi TKY siirecinde Toplam Kalite Yonetim anlayiginin
orgiitlerde uygulanabilirligi ile insan Kaynaklarinin planlama fonksiyonlar1 arasinda
anlamli bir iliski vardir” H.2.2. hipotezi TKY siirecinde Toplam Kalite Yonetim
anlayisinin orgiitlerde uygulanabilirligi ile Insan Kaynaklarmin egitim fonksiyonlari
arasinda anlamli ve olumlu bir iligki vardir.” ve H.2.4. hipotezi olan, ”TKY siirecinde
Toplam Kalite Yonetim anlayismin orgiitlerde uygulanabilirligi ile Insan
Kaynaklarinin performans degerlendirme fonksiyonlar1 arasinda anlamli bir iliski
vardir.” hipotezleri desteklenmektedir. Ancak, H.2.3. hipotezi olan “ TKY siirecinde,
Toplam Kalite Yonetim anlayismin orgiitlerde uygulanabilirligi ile Insan
Kaynaklarinin iicret-ddiillendirme fonksiyonlar1 arasinda anlamli bir iligski vardir.”

hipotezi ise regresyon analiz sonuclarina gore reddedilmektedir.

4.8. DEMOGRAFIK VERILER VE DIGER ALT BOLUMLER
ARASINDAKI ILISKILER

Anket formunda yer alan demografik verilerden galisanlarin 6rgiitteki caligma
siireleri, gorevleri, faaliyet alanlari, ISO 9001 belgesinin alindigr yillara ve
cinsiyetlerine gore diger alt boliimler tizerinde farklilik yaratip yaratmadig: tizerine
etkisini parametrik testlerle incelenmeden o©nce; Boliimlerin degiskenlerin
kategorilerine diisen puanlarinin  normal dagilima wuygun olup olmadig
incelenmelidir.  Boliimlerin ~ degiskenlerin ~ kategorilerine  diisen  puanlarin
varyanslarinin homojenlik kosulunun saglanip saglanmadigi test edilmelidir.
Homojen ¢ikmamasi parametrik testlerin uygulanmasinda sorun ¢ikarmayacaktir.
Ancak varyanslarin homojen olup olmamasi bakilacak olan t degeri ya da tek yonlii
varyans analizinde uygulanacak ¢oklu karsilastirma testleri se¢imini etkiyecektir. Bu

kosullar saglandig1 takdirde parametrik testler uygulanabilir.
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Asagidaki Tabloda arastirmada kullanilan 6l¢iim yontemleri yer almaktadir.

Tablo 22. Veri Olgiimleri (Nicel) Elde Edildiginde ve Gruplar Bagimsiz Oldugunda

Veri Tipi: Olgiim

Gruplarm bagimhlik durumu: Bagimsiz

‘ Karsilagtirilacak grup saysi: [ki ‘ ‘ Karsilagtirilacak grup sayisi: U ya da daha fazla ‘
| | | |
Parametik test Parametik test Parametik test Parametik test
varsayimlari varsayimlari varsayimlari varsayimlari
saglanmadiginda saglandiginda saglanmadiginda saglandiginda

iki ortalama
Mann Whitney arasmdaki Kruskal Wallis Varyans
: farkin o -
U testi snemlilik Varyans Analizi Analizi
testi
(Student'e test)
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4.8.1.Degiskenlerin Yoneticilerin Gorevlerine Bagh Olarak Degismesi
Anket formundan elde edilen verilere ait istatistiksel oranlar Tablo:23’de yer
almaktadir.

Tablo 23. Orgiit Yoneticilerin Gorevlerine iliskin Dagilim Tablosu

Ust duzey yonetici (Genel | Insan Kaynaklari Miidir- | Kalite-Muhasebe-Finans

Mudiir-Midir) Yonetici-Uzman

% SS K-S x 59 K-S
Testi Testi- Testi-z

SS K-S

=

1.0rgut kaltirtng
olusturan

. 47,8413 5,72827 1,103 | 46,5094 5,02923 ,697 48,6667 | 4,48277 ,840
unsurlarin érgiitteki

yansimalari

2. Kalite Yonetim
Sistemlerinin

o 47,8889 6,28647 1,064 | 46,9245 5,67670 ,682 48,6000 3,66060 ,652
Orgttte

Uygulanabilirligi

3. Kalite Yonetim
Sistemlerine gecis
stirecinde Insan 179,1587 21,38299 ,881 173,0566 | 18,17163 | 1,166 | 183,0667 | 15,28522 ,652
Kaynaklart

Uygulamalar1

3.1.Y énetim

Sistemlerine gecis
stirecinde Insan 66,6032 8,56388 1415 64,8679 8,65145 877 69,1333 6,19754 ,776
Kaynaklar1
Planlamast

3.2 Kalite

Yénetim
Sistemlerine Gegis
) 70,4603 8,72302 945 68,0000 7,39282 1,119 70,5333 6,80196 ,639
Stirecinde
Egitim
Uygulamalar1

3.3 Kalite Yonetim
Sistemlerine gecis
strecinde Ucret, 21,2857 5,29281 1,245 | 20,0377 5,32036 1,253 21,2000 5,65938 700
Odillendirme

Uygulamalar1

3.4 Kalite Yonetim
Sistemlerine gecis

siirecinde 2033

20,8005 3,03133 20,1509 | 2,87828 | 1,732* | 22,2000 | 2,42605 662

Performans
Degerleme

Uygulamalar1

274,8889 30,48750 | 1,001 | 266,4906 | 25,42608 | 834 280,333 | 20,8345 ,670
TOPLAM

p*<0,05
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Boliimlerin ve alt boliimlerin degiskenlerin kategorilerine diisen puanlarin
normal dagilim gosterip gostermedigini Kolmogorov - Smirnov testi ile test
edilmistir. Buna gore orgiitlerdeki gorevlerine gore her boliim ve alt boliimlere diisen
puanlarin normal dagilim gosterip gostermedigi test edilmistir. Yonetim sistemlerine
gecis siirecinde Insan Kaynaklar1 planlamasi ve performans degerleme uygulamalari
alt bolimleri normal dagilima uygun olmadigi igin parametrik olmayan test
uygulanmalidir. Alt boéliimlerin normal dagilima uygun olmamasi, parametrik
olmayan karsiligt olan Kruskal-Wallis testi kullanilmasim1  gerektirmektedir.
Parametrik testlerin uygulanacagi bolim ve alt bolimlerin  varyanslarinin
homojenligi test edilmelidir. Levene’s testi ile her bir boliim ve alt boliime diisen

kategorilerine diisen puanlarin varyanslarinin homojenligi test edilmistir.

Tablo 24. Levene’s Testine Iliskin Tanimlayici Analizler

Levene
. Sdl Sd2
Istatistigi
1.Orgiit kiiltiiriinii olusturan unsurlarimn &rgiitteki yansimalari 1,093 2 128
2. Kalite Yénetim Sistemlerinin Orgiitte Uygulanabilirligi 3,049 2 128
3. Kalite Yonetim Sistemlerine gecis siirecinde Insan Kaynaklari
,865 2 128
Uygulamalart
3.2.Kalite Yonetim Sistemlerine Gegis
. . 1,604 2 128
Siirecinde Egitim Uygulamalar1
3.3 Kalite Yonetim Sistemlerine gegis siirecinde Ucret, Odiillendirme
,087 2 128
Uygulamalar1
TOPLAM ,967 2 128
p*<0,05

Levene’s Testine iliskin Tanimlayict Analizler g6z oniine alindiginda, normal

dagilim gosteren biitlin boliim ve alt boliimlerin Orgiitlerdeki gorevlerine gore

varyanslari homojenlik gosterdigi goriilmektedir.
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Tablo 25. iK Planlamasi ve Performans Degerleme Uygulamalarina Y énelik

Medyan Testi

X SS Gorev Diizeyleri Sira Ort. | Sd | Ki-Kare
3.1.Y6netim Ust diizey yénetici (Genel | 63 6833 2
Sistemlerine Miidiir-Miidiir) '
gegis siirecinde Insan Kaynaklarr Miidiir- | 53 59,34
insan 66,1908 | 8,41712 Yonetici-Uzman ’ 3,855
Kaynaklari Kalite-Muhasebe-Finans 15 | 7973
Planlamasi Toplam 131
3.4.Kalite Ust diizey yonetici (Genel | 63 66.65 2
Yonetim Miidiir-Miidiir) 7
Sistemlerine Insan Kaynaklari Miidiir- | 53 59.91
gegis siirecinde | 20,7023 | 2,95269 | Yonetici-Uzman 5,525
Kalite- -Fi
Performans ite-Muhasebe-Finans 15 84,80
Degerleme Toplam 131
Uygulamalar1
p*<0,05

IK planlamasi ve performans degerleme uygulamalarma ydnelik medyan testi

sonuglar1 incelendiginde, orgiitlerdeki gorevlerine gore yonetim sistemlerine gegis

siirecinde Insan Kaynaklar1 planlamas:1 ve performans degerleme uygulamalardan

alinan puanlarina gore medyanlar1 arasinda fark bulunmadig: belirlenmistir.

Biitiin bolim ve alt boliimlerin Orgiitlerdeki goérevlerine gore orneklemleri

ortalamalari ve standart sapmalar1 Tablo 26 - 27°de verilmistir. Tek yonlii varyans

analizi ikiden fazla ortalamay1 karsilastirmak icin kullanilan bir analizdir. Ikiden

fazla grubun bir anda karsilagtirilmalarini saglamak icin gelistirilen testler arasinda

en ¢ok bilineni ve en yaygin olarak kullanilani "tek yonlii varyans analizi"dir.

Varyans analizinin 6n kosullarindan birisi her bir grubun normal dagilim sergileyen

bir ana kitleden rasgele secilmis Ornekler olmasidir. Ayrica her bir grubun esit

varyansa sahip olmasi da istenmektedir.
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Tablo 26. Orgiit Yoneticilerin Gorevlerine iliskin Tanimlayic1 Analizler

Gorev Diizeyleri n ¥ S8
1.0rgiit killtiiriint olusturan unsurlarin | Ust diizey yonetici
i 63 47,8413 5,72827
orgiitteki yansimalari (Genel Mudutr-Mudr)
Insan Kaynaklar1 Mudiir-
o 53 46,5094 5,02923
Yonetici-Uzman
Kalite-Muhasebe-Finans 15 48,6667 4,48277
Toplam 131 47,3969 5,34168
2. Kalite Yonetim Sistemlerinin Ust diizey yonetici
) o 63 47,8889 6,28647
Orgutte Uygulanabilirligi (Genel Mudur-Miidur)
Insan Kaynaklar1 Miudiir-
. 53 46,9245 5,67670
Yonetici-Uzman
Kalite-Muhasebe-Finans 15 48,6000 3,66060
Toplam 131 47,5802 5,78985
3. Kalite Yonetim Sistemlerine gecis Ust diizey yonetici
. 63 179,1587 21,38299
surecinde Insan Kaynaklar (Genel Mudur-Miidar)
Uygulamalar1 Insan Kaynaklar1 Midir-
o 53 173,0566 18,17163
Yoénetici-Uzman
Kalite-Muhasebe-Finans 15 183,0667 15,28522
Toplam 131 177,1374 19,70114
3.2 Kalite Yonetim Sistemlerine Ust diizey yonetici
) ) . 63 70,4603 8,72302
Gegis Surecinde Egitim Uygulamalar1 (Genel Mudur-Mudir)
Insan Kaynaklar1 Midtir-
. 53 68,0000 7,39282
Yonetici-Uzman
Kalite-Muhasebe-Finans 15 70,5333 6,80196
Toplam 131 69,4733 8,03868
3.3 Kalite Yonetim Sistemlerine gegis | Ust diizey yénetici
) . . ) 63 21,2857 5,29281
strecinde Ucret, Odiillendirme (Genel Mudur-Muidir)
Uygulamalar1 Insan Kaynaklar1 Mudiir-
o 53 20,0377 5,32036
Yoénetici-Uzman
Kalite-Muhasebe-Finans 15 21,2000 5,65938
Toplam 131 20,7710 5,33863
TOPLAM Ust diizey yonetici
63 274,8889 30,48750
(Genel Mudur-Miidur)
Insan Kaynaklar1 Mudiir-
o 53 266,4906 25,42608
Yonetici-Uzman
Kalite-Muhasebe-Finans 15 280,3333 20,83495
Toplam 131 272,1145 27,80388
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Tablo 27. Degiskenlerin Yoneticilerin Gorevlerine Bagli Olarak Degismesi

Degiskenler Degisim Ortalama
Kareler Toplami Sd F FARK
Kaynag1 Kare
Y 78,367 2 39,184
kultartng Arasi
olusturan 1,381
unsurlarin orgiitteki Grup 1(;i 3630,991 128 28,367 -
yansimalari
Toplam 3709,359 130
2. Kalite Yonetim Gruplar
. " 44388 2 22,194
Sistemlerinin Arasi
. ,659
Orgtitte -
. Grup I¢i 4313,520 128 33,699 -
Uygulanabilirligi
Toplam 4357.908 130
3. Kalite Yonetim Gruplar
. . . 1667,350 2 833,675
Sistemlerine gegis Arasi
N 2,187
strecinde Insan
Kaynaklarl Gl’up IQ]. 48790, 176 128 381 5 173 -
Uygulamalari
Toplam 50457,527 130
3.2 Kalite Gruplar
) 193,272 2 96,636
Y énetim Aras1
Sistemlerine 1,507
el Grup I¢i 8207,384 128 64,120 i
Strecinde
Egitim Toplam 8400,656 130
Uygulamalar1
3.3 Kalite Yonetim Gruplar 47,948 5 23.974
Sistemlerine gegis Arast ,839
surecinde Ucret, Grup I¢i 3657,182 128 28572 -
Odiillendirme
Toplam 3705,130 130
Uygulamalari
TOPLAM Gruplar
3174,482 2 1587,241
Arasi 2,088
Grup Igi 97322,801 128 760,334 g
Toplam 100497,282 130
p*<0,05
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Orgiit kiiltiiriinii olusturan unsurlarin drgiitteki yansimalari, Kalite Yonetim
Sistemlerinin Uygulanabilirligi, Kalite ydnetim sistemlerine gegis siirecinde 1KY
uygulamalarinin yoneticilerin pozisyonlarina gore degisip degismedigi tek yonlii

varyans analizi ile belirlenmis ve sonuglar Tablo 27°de 6zetlenmistir.

Yapilan tek yonlii varyans analizinde orgiitteki yoneticilerin gorevleri ile
normal dagilim gosteren gruplardan Orgiit kiiltiiriinii  olusturan unsurlarin
yansimalari, kalite yOnetim sistemlerinin orgiitte uygulanabilirligi, 1K egitim
uygulamalari, iicret 6diillendirme uygulamalar: karsilastirilmasinda farklilik olmadigi
belirlenmistir. Orgiitlerdeki gérevlerine gore boliimlerden ve alt boliimlerden alinan
puanlarmma gore ortalamalar1 arasinda fark bulunmamasi oOrgiitte gorev yapan
yOneticilerin pozisyonlarmin ana ve alt basliklar arasinda anlamli bir degisim
yaratmadig1r goriilmektedir. Dolayisiyla, H.3.hipotezi olan “TKY siirecinde iist
diizey yonetimin, insan kKaynaklari1 yoneticilerinin ve kalite boliim yoneticilerinin
gorevleri, IKY islevlerinin etkinliginde farklilik gostermemektedir.” hipotezi
desteklenmektedir. Yéneticilerin goérevleri ile IKY islevleri arasinda bir iliski

bulunmamaktadir.
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4.8.2.Degiskenlerin Orgiitiin Faaliyet Alanlarina Gore Degisimi

Anket formunda yer alan degiskenlerin Orgiitlerin faaliyet alanlarina gore

istatistiksel oranlar1 Tablo:28’de 6zetlenmistir.

Tablo 28. Orgiitlerin Faaliyet Alanlarina Gore Istatistiksek Oranlari

Uretim Hizmet
Fy SS 5 X o S
Testi-z Testi-z
1.0rgut kiltiirtini olusturan unsurlarin
orgiitteki yansmmalar 48,3810 4,95603 1,051 46,4853 | 5,55701 1,101
2. Kalite Yonetim Sistemlerinin Orgiitte
Uygulanabilirligi 49,5873 436125 ,852 45,7206 | 6,33598 ,878
3. Kalite Yonetim Sistemlerine gec¢is
stirecinde Insan Kaynaklari 183,1429 | 13,44746 743 171,5735 | 22,81288 1,127
Uygulamalart
3.1.Yonetim Sistemlerine gegis stirecinde
Insan Kaynaklari Planlamas: 68,4444 6,03959 ,806 64,1029 | 9,72171 1,083
3.2 Kalite Yonetim
Sistemlerine Gegis Strecinde 71,8730 6,59054 ,859 67,2500 8,64624 ,730
Egitim Uygulamalar
3.3 Kalite Yonetim Sistemlerine ge¢is
stirecinde Ucret, Odiillendirme 21,3810 | 5,08137 | 1,752% | 20,2059 | 554374 977
Uygulamalari
3.4 Kalite Yonetim Sistemlerine ge¢is
strecinde Performans Degerleme 21,4444 2,32641 2,288% | 20,0147 | 330306 | 1,834*
Uygulamalari
TOPLAM
281,1111 | 18,53254 | ,894 | 263,7794 | 32,17946 | ,766
p*<0,05

Orgiitlerin faaliyet alanlarina gore istatistiksek oranlar incelendiginde, kalite
yonetim sistemlerine gegis silirecinde iicret, oOdiillendirme uygulamalar1 ve
performans degerleme uygulamalar1 alt boliimlerine gore orgiitlerdeki faaliyet

alanlarina diisen puanlarin normal dagilima uygun olmadig: belirlenmistir.
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Tablo 29. Orgiitlerin Faaliyet Alanlarina Gore Levene Istatistigi

3. Kalite )
. ] 3.1.Y0Onetim 3.2.Kalite
1.Orgiit 2. Kalite Yo6netim . )
) ) Sistemlerine Yonetim
kiiltiirtinii Yonetim Sistemlerine ) ) )
. ) ) gecis Sistemlerine
olusturan Sistemlerin gegcis
. surecinde Gegis TOPLAM
unsurlarin in Orglitte siirecinde .
) ] . Insan Siirecinde
orgiitteki Uygulanabi Insan N
o Kaynaklari Egitim
yansimalar1 lirligi Kaynaklari
Planlamasi Uygulamalari
Uygulamalar1
Levene
. 2,215 7,969* 7,547 3,421 3,382 11,872
Istatistigi
p*<0,05

Orgiitlerin faaliyet alanlarina gére Levene istatistigi sonuglar1 incelendiginde,

kalite yonetim sistemlerinin Orgiitte uygulanabilirligi ve kalite yonetim sistemlerine

gecis siirecinde Insan Kaynaklar1 uygulamalar orgiitlerdeki faaliyet alanlarina gore

varyanslart homojenlik gostermemektedir. Kalite yOnetim sistemlerinin Orgiitte

uygulanabilirligi ve kalite yonetim sistemlerine gegis siirecinde insan kaynaklari

uygulamalar orgiitiin faaliyet alanlarina gore farklilik gostermektedir.

Tablo 30. Orgiitlerin Faaliyet Alanlarina gére Mann-Whitney U oranlari

X SS Gorev Diizeyleri n Sira Ort. Mann-Whitney U

3.3 Kalite Yonetim Uretim 63 71,03
Sistemlerine gegis
siirecinde Ucret, 20,7710 | 5,33863 Hizmet 68 61,34 | 1825,00
Odiillendirme Toplam 131
Uygulamalari
3.4 Kalite Yonetim Uretim 63 76,10
Sistemlerine gegis N

. 20,7023 2,95269 Hizmet 68 56,64 1505,50
stirecinde Performans
Deger]eme Toplam 131

p*<0,05
Kalite yonetim sistemlerine gecis siirecinde performans degerleme

uygulamalar1 alt bolimiinde orgiitlerin faaliyet alanlarmin medyanlar1 arasinda

farklilik bulunmaktadir.
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Tablo 31. Degiskenlerin Orgiitiin Faaliyet Alanlarma Gore Degisimi

Faaliyet n SS t

DEGISKENLER Alanlari

x|

. Uretim 63 | 48,3810 4,95603 2,054*
1.Orgiit kiiltiirtinii olusturan unsurlarin

. Hizmet

oOrgiitteki yansimalari 68 46,4853 5,55701
2. Kalite Yonetim Sistemlerinin Uretim 63 49,5873 4,36125 4,093*
Orgiitte Uygulanabilirligi Hizmet 68 45,7206 6,33598
3. Kalite Yonetim Sistemlerine gecis Uretim 63 183,1429 13,44746 3,566*
siirecinde Insan Kaynaklari Hizmet

68 171,5735 22,81288
Uygulamalar
3.1.Y6netim Sistemlerine gegis Uretim 63 68,4444 6,03959 3,042*
siirecinde Insan Kaynaklar1 Planlamas1 | Hizmet 68 64,1029 9,72171
3.2 Kalite Yonetim Uretim 63 71,8730 6,59054 3,421*
Sistemlerine Gegis Siirecinde Hizmet

68 67,2500 8,64624
Egitim Uygulamalari
TOPLAM Uretim 63 281,1111 18,53254 | 3,738*

Hizmet 68 | 263,7794 | 32,17946

p*<0,05

Degigkenlerin orgiitiin faaliyet alanlarina gore degisip degismediginin
belirlenmesi i¢in bagimsiz iki 6rnek ortalamalarini karsilastirmak i¢in t testi degerleri
hesaplanmistir. Yukaridaki oranlar goz oOniine alindiginda, biitiin bolim ve alt
boliimlere gore OoOrgiitlerin faaliyet alanlarinin ortalamalar1 arasinda farklilik
bulundugu sonucuna ulasilmustir. Orgiit kiiltiiriinii olusturan unsurlarin 6rgiitteki
yansimalari, Kalite yOonetim sistemlerinin Orgiitte uygulanabilirligi, kalite yonetim
sistemlerine gecis siirecinde IK planlamasi, egitim uygulamalar1 degiskenleri ile
Orgiitlin liretim ve hizmet faaliyet alanlar1 anlamli bir degisme gostermektedir.
Yukarida yer alan tiim degigkenler iiretim ve hizmet alanmna gore farklilik
gostermektedir. Oranlar goz Oniine alindiginda {iretim alaninda faaliyet gdsteren
orgiitlerde kalite yOnetim sistemlerine gecis siirecinde insan kaynaklar

uygulamalarinin daha etkin olarak uygulandigr belirlenmistir. Dolayisiyla,

131



H.6.hipotezi “TKY siirecinde, orgiit kiiltiiriiniin degisiminde 1KY islevlerinin
etkinligi oOrgiitlerin faaliyet alanlarma gore ( Uretim-hizmet ) farklilik

gostermektedir.” hipotezi desteklenmektedir.

4.8.3.Degiskenlerin Yoneticilerin Gorev Calisma Siirelerine Bagh Olarak

Degismesi

Anket formunda yer alan degiskenlerin, Orgiit yoneticilerinin kidemlerine
gore oranlar1 Tablo:32’de 6zetlenmistir.

Tablo 32. Orgiit Yoneticilerin Calisma Siirelerine Gére Istatistiksel Oranlari

1-5y1l 5-10y1l 10-15 y1l 15 ve usti
X SS K-S X SS K-S % SS K-S | ¥ SS K-S
Testi- Testi Test Testi-

I.Orgﬂt kultira | 47,45 | 5,343 | 1,193 46,88 | 5,133 | ,761 53,20 | 2,167 | 44,5 6,85565 | ,545 ,488
O — 00 63 10 36 00 95 000
orgutteki
yansimalari
2. TKY nin 46,91 | 5,757 | 882 48,50 | 5915 | ,881 51,60 | 3,286 | ,558 | 46,2500 | 5,85235 | ,799
Orgiitte 25 10 00 05 00 34
Uygulanmast
3. Insan 174,6 | 19,04 | 1,119 180,1 | 21,14 | ,765 188,6 | 9,502 | ,727 180,250 | 22,5739 | ,649
Kaynaklart 750 809 667 862 000 63 0 5
Uygulamalari
3.1. Insan 65,77 | 8,441 | 1,268 66,35 | 8,742 | ,883 70,80 | 6,300 | ,658 | 67,0000 | 7,39369 | ,815
Kaynaklart 50 87 71 44 00 79
Planlamas1
3.2 68,11 | 8,072 | ,977 71,54 | 8,097 | ,771 72,200 | 2,863 | ,609 | 71,5000 | 7,04746 | ,777
Egitim 25 45 76 58 0 56
Uygulamalari
3.3. Ucret, 20,17 | 5,293 | 1,765* 21,50 | 5,180 | 1,047 23,800 | 6,760 | ,744 | 21,2500 | 6,07591 | ,349
Odillendirme 50 36 00 87 0 18
Uygulamalari
3.4 Performans | 20,61 | 3,008 | 1,728* 20,76 | 2,936 | 1,898* | 21,800 | 2,489 | ,816 | 20,5000 | 3,31662 | ,620
Degerleme 25 40 19 81 0 98
Uygulamalari

174,6 | 19,04 | 1,119 180,1 | 21,14 | ,765 188,6 | 9,502 | ,727 180,250 | 22,5739 | ,649
TOPLAM 750 809 667 862 000 63 0 d

P>0,05

Kalite yonetim sistemlerine gecis siirecinde iicret, 6diillendirme uygulamalari
ve performans degerleme uygulamalari alt boliimlerinin Orgiitlerdeki ¢alisma

siirelerine gore alinan puanlarinin normal dagilima uygun olmadig gériilmiistiir.
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Tablo 33. Orgiit Yéneticilerin Kidemlerine Gore Levene lstatistigi Oranlar

Levene

.| sdi| sd2

Istatistigi
I.Orgﬁt kiiltiiriinii olusturan unsurlarin orgiitteki yansimalari 1.364 3 127
2. Kalite Yénetim Sistemlerinin Orgiitte Uygulanabilirligi 623 3 127
3. Kalite Yonetim Sistemlerine gecis siirecinde Insan Kaynaklar1 Uyg 681 3 127
3.1.Y6netim Sistemlerine gegis siirecinde Insan Kaynaklar1 Planlamast ,079 3 127
3.2.Kalite Yonetim Sistemlerine Gegis Stirecinde Egitim Uygulamalari 1,185 3 127
TOPLAM ,995 3 | 127

p*<0,05
Orgiit yoneticilerin  kidemlerine Gére Levene istatistigi  oranlar

incelendiginde, normal dagilim gosteren biitiin boliim ve alt boliimlerin 6rgiitlerdeki

caligma siirelerine gore varyanslarinin homojenlik gosterdigi belirlenmistir.

Tablo 34.0rgiit Yéneticilerinin Calisma Siirelerine Gore Oranlari

X SS Calisma Siiresi n Sira Ort. Sd | Ki-Kare

3.3.Kalite 1-5 il 80 61,76
Yonetim
Sistemlerine 5-10 yil 42 71,00
gegis

20,7710 | 5,33863 10-15 yil 5 88,50 3 3,586
stirecinde
Ucret, 15 yil ve iistii 4 70,13
Odiillendirme
Uygulamalari Toplam 131
3.4.Kalite 1-5 il 80 64,58
Yonetim
Sistemlerine 5-10 yil 42 67,62
gegis

20,7023 | 2,95269 10-15 yil 5 79,20 3 ,942
stirecinde
Performans 15 yil ve iistii 4 61,00
Degerleme
Uygulamalari Toplam 131
p*<0,05
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Orgiit yoneticilerinin ¢aligma siirelerine gére oranlari incelendiginde, Kkalite
yonetim sistemlerine gecis siirecinde Tlcret, Odiillendirme uygulamalar1i ve
performans degerleme uygulamalar alt boliimiiniin 6rgiitlerdeki ¢alisma siirelerine
gore medyanlarinin arasinda fark bulunmadigi goriilmektedir. Medyanlar arasinda
farklilik bulunmamasi Orgiitte gorev yapan yoneticilerin calisma stireleri ile
performans degerleme fiicret ddiillendirme uygulamalarini degerlendirme siirecleri

arasinda bir iligki olmadigin1 gostermektedir.

Tablo 35. Orgiit Yéneticilerinin Calisma Siirelerine liskin Istatistikler

Calisma Stresi n x 33
1-5y1l 80 47,4500 5,34363
1.Orgiit kiiltiirtnt olusturan 5-10 y1l 42 46,8810 5,13336
unsurlarin érgutteki yansimalari 10-15 y1l 5 53,2000 2,16795
15 yil ve st 4 44,5000 6,85565
Toplam 131 47,3969 5,34168
2. Kalite Yonetim Sistemlerinin 1-5yil 80 46,9125 5,75710
Orgiitte Uygulanabilirligi 5-10y1l 42 48,5000 591505
10-15 y1l 5 51,6000 3,28634
15 yil ve ustu 4 46,2500 5,85235
Toplam 131 475802 5,78985
3. Kalite Yonetim Sistemlerine gegis 1-5y11 80 174,6750 19,04809
stirecinde Insan Kaynaklari 5-10 y1l 42 180,1667 21,14862
Uygulamalari 10-15 y1l 5 188,6000 9,50263
15 yil ve usti 4 180,2500 22,57395
Toplam 131 177,1374 19,70114
3.1.Yonetim Sistemlerine gecis ol 80 65,7750 B.Ad187
stirecinde Insan Kaynaklari s 42 66,3571 8,74244
Blanfarmasi 10-15 y1l 5 70,8000 6,30079
15 yil ve ust 4 67,0000 7,39369
Toplam 131 66,1908 8,41712
3.2 Kalite Yonetim Sistemlerine 1-5 yil 80 68,1125 8,07245
Gegis Strecinde 5-10 y1l 42 71,5476 8,09758
Egitim Uygulamalar 10-15 y1l ) 72,2000 2,86356
15 yil ve usta 4 71,5000 7,04746
Toplam 131 69,4733 8,03868
TOPLAM 1-5y1l 80 269,0375 27,37154
5-10 y1l 42 275,5476 28,68602
10-15 y1l 5 293,4000 9,76217
15 yil ve ustu 4 271,0000 34,96665
Toplam 131 272,1145 27,80388
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Biitiin boliim ve alt boliimlerin orgiitlerdeki calisma siirelerine gore

orneklemleri ortalamalar1 ve standart sapmalar1 yukaridaki tabloda verilmistir.

Tablo 36. Degiskenlerin Yoneticilerin Gorev Calisma Siirelerine Bagli Olarak

Degismesi
Kareler
Sd Ortalama Kare F FARK
Toplami1
1.Orgut kiltirtni Gruplar 213354 3 71118
olusturan unsurlarin Arasi 2,584
orgiitteki yansimalari Grup 1(;1 3496,005 127 27,528 -
Toplam 3709,359 130
2. Kalite Y 6netim Gruplar 159,071 3 53,004
Sistemlerinin Orgiitte Arasi 1,604
Uygulanabilirligi Grup I¢i 4198,838 127 33,062 £
Toplam 4357908 130
3. Kalite Y 6neti Grupl:
atte Tonetim e 1566,193 3 522,064
Sistemlerine gegis Arast 1.356
Srecindlc lman Grup lei 48891,333 127 384,971 -
Kaynaklar1
Uygulamalari Toplam 50457,527 130
3.1.Yonetim Gruplar 123,836 3 41,279
Sistemlerine gegis Arasi ST7
Kaynaklar1 Planlamasi Toplam 9210229 130
3.2 Kalite Gruplar 382,464 3 127,488
Yonetim Arast 2,019
Sistemlerine Grup I¢i 8018,192 127 63,135 -
Gegis
Srppaiide Toplam 8400,656 130
il 3522,790 3 1174,263
Arasi
Grup I¢i | 96974,492 | 127 763,579 1,538 .
TOPLAM 1
Toplam | 100497,282 | 130

Orgiitlerdeki ¢aligma siirelerine gore boliimlerden ve alt boliimlerden alinan
puanlarina gore ortalamalar1 arasinda fark bulunmamaktadir. Yapilan tek yonlii

varyans analizinde orgiitteki yoneticilerin kidemleri ile normal dagilim gdsteren
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gruplardan orgilit kiiltiiriinii  olusturan unsurlarin yansimalari, kalite yOnetim
sistemlerinin  rgiitte uygulanabilirligi, Insan kaynaklart uygulamalari, Insan
kaynaklar1 planlamasi egitim uygulamalari, karsilastirilmasinda farklilik olmadigi
belirlenmistir. Yoneticilerin orgiitlerdeki kidemine gore boliimlerden ve alt
boliimlerden alinan puanlarina gore ortalamalar1 arasinda fark bulunmamasi orgiitte
gorev yapan yoneticilerin kidemleri ile ana ve alt bolimler arasinda anlamli bir
degisim yaratmadigr goriilmektedir. Yoneticilerin kidemi ile degiskenler arasinda
anlaml bir iliski bulunmamaktadir. Dolayisiyla, H.4 hipotezi olan “TKY siirecinde
{ist diizey yonetimin, IK yéneticilerinin ve kalite béliim yoneticilerin gorev siireleri
ile IKY islevlerinin etkinligi arasinda farklihlk bulunmamaktadir” hipotezi

desteklenmektedir.
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4.8.4.Degiskenlerin Kalite Belgesinin Alindig1 Yila Gore Degisimi

Anket formunda yer alan degiskenlerin Kalite belgesinin alindig1 yil ve degiskenler

arasindaki iliskilerin istatistiksel oranlar1 Tablo:37’de 6zetlenmistir.

Tablo 37. Kalite Belgesinin Alindig1 Y1l ve Degiskenler Arasindaki Istatistikler

2001-2003 2003-2005
_ K-S _ K-S
X S8 ) X S8 .
Testi-z Testi-z
1.Orgiit kiiltiirtini olugturan unsurlarin
orgiitteki yansimalari 47,3846 5,32005 ,962 47,4091 | 5,40364 1,127
2. Kalite Yonetim Sistemlerinin Orgiitte
Uygulanabilirligi 48,7846 5,24253 951 46,3939 | 6,09130 759
3. Kalite Yonetim Sistemlerine gegis
siirecinde Insan Kaynaklar 181,7385 | 16,50121 739 172,6061 | 21,59051 | 1,203
Uygulamalar1
3.1.Yonetim Sistemlerine gecis strecinde
Insan Kaynaklar1 Planlamasi 66,6000 6,81863 ,965 65,7879 | 9,77676 1,257
3.2 Kalite Yonetim
Sistemlerine Gegig Strecinde 71,7385 7.44832 ,622 67,2424 | 8,02699 ,953
Egitim Uygulamalar
3.3 Kalite Yonetim Sistemlerine gecis
stirecinde Ucret, Odtillendirme 22,4923 4,47955 | 1,373% | 19,0758 | 5,60030 1,103
Uygulamalar1
3.4 Kalite Yonetim Sistemlerine gecis
stirecinde Performans Degerleme 20,9077 231654 | 2,655% | 20,5000 3,47408 1,326
Uygulamalari
TOPLAM 2779077 | 23,32429 | 857 | 266,4091 | 30,72207 | 876
p*<0,05

Kalite belgesinin alindig1 y1l ve degiskenler arasindaki istatistiklerin sonuna
bakildiginda, kalite yonetim sistemlerine gecis siirecinde {iicret, odiillendirme
uygulamalar1 ve performans degerleme uygulamalar alt boliimlerine gére ISO 9001

belgesinin alindig1 yillarin puanlarinin normal dagilim gostermedigi ortaya ¢ikmistir.
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Tablo 38. Levene istatistigi Sonuglar

1.Orgiit 2. Kalite 3. Kalite 3.1.Yonetim | 3.2.Kalite TOPLAM
kiiltiiriini Yo6netim Yo6netim Sistemlerine | Yo6netim
olusturan Sistemlerin | Sistemlerine gecis Sistemlerine
unsurlarin in Orgiitte | gecis stirecinde Gegis
orgiitteki Uygulanabi | siirecinde Insan Siirecinde
yansimalart lirligi Insan Kaynaklar Egitim
Kaynaklari Planlamasi Uygulamalar1
Uygulamalari
Levene
. ,000 572 1,130 2,384 ,011 2,647
Istatistigi
p*<0,05

Levene Istatistigi sonuglaria gére, normal dagilim gosteren biitiin béliim ve

alt boliimlerin ISO 9001 belgesinin alindigi yillara gore varyanslari homojenlik

gostermistir.

Tablo 39. Mann-Whitney U Istatisik Oranlari

ISO 9001 Belgesinin n Sira Mann-Whitney U

X SS

X Alindig1 Y1l Ort.
3.3 Kalite Yonetim 2001-2003 65 77.94
Sistemlerine gecis
siirecinde Ucret, 20,7710 | 5,33863 2003-2005 66 54,24 1369,000*
Odiillendirme
Uygulamalari Toplam 131
3.4 Kalite Yonetim 2001-2003 65 67.46
Sistemlerine gecis
siirecinde Performans 20,7023 | 2,95269 2003-2005 66 64,56 | 2050,000
Degerleme Uygulamalari

Toplam 131

p*<0,05

Mann-Whitney U istatistik oranlar1 dikkate alindiginda, kalite yonetim

sistemlerine ge¢is siirecinde iicret, odiillendirme uygulamalari altboliimii ile ISO

9001

belgesinin

bulunmamaktadir.

alindig1

yillarina

gore

medyanlari

arasinda

farklilik
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Tablo 40. Degiskenlerin Kalite Belgesinin Alindig1 Yila Gore Degisimi

ISO 9001
Belgesinin n X SS t
Alindig Y1l
1.Orgiit kiiltiiriinii olusturan unsurlarin | 2001-2003 65 | 47,3846 5,32005 ,026
Orgiitteki yansimalari 2003-2005 66 | 47,4091 5,40364
2. Kalite Yonetim Sistemlerinin 2001-2003 65 | 48,7846 5,24253 -2,406*
Orgiitte Uygulanabilirligi 2003-2005 66 | 46,3939 6,09130
3. Kalite Yonetim Sistemlerine gecis 2001-2003 65 181,7385 16,50121 -2,717*
siirecinde Insan Kaynaklari 2003-2005
Uygulamalar 66 | 172,6061 21,59051
3.1.Yonetim Sistemlerine gegis 2001-2003 65 66,6000 6,81863 -,551
siirecinde insan Kaynaklar1 Planlamas1 | 2003-2005 66 65,7879 9,77676
3.2.Kalite Yo6netim 2001-2003 65 | 71,7385 7,44832 -3,322*
Sistemlerine Gegis Siirecinde 2003-2005
Egitim Uygulamalari o6 | 672424 8,02699
TOPLAM 2001-2003 65 | 277,9077 23,32429 -2,410*
2003-2005 |66 | 266,4091 | 30,72207
p*<0,05

Degiskenlerin kalite belgesinin alindigi yila goére t testi sonuglari
degerlendirildiginde, Orgiit kiiltiirlinii olusturan unsurlarin Orgiitteki yansimalari,
yonetim Sistemlerine gegis siirecinde insan kaynaklar1 planlamasi boliimleri ve alt
boliimlerin ISO 9001 belgesinin alindig1 yillarina gére ortalamalar arasinda farklilik
bulunmadig: belirlenmistir. Bu durum iki degiskenin orgiitiin kalite belgesi aldig1 yil
ile 1iligkili olmadigimi gostermektedir. Kalite yonetim sistemlerinin  Orgiitte
uygulanabilirligi, Kalite ydnetim sistemlerine gecis siirecinde IK uygulamalari,
egitim uygulamalar1 degiskenleri Orgiitte kalite belgesinin alindig1 yila gére degisim
gostermektedir.  Yonetim  sistemlerinin  orgiitlerdeki  uygulanabilirligi, 1K
uygulamalar1 ( egitim uygulamalar1 ) orgiitlerde 2001 -2003 yillarinda 2003-2005
yillarina oranla daha etkin olarak uygulanmaktadir. Dolayistyla, H.7 “TKY siirecinde
kalite belgesinin alidig1 yil ile IKY islevlerinin etkinligi arasinda anlamli bir iligki

vardir” hipotezi desteklenmektedir.
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4.8.5. Degiskenlerin Cinsiyete Bagh Olarak Degismesi

Anket formunda yer alan degiskenlerin cinsiyetlere gore istatistiksel oranlar

Tablo:41’de 6zetlenmistir.

Tablo 41. Degiskenlerin Cinsiyete gore Istatistiksel Oranlar

ERKEK BAYAN
Degiskenler
X SS K-S x SS K-S
Testi-z Testi-z
1.Orgiit kulttrini olusturan unsurlarin 47,1111 5,50474 | 1,161 48,0244 | 4,97236 | ,911
orgutteki yansimalari
2. Kalite Yénetim Sistemlerinin Orgiitte 47,0778 5,88318 | ,845 48,6829 5,48835 | ,969
Uygulanabilirligi
3. Kalite Yonetim Sistemlerine gegis 176,4889 | 19,68245 | 1,072 178,5610 | 1991111 | ,844
stirecinde Insan Kaynaklar1
Uygulamalari

3.1.Yo6netim Sistemlerine gegis strecinde 65,6000 8,31109 | 1,384* 67,4878 8,60559 | ,788
Insan Kaynaklari Planlamas1

3.2 Kalite Yonetim 69,2889 | 8,24518 | ,860 69,8780 | 7,64917 | ,739

Sistemlerine Gegig Strecinde

Egitim Uygulamalari

3.3 Kalite Yonetim Sistemlerine gegis 20,9111 5,38964 | 1,529* 20,4634 5,27777 | ,811

strecinde Ucret, Odillendirme

Uygulamalari

3.4 Kalite Yonetim Sistemlerine gecis 20,6889 | 3,01175 | 2,334* 20,7317 | 2,85503 | 1,350

stirecinde Performans Degerleme

Uygulamalari

TOPLAM 270,6778 | 27,80261 | ,799 275,2683 | 27,88729 | ,848
p*<0,05

Degigskenlerin cinsiyete gore istatistiksel oranlari incelendiginde, ydnetim

sistemlerine gegis siirecinde Insan Kaynaklar1 planlamasi, iicret, ddiillendirme
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uygulamalar1 ve performans degerleme uygulamalari alt boliimlerinin cinsiyete gore

alian puanlarin normal dagilim gostermedigi goriilmiistiir.

Tablo 42. Degiskenlerin Cinsiyete gore Levene Istatistigi

3. Kalite .
. . 3.2.Kalite
1.Orgiit 2. Kalite Y 6netim
) ) Yonetim
kiiltiirtini Yonetim Sistemlerine ] ]
) ) Sistemlerine
olusturan Sistemlerin gecis
o Gegis TOPLAM
unsurlarin inOrgiitte slirecinde )
] ) . Siirecinde
orgiitteki Uygulanabi Insan .
Egitim
yansimalari lirligi Kaynaklari
Uygulamalari
Uygulamalart
Levene
. 1,555 ,186 ,001 ,540 ,062
Istatistigi
p*<0,05

Degiskenlerin cinsiyete gore Levene Istatistigi sonuglari, normal dagilim

gosteren biitlin boliim ve alt boliim cinsiyete gore varyanslari homojen oldugunu

gostermektedir.

Tablo 43. Mann-Whitney U istatistik Oranlari

X SS Cinsiyet n Sira Ort.
3.1.Y6netim Erkek 90 63,46
Sistemlerine gegis siirecinde 5
. ayan
insan Kaynaklari Planlamast 66,1908 8,41712 Y 41 71,57 1616,500
Toplam 131
3.3.Kalite Yonetim Erkek 90 67,30
Sistemlerine gegis siirecinde
. . Bayan 4 63,15
Ucret, Odiillendirme 20,7710 5,33863 ! 1728,000
Uygulamalari Toplam
131
3.4 Kalite Yonetim Erkek 90 65,90
Sistemlerine gegis siirecinde
5 Bayan 41 66,22
Performans Degerleme 20,7023 2,95269 ' 1836,000
Uygulamalar1 Toplam
131
p*<0,05
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Mann-Whitney U istatistik oranlart normal dagilim gostermeyen alt
boliimlerinde cinsiyete gore medyanlart arasinda farkliik  bulunmadigini

gostermektedir.

Tablo 44. Degiskenlerin Cinsiyete Bagli Olarak Degismesi

Cinsiyet n X SS t
1.Orgiit kiiltiiriinii olusturan Erkek 90 47,1111 5,50474 907
unsurlarin orglitteki yansimalari Bayan 41 48,0244 4,97236 ,
2. Kalite YOnetim Sistemlerinin Erkek 90 47,0778 5,88318 1478
Orgiitte Uygulanabilirligi Bayan 41 48,6829 | 5,48835 ’
3. Kalite Yonetim Sistemlerine Erkek 90 176,4889 | 19,68245
gecis siirecinde Insan -,557
Bayan 41 178,5610 | 19,91111
Kaynaklar1 Uygulamalar
3.2.Kalite Yonetim Erkek 90 69,2889 8,24518
Sistemlerine Gegis Siirecinde -,388
Bayan 41 69,8780 7,64917
Egitim Uygulamalari
TOPLAM Erkek 90 270,6778 | 27,80261 -
Bayan 41 275,2683 | 27,88729 ,
p*<0,05

Normal dagilim gosteren boliimler ve alt bolimiin cinsiyete gore
orneklemleri, ortalamalar1 ve standart sapmalar1 yukaridaki tabloda verilmistir. Aym
zamanda cinsiyete gore ortalamalar1 arasinda farklilik bulunmamaktadir. Biitiin
boliim ve alt boliimlere gore yoneticilerin cinsiyetlerinin ortalamalar1 arasinda
farkliik  bulunmamaktadir. Orgiit kiiltiiriinii  olusturan unsurlarin ~ Srgiitteki
yansimalari, Kalite yonetim sistemlerinin Orgiitte uygulanabilirligi, Kalite yonetim
sistemlerine ge¢is siirecinde, egitim uygulamalar1 degiskenleri ile Orgiitte gorev
yapan yoneticilerin bayan ya da erkek olmasi anlamli bir degisme gostermemektedir.
Tiim boliimler ve alt boliimler cinsiyete gore degisim gostermemektedir. Dolayisiyla,
H.5. “TKY gegis siirecinde yoneticilerin cinsiyetleri ile IKY islevleri arasinda

farklilik bulunmamaktadir”.hipotezi desteklenmektedir.
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5. ARASTIRMA SONUCLARININ DEGERLENDIRILMESI

Bu calisma Ankara il merkezinde, 1SO 9001 kalite belgeli iiretim ve
hizmet alaninda faaliyet gosteren oOrgiitlerde, Toplam Kalite Yonetim anlayisinin
benimsenmesi ve uygulanabilirliginin saglanmasi siirecinde Orgiit kiiltiiriiniin
degisiminde Insan Kaynaklar1 Yonetiminin etkinliginin ve roliiniin belirlenmesi
amaciyla gerceklestirilmistir. Arastirma, {retim ve hizmet sektoriinden secilmis
toplam 131 st diizey yOnetici ve yonetici pozisyonunda is goren iizerinde
gergeklestirilmistir. Arastirmada, Toplam Kalite Yonetim anlayisinin orgiitlerde
uygulanabilirliginin ve TKY c¢alismalar1 dogrultusunda Orgiit kiiltiiriinii
olusturan unsurlarin Orgiitteki yansimalarinin belirlenmesi, Toplam Kalite
Yonetimine gecis silirecinde oOrgiitteki insan kaynaklarinin planlama, egitim,
ticretleme, performans degerlendirme fonksiyonlarinin Orgiit kiiltliriintin
degisimindeki rolii ve etkisinin belirlenebilmesine yonelik olarak toplam 66
ifadeden olusan anket formu kullanilmistir. Orgiit kiiltiiriiniin degisiminde IKY’
nin rolii baglikli anket formu toplam 4 ana boliim ve son boliime ait alt 4 boliimden
olusmaktadir. Birinci bolim demografik bilgiler olup, katilimcilarin orgiitteki
gorevleri, calisma siireleri, 6gretim durumlar1 ve cinsiyetlerinin belirlenmesine
yonelik hazirlanmustir. Ikinci boéliimde 6rgiit kiiltiiriinii olusturan unsurlarin
orgiitteki yansimalariin belirlenmesine yonelik toplam 11 ifade yer alirken,
ticlinci boliimde ise kalite yonetim sistemlerinin Orgiitlerde uygulanabilirliginin
belirlenmesi amaciyla 11 ifadeye yer verilmistir. Son boliimde ise kalite yonetim
sistemlerine gecis siirecinde Insan kaynaklari uygulamalarinm etkinliginin
belirlenmesi amaciyla, IK planlamasi alt bashiginda 16 ifade, egitim uygulamalar
alt basliginda 17 ifade, iicret ve 6diillendirme uygulamalarinda 6 ifade, performans
degerleme uygulamalari ile ilgili toplam 5 ifade yer almaktadir. Soru formunda yer

alan ifadelerin tiimii besli likert 6l¢egi kullanilarak degerlendirilmistir.

Aragtirma sonucunda verilerin analizi sonucunda, orgiit kiiltiiriiniin
degisiminde IK'Ynin roliine iliskin Tanimlayici Analizler degerlendirildiginde, drgiit
kiiltiirinii olusturan unsurlarin orgiitteki yansimalar1 ana bagligina ait Tanimlayici

Analizler ¢ok yiiksek oranla orgiitlerdeki iist yonetim ve yoneticilerin kalite yonetim
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sistemlerinin gerektirdigi yeni orgiit kiiltliriinlin degerlerini benimsedikleri ve orgiite
yansittiklarim1 goriilmektedir. Orgiitteki vizyon, misyon, hedefler ve amaglarin iist
yonetim tarafindan bilinirligi, yazili kurallar, normlar ve davranis kaliplarinin varligi
ve tim ¢alisanlara benimsetilmesi oOrgilitsel ve Kkiiltiirel degisimin basarisi i¢in son
derece onemlidir. Orgiit kiiltiirii degerlerinin bilinirliginin, 6rgiit kiiltiiriiniin belirli
bir sistematik ¢ergevesinde uygulanabilirliligini kolaylastirict bir etkiye sahip oldugu
goriilmektedir. Kalite yoOnetim sistemlerinin Orgiitte uygulanabilirligi boliimdeki
ifadelere iliskin sonuglar goz Oniine alindiginda, arastirma yapilan orgiitlerde kalite
yonetim sistemlerinin Orgiitteki tiim birimler arasinda basariyla uygulandigi, tim
siireglere calisanlarin etkin olarak katildigi ve orgiitte acik ve etkili iletim
kanallarmin kullanildig1 belirlenmistir. Orgiitlerde kalite yonetim sistemlerinin temel
felsefesinden miisteri odaklilik, ekip ¢alismasi ve takim ruhu ve siirekli gelisim ve
egitim disiincesinin ¢ok yiiksek oranda benimsenip uygulanmasi Orgiitte kalite

yonetim sistemlerinin drgiitlerde uygulanabilirliginin temel gostergesidir.

Kalite ydnetim sistemine gecis siirecinde 1KY’ nin planlama fonksiyonlarini
yiiksek diizeyde yerine getirdigi ve 131 &rneklemin verdigi cevaplara gére IKY’ nin
diger fonksiyonlarindan farkli olarak bu alt boliimiin yiiksek diizeyde ¢iktig
belirlenmistir. Degisim siirecinde IKY is tanimi ve is gereklerini yeniden
diizenleyerek, kalite yonetim sistemlerinin ve getirdigi yeni oOrgiit kiiltlirliniin
benimsenmesinde kolaylastirict ve destekleyici rol istlenmistir ve planlama
fonksiyonu ile degisim siirecinin her asamasinda ¢alisanlarin siireglere etkin katilimi
ve takim calismasina tesvik edilmesi saglanmistir. Aym olgiide orgiitlerdeki 1KY
egitim uygulamalarinin tiim birimlere ve calisanlara etkin olarak uygulandigr ve
egitimlerin sonunda yapilan degerlendirme anketlerinde ¢alisanlarin (i¢ miisterilerin)
memnuniyet oranlarinin yiiksek ¢ikmasi orgiitteki egitim uygulamalarinin etkinligini
dogrulamaktadir. Ucret ve ddiillendirmeye ydnelik IK fonksiyonlar: incelendiginde
IK fonksiyonlarinin iicret ve ddiillendirme uygulamalarmin diger fonksiyonlar kadar
etkin kullanilmadig1 belirlenmistir. S6z konusu alt grubun etkinliinin diger alt
boliimlerden diisiik olmasi calisanlarin beklentisi Olgiisiinde maddi 6dillendirme
(prim, ikramiye) alamadiklari ve degisimi destekleyici oranda seffaf iicret

politikalarimin orgiitte islerlik kazanmamasina baglanabilir.
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IKY islevlerinden, Kalite yonetim sistemlerine gecis siirecinde performans
degerleme uygulamalarinin sonuglar1 goz Oniine alindiginda, orgiitte {list yonetim
tarafindan ¢ok yiiksek oranla performans sistemlerinde kalite yonetim sistemlerinin
temel felsefesi olan takim ¢alismasi ve isbirligini destekleyici degisiklikler yapildigi
goriilmektedir. Ayrica degisim siirecinde siirekli gelisim, esneklik ve verimlilik ve
yenilik kavramlarinin performans degerleme sistemine dahil edilmesi IK'Y nin Kkalite
yonetim sisteminin uygulanmasinda destekleyici ve belirleyici oldugunu

gostermektedir.

Arastirmada, kalite yonetim sistemlerine gegis siirecinde oOrgiit kiiltiiriniin
degisiminde Insan Kaynaklarmin etkinligini belirlemek amaciyla, orgiit kiiltiiriinii
olusturan unsurlarin Orgiitteki yansimalari, kalite yOnetim sistemlerinin Orgiitte
uygulanabilirligi, kalite ydnetim sistemlerine gecis siirecinde Insan Kaynaklari
uygulamalari, insan Kaynaklar1 planlamasi, iicret, odiillendirme uygulamalari,
egitim performans degerleme uygulamalarinin iligki diizeylerini ve derecesini ortaya
koymak amaciyla korelasyon analizinden yararlanilarak, degiskenler arasindaki
iliskiler belirlenmeye ¢alisilmistir. Insan Kaynaklari fonksiyonlar1 ve drgiit kiiltiiriinii
olusturan unsurlar arasindaki iliskiler korelasyon katsayilar1 dikkate alindiginda,
yonetim sistemlerine gegis siirecinde Insan Kaynaklarmin planlama, egitim, {icret-
odiillendirme ve performans degerlendirme fonksiyonlari ile TKY sistemlerinin
gerektirdigi orgiit kiiltlirlinlin benimsenmesi arasinda anlamli bir iligki oldugu

belirlenmistir.

Insan Kaynaklar1 fonksiyonlari ve kalite yonetim sistemlerinin orgiitte
uygulanabilirligi arasindaki iliskiler incelendiginde ise, sirasiyla insan Kaynaklari
planlamasi, egitim uygulamalari, performans degerleme uygulamalar: ile kalite
yonetim sistemlerinin Orgiitte uygulanabilirligi arasinda anlamli bir iligki oldugu
belirlenmistir. Ozellikle IKY’ nin egitim ve planlama fonksiyonu oranlarinin yiiksek
olmasi orgiitlerde kalite ydnetim sistemlerinin isleyisinde IKY’ nin séz konusu
fonksiyonlarmin diger fonksiyonlara oranla etkinligini gostermektedir. Kalite
yonetim sistemlerine ge¢is silirecince iicret ve ddiillendirme uygulamalarinin diistik

oranla da olsa pozitif anlaml iliski oldugu belirlenmistir. Bu sonu¢ IK'Y” nin iicret ve
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odiillendirme uygulamalarinin orgiitlerde kalite yonetim sistemlerinin isleyisinde

giiclii bir etki yaratmadigini1 géstermektedir.

Korelasyon analizi ile degiskenler arasindaki iligkinin varligi ve anlamlilik
derecesi ortaya koyulduktan sonra, gelistirilen hipotezleri test etmek amaciyla ¢ok
yonlii regresyon analizi uygulanmustir. IKY islevlerinin &rgiit kiiltiiriiniin
benimsenmesi iizerine etkisinin belirlenmesi amaciyla, Insan Kaynaklar1 Yénetimi ve
dort temel fonksiyonlar1 bagimsiz degiskenler, 6rgiit kiiltiiriniin benimsenme diizeyi
ise bagimli degisken olarak ele almmustir. Orgiit kiiltiiriiniin benimsenme diizeyi ile
ilgili regresyon katsayisina gore, aciklayict degiskenlerin Orgiit kiiltlirtiniin
benimsenmesi iizerindeki goreli 6nem sirasi, performans degerleme, insan kaynaklari
planlamasi, egitim uygulamalar1 seklinde belirlenmistir. Regresyon katsayilarinin
anlamlili@ina iliskin t testi sonuglari incelendiginde ise, insan kaynaklar1 yonetim
islevlerinden insan kaynaklari planlamasi performans degerlendirme uygulamalari ve
egitim uygulamalarinin Orgilit kiiltiiriinlin  benimsenmesi tiizerinde anlamli bir
belirleyici oldugu goriilmektedir. Ancak, Insan Kaynaklar1 Yonetiminin diger
fonksiyonu olan ticret ve ddiillendirme uygulamalar1 ise anlamli bir etkiye sahip
olmadig1 belirlenmistir. Orgiitte Toplam Kalite Y6netim uygulamalarinda belirleyici
etkiye sahip degiskenler, Insan Kaynaklar1 ydnetim islevlerinden planlama,
performans degerleme uygulamalar1 ve egitim uygulamalardir. Dolayisiyla
“Orgiitteki IKY islevlerinin ( insan kaynaklar1 planlama, egitim, iicretlendirme,
performans degerleme ) etkinligi ile TKY uygulamalarinin getirdigi yeni Orgiit
kiiltiiriiniin benimsenmesi arasinda anlaml bir iliski vardir,” “TKY siirecinde insan
kaynaklarmin planlama fonksiyonlar1 ile TKY sistemlerinin gerektirdigi orgiit
kiiltiiriiniin benimsenmesi arasinda anlamli bir iliski vardir,”. “ TKY siirecinde insan
kaynaklarimin egitim fonksiyonlar1 ile TKY sistemlerinin gerektirdigi Orgiit
kiiltiiriiniin benimsenmesi arasinda anlaml bir iliski vardir,” “TKY siirecinde Insan
kaynaklarmin performans degerleme fonksiyonlari ile TKY sistemlerinin gerektirdigi
orgiit kiiltiiriiniin benimsenmesi arasinda anlamli bir iligki vardir.” hipotezleri
desteklenmektedir. Ancak “TKY siirecinde Insan Kaynaklarmin iicret ddiillendirme
fonksiyonlar1 ile TKY sistemlerinin gerektirdigi orgiit kiiltliriniin benimsenmesi

arasinda anlamli bir iligki vardir”. hipotezi ise desteklenmemektedir.
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IKY islevlerinin Toplam Kalite Yonetim anlayisinin  Srgiitlerde
uygulanabilirligine etkisini belirlemek amaciyla yapilan ¢ok yonlii regresyon
analizinde, Insan Kaynaklar1 Y&netimi ve dort temel fonksiyonu bagimsiz
degiskenler, Toplam Kalite YoOnetim sistemlerinin uygulanabilirligi ise bagiml
degisken olarak ele alinmistir. Degerlendirme sonucunda degiskenlerin Toplam
Kalite Yonetim sistemlerinin uygulanabilirligi iizerindeki énem sirasi, performans
degerleme insan kaynaklar1 planlamasi, egitim uygulamalar1 seklinde belirlenmistir.
Dolayisiyla, “Orgiit Kiiltiiriiniin Degisiminde, Toplam Kalite Y&netim anlayisinin
orgiitlerde uygulanabilirligi ile IKY islevlerinin (planlama, egitim, performans
degerleme) etkinligi arasinda anlamli bir iliski vardir”, hipotezleri desteklenmektedir.
Ancak, “TKY silirecinde Toplam Kalite Yonetim anlayisinin = Orgiitlerde
uygulanabilirligi ile Insan Kaynaklarinin iicret-ddiillendirme fonksiyonlari arasinda
anlamli bir iligki vardir.” hipotezi ise regresyon analiz sonuglarina gore

desteklenmemektedir.

Arastirmada, anket formunda yer alan demografik verilerden calisanlarin
orgiitteki ¢aligma siireleri, gorevleri, faaliyet alanlari, ISO 9001 belgesinin alindig1
yillara ve cinsiyetlerine gore diger alt boliimler tizerinde farklilik yaratip yaratmadigi
tek yonlii varyans analizi ve t testi ile degerlendirilmistir. Orgiitte gdrev alan
yoneticilerin gorevleri ile Orgiit kiiltiiriinli olusturan unsurlarin yansimalari, kalite
yonetim sistemlerinin drgiitlerde uygulanabilirligi, IKY Egitim uygulamalari, iicret
odiillendirme uygulamalar1 karsilagtirilmasinda farklilik olmadig belirlenmistir. Ust
diizey yoneticilerin gorevlerine gore boliimler ve alt boliimler ortalamalari arasinda
fark bulunmamasi, Orgiitte gérev yapan yoneticilerin pozisyonlarinin ana ve alt
basliklar arasinda anlamli bir degisim yaratmadigin1 kanitlamaktadir. Dolayisiyla,
“Yonetim Sistemlerine gegis siirecinde iist diizey yonetimin, pozisyonlar, IKY
islevlerinin etkinliginde farklililk gostermemektedir.” hipotezi varyans analizi
sonucunda desteklenmektedir. Arastirma kapsaminda Orgiitiin faaliyet alami ile
(liretim- hizmet) orgiit kiiltlirlinii olusturan unsurlarin orgiitteki yansimalari, kalite
yonetim sistemlerinin Orgiitte uygulanabilirligi, kalite yonetim sistemlerine gecis
siirecinde IKYY ‘nin planlama, egitim uygulamalar1 degiskenleri anlamli bir degisme
gostermektedir. Oranlar g6z Oniine alindiginda iiretim alaninda faaliyet gosteren

orgiitlerde  kalite ydnetim sistemlerine gegis siirecinde Insan kaynaklar
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uygulamalarinin daha etkin olarak uygulandigi belirlenmistir. Dolayisiyla, “TKY
siirecinde, orgiit kiiltiiriiniin degisiminde 1KY islevlerinin etkinligi orgiitlerin faaliyet
alanlarina  goére (  iretim-hizmet ) farklilk  gostermektedir.” hipotezi

desteklenmektedir.

Anket formlarmin degerlendirilmesinde degiskenler arasindaki iligkinin
belirlenmesine yonelik yapilan tek yonli varyans analizinde, orgiitteki yoneticilerin
kidemleri ile orgiit kiiltliriinii olusturan unsurlarin yansimalari, kalite yonetim
sistemlerinin Orglitte uygulanabilirligi, insan kaynaklar1 uygulamalari, insan
kaynaklar1 planlamasi egitim uygulamalari, karsilastirilmasinda farklilik olmadigi

belirlenmistir.

Yoneticilerin orgiitlerdeki kidemine goére boliimlerden ve alt boliimlerden
alinan puanlarina gore ortalamalar arasinda fark bulunmamasi, orgiitte gérev yapan
yoneticilerin kidemlerinin ana ve alt bolimler arasinda anlamli bir degisim
yaratmadigimin gostergesidir. Dolayisiyla, “TKY siirecinde iist diizey ydnetimin
gorev siireleri ile IKY islevlerinin etkinligi arasmnda farkliik bulunmaktadir”
hipotezinin desteklendigi goriilmektedir. Degiskenlerin kalite belgesinin alindig1 yila
gore t testi sonuglart degerlendirildiginde ise, orgiit kiiltiiriinii olusturan unsurlarin
orgiitteki yansimalar, ydnetim sistemlerine gecis siirecinde Insan kaynaklari
planlamas1 boliimleri ve alt boliimlerin ISO 9001 belgesinin alindig1 yillarma gore
ortalamalar1 arasinda farklilik bulunmadig: goriilmektedir. Bu durum iki degiskenin
orgiitiin kalite belgesi aldig1 yil ile iliskili olmadigim1 gostermektedir. Ancak, kalite
yonetim sistemlerinin Orglitte uygulanabilirligi, kalite yonetim sistemlerine gecis
siirecinde IK uygulamalari, egitim uygulamalar1 degiskenleri orgiitte kalite

belgesinin alindig1 yila gore degisim gdostermektedir.

Yapilan degerlendirme sonucunda, yonetim sistemlerinin Orgiitlerdeki
uygulanabilirliginin ve IKY Egitim uygulamalarinin 6rgiitlerde 2001-2003 yillarinda
2003-2005 yillarina oranla daha etkin olarak uygulandigi belirlenmistir Dolayisiyla,
“Yonetim Sistemlerine gecis siirecinde Kalite belgesinin almdigi yil ile IKY
islevlerinin etkinligi arasinda anlamli bir iligski vardir” hipotezi desteklenmektedir.

Aragtirmanin son hipotezi olan TKY gecis siirecinde yoneticilerin cinsiyetleri ile
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IKY islevleri arasinda farklillk bulunmamaktadir “ifadesine iliskin oranlar
incelendiginde, 6rneklemin cinsiyete gore ortalamalart arasinda farklilik bulunmadigi
ve hipotezin desteklendigi goriilmektedir. Biitlin bolim ve alt bolimlere gore
yOneticilerin cinsiyetlerinin ortalamalar1 arasinda farklilik bulunmamasi, (6rgiit
kiiltiirtinii olusturan unsurlarin orgiitteki yansimalari, kalite yonetim sistemlerinin
orgiitte uygulanabilirligi, Kalite yOnetim sistemlerine gegis siirecinde, egitim
uygulamalar1) degiskenler ile Orgiitte gorev yapan yoneticilerin bayan ya da erkek

olmasinin anlaml bir iligkisi olmadigini1 gostermektedir.
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6.SONUC VE ONERILER

Arastirmanin uygulama bdliimiindeki istatistiksel oranlar ve degiskenler
arasindaki iligkiler incelendiginde orneklem olarak secilen oOrgiitlerin tamaminda,
Toplam Kalite YoOnetim anlayisina bagli olarak kalite yonetim sistemlerinin
orgiitlerde tiim siire¢lerde uygulandigi, belirlenmistir. Insan faktoriinii gelistiren ve
Oon planda tutan oOrgiit kiiltiiriini TKY’ nin baslangi¢c noktas: olarak goren ve
destekleyen 1KY islevlerinden planlama, egitim ve performans degerleme

uygulamalarinin etkin olarak yiiriitiildigli belirlenmistir.

Ancak, arastirmada korelasyon ve regresyon analizleri sonucunda, IKY
islevlerinden iicret ve ddiillendirme fonksiyonlarin etkinligine yonelik hipotezlerin
desteklenmemesi TKY siirecinde IKY tarafindan soz konusu fonksiyonlarin etkin
olarak yonetilmedigini gostermektedir. Oysaki iicretlendirme ve odiillendirme
sistemlerinin ¢alisanlarin degisim siirecinde, toplam kaliteye katilimlart ve Orgiitte
TKY anlayisinin uygulanabilirligi acisindan tasidigi énem asikardir. Orgiitlerde
ticretlendirmenin parasal olmayan ve ¢alisanlari motive etmeyi, basarilarini takdir
ederek duyurmayr ve dOdillendirmeyi hedefleyen sistemlerin basarili sonuglar
vermesi agisindan iistlendigi kritik rol bilinmektedir. Ancak, orgiitlerde ¢aliganlarin
daha iy1 calismalar: i¢in odiillendirilmesi gerektigi ve Orgiitiin basarisinin bireysel
cabalarla ortaya ¢iktig1 diisiincesi yerine, TKY 'ye uygun performansa dayali icret

sistemine ihtiya¢ duyulmaktadir.

Bu yeni anlayisin temelinde de calisanlarin parasal 6diill veya cezalar ile
motive olmayacagi ve orgiitiin basarisinin kisilerin ne kadar iyi ¢alistig1 degil, ne
oOlgiide isbirligi yaptigi yer almalidir. Bu siiregte orgiitte ticretlendirme ile iliskili tim
yonetsel sistemlerin ekip ¢alismasini, kolektif ¢alisma performansini ve en dnemlisi
toplam kalitenin miisteri tatmini saglama ve siirekli iyilestirme ilkelerini baz alacak
sekilde diizenlenmesi gerekmektedir. Bir diger Onemli nokta ise s6z konusu

sistemlerin diizenlenmesi ve iyilestirilmesi siirecine ¢alisanlarin da katilmalarinin
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saglanmast ve gelismelerin tiim ¢alisanlara aciklikla iletilmesidir, ancak bu
uygulamalar sonucunda IKY islevlerinden iicretlendirmenin TKY siirecinde etkinligi
saglanabilecektir. Toplam kalite gibi yeni yonetim tekniklerinin uygulanmasinda
odiillendirme yontemi olarak performansa dayali iicret sistemlerinin kullanim1 TKY
uygulamalarinin  beraberinde gelisen Orgiitsel degisim siirecinde bireysel
performanslarin artmasina katki saglayacak ve orgiitiin toplam performansini olumlu
yonde etkileyecektir. Bu da kaliteyi artirarak Orgiitiin hizmet kalitesinin devamini

saglayacaktir.

Orgiitlerde Toplam Kalite Yonetim uygulamalarinin  getirdigi kalite
kiiltiiriiniin  yerlesmesi ancak etkili bir insan kaynaklari yonetimi ile miimkiin
olmaktadir. TKY uygulayan orgiitler, IKY gelismeksizin ve insan kaynaklarinin
destegi olmaksizin bir orgiitiin kaliteli olamayacagi temel goriisiinii kabullenmelidir.
TKY c¢alisanlarin  giidiilenmelerini, gereksinimlerinin doyurulmasini, kararlara
katilmalarini, etkili ve verimli olmalarin1 amagladigindan, basarilarin nesnel
degerlendirilmesi, ekip calismalarina katilm, saglikli iletisim ve egitim
gereksinimlerinin karsilanmasina c¢alisiimahdir. IKY boyutunda, TKY’ nin temel
amac1 kaliteli mal ve hizmet i¢in isgiicliniin potansiyelini belirlemek, gelistirmek ve
kullanmaktir. Bu amagla TKY tiim ¢alisanlar ile birlikte ortak bir orgiit kiltiirii
olusturmayr amaglamalidir. TKY anlayis1 temelinde orgiitteki yapilarin degisimini
gerekli kildigindan, TKY wuygulamalarinda eski orgiit kiltiiriiniin yerine kalite
kiiltiirtiniin yerlestirilmesi ve is gorenler tarafindan benimsenmesi biiyiik olgiide

orgiitteki insan kaynaklari islevlerinin etkinligine baghdir.

TKY uygulayan orgiitler, kalite sistemlerinin orgiitteki basarisi i¢in, yeni
yapiya, kiiltiire, yeni yonetim sistemleri yontemlerine uyan yenilik¢i, uygun insan
kaynaklar politikalarin1 uygulamaya gayret etmeli, 1y1 egitimli, etkin organize olmus
isglicli secimine gitmelidir. Sonucta orgiitteki TKY uygulamalarinin ve yeni orgiit
kiiltiirtiniin bagarisini sahip olunan isgiicli potansiyeli belirleyecektir. Bunun yani sira
orgiit kiiltiiriiniin degisimi sirasinda insan kaynaklart yonetimine diisen gorev
degisim karsisinda calisanlardan beklenilen tutum ve davramislarin olusumu

saglayacak yeni kiiltiirel degerlerin ¢alisanlara benimsetilmesine ¢alisilmasidir.
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Orgiit iiyelerine yonelik cesitli egitim programlari diizenlenerek, yeni ydnetim

sistemleri, orgiitsel degerler, norm ve inanglar hakkinda bilgi verilmesi giiglii bir

orgiit kiiltiiriinlin olusturulmasini kolaylastiracaktir.

Yukarida yer alan agiklamalar ve arastirma bulgularindan elde edilen

sonuglardan yola ¢ikilarak orgiitler i¢in asagidaki onerilerde bulunmak miimkiindiir:

Vi.

Toplam Kalite Yonetimine gegis silirecinde kalite kiiltiiriiniin benimsenmesi
amactyla insan Kaynaklar1 Y&netiminin orgiitteki tiim birimlerle koordineli
caligsmasi saglanmalidir.

Kalite kiiltlirliniin 6rgiitte benimsenme ve uygulamasinda insan kaynaklari
planlama islevlerinden is goren seciminde yenilik¢i, degisime uyum
saglayabilecek, gelisme yonelimli bireyler tercih edilmelidir.

Degisim siirecinde IKY islevlerinden egitim ve gelistirme uygulamalarina
agirlik verilerek is gorenlerin tiim siirecle ilgili bilgilendirilmeleri ve
farkindalik ve uyum konusunda egitilmeleri saglanmalidir.

Toplam Kalite yonetim siirecinde insan kaynaklar1 islevlerinden performans
degerleme kriterleri, siirekli gelisim, takim c¢alismasi ve isbirligini
destekleyecek sekilde diizenlenmelidir.

Orgiitlerde  degisim siirecinde {icret politikalar1 gdzden gegirilmeli,
motivasyon amac¢li maddi odiiller yerine, takdir, terfi gibi maddi olmayan
odiillendirme yontemleri kullanilmalidir.

Insan Kaynaklar1 yoneticileri degisimi etkin yonetebilmek adina galisanlarin
kaygilarin1 en aza indirgeyecek Olgiide esit ise esit lcret politikasi
uygulamaya ¢alismalidir. Orgiitlerde degisimi destekleyecek dlgiide ¢alisanlar
arasinda siirtlisgmeye yol agmayacak seffaf licret politikalarinin uygulanmasi
calisanlarin orgiite karsi giiven duygusunu ve inancini gelistirerek ¢alisanlarin

degisime uyum saglamasini kolaylastiracaktir.
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Sonu¢ olarak, Toplam Kalite yoOnetiminin bir Orgiite yerlesip
kurumsallagmasi, orgiit kiiltiirtiniin TKY felsefesinin gerektirdigi kiiltiirel degisime
uymasi ile dogrudan iligkilidir. Bu baglamda orgiit kiiltiiri TKY nin basarisinda
onemli bir unsurdur. Ciinkii degisim siirecinde, Orgiit kiiltiirinii dikkate alinarak
konulacak stratejilere calisanlarin katilimi artacak, nihayetinde, istenilen degisimlerin
etkin olarak yapilmasi ve Orgiit kiiltiirii yoluyla amaglarina ulagilmasi yoniinde
harekete gecirilen g¢alisanlarin Orgiit amaglariyla biitiinlesmesi sonucu bir sinerji

olusacagi ve beraberinde basarin gelecegi muhakkaktir.

Insan kaynaklar1 yonetimi bu siirecte kilit noktas1 olup, bizzat icinde yer
almahdir. Genel anlamda 1KY, Toplam kalite Yénetim siirecinde insana
odaklanmis ¢alisanlarin iliskilerini yonetsel bir yap1 i¢inde ele alan, orgiit kiiltiirliine
uygun ¢alisma politikalar gelistiren ve genel olarak orgiitte bir biitiinliik olusturan
bir misyon {istlenmelidir. Insan kaynaklari yonetimi kalite kiiltiiriiniin Orgiitte
uygulanabilirligi i¢in planlama, egitim, iicretlendirme ve performans degerlendirme
islevlerini orgiitteki tiim birimlerle koordineli sekilde yerine yiiriitmeli ve degisim

stirecinde belirleyici etkin bir rol oynamalidir.
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EKLER
EK-1. Anket Formu

Bu anket formu Afyon Kocatepe Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii
Isletme Anabilim Dali Doktora programi kapsaminda ‘Orgiit Kiiltiiriiniin
Degisiminde Insan Kaynaklar1 Yénetiminin Rolii’ konulu doktora tezinin uygulama
boliimiiyle ilgilidir. Anket calismasi tamamen akademik bir amaca yoneliktir ve

bilimsel amagla kullanilacaktir.

Verilecek cevaplar tamamiyla gizli tutulacak ve arastirma sonuglar
isletmeniz st yonetimine gonderilecektir. Katkilarinizdan dolay1 tesekkiirlerimi

sunarim.

Isletmenin sahip oldugu kalite belgeleri:

(st yonetim tarafindan doldurulacaktir.)

Isletmedeki goreviniz:

Isletmede ¢aligma siireniz:

Ogrenim Durumunuz:

Cinsiyetiniz:
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1.Isletme kiiltiiriinii olusturan unsurlarin

isletmedeki yansimalari

Kesinlikle Katiliyorum

Katiltyorum

Kararsizim

Katilmiyorum

Kesinlikle katilmiyorum

1.Isletmenin misyonu ve vizyonu yazili olarak olusturulmus ve calisanlar tarafindan

bilinmektedir.

2. Isletmede hedefler ve politikalar yazili olarak belirtilmektedir ve calisanlar tarafindan

bilinmektedir.

3.Isletmede hedefler ve politikalar belirli periyotlarda gdzden gegirilmekte ve degisen

kosullara uygun olarak yenilenmektedir.

4. Isletmede uyulmasi gereken prosediirler ve kurallar yazili olarak belirlenmis ve

¢alisanlar tarafindan bilinmektedir.

5.Isletmenin fiziksel donanimi belirli bir yerlesim diizenine gore olusturulmustur.

6. Isletmede i¢ ve dis yazismalar icin standart bir belge yapis1 mevcuttur.

7. Isletmede uyulmasi gereken, kurallarla belirlenen bir giyim tarzi vardir

8. Isletmedeki kahramanlara yonelik basar1 dykiileri anlatilmaktadir.

9.Isletmede torenler ve kutlamalar belirli araliklarla tekrarlanmaktadir.

10.Isletmenin sloganlar1 vardir ve calisanlar tarafindan bilinmektedir.

11. Isletmede belirli bir program dahilinde bilgilendirme toplantilar1 yapilmaktadir.
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2. Yonetim Sistemlerinin isletmede Uygulanabilirligi

Kesinlikle Katiltyorum

Katiliyorum

Kararsizim

Katilmiyorum

Kesinlikle katilmiyorum

1. Isletmede kalite uygulamalari, Isletmedeki biitiin birimler arasinda uygulanmaktadir.

2. Isletmede galisanlarin siireclere tam katilimi gergeklestirilmektedir.

3.Isletmede calisanlar arasinda etkili ve agik bir iletisim ag1 olusturulmustur.

4 Isletmede miisteri odaklilik ilkesi temel degerler arasinda yer almaktadir.

5.Isletmede kalite galismalarinda katilimei,yol gosterici,yetistirici liderlik anlayis1 hakim

olmustur.

6.Isletmede kalite calismalarinda tiim ¢alisanlara degisimin temel ve en énemli unsurunun

¢alisanlar oldugunun benimsendigi yonetim anlayist hakim olmustur.

7. Isletmedeki tiim siireclerde ekip calismasi ve takim ruhu diisiincesi yaygindir.

8. Isletmede kurumsal ve kisisel gelisim icin egitim 6n planda tutulmustur.

9.Isletmede kalite uygulamalarinda siirekli gelisme ve iyilestirme diisiincesi hakim

olmustur.

10.Isletmede kalite uygulamalarina direng gosteren galisanlara 6zel egitimlerle degisimin

gerekleri anlatilmustir.

11.Isletmede kalite uygulamalari sonunda is hata oranlarinda biiyiikk oranda azalma

gerceklesmistir.
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3. Yonetim Sistemlerine gegis siirecinde Insan Kaynaklar1 Uygulamalari

Kesinlikle Katiliyorum

Katiltyorum

Kararsizim

Katilmiyorum

Kesinlikle katilmiyorum

3.1Y&netim Sistemlerine gegis siirecinde Insan Kaynaklar1 Planlamasi

1. Isletmede degisim siirecinde tiim departmanlar ile koordineli bilgi akis1 saglanmistir.

2.Degisim siirecinde calisanlara degisimin gerekleri ve Isletmedeki degisim siirecleri

ayrmtili raporlar seklinde sunulmustur.

3.Degisim siirecinde, c¢alisan se¢iminde yenilikei, farkli diisiinen ve diisiincelerini

uygulama kabiliyetine sahip bireyler tercih edilmistir.

4.Calisan se¢iminde degisime uyum saglayabilecek Ozelliklere sahip bireyler tercih

edilmistir.

5. Calisan seg¢iminde degisen isletme kiiltlirline uyum saglayacak bireylerin yerlestirilmesi

anlayis1 hakim olmustur.

7.Isletmede degisim sirasinda calisanlara isletme kiiltiiriiniin degisimi konusunda

bilgilendirme toplantilar1 yapilmuistir.

8.Calisanlarin isletmede degisime yatkinliginin belirlenmesine yonelik ¢alismalar

yapilmistir.

9.Degisim siirecinde ¢alisanlarin beklenti ve kaygilar1 belirlenmistir.

10.Degisim siirecinde is tanimlar1 degisimin gerektirdigi sekilde tekrar diizenlenmistir.

11.Degisim siirecinde is gerekleri degisimi destekleyecek dlciide yeniden diizenlenmistir.

12.Degisim siirecinde Insan Kaynaklari, ¢alisanlarin yetkinlestirilmesi dogrultusunda

¢aligmalar yapmuistir.

13.Degisim siirecinde ¢aliganlarin tiim siireglere katilimi saglanmustir.

14. Degisim siirecinde tiim ¢alisanlarin takim ¢alismasina tesvik edilmesi saglanmustir.

15. Degisim siirecinde c¢alisanlarin kuruma giliven ve aidiyet duygusu yaratilmasina

yonelik ¢alismalar yapilmustir.

16. Degisim siirecinde 1K, galisanlara siirekli iyilestirme felsefesine bagl kalinarak gérev

ve sorumluluklar tekrar anlatilmistir.

3.2.Yonetim Sistemlerine Gegis Siirecinde Egitim Uygulamalari
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18.Yonetim, isletmede degisim siirecinde c¢alisanlara istlendikleri —etkinlikleri

basarabilmeleri konularinda yeterince rehberlik yapmustir.

19.Isletmede degisim siirecinde calisanlara degisimin tiim asamalariyla ilgili seminer,

kurslar vb. diizenlenmis ve katilimlari tesvik edilmistir.

20.Ustler tarafindan isletmede degisimin gerektirdigi yeterli yetki — sorumluluk personele

verilmis ve yetkilerinin kullanilmasina yonelik egitimler verilmistir.

21.Isletmede degisimin ekinligi icin tiim personelin egitimlere katilm imkani

saglanmustir.

22. isletmede degisimi kolaylastiric1 sosyalizasyon calismalari yapilmistir.

23.Degisim siirecinde egitim programlarinin degisimi destekleyici olmasina ¢aligilmistir.

24 Degisim siirecinde verilen egitimlerle tiim c¢alisanlarin siirece etkin katilimi

saglanmustir.

25.Degisim siirecinde, siirecin etkin yonetimi i¢in egitim programlar1 diizenli bir sekilde

ylriitilmiistiir.

26.Isletmede degisim siirecinde gerekli goriildiigiinde rotasyona gidilmistir.

27.Calisanlara isletmede degisim siireci ilgili farkindalik ve uyum egitimi verilmistir.

28. Degisim siirecinde performans gelistirici hizmet i¢i egitimler ve seminerler

diizenlenmistir.

29.Ise yeni baslayan ¢alisanlar icin isletmede degisimi destekleyici oryantasyon ve egitim

¢aligmalart yapilmistir.

30. Calisanlara uygulanan egitimler sonunda iist yonetim tarafindan egitimin 6lgme ve

degerlendirmesi yapilmigtir.

31. Egitimler sonunda c¢alisanlarin goriisleri dogrultusunda is gelistirici Oneriler

degerlendirilmig ve siireglere eklenmistir.

32. Degisim siirecinde ¢aligsanlarin tiim egitim ihtiyaclart kargilanmistir.

33.Egitimler sonunda yapilan degerlendirmelerde c¢alisanlarin (i¢ miisterilerin)

memnuniyetlerinin arttig1 belirlenmistir.

3.3.Y&netim Sistemlerine gecis siirecinde Ucret, Odiillendirme Uygulamalar

34.Degisim siirecinde calisanlar, degisime katkida bulunma ydniindeki ¢abalar

dogrultusunda ddiillendirilmistir.

35.Degisim siirecinde iicret politikalari ¢alisanlart doyuma ulastiracak sekilde

tekrar diizenlenmistir.
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36. Degisim stirecinde isletmede degigsimi desteleyecek oOlgiide seffaf iicret politikasi

yuriitilmiistiir.

37.Degisim siirecinde {icret sisteminin ¢aliganlar arasinda siirtiisme ve huzursuzluga yer

vermeyecek kadar dengeli sekilde diizenlenmistir.

38.Degisim siirecinde ddiillerin kisisel gelisimi ve degisimi destekleyici olmasi dnem

tagimigtir.

39. Degisim siirecinde ¢aliganlara motivasyon amagl maddi ddiillendirme

( prim, ikramiye, bonus) kriterleri kullanilmistir.

40.Degisim siirecinde motivasyon amacli maddi olmayan (takdir,terfitransfer)

odiillendirme kriterleri kullanilmustir.

3.4.Yo6netim Sistemlerine gegis siirecinde Performans Degerleme

Uygulamalar1

41.Degisim siirecinde, yenilik¢i ve yaratici girisimler performans degerleme

kriterleri arasinda yer almstir.

42 Performans kriterleri arasina siirekli gelisim ve esneklik gibi kriterler dahil edilmistir.

43. Degisim siirecinde kalite-verimlilik ve yenilik performans kriterleri arasinda yer

almustir.

44 Degisim siirecinde, performans degerleme sisteminde takim galismasi ve isbirligini

destekletici degisiklikler yapilmistir.

45. Performans degerleme sistemiyle, isletmesel degisim gerekleri ve personelin

beklentileri bir arada kargilanmistir.
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Ek2: Orgiit Kiiltiirii, Kalite Y6netim Sistemi ve IKY Y®&netim Boyutlar1 ve Alt

Boyutlar Arasindaki Iliskileri

1.0rgiit
kiiltiiriinii
olusturan
unsurlarin
orgiitteki
yansimalari

2. Kalite Yonetim
Sistemlerinin
Orgiitte Uyg.

3. Kalite Yonetim
Sistemlerine
geciy siirect
Insan Kaynaklart
Uygulamalar:

3.1.Yonetim
Sistemlerine
geciy siirect
jnsan
Kaynaklar:
Planlamast

3.2.Kalite
Yonetim

< 7

3.3.Kalite
Yonetim

A orine
Gegis

Stireci
Egitim
Uygulamalar

Sistemlerine
Gegis

Siireci

Ueret, Odiil
Uygulamalar

3.4.Kalite
Yonetim
Sistemlerine
Gegis

Siireci
Performans
Degerleme
Uygulamalar

TOPLAM

1.0rgiit kiiltiiriinii
olusturan unsurlarin

orgiitteki yansimalart

,597C**)

»566(**)

599(+*)

A43(4%)

177(%)

,538(**)

T17(+%)

2. Kalite Yonetim
Sistemlerinin Orgiitte

Uygulanabilirligi

,597(*%)

J732(%%)

699(+%)

,612(%%)

S324(*%)

636(+*)

841(%%)

3. Kalite Yonetim
Sistemlerine gegis
siirecinde Insan
Kaynaklar:

Uygulamalari

»566(*)

S732(*%)

,862(*%)

L841(*%)

,617(*%)

813(*%)

,970(**)

3.1.Yonetim
Sistemlerine gegis
siirecinde Insan
Kaynaklar:

Planlamast

»599(*%)

699(+*)

,862(*%)

»594(*%)

L3117

J719(+%)

871(*%)

3.2.Kalite
Yonetim
Sistemlerine
Gegis
Siirecinde
Egitim

Uygulamalar:

A43()

612(%%)

,841(%%)

,594(*%)

3500%)

,559(**)

808(**)

3.3.Kalite
Yonetim
Sistemlerine gegis
stirecinde Ucret,
Odiillendirme
Uygulamalari

177(%)

,3240*%)

,617(+%)

3110%)

»3500%%)

ATOCH*)

,539(*%)

3.4.Kalite Yonetim
Sistemlerine gegis
siirecinde
Performans
Degerleme

Uygulamalar

,538(*%)

636(+*)

J813(%)

T19(+%)

\559(*%)

AT0(*)

SLI(*)

TOPLAM

ST17(4%)

841(%%)

,970(*%)

871(%%)

,808(*%)

»539(*%)

811(%%)

** Korelasyon %1 diizeyinde anlaml

* Korelasyon % 5 diizeyinde anlaml
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Ek:3
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Gozde KOSA
Isletme Anabilim Dali Doktora
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Yiiksek Lisans: Kocaeli Universitesi SBE Iletisim Bilimleri

Lisans : Selguk Universitesi Iletisim Fakiiltesi Halkla Iliskiler ve Tanitim
Is/istihdam

Hacettepe Egitim Arastirma ve Hizmet Vakfi (Hacettepe Universitesi) Genel Miidiir

Yabanci Dil ve Puani : UDS,62.50 (2009 Mart Dénemi )

Yayinlar:
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KOSA, Gdzde, Mehmet Ferhat OZBEK, Duygusal Baglilik, Orgiitsel Destek, Ust
Yonetim Destegi ve Personel Giiglendirmenin Hizmet Kalitesi Uzerindeki Etkisi:
Kirgizistan'da Banka Is gérenleri Uzerinde Bir Uygulama E.U. I.I.B.F. Dergisi, Say1
34: Temmuz-Aralik 2009

KOSA, Gozde,OZDEN Kenan, MAKSUDUNOV, Azamat, Kiiresel Krizin
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karsilagtirmali Bir Arastirma.Uluslararast Girisimcilik Kongresi, Mayis 2010,

Biskek, Kirgizistan, Kirgizistan-Tiirkiye
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