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Örgüt kültürü örgütteki çalışanların davranışlarını yönlendiren normlar, 

davranışlar, değerler, inançlar ve alışkanlıklar sistemidir. Bu nedenle, örgüt kültürünün 

örgüt üyelerinin düşünce ve davranışlarını şekillendiren hâkim değer ve inançlar 

olduğu söylenebilir. Günümüz rekabet ortamında örgütleri ayakta tutan kültür 

kavramı, çağdaş yönetim tekniklerinin özellikle Toplam Kalite Yönetim (TKY) 

anlayışının örgütlerde uygulanması ile birlikte değişim sürecine girmektedir. Örgüt 

kültürünün değişiminin insana bağlı olduğu düşünüldüğünde kalite yönetim 

sistemlerinin gerektirdiği kültürün oluşmasında ve uygulanmasında İnsan Kaynakları 

Yönetimine (İKY)  büyük görev düşmektedir. Değişim sürecinde İnsan Kaynakları 

işlevlerinin etkin olarak kullanımı kültürel değişimde belirleyici rol oynamaktadır.  

 Tez çalışmasının uygulama bölümünde Örgüt kültürünün değişiminde İnsan 

kaynakları yönetiminin rolü ve etkisinin belirlenmesine yönelik, üretim ve hizmet 

sektöründe Toplam kalite anlayışını benimsemiş örgütlerin üst düzey yöneticilerine 

anket uygulanmıştır. Elde edilen veriler istatistik programında değerlendirilmiş ve söz 

konusu örgütlerde kültürün değişiminde İKY işlevlerinin (planlama, eğitim, 

ücretlendirme, performans değerleme) etkin ve belirleyici bir rolü olduğu sonucuna 

ulaşılmıştır. 

Anahtar Kelimeler: Örgüt Kültürü, Kültürel Değişim, İnsan Kaynakları Yönetimi, 

Toplam Kalite Yönetimi. 
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ABSTRACT  

 

A RESEARCH  ON THE ROLE OF HUMAN RESOURCES MANAGEMENT 

ON CHANGE IN ORGANIZATIONAL CULTURE 

  

Gözde KOSA 

 

AFYON KOCATEPE UNİVERSITY  

THE INSTITUTE OF SOCIAL SCIENCE 

DEPARMENT of BUSINESS ADMINISTRATION 

 

October 2010 

 

Advisor: Prof. Dr. Belkıs ÖZKARA 

 

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 



  v

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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GĠRĠġ 

 

Günümüzde küreselleĢme olgusuyla birlikte örgütler ulusal ve uluslar arası 

arenada varlıklarını sürdürmek, rekabet avantajı sağlayabilmek zorunluluğundadır. 

Rekabet avantajının yaratılması ve sürdürülebilmesi ise örgütteki her kademedeki 

çalıĢanların kendilerini örgütle bütünleĢtirmelerine bağlıdır. Bu da örgütlerde ortak 

bir gücün varlığını gerektirir. Tüm örgütlerde var olan bu ortak güç „kültür‟ 

kavramıdır. Her örgütün kendine özgü bir kültürü vardır ve örgütlerin baĢarısında 

sahip oldukları kültür önemli bir rol oynamaktadır. Ne kadar iyi olursa olsun örgüt 

kültürü ile uyumlaĢtırılmamıĢ bir yönetim düĢüncesinin uygulamada baĢarılı 

olamayacaktır. Güçlü bir örgüt kültürünün varlığından bahsedilmesi için örgüt 

üyelerinin ortak değer, norm ve inançlar etrafında birleĢmiĢ olmaları gerekir. Tek tek 

bireyleri ele aldığımızda her bireyin kendine özgü bazı değer, norm ve inançlara 

sahip olduğunu görürüz. Oysa güçlü bir örgüt kültürünün yaratılabilmesi için örgütü 

oluĢturan bireylerin farklı değerlere, normlara ve inançlara sahip olmamaları gerekir. 

  

Örgütlerin baĢarısında örgüt kültürünün oynağı rol düĢünüldüğünde, kültürün 

değiĢen iç ve dıĢ çevre koĢullarına uyumu büyük önem taĢımaktadır. Örgüt 

kültüründe değiĢiklik yapılması ihtiyacı iç ve dıĢ uyumun sağlanmasına yönelik 

olarak ortaya çıkmakta ve özellikle dıĢ çevre koĢullarındaki değiĢimler örgütleri yeni 

yönetim yöntem ve tekniklerini uygulamaya zorlamaktadır. Yeni yönetim 

tekniklerinden günümüzde en yaygın olanı kalite yönetim sistemlerinin örgütler 

tarafından uygulanmaya baĢlamasıdır. Kalite Yönetimi, geliĢime yönelik sürekli 

değiĢimi temel alırken, baĢarısının değiĢimden geçtiği açıkça görülmektedir. Bu 

değiĢim yönetsel, davranıĢsal ve teknik alanlarda gerçekleĢmektedir. Kalite Yönetimi 

eski yönetim anlayıĢlarından farklı olarak bazı düĢünce ve uygulama tarzlarını da 

beraberinde getirmektedir. Bilgi ve becerilerin gerek geliĢtirilip en uygun Ģekilde 

örgüt amaçları doğrultusunda kullanılması, gerekse bu değiĢimin yönlendirilip 

kolaylaĢtırılması konusunda da baĢka bir yükselen değer olan örgüt kültürü öne 

çıkmaktadır. Bu nokta çalıĢanları birleĢtirecek; onları, aynı uğurda harekete 

geçirip takım ruhunu oluĢturacak bir yapı gerekmektedir. Örgüt kültürünün değer 

ve normları iĢ çalıĢanları bütünleĢtirmekte, güvenini ve bağlılığını sağlayarak, onları 

örgüt hedefleri doğrultusunda harekete geçirmektedir. Gerek hizmet ve üretim 
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süreçlerindeki gerekse yönetim felsefelerindeki değiĢimler, iĢ görenler için yeni 

durumlar ortaya çıkarırken, örgüt kültürü, değiĢimlerin iĢgücü tarafından kabullenip 

reddedilmesi üzerinde önemli bir etkiye sahip olmaktadır. 

 

 Örgütlerde var olan kültürün değiĢiminin insana bağlı olduğu 

düĢünüldüğünde örgütte yeni yönetim sistemlerinin uygulamalarında tutumları ve 

inançları değiĢtirmek ancak etkili bir Ġnsan Kaynakları Yönetimi ile mümkün 

olmaktadır. Kültür değiĢimi örgütte iĢlerin yapılıĢ tarzında değiĢiklik anlamına 

geldiğinden çalıĢanların değiĢen iĢ tekniklerini tam olarak öğrenmeleri sağlanmalı, 

değiĢimin ürkütücü yönlerinden kurtulmaları için eğitilmeleri gerekmektedir. Örgüt 

kültürünün değiĢimi sırasında Ġnsan Kaynakları Yönetimine düĢen görev değiĢim 

karĢısında çalıĢanlardan beklenilen tutum ve davranıĢların oluĢumu sağlayacak yeni 

kültürel değerlerin çalıĢanlara benimsetilmesine çalıĢılmasıdır. Ġnsan Kaynakları 

Yönetimi değiĢim sonucunda ortaya çıkabilecek farklılıkları gidererek, yeni vizyonu 

desteleyecek liderleri, ritüelleri, hikâyeleri, ödül, değerlendirme ve sosyalizasyon 

süreçlerini etkin bir Ģekilde yönetebilmelidir (Preston,1994). Bütün bunlar yapılırken 

çalıĢanlara tüm süreçler hakkında eğitim imkânı sağlanmalı, iletiĢim ağlarının etkin 

kullanılması ve katılımcı yönetim anlayıĢıyla örgütsel değiĢime karĢı direncin 

azaltılarak oluĢan yeni durumu kabullenmeyi ve desteklemeyi kuvvetlendirecektir. 

 

Ġnsan Kaynakları Yönetimi bilindiği gibi personel seçim ve iĢe alma, iĢe 

alıĢtırma ve yetiĢtirme, iĢ değerlemesi, personel değerlemesi, ücretleme, güdüleme ve 

moral gibi fonksiyonlara sahip olan bir süreçtir. Değerlere yönelik bir yönetim her 

Ģeyden önce personel seçimi ve iĢe alma, yetiĢtirme ve güdüleme fonksiyonlarının 

etkin olarak yerine getirilmesi kalite yönetim sistemlerinin örgütte tüm aĢamalarıyla 

uygulanması ve buna bağlı olarak oluĢacak yeni örgüt kültürünün örgütte tüm iĢ 

görenler tarafından kabul görmesinde son derece önemlidir. 

 

Söz konusu çalıĢma, örgütlerde değiĢen koĢullar karĢısında yeni bir örgüt 

kültürünün gerekliliği ve söz konusu kültürün örgüt içinde yerleĢmesi ve 

benimsenmesi için Kalite yönetim sistemleri, örgüt kültürü ve Ġnsan Kaynakları 

yönetim iĢlevlerini bütünü oluĢturan parçalar olarak değerlendirmektedir. Tez 

kapsamında yürütülen araĢtırmanın amacı, Toplam Kalite Yönetimine geçen 

örgütlerde, örgüt kültürünün değiĢiminde Ġnsan Kaynaklarını Yönetiminin 
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etkinliğinin ve rolünün belirlenmesidir. Bu doğrultuda araĢtırmanın temel 

problemi; Örgütteki ĠKY iĢlevlerinin (Planlama, Eğitim, Ücretleme, Performans 

Değerleme) etkinliği ile TKY sürecinde Kalite Yönetim Sistemleri uygulamalarının 

getirdiği yeni örgüt kültürünün benimsenmesi arasında olumlu ve anlamlı bir iliĢki 

olduğunun belirlenmesine yöneliktir. 

 

ÇalıĢmanın amacı ve temel problemi çerçevesinde tez toplam üç bölümden 

oluĢmaktadır. “Örgüt Kültürünün Değimi” baĢlıklı ilk bölüm Örgüt Kültürü Tanım 

ve Özellikleri, Örgüt Kültürünün Unsurları ve Boyutları, Örgüt Kültürü ile Ġlgili 

YaklaĢımlar, Örgütsel DeğiĢim Kavramı, Örgütsel DeğiĢim Nedenleri, Örgüt 

Kültürünün DeğiĢimi, Örgüt Kültürünün DeğiĢim Nedenleri, Örgüt Kültüründe 

DeğiĢen Boyutları temel baĢlıklarından oluĢmaktadır. “Örgüt Kültürünün DeğiĢimi 

ve Ġnsan Kaynakları Yönetiminin Rolü” baĢlıklı ikinci bölümde ise çalıĢmanın 

amacına ve problemine uygun olarak ĠKY ve Örgüt Kültürü ĠliĢkisi, Örgütlerde 

Kültürel DeğiĢim ve Ġnsan Kaynakları Uygulamaları, Örgüt Kültürünün DeğiĢiminde 

Ġnsan Kaynakları Yönetiminin temel fonksiyonları konuları açıklanmaya 

çalıĢılmıĢtır. “Toplam Kalite Yönetim Sürecinde Örgüt Kültürünün değiĢiminde 

Ġnsan kaynakları Yönetiminin Rolü Üzerine Uygulama” bölümünde ise Örgütte 

Toplam Kalite Yönetim AnlayıĢının Uygulanabilirliği, Örgüt Kültürünün OluĢturan 

Unsurların Örgütteki Etkileri ve benimsenme düzeyleri, ĠK Uygulamalarının Toplam 

Kalite Yönetim sürecindeki etkilerinin belirlenmesine yönelik veriler toplanmıĢtır. 

AraĢtırma, Ankara ilinde, üretim ve hizmet sektöründe faaliyet gösteren, TKY 

kapsamında Kalite Yönetim Belgesi (ISO 9001) belgesi olan ve kalite sistemine 

geçiĢ sürecinde Ġnsan Kaynakları yönetim iĢlevlerinin aktif kullanıldığı toplam 60 

örgütte görev yapan toplam 131 yönetici örneklem üzerinde gerçekleĢtirilmiĢtir. Bu 

kapsamda elde edilen veriler, örgütte görev yapan üst düzey yöneticiler ve ile yüz 

yüze yapılan görüĢme ve görüĢme sonucu doldurulan, açık ve kapalı uçlu 

sorulardan oluĢan anket formu SPSS programında değerlendirilmiĢ ve 

yorumlanmıĢtır. 
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BĠRĠNCĠ BÖLÜM 

 

ÖRGÜT KÜLTÜRÜNÜN DEĞĠġĠMĠ 

 

1. ÖRGÜT KÜLTÜRÜ 

 

Günümüzde küreselleĢme olgusuyla birlikte örgütler ulusal ve uluslar arası 

arenada varlıklarını sürdürmek, rekabet avantajı sağlayabilmek zorunluluğundadırlar. 

Rekabet avantajının yaratılması ve sürdürülebilmesi ise örgütteki her kademedeki 

çalıĢanların kendilerini örgütle bütünleĢtirmelerine bağlıdır. Bu da örgütlerde ortak 

bir gücün varlığını gerektirir. Tüm örgütlerde var olan bu ortak güç „kültür‟ 

kavramıdır. Her örgütün kendine özgü bir kültürü vardır ve örgütlerin baĢarısında 

sahip oldukları kültür önemli bir rol oynamaktadır. 

 

Örgüt kültürü alanında tanınmıĢ bir araĢtırmacı olan Shein (1999:141), ne 

kadar iyi olursa olsun örgüt kültürü ile uyumlaĢtırılmamıĢ bir yönetim düĢüncesinin 

uygulamada baĢarılı olamayacağını ifade etmiĢtir. Örgütlerde bu denli öneme sahip 

olan kültürün literatürdeki tanımları, oluĢumu iĢlevleri ve örgüt kültürü tipolojileri ve 

özellikleri bu bölümde incelenecektir. 

 

1.1. ÖRGÜT KÜLTÜRÜ TANIM VE ÖZELLĠKLERĠ 

 

 Her bireyin kendine özgü bir kiĢiliği olduğu gibi, her örgütün de kendine 

özgü ve onu diğerlerinde ayıran bir kiĢiliği mevcuttur. Örgütlerin farklı karakteristik 

yapıları bu kültürü belirgin kılmakta ve onu diğerlerinden ayırmaktadır. Bu 

karakteristik yapılar doğrudan ya da dolaylı olarak kültürün bir parçası olan örgütün 

üretkenliğini ve örgüt içinde çalıĢanların moralini etkiler. BaĢarılı olan örgütlere 

bakıldığında örgütün amaçları ile paralel değerlerin örgüt kültürü olarak 

benimsendiği görülmektedir. 

 

 Örgüt kültürü kavramı, kurum kültürü, Ģirket kültürü ya da iĢletme kültürü ile 

eĢ anlamlı olarak kullanılmaktadır. Örgüt kültürü konusunda araĢtırma yapan farklı 

yazarlar örgüt kültürünü farklı yönlerden ele almıĢlar ve farklı tanımlar yapmıĢlardır. 
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Stoner, örgüt kültürünü „her bir örgüt üyesinin davranıĢlarını yönlendiren 

normlar, davranıĢlar, değerler, inançlar ve alıĢkanlıklar sistemi.‟ olarak 

tanımlamaktadır (Stoner,1989:141). Bu nedenle, örgüt kültürünün örgüt üyelerinin 

düĢünce ve davranıĢlarını Ģekillendiren hâkim değer ve inançlar olduğu söylenebilir. 

Schein ise örgüt kültürünü belirli bir grup tarafından kendisinin gerek çevreye uyumu 

gerekse iç bütünleĢmesi sırasında öğrendiği bir takım varsayımlar olarak 

tanımlamaktadır (Shein,1989:126). Shein‟e göre örgüt kültürü, „örgütü oluĢturan 

bireylerin paylaĢtıkları bilgi, aralarındaki bilgi alıĢveriĢi, örgüt içerisindeki rutin ve 

rutin olmayan aktiviteler‟den oluĢmaktadır. Campbell (2004: 42) ise; örgüt kültürüne 

iliĢkin tanımlarda iki ortak noktanın bulunduğunu ileri sürmektedir. “Bunlardan ilki 

her bir kültürün eĢi bulunmayan örgüt tarihinin bir fonksiyonu olmasıdır (Detert vd, 

2000: 851). Bu nedenden dolayı “sosyal zamk” görevi gören örgüt kültürleri eĢsizdir. 

Ġkinci ortak nokta ise, örgüt kültürlerinin biliĢsel bir bileĢeni olduğu yönündeki 

düĢüncedir. Diğer bir deyiĢle, örgüt kültürünün, örgüt üyelerinin zihinsel 

aktivitelerinde yattığına inanılmaktadır. Hofstede ve vd.(1993:486) bu biliĢsel 

bileĢene “örgütün psikolojik kültürü” adını vermektedir. Örgüt kültürü konusunda 

kabul gören diğer bir tanımlama da Amstrong tarafından yapılmıĢtır. Örgütteki 

bireyler arasındaki etkileĢim sonucunda ortaya çıkan beklentiler, inançlar, değerler, 

normlar, anlamlar ve iĢlerin yapılma biçimi hakkında personelin ve yöneticilerin 

paylaĢtıkları ve kabul ettikleri inanç ve değerleri içermektedir. Nasıl ki bir toplumda 

kültür bireylerin ne öğreneceklerini ve nasıl davranacaklarına dikkat ederse, örgüt 

kültürü de bireylerin örgütte ne bilmesi, nasıl davranması, iĢlerin nasıl yapılması 

gerektiğini gösterir (Amstrong,1990:354).  

 

Yukarıda verilen tanımlarda örgüt kültürünün, örgütü diğer örgütlerden 

ayıran, örgüt üyeleri tarafından paylaĢılan bir anlamlar sistemini ifade ettiği 

konusunda geniĢ bir fikir birliği görülmektedir. Verilen bilgiler ıĢığında örgüt kültürü 

bir grubun, bir örgütün üyelerinin ortaklaĢa paylaĢtıkları ve kabul etikleri, onların 

davranıĢlarını yönlendiren ve örgütü karakterize eden gelenekselleĢmiĢ, düĢünme 

hissetme ve tepki verme yollarının sonucu ortaya çıkan normlar davranıĢlar ve 

uygulamalar bütünü olarak tanımlanabilir. 
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 Örgütler içinde bulundukları toplumun üyelerinden meydana gelen yapılardır. 

Bu nedenle gerek toplumdan gerekse üyelerinden bireysel olarak etkilenmektedir. Bu 

da örgütlerde belirli davranıĢ biçimlerini ortaya çıkarmaktadır. Bu davranıĢ 

biçiminde örgütün içinde faaliyet gösterdiği toplumun etkisi olmakla birlikte, ondan 

bağımsız bir davranıĢ biçimi sergileyebilir. Burada öncelikle örgütün yöneticilerinin 

ve tüm iĢ gören kültürünün önemli bir yeri vardır. 

 

 Örgüt yöneticileri, özellikle en üst düzey yöneticiler örgüt kültürünün 

oluĢturulmasında kilit bir role sahiptir. Üst yönetimin önem vermediği değer ya da 

norm örgüte kolay giremezken, üst yönetim tarafından benimsenen ve kabul gören 

normlar kolayca yayılırlar. Üst yönetim bunu gerçekleĢtirebilmek için, iletiĢimi 

denetlemeden ödül ve ceza sistemlerine kadar birçok yöntemi denemektedir 

(BaĢaran,1982:171). Üst yönetimin örgüt kültürü üzerinde önemli etkileri 

bulunmaktadır, örgüt kültürünün oluĢturulması ve iĢ görenler arasında benimsenmesi 

tamamıyla üst yönetimin bilgi beceri ve tecrübesine bağlıdır. Galgliardi‟ye göre 

örgüt kültürünün oluĢumu üst yönetim liderliğinde dört aĢamada gerçekleĢmektedir 

(Üçok, 1986:317). 

 

I. AĢama: Örgütteki üst düzey yöneticinin görevi örgütte ortak değerler, 

amaçlar, normlar oluĢturarak tüm iĢ görenler tarafından bu değerlerin paylaĢılmasını 

ve benimsenmesini sağlamaktır. BaĢlangıçta örgütün tüm üyeleri aynı görüĢ ve 

düĢünceleri benimsemeyebilirler ancak yöneticinin davranıĢları istediği biçimde 

yönlendirme gücü bulunmaktadır. 

 

II. AĢama: Üst yönetim tarafından yönlendirilen davranıĢlar istenilen sonuca 

ulaĢtığında, tecrübeye dayandırılmıĢ olan inançların bütün üyeler tarafından 

benimsenmesi ve bir referans kriteri olarak kullanılması beklenir. Sağlanan bu 

inançla kontrolün psikolojik ve ekonomik maliyetleri azalacak ve tasarruf edilen 

kaynaklar örgütün temel stratejisini güçlendirmede kullanılabilecektir. 

 

III. AĢama: Ġstenilen sonuçlara ulaĢılmaya devam edildiğinden emin olan 

örgüt üyeleri ilgilerini sonuçlardan nedenlere çeviriler ve sadece nedenler ortada 

kalır. Böylece hangi nedenlerin ve yöntemlerin geçerli olduğu yer eder. 
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 IV. AĢama: Sorgusuz benimsenen değerler giderek örgüt üyeleri tarafından 

yaĢanmaya çalıĢılır. 

 

ġekil 1. Örgüt Kültürünün OluĢumu. 

 

 

 

 

 

 

Kaynak:  Stephen  P.Robbins,1994,  "Örgütsel davranıĢın Temelleri",  SanDiego State University, Çev. S.  

AyĢe Öztürk 1. Baskı, 313 

 

Görüldüğü gibi, örgütün kurucusunun örgüt kültürünün oluĢturulmasına olan 

etkisi çok büyüktür. Çünkü kurucu, öncelikle kendisi ile benzer değerlere sahip 

olanları bir araya getirmek için çaba sarf etmektedir. Bu kiĢilerde kurucuya yardımcı 

olurken kendi benimsedikleri inançlarla onları iĢlemekte ve onları da bu değerleri 

kabule doğrudan veya dolaylı olarak zorlamaktadırlar. Böylece, yeni kurulan bir 

örgütün kültürü Ģekillenmeye baĢlamakta, örgüte yeni katılan bireylerle de 

farklılaĢmaktadır. Yani örgüte katılan her birey, o örgütte yeni bir değerin 

oluĢmasına katkıda bulunmaktadır. Bu katkı ise, örgüt kültürünün geleceğine 

doğrudan ya da dolaylı olarak olumlu ya da olumsuz bir etkide bulunacaktır.  

 

Örgüt liderinin kültür oluĢturmadaki sorumlulukları bunlarla da sınırlı 

değildir. Örgütte iĢ görenler tarafından benimsenecek, onlara yol gösterecek, kalıcı 

ve geçerliliğini kolay yitirmeyecek değerler sistemi oluĢturması bu değerleri 

somutlaĢtıracaktır. ĠĢ görenlere rol modeli oluĢturacak, onları motive edebilecek 

kahramanlar yaratması, iĢ görenler arasındaki takım ruhu, birlik, ait olma duygularını 

oluĢturarak onların yakınlaĢmalarını sağlamak amacıyla da örgütte törenler 

düzenlemesi ve örgütün temel değerlerinin nesilden nesile aktarılabilmesi için örgüt 

kahramanlarına iliĢkin efsaneler oluĢturması kurum liderinin örgüt kültürü oluĢturma 

sürecindeki sorumlulukları kapsamındadır (Alganer, 2000:54). 

 

 

Üst 

yönetimin 

felsefesi 

ÖRGÜT 

KÜLTÜRÜ 

Üst yönetim 

Sosyalleşme 

 

Seçim  

kriterleri 



8 
 

1.2. ÖRGÜT KÜLTÜRÜNÜN ĠġLEVLERĠ   

 

 Örgüt kültürü günümüzde çalıĢanlara, örgütlerine nasıl katkıda 

bulunacakları, örgütün misyonunun, amaçlarının ve amaçlara ulaĢmada kullanılacak 

metotlarının neler olduğu, baĢarı veya baĢarısızlığın nasıl ölçüleceği, baĢarısızlık 

karĢısında ne yapılması gerektiği, örgütteki güç ve yetki paylaĢımının ne durumda 

olduğu, iletiĢimin nasıl gerçekleĢeceği, örgütün dünyaya bakıĢ açısının nasıl 

olduğu gibi konularda cevap vermektedir. ĠĢ görenlerin örgüt içindeki 

davranıĢlarında harita rolü oynayan örgüt kültürü birçok farklı iĢlevi yerine 

getirmektedir. 

 

 Watson IBM'deki deneylerinin anlatıldığı kitabında örgüt kültürüyle ilgili 

düĢüncelerini Ģu Ģekilde açıklamıĢtır. 

 

 "BaĢarıyla baĢarısızlık arasındaki gerçek farkın, örgütün kendi insanlarının güçlü 

enerji ve yeteneklerini ortaya çıkarmakta gösterdiği beceriyle iliĢkili olduğuna inanırım. 

Acaba, örgüt insanların ortak amaçlarını bulabilmelerine yardımcı olabilmek için neler 

yapmaktadır? Ortaya çıkan birçok değiĢmenin arkasında, bu ortak amacın ve yön 

duygusunun kuĢaktan kuĢağa taĢınabilmesi için nasıl bir çaba göstermektedir? Yıllar boyu 

varlığını sürdüren bir örgütü incelediğimizde, onun gücünün örgüt biçiminden ya da 

yönetim becerilerinden değil, inanç diye adlandırdığımız dirençten ve bu inançların 

insanlarını etkilemesinden aldığını sanırım fark edeceksiniz. Benim bu konudaki savım 

Ģudur: Herhangi bir örgütün yaĢamını sürdürebilmesi ve baĢarılı olabilmesi için, tüm 

politika ve eylemlerini de içeren, bir dizi sağlam inancının olması gereklidir. Ġnandığım 

ikinci nokta, Ģirket baĢarısındaki en önemli öğenin bu inançlara sıkı sıkıya bağlılık 

olduğudur. Son olarak da, eğer bir örgüt, değiĢen dünya ile baĢa çıkabilmek istiyorsa, bu 

inançlar dıĢında her Ģeyi değiĢtirmeye hazır olmalıdır. BaĢka bir deyiĢle, bir örgütün göreli 

baĢarısında teknolojik ya da ekonomik kaynaklar, örgütsel yapı, yenilikçilik ve zamanlamadan 

çok temel felsefe, ruh ve dürtü rol oynar. KuĢkusuz tüm bu öğeler baĢarıyı etkiler. Ancak, 

bana göre, insanların örgütün değerlerine ne ölçüde inandıkları ve bu değerlere ne ölçüde 

sahip oldukları, diğer öğelerden daha büyük önem taĢır." (Thomas Watson Jr'ın kitabından 

(Bir Örgüt ve Onun Ġnançları) akt. Peters ve Waterman, 1987: 383-384). 

 

 Örgüt kültürünün oluĢumu, yukarıda açıklandığı gibi ortak değerler ve 

inançlar olarak ele alındığında bir takım iĢlevleri yerine getirdiği görülmektedir. Bu 

iĢlevler örgütün yapısı içerisinde bireyleri birbirine bağlayan, bir grup hissi 
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uyandırarak onları aynı zamanda güdüleyen ve eĢgüdümlü olarak çalıĢmasını 

sağlayan bir olgudur (Robbins,1994). Kültürün sınırları belirleyici bir rolü vardır. 

Yani, bir örgüt ve diğerleri arasındaki farklılıkları yansıtır ayrıca, örgüt üyeleri için 

tanıtım ve özdeĢleĢme hissi yaratır. ĠĢ görenleri ortak örgütsel kültür çevresinde 

bütünleĢtirir ve örgüt üyelerine kimlik duygusu kazandırır, bireylerin kendilerinin 

dıĢında bir Ģeye bağlanmalarını sağlar. Kültür insanların bir Ģeye bireysel çıkarlardan 

daha fazla bağlanmasını kolaylaĢtırır. Böylece çalıĢanları paylaĢtıkları örgütsel kültür 

yoluyla örgüte bağlamak kolaylaĢır.  

 

Örgüt kültürünün bir diğer iĢlevi, örgüt kültürü sosyal sistemin dengesini 

güçlendirir ve kolaylaĢtırır. Kültür çalıĢanların söyleyeceği ve yapacağı Ģeyler 

hakkında uygun standartlar sağlayarak örgütü bir arada tutmaya yardımcı sosyal bir 

yapıĢtırıcıdır. Örgüt kültürü, örgütte genellikle paylaĢılan değerlerin, örgütün daha 

sonraki kuĢaklarına taĢınmasını sağlar ve böylece, örgütün sürekliliğinde katkısı 

olur. Hatta bu konuda en önemli katkıyı yapar ve eĢ zamanlı olarak örgütsel 

bağlılığı geliĢtirir ve iĢ gören davranıĢlarının tutarlılığını arttırır (Robbins, 1994: 

304). Örgüt üyeleri arasında dayanıĢmayı arttırarak, örgütü bir arada tutmada 

birleĢtirici bir unsur olarak görev yapar (Özkalp ve Kırel, 1992: 161). Örgüt 

kültürünün insan davranıĢlarını Ģekillendiren ve Örgütün performansını belirleyen 

önemli bir iĢlevi de vardır. Bununla birlikte, örgüt kültürü, örgütteki bazı kiĢisel 

farklılıkları ve çatıĢmaları azaltarak, çalıĢanları Örgütün amaçları doğrultusunda 

tek bir çatı altında toplayıp bütünleĢtirmekte ve çalıĢanlara rehberlik etmektedir 

(Akıncı, 1997: 30). 

 

 Görüldüğü gibi, örgütleri birer kültürel varlık olarak değerlendirme yaklaĢımı 

örgüte bir kiĢilik kazandırma, iĢ görenler açısından ise, örgütü benimseme ve 

sahiplenme davranıĢı kazandırmaya yöneliktir.  Bu doğrultuda kültürel varlık olarak 

kabul gören örgütlerin, çeĢitli yazar ve düĢünürlerin üzerinde fikir birliği 

oluĢturdukları örgütsel kültürün öğrenilmiĢ ya da sonradan kazanılmıĢ bir olgu 

olduğu görüĢü hakimdir. Bunun yanı sıra örgütsel kültür üyeler arasında kabul edilir 

ve paylaĢılır olmalıdır, örgüt kültürü düzenli bir Ģekilde tekrarlanan ya da ortaya 

çıkarılan davranıĢsal kalıplar Ģeklindedir. Kültürel öğelerin oluĢumunda örgüt üyeleri 
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arasında duygusal iliĢki önemli rol oynadığından kültür değiĢkenleri duygu yüklüdür 

ve kendini oluĢturan parçalarla bütüncül bir özellik taĢımaktadır. 

 

1.3. ÖRGÜT KÜLTÜRÜNÜN UNSURLARI VE BOYUTLARI 

 

 Bir araya geldiğinde örgütün kiĢiliğini oluĢturan birçok unsur bulunmaktadır. 

Örgüt kültürünün kapsadığı unsurlar ya da nelerin örgüt kültürünün bir parçası olarak 

ele alınması gerektiği konusunda değiĢik görüĢler öne sürülmektedir. Bu konudaki 

belirsizlik, örgüt kültürünün tanımlanmasındaki farklılıkların bir uzantısıdır. DeğiĢik 

tanımların ortak noktalarından yola çıkıldığında, bir örgütte, örgüt kültürünün temel 

değerler, normlar liderler ve kahramanlar, tören, ayin ve seremoniler, fiziksel 

düzenlemeler ve semboller, hikâyeler ve mitler, sloganlar gibi unsurlardan oluĢtuğu 

görülmektedir. 

 

ġekil 2. Turner ve Trompenaars‟a göre Örgüt Kültürünün Unsurları 

 

 
 

Kaynak: Trompenars,C.H.Turner, Küresel ĠĢ Yönetimi ve Küresel ÇeĢitlilik 

Ġstanbul, Anadolu Grubu Yayınları,1998.s.34 

 

i. Değerler: Örgüt kültürünün unsurlarından ilki bir örgütün sahip olduğu 

değerlerdir. Örgütün sahip olduğu değerler, kültürün tanımlanmasında anahtar 

unsurdur. Örgüt üyeleri için neyin iyi neyin kötü olduğunu, neyin istenip neyin 

istenmeyeceğini, neyin yapılması gerekip neyin yapılmaması gerektiğini 

tanımlamakta ve davranıĢların temelini oluĢturmaktadır (Erdem, 1996: 38). 

PaylaĢanlar için temel değerler, örgütlerini onu diğerlerinden ayıran kiĢiliğini 
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tanımlarken, bu Ģekilde iĢ görenler kiĢilik ve özellik kazanırlar. Ortak hedeflere 

doğru Ģevk içinde çalıĢanların yöneltmesi, temel değerlerin etkinliğini 

oluĢturmaktadır (Deal ve Kennedy,1982: 22). 

 

ii. Normlar:  Örgüt kültüründe yer alan normlar örgüt kültürünün unsurları 

arasında belli bir grup içindeki bireylerin iliĢkilerini düzenler ve eylemlerine yön 

vermektedir. Normlar, genellikle değerlerin yansımasıdır ve bir grubun tüm 

üyelerince paylaĢıldığı için kolektiftir. Normlar, örgütsel kültür içinde davranıĢı 

etkileyen, sosyal sistemi kurumsallaĢtıran ve güçlendiren öğelerdir (Pehlivan, 2001). 

Owens ve Steinhof (1989) normları, örgütsel kültür içinde davranıĢı etkileyen, sosyal 

sistemi kurumsallaĢtıran ve güçlendiren öğeler olarak tanımlamaktadırlar.  

 

 BaĢaran‟a (1991:171) göre normlar, örgütün kültürel değerlerine uygun 

olarak örgütçe geliĢtirilen, çalıĢanların çoğunluğunca benimsenen davranıĢ kuralları 

ve ölçütleridir. Normlar, çalıĢanlara örgüt içinde nasıl davranmaları, nasıl iliĢkide 

bulunmaları ve baĢkaları ile nasıl etkileĢimde bulunmaları konusunda yol gösterirler. 

Genel olarak uyulması gereken kurallar olarak ifade edilen normlar, bazen açık 

olarak dile getirilmez, bazen de yazılı değildirler. Ancak, örgüt üyelerinin 

sergiledikleri davranıĢlar üzerinde önemli etkiye sahiptirler. Örneğin, “üstlerinle 

tartıĢma”, “kötü haberi veren sen olma” Ģeklinde ifade edilen ve paylaĢılan normlar, 

o örgüt içindeki davranıĢların nasıl olması gerektiği konusunda bilgiler iletmektedir 

(Sabuncuoğlu ve Tüz, 1998:40). Örgütte çalıĢanların rol yapmaları, normlarla 

değerlendirilmektedir. Bu nedenle normlar sistemce onaylanan ve beklenen 

davranıĢları anlatır. 

 

iii.Varsayımlar: Örgütlerde, çalıĢanların tutumlarını, dolayısıyla da günlük 

eylemlerinin somut sonuçlarını etkileyen en güçlü kültürel öğelerden biri de 

varsayımlardır. Varsayımlar, kurumsal kültürün özünü ve çekirdeğini 

oluĢturmaktadır. Bunlar, değiĢmesi çok zor, tartıĢılması çok zor, kiĢiye özgü 

doğrular, gerçekler, önyargılar ve dogmalardır. Ġnanç ve varsayımlar, algılamada bir 

taban oluĢturduğu için, algı farklılıklarına ve yanılsamalara neden olabilmektedir. 

 

Ġnançların, varsayımların ve değerlerlerin birbirleriyle çok yakın iliĢkili 

olduğunu hatta çoğu durumda iç içe geçtiğini belirtmek gerekir. (Nelson ve 
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Campbell, 1997). Ġnançların oluĢumunda, bireysel eğilimler kadar toplumsal üst 

kültürlerin de etkisi vardır. Bu nedenle yöneticilerin farklı etnik ve kültürel 

yapılardan gelen kiĢi ve grupları çok iyi tanıması gerekir. Zira bireyler ve gruplarla 

kuruluĢa taĢınan inançlar, onların ise karĢı tutum ve davranıĢlarıyla iĢ iliĢkilerini 

önemli ölçüde etkilemektedir. Varsayımlar, değerlere göre daha derin bir zihinsel 

yerleĢime sahiptirler. Bu nedenle varsayımlar zaman içinde kazandıkları geçerlilik ile 

değerleri de yönlendirirler. Dolayısıyla, varsayımlar kültürel değiĢimde önemli bir 

direniĢ alanı oluĢturur. 

 

iii. Lider ve Kahramanlar: Örgütlerde temel değerler ve inançlar nasıl 

örgütün özünü oluĢturursa, lider ve kahramanlar da bu değerleri simgeleyip ortaya 

koyan, o kültürün gücünü temsil eden kimselerdir (Kozlu, 1986:67). Liderler, örgütte 

birtakım standartlar yaratmakta ve mevcut standartları korurken aynı zamanda kendi 

davranıĢları, olaylar karsısındaki yaklaĢımları ve verdikleri kararlar ile örgütün diğer 

çalıĢanlara örnek rol modeli oluĢturmaktadırlar. Kahramanlar, örgüt değerlerini 

kendilerinde cisimlendirerek kültürü naklederler (Gordon, 1996: 493). Kahramanlar, 

yönetimin her kademesinden çıkabilmektedir. Güçlü nitelikleriyle, kurumumun 

kültürel değerlerin güçlendirirler. 

 

iv. Tören ve Seremoniler: Örgüt kültürünün unsurları arasında yer alan 

törenler ve seremoniler arasında örgütsel törenler ve toplantılar içinde karĢılama, 

antlar, buluĢma, anma, kutlama, emeklilik, mezuniyet, yemekli toplantılar, balolar, 

kokteyler, piknikler, özel günler, bayramlar vb. sayılabilir (SiĢman, 1994: 66). 

Törenler, örgüt üyelerinin kendi kültürlerine ait mitleri, kahramanları ve sembolleri 

kutladıkları özel olaylardır ve böylece, önemli kültürel normlara ve değerlere örnek 

teĢkil ederler ve onları teĢvik ederler (Wagner ve Hollenbeck, 1992:697). 

 

v. Semboller: Örgüt kültürünün öğeleri arasında bir diğer önemli unsur ise 

örgütte kullanılan sembollerdir. Semboller, çok yönlü anlamları kendiliğinden içine 

alan, örgütsel stratejiyi anlaĢılır hale sokan ve harekete geçmek için güç veren anlam 

paketleridir. Semboller kapsamında unvanları, özel park imkanlarını, özel yemek 

imkanlarını, arabaları, uçakları, ofis büyüklüklerini, yerleĢimleri,mobilyaları ve diğer 

sahip olunan pozisyondan ve güçten gelen imkanları sayabiliriz (Tosi vd., 1990: 
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139). Ayrıca, semboller kullanılan teknoloji tipini ve üniforma Ģekillerini de 

içerebilirler. 

 

vi. Hikayeler ve Mitler: Örgüt kültürünün unsurları arasında yer alan 

hikayeler ve mitler örgüt kültürünün oluĢturulmasında ve benimsetilmesinde önemli 

rol oynamaktadır. Örgüt üyelerinin birbirlerine, örgüt dıĢındakilere ve örgüte yeni 

katılanlara anlattıkları hikâyeler, bugünü örgütsel tarihin içine koyar ve önemli 

olaylara ve kiĢiliklere dikkat çeker (Kemp ve Dwyer,2001: 85). Hikâyeler genel 

olarak baĢarılarla, felaketlerle, kahramanlarla, kötü adamlarla ve norm dıĢı 

davrananlarla ilgilidir. Çoğunlukla güçlü bir tavsiye niteliğindedir ve bu açıdan örgüt 

değerlerinin öğrenilmesinde önemli bir araçtır (Schein: 1985: 125-126). Mitler ise, 

daha masalcı bir yaklaĢımdır (Özkalp ve Kırel,1996: 171). ĠĢ görenler arasında 

paylaĢılan bir efsane, örgüt içi dayanıĢmanın ve yön duygusunun geliĢmesini 

kolaylaĢtırmakta ve dıĢ çevrenin güven ve desteğinin korunmasına yardımcı 

olmaktadır.   

 

1.4.ÖRGÜT KÜLTÜRÜ ĠLE ĠLGĠLĠ YAKLAġIMLAR  

 

Örgüt kültürü ile ilgili olarak iki temel yaklaĢım gözlemlenmektedir. Birinci 

grup yaklaĢım, kültürü bir değiĢken olarak görmekte, ikinci grup ise kültürü örgütün 

kendisi olarak ele almaktadır. Örgütü değiĢken olarak gören yaklaĢımda literatürde iç 

ve dıĢ değiĢken olarak iki türlü incelenmiĢtir. Kültürü bir iç değiĢken olarak gören 

yaklaĢıma göre örgütler, kendileri kültür üreten ve esasen ürün ortaya koyan sosyal 

araçlardır (Maull ve Cliff, 2001:304). Buna göre her kültür kendi tarihinin, 

geliĢmesinin ve mevcut Ģartların emsalsiz bir ürünüdür.  

 

Örgütler geniĢ bir kültürel içeriğin içinde incelendiğinde bu yaklaĢım, 

örgütlerin içinden geliĢen sosyo-kültürel niteliklerin önemini vurgulamaktadır. Bu 

yaklaĢımda kültürün, örgüt içinde bir değiĢken olarak ele alındığı ve örgüt içinde 

geliĢtirilmiĢ inanç ve değer yargılarından oluĢtuğu düĢünülmektedir (Eren, 2000: 

124). Kültürü bir dıĢ değiĢken olarak gören yaklaĢım, örgüte yönelik değerlere, 

inançlara, eğilimlere ve bir kültür içinde yer alan insanların çalıĢma ve otoritelerine 

dikkat çekmektedir(Schneider, 1990: 321). Bu değerler, inançlar ve eğilimler, örgüt 

içindeki bireylerin birbirleriyle, aileleriyle, arkadaĢlarıyla, diğer kiĢi ve gruplarla 
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girdikleri sosyal etkileĢimler gibi dıĢsal etkilerle geliĢecektir. Bu bakımdan örgüt, 

kendi etkisi dıĢında çalıĢanların eğilimleri ile Ģekillenir (Schneider, 1990: 321). 

Ġkinci temel yaklaĢım, “örgütün kendisi bir kültürdür” yaklaĢımıdır. Bu yaklaĢımda 

örgüt kültürü, örgütü tanımlamanın bir Ģekli olarak ele alınmıĢtır. Kültürü bir 

değiĢken olarak ele alan yaklaĢımla, kültürü örgütün bizzat kendi parçası olarak ele 

alan yaklaĢım arasındaki temel fark, bu ikinci yaklaĢımın örgütü, kendine özgü 

sosyal inanç ve değerleri olan ve bir kültürü temsil eden varlık olarak görmesidir 

(Eren, 2000: 126). Kültür örgütün kendisidir yaklaĢımı, kültür incelenirken örgüt 

yapısına iliĢkin tanımlamalardan yararlanır. Çünkü kültür, örgütün yapısal ve sosyal 

öğeleri ile bütünleĢmiĢ sembolik boyutlarıdır ve kültür, binalardan, uzun dönemli 

planlardan ve temel anlayıĢlardan çok daha fazlasını, örgütün kendisini ifade eder 

(Northcraft ve Neale, 1990: 473). 

 

Örgüt kültürünü açıklamada kullanılan çeĢitli modeller bulunmaktadır. 

Literatürde birçok örgütsel kültür modeli olmasına rağmen, bunlardan öne 

çıkanlardan bazıları ele alınacaktır.  

 

i.Denison Modeli. Profesör Don Denison “Örgütsel Kültür ve Etkinlik” adlı 

çalıĢmasında strateji, kültür ve çevre arasında bir uyumun olması gerektiğini 

belirtmiĢ; çevresel rekabet ve stratejik odaklanma kriterlerine göre örgütsel kültürü 

dört kategoriye ayırmıĢtır. Bu dört kategori; uyum, görev, katılım ve denge 

kültürleridir. Uyum kültürü, müĢterilerin isteklerine ve dıĢsal çevrenin gereklerine 

stratejik ilginin yönetilmesi Ģeklinde açıklanabilir. Bu kültürde, örgütlerde çevresel 

değiĢimlere anında ayak uydurmak için tüm kapasiteyi kullanmak ve yeni kurallar, 

inançlar geliĢtirmek esastır. Katılım Kültürü ise öncelikle üyelerin katılımı ve 

dıĢarıdan gelen, umulan ani değiĢikliklerle ilgilidir. Bu kültürde çalıĢanların yüksek 

performans sağlayabilmeleri için izlemeleri gereken yol üzerinde durulur. Denge 

kültüründe içsel dengeler ve kararlı bir çevre üzerinde durmaktadır. Bu örgütsel 

kültür yapılacak iĢler üzerinde metodik bir yaklaĢımla çalıĢmasını destekler. Son 

kategoride yer alan görev kültürü, dıĢsal çevreye hizmet veren örgütlerde hızlı 

değiĢmeye ayak uydurmak gerekliliği üzerinde durur. Görev kültürü örgütsel amacın 

paylaĢılan bir imaj olduğu hallerde de önem taĢır. Roger Harrison‟a göre örgütsel 

kültür; güç, rol, görev ve kiĢi kültürleri Ģeklinde ayrımlanabilir (Eren,1982:140-142). 
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Her birinin etkili birer örgütsel kültür olduğu söylenebilir fakat örgütler yukarıdaki 

ayrımlara göre farklı bir konumda olabilirler. Yani yukarıda sayılan kültür tiplerinin 

karıĢımı veya herhangi birisinin farklı bir yorumlanıĢı gözlemlenebilir.  

 

ii.Parsons Modeli :Amerikalı bir sosyolog olan Parsons, örgütsel kültürün 

incelenmesinde ve oluĢturulmasında sosyal değerlerin katkıları üzerinde durmuĢtur. 

Parsons‟un modelinde dört fonksiyon vardır. Bunlar; uyum (adaptation), amaca 

ulaĢma (goal attainmen), bütünleĢme (integration) ve yasallık (legitimacy) adlarını 

taĢımaktadır. Bu fonksiyonların Ġngilizce isimlerinden dolayı model “AGIL” adıyla 

anılmaktadır. Parsons‟a göre her sosyal sistemde bu fonksiyonlar olmalıdır. Sistemin 

varlığı ise ortama uyumuna, amaçlarına eriĢebilmesine, alt sistemlerle 

bütünleĢebilmesine ve toplum tarafından meĢruiyetine inanılmasına bağlıdır 

(Parsons,1960:45-46). Sözü edilen bu iĢlevlerin gerçekleĢmesinde kültürel değerler 

ise en önemli araçlar olarak öne çıkmaktadır. Bu değerler Ģöyle sıralanabilir; teknik 

değerler, ekonomik değerler, sosyal değerler, psikolojik değerler, politik değerler, 

estetik değerler, ahlaki değerler ve dini değerler.  

 

iii..Schein Modeli: Schein‟e göre örgütsel kültürün üç ana iĢlevi vardır. Bu 

iĢlevlerden ilki örgütün dıĢ çevreye uyumu ve varlığını devam ettirme sorunları 

belirleyicileridir. Bu iĢlev görev ve strateji, amaçlar, araçlar, ölçme, düzeltme olarak 

tanımlanabilir. Örgütsel kültürün ikinci ana iĢlevi çevreyle bütünleĢme sorunlarını 

çözmek için yapılacak faaliyetlerdir (Schein, 2001: 399). Grup sınırları, gruba dâhil 

olma ve kabul edilmeme ölçüleri, güç ve konum, kiĢisel ilkeler, arkadaĢlık ve sevgi, 

ödül ve cezalar, ideoloji ve din bu faaliyetler arasında yer almaktadır. Örgüt 

kültürünün son ana iĢlevi ise Çevresel belirsizlikleri azaltma, endiĢeleri giderme ve 

korkuları yenme iĢlevidir. Örgüt kültürünün görevi, çevredeki belirsizliklere karĢı bir 

filtre rolü oynaması, bu belirsizlikleri azaltması veya en azından hafifletmesidir 

(Erdem, 1996: 37; Schein, 2001: 401-402). Bir nevi yol haritası demek olan örgüt 

kültürü, örgüt üyelerinin hareketlerine rehber olacağından, belirsizlik karĢısında 

üyeler kolayca durum analizi yapabilecekler ve endiĢelere karĢı örgüt kültürü 

güvence durumuna gelebilecektir.  

 

iv. Kilmann Modeli: Örgüt kültürünü, her Ģeyi harekete geçiren sosyal bir 

enerji olarak tanımlar. Örgütsel kültür, biçimsel olarak açıklanan ile gerçek durum 
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arasındaki boĢluğu doldurmaktadır. Kilmann‟a göre kültür, örgütsel bürokrasiyi de 

yorumlamaktadır. Böylece örgüt kültürü, karar mekanizmalarını, çalıĢanların iĢ 

görme arzularını ve verimlerini de etkilemektedir. Çünkü örgüt kültürü, örgüte hâkim 

olan inanıĢların ve iklimin davranıĢlara yansımasıdır. Buradan hareketle örgütsel 

kültürün iki ayrı iĢlevsel yönünden söz edilmektedir. Bunlardan ilki “Bürokratik 

Kültürlerdir”. Bu tip kültürler; hiyerarĢik yapılar oluĢturmuĢ, üyelerin görev ve 

sorumlulukları açıkça belirlenmiĢ, kontrol mekanizmaları oturmuĢ olan örgütlerce 

uygulanır. Bu tipte kültüre sahip olan örgütler olgunluk düzeyine ve belirli bir 

büyüklüğe ulaĢmıĢ olmanın avantajlarını kullanırlar. Bu tip kültürün değiĢtirilmesi 

çok zordur. Örgütsel kültürün ikinci iĢlevsel yönü ise “Yenilikçi Kültürlerdir”. Bu 

kültürün hâkim olduğu firmalarda kültürden beklenen temel görev, hızlı değiĢim 

ortamında ve küreselleĢen Dünya‟da ortama ve ihtiyaçlara uyum sağlayıcı olmasıdır. 

Bu durumda, oturmuĢ ve statik bürokratik kültürün yerine dinamik olan ve koĢullara 

uyum gerektiren bir anlayıĢın ürünü olan kültürden söz edildiği anlaĢılmalıdır 

(Handy,1989:23). 

 

v. Deal ve Kennedy Modeli: Deal ve Kennedy; örgütsel kültürü, çevreyle 

iliĢkileri açısından iki boyutlu değiĢken üzerinde dört değiĢik kültür biçimi 

oluĢturarak izah etmektedir. Bu kültürlerin oluĢumunda rol oynayan değiĢkenlerden 

biri, örgütlerin stratejik kararlarına iliĢkin belirsizlik ve risk derecesi, bir diğeri ise, 

kararın baĢarısı konusunda örgütün çevreden aldığı geri bildirimin hızıdır. Gelenek 

ve alıĢkanlıklarına göre sahip oldukları özellikleri birbirinden farklı dört kültür 

grubunda toplamaktadırlar.  

 

Bu kültür gruplarından ilki “Koruyucu Kültürdür”. Bu grupta yer alan 

örgütler muhafazakâr inanç ve değerlere sahiptir. Bu nedenle düĢük risk tercih 

edilmekte ve güvenli pazarlarda faaliyette bulunmaya özen göstermektedirler. Bu tür 

örgütler geçmiĢten geleceğe analize ve planlamaya önem verirler (Eren, 2000: 136-

139). Koruyucu kültüre sahip örgütlerin yöneticileri, güveni ve istikrarı ön planda 

tutan, riski sevmeyen bir tutum izlerler. GeliĢtirici kültür grubunda ise, örgütler 

yenilikçidir. GeliĢtirici kültüre sahip olan firmaların yöneticileri, yeni ürünler 

üretmek, yeni pazarlara girmek eğilimindedirler ve risk alırlar. Bu örgütlerin 

endüstrileri yeniliklere açıktır. Bu kültür, değiĢimlerin ve belirsizliklerin yarattığı 
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risk ve fırsatları hedef aldığı için yoğun rekabetten ve rakiplerin sert tepkilerinden 

çekinilmez (Luthans, 1992:568).  

 

GeliĢtirici kültüre sahip olan örgütlerin yöneticileri, reformcu, değiĢimci ve 

ataktırlar. Analizci kültür örgütlerinde ise, denge ve değiĢim gibi iki farklı yön 

vardır. Denge, biçimsel yapılar oluĢturma ve etkinlik araĢtırılmasına iliĢkindir. 

DeğiĢim ise, rakiplerin faaliyet ve stratejileri kontrol edilerek geliĢtirilen temkinli 

stratejilerdir. Bu stratejilerden denge ön plandadır. Analizci kültüre sahip örgütler, 

durgun büyüme ya da endüstri ve rakipler büyüdükçe kendilerini ona göre 

ayarlamayı tercih ederler. Yöneticileri ise, temkinli, rakipleri izleyen ve risk alabilen 

tutum gösterirler. Son grupta yer alan Tepki verici kültür örgütlerinde, değiĢim 

baskısı çevreden ve rakiplerden gelmekte, ancak yöneticiler etkin bir Ģekilde cevap 

verememektedir (Deal ve Kenny,2000:14). Kriz çıkınca, rakipler, ortaklar veya 

çalıĢanlardan çok yoğun baskılar gelince tepki verirler. Stratejileri, iflas etmemek ve 

yaĢamak için yapılan ayarlamalar niteliğindedir.  

 

vi.Ouchi Modeli: ( Z KÜLTÜRÜ MODELİ ) Z tipi örgüt kültüründe bireysel 

kararlar yerine proje grupları ve katılımcı yönetim tarzı benimsenmektedir. 

Kıdemsizlerden kıdemlilere doğru karar alma Ģekli uygulanabilmektedir. Belirli 

kademelee gelmek için belli bir kıdeme ulaĢmak gereklidir. Açık ofis sistemi 

kullanılmaktadır. Ancak, Amerikalılar bu sistemin yanında sürekli kontrol ve 

ölçümleri devam ettirip baĢarı elde etmektedir. Z tipi örgüt kültürü yatay ve dikey 

rotasyon sistemini benimserler. Z kültürüne ait son uygulama ise çalıĢanların; tüm 

çevreye bağımlılıkları ve aileleriyle beraber ele alınmalarıdır (Özkalp ve Kirel, 

1996:152).  

  

Çok sayıda araĢtırmacı rekabetçi değerler yaklaĢımı çerçevesinde yukarıda 

açıklanan örgüt kültürü modellenin yanında çeĢitli örgüt tipolojileri geliĢtirmiĢtir. 

Burada araĢtırmanın amacı doğrultusunda Cameron ve Freeman‟ın (Lund, 2003:219) 

rekabetçi değerler yaklaĢımı çerçevesinde geliĢtirdiği örgüt kültürü tipolojileri 

üzerinde durulacaktır. Konuyla ilgili diğer tipolojik çalıĢmalarda olduğu gibi 

Cameron ve Freeman‟ın çalıĢmasında her bir kültür tipinin kendine has paylaĢılan 

inançları, liderlik tarzı, üyeleri bir arada tutmaya yarayan değerleri ve stratejik açıdan 

vurguladığı faaliyetleri bulunmaktadır. Bu dört örgüt kültürü tipi klan, hiyerarĢi, 
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pazar ve adhokrasidir. Ġçlerinde “en iyi” tek bir tipoloji olduğunu söylemek yanlıĢ 

olmakla birlikte, Deshpande ve diğerleri yaptıkları çalıĢma sonucunda performans 

anlamında çevresel değiĢime görece daha hızlı yanıt veren pazarların ve esnek olan 

adhokrasilerin, uzlaĢmaya dayalı klanlardan ve bürokratik hiyerarĢilerden daha 

baĢarılı olduğunu belirtmektedir (Deshpande vd.1993:121). 

 

 Bir örgütün, bu tipolojilerden yalnızca bir tanesini sıkı sıkıya benimsemiĢ 

olması çoğunlukla mümkün olmamakta, bunun yerine birden fazla örgüt tipine ait 

özelliklerin örgütte yaĢatılması söz konusu olabilmektedir (Lund, 2003: 221-222). 

Klan tipi kültürlerle uyumlu olan yöntemler arasında personel güçlendirme ve 

kendini yöneten takımlar oluĢturma yer almakta; adhokrasi tipi kültürler ile matris 

örgüt yapısı uyum sağlamaktadır. Pazarlarda bireysel performans ödüllendirilmekte, 

hiyerarĢiler ise zamanın önemli olmadığı ve görevin iyice özümsendiği durumlarda 

en iyi Ģekilde iĢlemektedir. 

 

 Quinn ve Cameron‟a (2005: 30-31) göre rekabetçi değerler yaklaĢımı 

uyarınca geliĢtirilen klan, adhokrasi, pazar ve hiyerarĢi kültürlerinin temel özellikleri 

Ģunlardır: 
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ġekil 3. Quinn ve Cameron Örgüt Kültürü Sınıflandırması 

 

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 Kültürü: ÇalıĢma ortamında aile ortamı gibi arkadaĢlık ortamı hakim 

olan kültürdür. Yöneticiler ebeveyn ve mentor rolünü üstlenmiĢlerdir. Kuruma 

bağlılık, geleneksellik, dürüstlük oldukça yüksektir. Takım çalıĢması, katılımcılık, 

uzlaĢma ve insan kaynakları geliĢtirmede uzun dönemli çıkarlar ön plandadır. Örnek 

olarak Japon Ģirketleri verilebilir. Klan kültürü, çalıĢma ortamında, çalıĢanların ortak 

paylaĢımının olduğu içten bir mekân yaratarak geniĢ bir aile ortamı yaratmaktadır. 

Liderlerin ve örgütü yönetenlerin birer akıl hocası ve hatta anne/baba figürü olarak 

görüldüğü kültürde, örgütte sadakat ve geleneklere bağlılık felsefesinin 

uygulanmasına çalıĢılmaktadır. Klan kültürü örgüt içinde iletiĢimin geliĢmesine 

olanak tanırken, aynı zamanda örgütteki insan kaynakları uygulamalarının birlik 

duygusu ve güven sayesinde geliĢtirilmesinin örgüte uzun vadede fayda 

sağlayacağını savunmaktadır. 
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ii. Pazar Kültürü: Önceliğin iĢlerin yerine getirilmesinde olan sonuç odaklı 

kurum kültürüdür. Ġnsanlar sürekli rekabet içerindedir. Yöneticiler, zorlu, yetiĢtirici 

ve rekabetçi, sert ve talepkardır. Süpermarketler bu tip kültüre örnek verilebilir. 

Pazar kültürü liderlerin zorlayıcı, üretken ve rekabetçi oldukları yapılardır, rekabeti 

sağlayabilmek ve örgütün sürekliliği için sürekli kazanma kavramından yola 

çıkmaktadır. Uzun vadede rekabetçi faaliyetlere, ölçülebilir amaç ve hedeflere 

ulaĢmayı öngörmektedir. 

 

iii. Hiyerarşi Kültürü: AĢırı formalite ve yapısal bir iĢ ortamının hakim 

olduğu yapılardır ve örgütü bir arada tutmak için resmi kural ve politikalardan 

faydalanmaktadır. Prosedürler insanlara neler yapacağını söylerken, yöneticiler iyi 

birer organizatör ve koordinatör olarak kendilerini görmektedir. Formal kurallar ve 

politikalar organizasyonu yönlendirmekle birlikte, uzun dönemde stabil, tekrarlayan 

iĢlerde verimliliğe odaklanmaktadır. BaĢarı, güvenirlilik, yumuĢak programlar ve 

düĢük maliyet ile ölçülmektedir. Kamu kurumları hiyerarĢi kültürünün uygulandığı 

kurumlara örnek verilebilir.  

 

iv. Adhokrasi Kültürü: Dinamik, giriĢimci, yaratıcı bir iĢ ortamı vardır.  

Ġnsanlar samimi ve risk alan yapıdadır. Yöneticiler, yenilikçi ve risk alan insanları 

teĢvik etmekte ve örgütü ayakta tutabilmek için denemeye bağlılık ve yenilikçilik 

gibi kavramlardan faydalanmaktadır. Adhokrasi kültürü uzun dönemde büyüme ve 

yeni kaynaklar bulmaya odaklanması gerekliliğini savunmaktadır. Kurum bireysel 

giriĢim ve özgürlüğü teĢvik eder. Google gibi yaratıcılığın ön planda olduğu Ģirketler 

örnek verilebilir.  

 

 Bu genel kurum kültürü sınıflandırmasından görüldüğü gibi geliĢme 

yönelimli olan, çalıĢanları vasıtasıyla geliĢmeye en açık olan kültür, Adhokrasi 

Kültürüdür. Böyle kurumlar daha esnek, geçirgen, değiĢebilen ve değiĢime, geliĢime 

negatif tepki göstermeyen kurumlardır. Adhokrasi Kültürü‟nün geliĢtirilmesinde 

yöneticinin davranıĢ tarzı önemli bir yer tutar. 
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 GeliĢme yönelimli adhokrasi kültürünün oluĢturulmasında yöneticiye önemli 

iĢler düĢmektedir. Öncelikle böyle geliĢim odaklı adhokrasi kültürünün oluĢması için 

bildiğimiz yönetici kalıplarından sıyrılıp, lider davranıĢları göstermesi gerekir.  

 

2.ÖRGÜTSEL DEĞĠġĠM KAVRAMI 

 

 Örgüt kültürü sürekli değiĢen ve geliĢen bir çevrede yaĢayan örgütler için 

giderek daha önemli hale gelmektedir. Örgütlerin hayatta kalmaları, büyüme ve 

geliĢmeleri için hızla değiĢen iç ve dıĢ çevre koĢullarına uyum sağlamaları 

zorunludur. Günümüzde örgütler rekabetçi, yenilikçi ve hızla değiĢen çevresel ve 

sektörel koĢullarda yaĢamlarına devam edebilmek için örgütlerin değiĢimi 

görmezlikten gelme ya da değiĢime direnme lüksü bulunmamaktadır. GeçmiĢte bu 

Ģekilde davranan örgütlerin bugün varlığını sürdüremediğini, birçoğunun ya 

küçüldüğünü ya da yok olduğunu görebilmek değiĢime nasıl ayak uydurulabileceği 

konusunda ilk ve önemli adımı oluĢturmaktadır.  

  

Genel anlamda değiĢim, ister planlı ister plansız olsun, organizma, kiĢi veya 

örgüt gibi herhangi bir sistemin, bir sürecin veya ortamın, belli bir durumdan baĢka 

bir duruma dönüĢmesi olarak tanımlanabilir. DeğiĢim genel anlamda, herhangi bir 

Ģeyi bir düzeyden baĢka bir düzeye getirmeyi ifade etmektedir (Hussey,1985:89). 

Aynı zamanda değiĢim, belirli bir durum esas alınarak bu durumda meydana gelecek 

farklılaĢma olarak da tanımlanabilir. 

 

 DeğiĢim evrensel bir kavramdır ve bütün toplumsal sistemler için kaçınılmaz 

bir olgudur ve sürekli bir nitelik taĢımaktadır. DeğiĢim, toplumsal sistemlerin alt 

sistemlerinde de görülebilir. Bu sistemler, hücreler, organlar, kiĢiler, gruplar, 

örgütler, toplumlar olarak sınıflandırılabilir (Warner,1987:148). Sistem denildiği 

zaman, belirli parçalardan veya alt sistemlerden oluĢan bir bütün anlaĢılmalıdır. 

Sitemler arasında sürekli bir etkileĢim vardır. Bu nedenle yaĢayan sistemler olarak 

çevreleriyle iliĢki kurma zorunluluğu olan örgütlerin bir süre sonra farklılaĢmakla 

birlikte bir hayat seyirleri vardır. Örgütler de doğadaki canlılar gibi doğarlar, 

büyürler ve ölürler (Shein,1991). Dolayısıyla değiĢim, örgütlerin varlıklarını sağlıklı 

olarak devam ettirebilmeleri için bir zorunluluk olarak karĢımıza çıkmaktadır 

(Özkara, 2000:13). 



22 
 

 

 Örgütsel değiĢim, örgütün çeĢitli alt sistem ve unsurlarıyla bunlar arasındaki 

iliĢkilerde meydana gelebilecek her türlü değiĢimi ifade ettiğinden bu değiĢim 

olumlu veya olumsuz, niteliksel veya niceliksel, planlanan veya planlanmayan tüm 

değiĢikler olarak düĢünülebilir. Ayrıca örgütsel değiĢim, değiĢen iç ve dıĢ çevre 

koĢulları nedeniyle, örgütün etkinliğini ve verimliliğini arttırmak, günün iĢ 

gereklerini yerine getirmek, çalıĢanların ve müĢterilerin beklentilerine cevap vermek 

amacıyla bütünleĢik sistem olan örgütün tümünde ya da alt sistemleri üzerinde 

sistemin tüm dinamikleri ve etkileĢimi göz önüne alınarak değiĢiklikler yapılması 

Ģeklinde açıklanabilir. Çevre Ģartlarında meydana gelen değiĢikliklere uyum 

sağlayabilmek, örgüt sisteminin devamlılığı ve beklenen sonuçların 

gerçekleĢtirilmesinin temel koĢuludur. Örgüt belirli bir denge durumunu korumak 

durumundadır. Çevrede meydana gelebilecek herhangi bir değiĢme örgütün tüm 

dengelerini bozacak ve yeni bir dengeyi gerekli kılacaktır (Sabuncuoğlu ve 

Tüz,1998:38). 

 

 Görüldüğü üzere örgütlerin içinde bulundukları ortamın sürekli değiĢmesi, 

örgütlerin de değiĢimini gerekli kılmaktadır. Çevreden gelecek tepkilere göre 

yaĢamını sürdürecek olan örgütlerin, yapılarını ve amaçlarını tekrar düzenleyerek 

yeni bir oluĢum içerisine girmeleri gerekmektedir. Ayrıca örgütlerin kendi 

süreçlerindeki etkiler nedeniyle de değiĢim sürecine girmeleri olasıdır ve bu 

doğrultuda gösterilen çabalarda örgütsel değiĢim olarak adlandırılabilir. 

  

DeğiĢim gerçekleĢtirirken ulaĢılmak istenen amaç veya amaçların önceden 

belirlenmesi gerekmektedir. Çünkü örgütün herhangi bir unsurunda yapılması 

planlanan bir değiĢim, sadece o unsurla sınırlı kalmayacak örgütteki tüm diğer 

unsurları da etkileyecektir. Bu nedenle örgütlerde yapılacak değiĢimler çok yönlü 

düĢünülmelidir. Örgütsel değiĢiminin birçok amacı olduğunu göz önünde tutarak, 

genel anlamda örgütsel değiĢimin temel amaçlarının verimliliği ve etkililiği arttırmak 

olduğunu söyleyebiliriz. 

  

Örgütte değiĢimin amacı, genel olarak değiĢen iç ve dıĢ çevre koĢullarına 

karĢı örgütün etkinlik ve verimliliğini arttırmak, çalıĢanların en yüksek iĢ doyumuna 

ulaĢmalarını sağlamak ve geliĢmelerine olanak tanıyan bir örgütsel yapıyı 
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oluĢturmaya çalıĢmaktır. DeğiĢimin en önemli amacı etkinliği arttırmaktır. Diğer bir 

deyiĢle yapılan bir iĢi daha etkin yapmak, iĢin gerekleri ile iĢi yapanın niteliklerini 

bütünleĢtirmektir (Hammer,1993:16). DeğiĢimin bir diğer amacı ise verimliliği 

arttırmaktır. Verimlik, belirli bir üretim miktarı ile bu üretimi elde etmek için 

kullanılan faktörler arasındaki oranlardır. Verimlilik örgütler için hem içsel hem de 

dıĢsal stratejik öneme sahip bir ölçüdür. Örgütler teknolojik, beĢeri, finansal 

kaynaklarını akılcı bir Ģekilde kullanırlarsa ekonomik davranmanın sağlayacağı 

olanaklardan yararlanmıĢ olacaklardır (Kotter,1999). Bu durum örgütlerde verimliliği 

yükselteceğinden rekabet gücünü de arttıracaktır. Bu da örgüt değiĢimini sağlayarak 

verimliliği arttırmada bir etken olacaktır. 

  

Örgütte değiĢiminin amaçları, her Ģeyden önce örgütün ayakta kalmasını, 

yaĢamını sürdürmesini ve geliĢmesini sağlamaya yönelik giriĢimlerde bulunmaktır. 

Amaçlanan ve yapılması planlanan değiĢimlerin içerikleri ne olursa olsun, 

unutulmaması gereken en önemli konu, bu değiĢimlerde baĢ aktörün insan unsuru 

olduğudur. Örgütsel değiĢimle istenilen amaçlara çalıĢanların tutumları göz ardı 

edilerek tam anlamıyla ulaĢılması güçtür. Bu açıdan bakıldığında örgütsel değiĢimin 

beĢeri amaçlarını Eren (1998:118) Ģöyle açıklamıĢtır: 

 

 ĠĢ görenlerin insancıl iliĢkiler kurma yeteneklerini geliĢtirmek 

 ĠĢ görenlerin örgüt hakkındaki bilgilerini ve iĢ yapabilme kapasitelerini 

arttırmak 

 ĠĢ görenler arasında karĢılıklı güven ve destek sağlamak 

 Örgütteki tüm bireyler arasında iĢbirliğini ve bağımsız olarak çalıĢabilme 

yeteneğini arttırmak 

 Örgütteki tüm bireylerin grupla bir arada çalıĢabilme ve grup davranıĢlarını 

anlayabilme yeteneği kazandırmak. 

 

 Her ne kadar değiĢimin örgütler için kaçınılmazlığı ifade edildiyse de, her 

örgütün değiĢime aynı ölçüde yatkın olmadığını da görmezlikten gelmenin gerçekçi 

bir yaklaĢıma olmadığını söylemek mümkündür. Kimi örgütler sahip oldukları 

özellikler nedeniyle kolaylıkla değiĢebilirken, kimi örgütler koĢulları gereği o denli 

kolay değiĢemeyebilirler. Bir örgüt bu iki genel profilden hangisine daha çok 

uygunluk gösteriyorsa değiĢime olan yatkınlık derecesi kestirilebilir. Ancak, bir 
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örgütün değiĢime olan yatkınlığını daha duyarlı biçimde ölçebilmek için onun iç 

yapısının ve çevresinin analiz edilmesinde fayda olabileceği düĢünülmektedir. 

 

2.1. ÖRGÜTLERDE DEĞĠġĠM NEDENLERĠ 

 

 Örgütler gerek örgüt içinde meydana gelen olaylardan gerekse dıĢ çevrenin 

etkisi ile sürekli değiĢmek ve kendini yenilemek zorundadır. Örgütün doğuĢu ile 

Ģekillenmeye baĢlayan ve zamanla pekiĢen örgütsel değerler zamanla gelecekteki ve 

Ģimdiki ihtiyaçları karĢılamada yetersiz kalıyorsa, örgütsel verimliliğe katkı 

sağlaması açısından değiĢtirilmek zorundadır. 

 

 Örgütlerde değiĢim ihtiyacını yaratan en önemli etken mevcut durumdan 

duyulan hoĢnutsuzluktur. Bu hoĢnutsuzluk örgütün stratejileri, yapısı, sistemleri ve 

bunların sağladığı sonuçlar gibi içsel olabileceği gibi, örgütün çevresinde 

algılanan değiĢikliklerden de kaynaklanabilir. Ancak değiĢime yönelmede 

hoĢnutsuzluk temel neden olsa bile yeterli değildir. Bununla beraber mevcut 

durumu değiĢtirecek ya da daha iyi bir konum sağlayacak alternatif yapı, iĢlev ve 

yönetim tarzı olduğunun da bilinmesi gerekmektedir (Özkara,1999:16). 

 

 Örgütsel değiĢimin çok çeĢitli olabilecek nedenlerini iki grupta toplamak 

mümkündür. Bunlardan ilki örgüt dıĢı nedenler diğeri ise örgütün içinden 

kaynaklanan nedenlerdir. 

 

2.1.1.Örgüt DıĢı Nedenler 

 

 Örgütlerin varlıklarını sürdürebilmeleri, değiĢen çevre koĢullarına ve bu çevre 

koĢullarının gereksinimlerine uyum sağlamaları ile mümkün olabilmektedir. Ancak 

günümüzde sadece uyum sağlamak yeterli olmamakta, değiĢimler karĢısında 

örgütlerin hızlı davranabilmesi, değiĢime öncülük edebilmesi beklenmektedir. 

Örgütlerin dıĢ çevrelerinde oluĢan, belirli ve farklı yönlerden örgüt faaliyetlerini 

etkileyen değiĢim faktörleri aĢağıdaki gibi açıklanabilir. 

 

 Örgütler çevrelerinde meydana gelen geliĢmeler karĢısında sürekli olarak 

değiĢmekte ve geliĢmektedir. Örgütlerin canlılıklarını sürdürebilmeleri yani yaĢama 

ve geliĢme gücüne sahip olmaları ancak içinde bulundukları doğal, toplumsal, 

ekonomik, hukuki ve teknolojik çevreye uymaları ile mümkün olabilmektedir. 
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Örgütün içerisinde faaliyet gösterdiği bu dıĢ çevre, örgütün faaliyet alanı, faaliyet 

biçimi örgütün uymak zorunda olduğu toplumsal yapı, örgütsel değiĢmeyi zorunlu 

kılabileceği gibi böyle bir değiĢimi engelleyici bir durumda yaratabilir. Örgütün, 

toplumsal yapının bir alt sistemi olması dolayısıyla, toplumsal yapıdan kendini 

tamamıyla soyutlayarak, bir değiĢim ve geliĢme sürecini baĢarma Ģansı olanaksız 

olacaktır (Basım ve ġeĢen,2008:385). 

 

Toplumsal Çevre Koşullarındaki Değişim: Toplumsal çevre koĢullarındaki 

değiĢim öğelerinin temelinde nüfus iliĢkileri, bireycil, toplumsal ve kültürel sorunlar 

yatmaktadır. Nitekim son yıllarda kentleĢme süreci, toplumsal çevre koĢullarını 

değiĢtiren önemli bir değiĢim öğesi olmuĢtur. Köysel yörelerden kentlere akın ve artan 

kent nüfusu, beraberinde beĢeri ve sosyal sorunlar getirmiĢ, iĢgücünün yapısını 

değiĢtirmiĢtir. Zamanımız sosyo-kültürel değiĢiklikler yönünden geçiĢ dönemi olarak 

değerlendirilebilir. KarĢılıklı derin sosyo-kültürel iliĢkilerin etkisi ile bu yüzyılın 

bireyi, gerek sosyal ve gerekse bireysel değerler ve davranıĢ özellikleri yönünden 

tamamen farklı bir hale gelecektir (Ülgen,1993:169). Örgütün dıĢında bulunan 

sosyal çevre sık sık örgütü değiĢiklik yapmaya zorlayabilir. Örneğin A.B.D.'deki 

sosyal çevrenin örgütlerde düzenli bir Ģekilde yarım gün (part-time) çalıĢması için 

baskı yapmaya baĢladığı gözlenmektedir. Aynı durum ülkemizde "çalıĢanların 

yönetime katılımı" yöntemi gibi yönetime katılmaları ile söz konusu olabilir. 

 

Ekonomik Çevre Koşullarındaki Değişim: Ekonominin kendi yapısı gereği 

ortaya çıkan parasal değiĢimlerin aynı Ģekilde örgütsel yapıyı etkilediği açıktır. Zira 

devlet yönetiminin bu baskıyı hafifletmek için baĢvurduğu tedbirlerin baĢında 

kredi hacmini denetleme gibi politikalar, örgütleri bankalardan kredi sağlama yerine 

halka açılmaya veya holdingleĢme yönünde bir yapısal değiĢime zorlayabilir 

(Ülgen,1993:171). Pazar türlerinde tekelleĢmeye veya oligopolleĢmeye yönelik 

geliĢmelerin de örgütlerin örgütünde ve daha çok pazarlama bölümünde, bazı 

değiĢimleri zorunlu kılacağı kuĢkusuzdur.  

 

Hukuki Çevre Koşullarındaki Değişimler: Hukuki çevre koĢullarındaki değiĢim 

zorlayıcı bir öğeye sahip olması nedeniyle örgütün örgütsel yapısını büyük oranda 

etkiler. Örgüt toplumun yaĢama ve geliĢmesi bakımından büyük önemi olan din, töre, 

gelenek, görenek gibi toplumsal iliĢkileri düzenleyen ilke ve kurallar yanında, 
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toplumun ve ekonominin düzenini sağlayan anayasa, yasa, tüzük, yönetmelik ve 

yönergelere de uymak zorundadır. Her ülkenin örgütlerinin bağlı tutulacakları konular 

çeĢitli yasalarla düzenlemiĢ bulunmaktadır. Ülkemizde de Ticaret Kanunu, Borçlar 

Kanunu, Vergi Usul Kanunu ile Ġcra ve Ġflas Kanunu bu alanda baĢta gelen yasalar 

arasındadır. Örgütler bu yasalar yanında bir takım tüzük ve yönetmeliklerle düzenlenen 

iĢ hayatına hem uyma yönünde değiĢimlere katılma, hem de bunları değiĢtirme 

doğrultusunda çabalara giriĢebileceklerdir. 

 

Teknolojik Çevre Koşullarındaki Değişim: Günümüzde el emeğinin yerini 

makinelerin alması, iĢbölümünün ve uzmanlaĢmanın geliĢmesi, geniĢ iĢ gören kitlelerin 

iĢyerinde ve büyük merkezlerde toplanması yine iĢyerinde iĢ gören grupların meydana 

gelmesi, bu iĢ gören kitlelerin kuvvetli örgütlerde birleĢmeleri, her türlü taĢıma 

araçlarının geliĢtirilmesi örgütler üzerinde büyük etkiler yapmaktadır (Koçel,1996:29). 

Bu teknolojik geliĢmelerin örgüte kazanılması için bir takım çalıĢmalar yapılmalıdır. 

Örgütler bu hızlı teknolojik geliĢmeyi benimseyebilirlerse baĢarı sağlayabilirler. Örgüt 

bünyesinden bir değiĢiklik yapmadan bu geliĢmeleri örgüte benimsetmek imkânsızdır. 

Günümüz bilgi çağında yönetim anlayıĢlarının ve örgüt yapılarının değiĢmesi 

kaçınılmazdır. Teknolojik geliĢmelerle birlikte iletiĢim iĢlevinde de bazı değiĢimler 

olmuĢtur. Teknolojiyi iyi kullanabilen, bunu prensiplerine, ürünlerine ve 

hizmetlerine uygulayabilen Ģirketlerin baĢarılı olduğu unutulmamalıdır 

(Yeniçeri,2002:28). Teknolojinin üretim ve hizmet süreçleri ve kapsamlı etkileri 

sonucu, talep edilen birey gücü nitelikleri de hızla değiĢmektedir, emek yoğun veya 

tekrarlardan oluĢan rutin iĢlere talep azalmaktadır. Teknolojinin yönlendirdiği endüstri 

ile ekonomik, askeri ve siyasi güç dengeleri çok hızlı bir biçimde değiĢmektedir. 

 

2.1.2.Örgüt Ġçi Nedenler 

 

 Örgütlerin değiĢime gitme nedenleri sadece dıĢ çevre ile sınırlı değildir. 

Büyüme ya da küçülme kararları, baĢka bir örgüt ile birleĢme ya da baĢka bir örgüt ile 

olan ortaklığı sonlandırma gibi birtakım nedenlerden dolayı örgütte farklı boyutlarda 

bir takım değiĢimler zorunlu hale gelebilir. DeğiĢimleri zorunlu hale getiren bu 

nedenler aĢağıdaki gibi sıralanabilir. 
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i. Örgütün Amaç ve hedeflerindeki değişiklikler: DeğiĢimi zorlayıcı güçlerden 

biri örgüt hedeflerindeki değiĢikliklerden ortaya çıkar. Değerlerdeki değiĢimler 

hedeflerdeki değiĢimlere yol gösterdiğinden dolayı önemlidir. Eğer hedefler sabit 

kalırsa, değerlerdeki değiĢimler, uygun görülen davranıĢtaki değiĢimlere yol 

gösterir. Yeni hedefler dıĢ kaynaklar tarafından zorunlu hale getirebilir ve hedefler, 

örgütün kendi misyonunu tekrar tanımlamasıyla geliĢtirilebilir. 

 

ii. Yapısal Değişiklikler: Örgüt yapısındaki değiĢimler politikalarda, bilgi 

sistemlerinde, stratejik yönetimde, iĢ gören-iĢveren iliĢkilerinde, tanınma, takdir ve 

ödüllendirme sistemlerinde olabilir (Haveman,1993:23). Bu yapısal değiĢimler 

çoğunlukla tüm örgütü etkiler. Örgütsel değiĢimi benimsemiĢ ve uygulayacak 

çalıĢanların varlığını gerektirmektedir. 

 

iii. Yönetim Anlayışındaki Değişimler: Yönetim faaliyetinin uyardığı iki farklı 

türde değiĢim vardır. Birincisi yönetim faaliyetlerinin sonuçlarının sebep olduğu 

değiĢimlerdir. Hedefler, planlar, ödül sistemleri, kontrol standartları, Ģikâyet sistemleri 

ve kadrolama politikaları yönetim sürecinin sonuçlarıdır ki bu süreçlerin kendileri 

değiĢimin kaynağıdır. Örneğin özel bir hedef mevcut örgütsel yapıya meydan okuyabilir. 

DeğiĢim bu hedef ile uzlaĢmak için gerekli olur. Benzer bir Ģekilde, özel bir kadrolama 

politikası örgüt çevresindeki değiĢimleri uyarabilir (Schaffer ve Thomson,1997:132). 

Yönetim sürecinin neden olduğu ikinci değiĢim türü sürecin kendisi tarafından uyarılır. 

Planlı değiĢim daima yönetim sürecinin sonucudur. Gerçekte yönetim süreçleri 

kendilerine özgü nitelikleriyle fırsat ve sorunlara karĢılık verir. Hedef koyma, planlama 

ve kontrol süreçleri fırsat ve sorunları tespit etmektedir. 

 

iv. Yönetim Biçimlerindeki Değişimler: Örgüt kültürün değiĢtirilmesinin 

kaçınılmaz olduğu bir diğer faktör de yeni yönetim tekniklerinin örgütler tarafından 

uygulamaya konmasıdır. Diğer yandan baĢarılı değiĢim uygulamaları da örgüt 

yöneticilerini heveslendirip örgütleri değiĢime zorlayan bir diğer faktördür 

(Dülger,2003:82). Bir örgütün yeni yönetim tekniklerinden birini uygulayarak 

baĢarıya ulaĢması, öncelikle mevcut örgüt kültürünün değiĢtirilmesine bağlıdır. 

Belirlenen stratejiye uygun organizasyon kültürünün oluĢturulması bu noktada 

oldukça önem kazanmaktadır. 
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Özellikle son yıllarda yönetim ve organizasyon alanında sürekli bir arayıĢ 

vardır. Rekabetin yıkıcı etkilerinden, örgütlerin nasıl korunacağını ve bu durumu 

kendi yararları doğrultusunda nasıl kullanabileceklerine iliĢkin birçok yeni yönetim 

tekniği geliĢtirilmiĢtir. Bu yeni yönetim tekniklerine örnek olarak "Toplam Kalite 

Yönetimi", "Kalite Çemberleri", "Benchmarking", "Öğrenen Organizasyonlar" vb. 

gösterilebilir. 

 

Yöneticiler durumsallık yaklaĢımına göre kendi örgütleri için en uygun 

yönetim tekniğini seçerek mevcut durumlarını iyileĢtirmek ve rekabetin yıkıcı 

etkilerinden kurtulmak isteyebilirler. Ancak bu yeni yönetim tekniklerinin örgütleri 

özellikle kültürel açıdan köklü yapısal değiĢimlere zorladığı bilinmektedir. Örneğin, 

Weaver (1997:139), Toplam Kalite Yönetimi'ne geçiĢin köklü yapısal değiĢimlerle 

birlikte tamamıyla "kültürel" bir değiĢimi gerektirdiğini vurgulamaktadır, 

Örgütün verimliliğini arttırma yönündeki bu tür değiĢimleri yeterli kültürel desteğe 

sahip değilse, bütün çalıĢmaların boĢa gideceği belirtilmektedir. Weaver ayrıca, bu 

tür değiĢim programlarında, eski organizasyon kültürünün "ayak bağı" olabileceğini, 

bu yüzden mutlaka değiĢtirilmesi gerektiğini belirtmektedir. 

 

2.2.ÖRGÜTSEL DEĞĠġĠM YÖNTEMLERĠ 

 

 Örgütsel değiĢim bir örgütün değer yaratma yeteneklerini geliĢtirmek ve 

hedeflerine varabilmek için organizasyon kaynaklarını yeniden yapılandırması 

durumunda ortaya çıkmaktadır. DeğiĢim örgütün içinde bulunduğu mevcut 

durumdan arzu edilen duruma getirilmesini amaçlamaktadır. Örgütsel değiĢim farklı 

amaç, farklı ölçütler ve farklı uygulama derecelerinde gerçekleĢtirildiği için çeĢitli 

kategoriler altında incelenebilmektedir. 

 

 Ġlk sınıflandırma evrimci - devrimci değiĢim ayrımıdır. Evrimci değiĢim, 

önceden belirlenmiĢ bir programa göre, çevreye uyarlanma fikrine dayalı olarak, 

kısmi adımlarla, yavaĢ ve uzun süreli gerçekleĢen bir değiĢimi anlatırken, devrimci 

değiĢim ani, radikal, hızlı, kısa süreli, sonuçları önceden kestirilemeyen ve çevreyi 

de etkileyebilecek türde bir değiĢimi anlatmaktadır (Özkara,1999:122). 

 



29 
 

 Örgüt ihtiyaç duyduğunda değiĢim için harekete geçebilecek ancak ihtiyacın 

aciliyetine göre değiĢim türünün seçilmesi gerekecektir. Evrimci değiĢimde 

değiĢimin her aĢaması planlanmaktadır. Evrimci değiĢimde örgüt içinde değiĢime 

direniĢin az olduğu söylenebilir çünkü uygulama aĢamasında çalıĢanların değiĢime 

katılımının tam sağlanması için gerekli zaman vardır ve değiĢim aĢağıdan yukarı 

biçimde tüm örgütü kuĢatarak gerçekleĢtirildiği içinde daha fazla katılım 

beklenmektedir. 

 

Örgüt kültürünün değiĢimini ön gören yöntemlerden en çok bilinen ve kabul 

göreni geleneksel ve planlı değiĢim yöntemleridir. Bilimin gücünü ön planda tutan 

geleneksel değiĢim yöntemi, genel düĢünce ve bilimsel ilkelerin yayılmasını 

sağlamak, yönetimi bilimsel açıdan güçlü kurmaylar ile desteklemek, bilimsel 

danıĢma politikasını geçerli kılmak gibi amaçlara yönelmiĢtir. 

 

 KuĢkusuz bilimin ve kuramın uygulamada oynadığı rol büyüktür. Kurumsal 

düzeyde ele alınan bilgilerin uygulamada yayımı ve kullanımı gerçekleĢmezse, o 

bilginin geçerliliği dahi tehlikeye gireceğine göre bunların uygulanma alanında 

sınanması zorunludur (Aydın,1986:111). Kurumsal düzeyden uygulamaya geçiĢ 

böyle bir sürecin sağlanması Ģeklinde ortaya çıkacağına göre örgütlerden oluĢan bir 

uygulama alanında da bu konuya iliĢkin bilgilerin değerlendirmeye tutulacağı ve 

bunların bir değiĢimi hızlandıracağı doğal bir sonuçtur (Lewin,1951). 

  

Kısaca, geleneksel yaklaĢım, örgütsel değiĢmeyi örgütün bir veya birkaç 

unsuruyla ilgili olarak görmekte ve konuyu çevresiyle birlikte örgütün tümünü 

ilgilendiren bir olay olarak incelememektedir. Bilime dayalı ilkelerin uygulanmasını 

sağlama amacına yönelik olup, daha çok uzun vadeli değiĢim konusunda etkilidir. 

Geleneksel yaklaĢım genelde teoride kullanıldığından pratikte çevre Ģartlarındaki 

değiĢikliklere uyum sağlamada pek çok güçlüklerin çıkması olasıdır. 

  

Planlı değiĢim, sistemin değiĢimi ile ilgili kuralların çerçevesi içinde belirli 

hedeflere ulaĢmak amacıyla, örgütsel yapıyı bu arada örgütün insan unsurunu bilinçli 

ve planlı bir Ģekilde değiĢtirme çabaları olarak tanımlanmaktadır. Planlı değiĢimin 

özellikleri Schermerhorn (1989:528) tarafından Ģöyle sıralanmaktadır:  
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 Örgütü bulunduğundan daha üst bir etkililik seviyesine yükseltmek ve bu 

seviyede tutmak amacıyla düzenlenmiĢ uzun süreli bir değiĢme programıdır. 

 Problem çözme ve geliĢme programları için amaç ve açık kararları içermektedir. 

 Alıcı sistem ister kiĢi, ister grup olsun, isterse bir örgüt olsun değiĢiklik hepsine 

uygulanabilir. 

 Genel olarak değiĢme problemleriyle ilgili bilgileri kullanma ve özel teknikleri 

uygulama kabiliyetine sahip değiĢim uzmanı ya da profesyonel danıĢman 

kullanmayı gerektirir. 

 DeğiĢim uzmanı ile alıcı sistem arasında iĢbirliğini gerektirir. 

 DeğiĢikliği yürütebilecek bilgi ve verilerden faydalanmaya çalıĢır. 

 

 Ġlk kez KURT Lewin tarafından ortaya atılan planlı değiĢim modeli hem 

kurumsal hem de uygulamacı bir nitelik göstermektedir. Örgütsel değiĢim 

çalıĢmalarında en çok kullanılan kaynak Lewin‟in modelidir (Shermerhorn 

1989:528). Üç alanı olarak tanımlanan modelde örgüt yapısı içindeki davranıĢ 

düzeyleri ve aĢamaları dinamik bir Ģekilde ele alınmakta ve her değiĢim durumunda 

değiĢimi teĢvik eden ve hızlandıran itici güçler ile değiĢime karĢı gelen sınırlayıcı 

güçler bulunduğunu varsayılmaktadır. Bu güçlerin belirli bir denge durumunda 

olması örgütün hep aynı Ģekilde kalmasını sağlayacaktır. Ancak bu güçlerin 

oluĢturduğu denge durumu bozulursa, sınırlayıcı güçlerin toplamı ile itici güçlerin 

toplamı arasında bir dengesizlik yaratılabilirse değiĢim gerçekleĢecektir. Lewin bu 

değiĢim sürecini üç aĢamada açıklamıĢtır. Bunlar: (Artan, 1997: 104).  

 

 Çözülme 

 DeğiĢme 

 Yeniden Dondurma dır. 

 

 Çözülme aĢamasında birey ve örgüt eski davranıĢ kalıpları ve 

alıĢkanlıklarından koparılmaya çalıĢılmaktadır. DavranıĢ kalıbını çözmenin amacı 

birey ve grubu teĢvik etmek ve değiĢim için hazırlamaktır. Bu aĢamada bireyi 

etkileyen güçler düzenlenir ve bireyin değiĢim ihtiyacı duyması sağlanır. 
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 Hareket aĢamasında da bireye yeni davranıĢ kalıpları öğretilmeye çalıĢılır. Bu 

aĢamada "benzeme" ve "benimsetme" değiĢim süreci iĢler. Benzeme sürecinde bireye 

benzeĢim modeli gösterilir ve bireyin modele uygun davranması beklenir. Zamanla 

birey ve örgüt bu modellerle özleĢerek yeni davranıĢ kalıplarını öğrenirler. 

Benimsetmede ise bireye yeni davranıĢ kalıpları gerektiren görevler verilir ve 

bunlara uygun davranmasına yardım edilir. 

 

 Yeniden dondurma olarak adlandırılan üçüncü aĢamada ise, yeni kazanılan 

davranıĢların bireyin kiĢiliği ve duygusal iliĢkileriyle bütünleĢmesi amaçlanmaktadır. 

Eğer yeni davranıĢ öğrenilirken benimsenmiĢse bu aĢamada tamamlanmıĢ olmaktadır 

(Lewin,1951). Böylece, yeni davranıĢla birey doğal bir uyum içine girmiĢ ve örgüt 

bulunduğu durumdan, farklı bir duruma geçerek değiĢmiĢ olmaktadır. 

 

DeğiĢimin temel noktası, değiĢim gereğinin hissedilebilmesidir. Yönetsel 

anlamda ise bu gerekliliğin hissedilmesinin sağlanması önemli bir adımdır. Bu 

noktayı, durum analizi ve değiĢim kararının verilmesi izleyecektir. DeğiĢimin 

yönetilmesi noktasında yöneticinin dikkate alacağı bazı dinamikler ya da değiĢkenler 

söz konusudur. Bunlar, organizasyon içi değiĢkenler; görev, yapı, teknoloji ve insan 

unsurudur. Organizasyon dıĢında ise birçok çevresel etkeni dikkate almak 

gerekmektedir (ġimĢek, 1999:48). 

 

Gerek iç, gerekse dıĢ çevre koĢulları içinde dikkate değer en önemli etken ya 

da faktör insandır. Yani, iĢ görenler, müĢteriler, olası müĢteriler, iĢ paydaĢı olan diğer 

fertler ve örgütün ilgi ve etki alanı dıĢında kalmıĢ tüm insanlardır. En önemli değiĢim 

desteği ise; değiĢimin çalıĢanların bilinç düzeyinde oluĢması ve değiĢim kültürünü 

özümsemeleridir. 

 

Ayrıca atılacak her bir adımı "Sistem DüĢüncesi" içinde değerlendirmek 

gerekir. Örgüt sistematiği içinde yapılacak her değiĢikliğin, sistemin diğer alt 

sistemleriyle etkileĢimini, satranç hamlesi yaklaĢımıyla değerlendirmek ve muhtemel 

sonuçlarını göz önüne almak esastır. Aksi takdirde, sistemin bir noktasında 

sistemden bağımsız ortaya konan bir iyileĢtirme ya da değiĢiklik, sistemin diğer 

noktalarında sistemin bütününe zarar verecek tarzda olumsuz sonuçları 

doğurabilecektir.  
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 PlanlanmıĢ bir örgütsel değiĢim örgütün birçok düzeyinde etkili bir değiĢimi 

amaçlamaktadır. Örgütsel değiĢim modellerinde ele aldığımız gibi örgütlerde çok 

sayıda değiĢen boyut ortaya çıkmaktadır. Dünyaca ünlü danıĢmanlık Ģirketi olan MC 

Kinsey‟in yönetimde örgütsel verimliliği arttırmak amacıyla ortaya koyduğu ve 

geliĢtirdiği 7S (Strategy, Structure, Systems, Skills, Shared Values, Staff, Style) 

modeli örgütlerdeki değiĢen boyutları ele almaktadır. Modelde değiĢim boyutları iki 

grupta incelenmektedir. Ġlk grup içerisinde değiĢtirilmesi zor olan ve zaman isteyen 

sert 3S‟ler strateji, yapı ve sistem, ikinci grupta ise daha çok örgüt kültürü ile ilgili 

olan ve değiĢtirilmesi daha kolay olan yumuĢak S‟ler yetenekler, ortak değerler, iĢ 

görenler ve yönetim stilleri yer almaktadır. Bu modele göre ; 

3S, "Sert S'ler" olarak tanımlanır: 

 

1. Strategy (Strateji): Örgütün uzun vadedeki projeksiyonu, amaçları ve stratejileri 

göstermektedir. 

2. Structure (Yapı): Örgütün temel organizasyon yapısı yani departmanlar, 

uzmanlık ve sorumluluk ağı ve örgütteki görev dağılımını gösteren örgüt 

Ģemasıdır.  

3. Systems (Sistem): Günlük iĢ yapısını düzenleyen formal ve informal prosedürler, 

yönetsel bilgi akıĢı, baĢarı değerleme sistemi,iĢ akıĢı gibi süreçlerdir. 

 

 Modelin aĢağısında kalan 4S, "YumuĢak S'ler" olarak tanımlanır ki bunlar 

daha çok kültür ile ilgili baĢlıklardır:  

 

1. Skills ( Yetenekler): Örgütün bir bütün olarak sahip olduğu güçtür. Örgütün en 

iyi yaptığı Ģeyler; rekabet avantajları ve kapasitesini tanımlamaktadır. 

2. Shared Values (Ortak Değerler): Örgütün basit amaçları ötesinde tüm çalıĢanların 

çağunluğu tarafından paylaĢılan ortak değer ve inançları ifade etmektedir. Örgüt 

çalıĢanlarını bu değerler üzerinden seçmekte ve yönetmektedir. 

3. Staff (ĠĢ görenler): örgütteki insan kaynaklarını, ĠKY‟nin iĢleyiĢini ifade 

etmektedir.  

4. Style (Stil): Tepe yönetiminin liderlik ve operasyon yönetimi kabiliyetlerini ve 

yönetim tarzlarını belirtmektedir. 

 



33 
 

ġekil 4: Stratejik Uyum Öğeleri (7-S Modeli) 

 

Kaynak: Ömer Dinçer, Stratejik Yönetim ve Ġsletme Politikası, s.317 

  

Örgütlerde „Sert S‟ler‟ olarak tanımlanan strateji, yapı ve sistemlerde 

gerçekleĢtirilecek köklü bir değiĢim, yumuĢak S‟ler olarak adlandırılan ve örgüt 

kültürüyle doğrudan iliĢkili olan ortak değerler, yetenekler, iĢ görenler ve yönetim 

tarzı üzerinde etkili olacaktır. Örgütsel değiĢimin gerçekleĢtirilmesi öncelikle 

örgütteki yapı, sistem ve stratejilerin değiĢtirilmesi ile mümkün olabilecektir. 

ġekilden de anlaĢılacağı gibi örgütsel değiĢimi sadece stratejiler ve örgütsel yapının 

değiĢimi olarak görmemek gerekir. Örgütsel değiĢimi gerçekleĢtirebilmek için örgütü 

bir kültür sistemi olarak tanımlamak ve bu kültür sistemini harekete geçirtecek 

süreçleri tespit etmek gerekmektedir. Eğer bu birim ve süreçler iĢbirliği içinde 

harekete geçip aynı istikamete yönelirse örgütsel değiĢim sağlıklı bir Ģekilde 

gerçekleĢtirilebilecektir. 

 

 MC KĠNSEY‟in 7S modeli de göz önünü alındığında örgütsel değiĢimin 

boyutları yapısal değiĢim, kültürel değiĢim, insan iliĢkilerindeki değiĢim baĢlıkları 

altında incelenmektedir. 

 

i.Yapısal değişim: Günümüzde örgütler karmaĢık bir yapı haline gelmiĢtir. 

Yeni koĢullar karĢısında mevcut yapının yetersiz kalması örgütü yapısal bir değiĢime 

zorlayacaktır. Örgüt yapısındaki değiĢimler yetki-sorumluluk iliĢkilerinde, 

koordinasyonda, bütünleĢtirme ve bölümleĢtirme eylemlerinde, örgüt hiyerarĢisinde, 

merkezileĢme derecesinde bilgi sistemlerinde, finans–bütçe sistemlerinde, stratejik 
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yönetimde, takdir ve ödüllendirme sistemleri v.b alanlarda olabilmektedir 

(Williams,1994:18). Örgütün temel yapısında değiĢikliğe gitmesi genellikle tüm 

örgütü etkileyecek ve bütün sistemdeki pek çok düzenlemelere de yol gösterecektir. 

  

 ii. Kültürel Değişim: Örgüt kültürü sürekli değiĢen ve geliĢen bir çevrede 

yaĢayan örgütler için giderek daha önemli hale gelmektedir. Örgütlerin hayatta 

kalmaları, büyüme ve geliĢmeleri için hızla değiĢen iç ve dıĢ çevre koĢullarına uyum 

sağlamaları zorunludur (Vestal ve Fralicx, 1997). Bu zorunluluğun 

gerçekleĢtirilebilmesi için örgütte ortak bir takım değerlerin varlığı ve bu değerler 

çerçevesinde çalıĢılması gerekmektedir. 

 

 Örgüt kültürünün değiĢtirilmesi oldukça zor ve zaman alıcı bir faaliyettir. 

Özellikle güçlü bir örgüt kültürünün Ģu veya bu nedenle değiĢtirilmesi son derece 

problemli bir konu niteliği taĢır (Silvester,1999:122). Örgüt kültüründe değiĢiklik 

yapılması ihtiyacı iç ve dıĢ uyumun sağlanmasına yönelik olarak ortaya çıkar 

Sırasıyla bir krizin ortaya çıkması, örgüt felsefesinin değiĢmesi, yeni stratejilerin 

belirlenmesi, örgüt yapısının ve personel yönetimi sistemlerinin değiĢmesi örgüt 

kültüründe değiĢiklik yapılmasını gerektiren durumlar olarak sıralanabilir. 

 

 Örgüt kültürünün değiĢimi genel olarak çalıĢanlarda bağlılık yaratmak, 

etkinliği ve verimliliği arttırmak ve örgütün çevresine uyarlanmasını sağlamak 

amacına dayanmaktadır. Örgüt kültürünün değiĢimi tezin ilerleyen bölümlerinde ayrı 

bir bölüm olarak ayrıntılı olarak ele alınacaktır. 

 

iii. İnsan Odaklı Değişim: Örgütsel değiĢimin en önemli unsuru insandır. 

Örgütlerde gerçek bir değiĢim ancak insan unsuruyla sağlanabilir. Örgütler en önemli 

varlıkları olan insana yatırım yaparak örgütsel değiĢimi sağlayabilirler. Ġnsan 

yaratıcılığını bilgisini ve becerisini kullanarak her örgüt için değiĢimi ateĢleyebilecek 

tek güç kaynağıdır. 

 

Örgütlerdeki değiĢim, örgüt verimliliği büyük ölçüde o örgütte iĢ görenlerin 

davranıĢlarına dayanmaktadır. Örgütsel değiĢimi sağlayabilmek için örgüt 

içerisindeki insan ve insan davranıĢlarına yönelik olarak değiĢtirilmek ya da 

geliĢtirilmek istenen unsurları Üçok (1989:24) Ģöyle sıralamıĢtır; 
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 Örgüt içinde bireylerin birbirleriyle daha insancıl iliĢkiler kurma yetenekleri 

 ĠĢ görenlerin örgüt hakkındaki bilgileri ve iĢ yapabilme yeterlilikleri 

 ĠĢ görenlerin birbirine karĢı destek ve güven sağlama davranıĢ ve tutumları 

 ĠĢ görenlerin değer yargıları 

 ĠĢ görenlerin grup içinde verimli olarak çalıĢabilme ve grubu anlama yetenekleri 

 Yönetici konumundaki bireylerin çalıĢanlara bakıĢ açıları ve çalıĢanları 

değerlendirme yöntemleri 

 ĠĢ görenlerin iĢ doyumu ve moralleri  

 

 Yukarıda belirtilen tüm unsurların yanı sıra, bir örgütün değiĢime yatkın 

olabilmesi için o örgütte insanlara iliĢkin olumlu bir tutum var olması gerekir. Eğer 

bir örgütte insanlara iliĢkin olumsuz tutumlar egemen ise, değiĢimin o örgütte 

yarardan çok zarar getireceği düĢünülerek statükocu bir tutuma girilmesi beklenir. 

Yine eğer, bir örgütte genel olarak değiĢimin yararsız, anlamsız olduğu yolunda 

olumsuz bir tutum geliĢmiĢ ise, o örgütün kendisine değiĢime yatkın olabilmesi için 

öncelikle insanlar ve değiĢime olumlu bir tutum geliĢtirmiĢ olması gerekir. 

Örgütlerde tüm bu gereklerin yerine getirilmesi etkin bir ĠKY ile mümkün 

olabilecektir. Tezin ikinci bölümünde örgüt kültürünün değiĢiminde insan 

kaynaklarının rolü tüm yönleriyle incelenecektir. 

 

2.3.ÖRGÜTLERDE DEĞĠġĠM SÜRECĠNĠ ETKĠLEYEN UNSURLAR 

 

 YaĢamını sürdürmenin örgütün devamlılığı ve mevcut yapısının korunmasına 

bağlı olduğunu düĢünen çalıĢanlardan kurulu örgütlerde, kurulu düzeni bozacak her 

türlü giriĢimin kuĢku ile karĢılanması anlaĢılır bir tepkidir. ĠĢ görenlerin değiĢme 

giriĢimleri karĢısındaki tepkileri de kendi gelecekleri, giriĢimin örgüt statükosunu 

veya istikrarını bozma gücü veya olasılığına bağlı olarak değiĢme göstermesi de 

beklenir. DeğiĢimin kendisine bağlı olan bu tür özellikler dıĢında doğrudan 

çalıĢanların kendilerinde var olan ve birlikte oluĢturdukları değerler, ilkeler, inançlar 

da değiĢme giriĢimleri karĢısında ortaya koyacakları tepkileri etkileyecektir. 

 

 Bursalıoğlu'na (1987:227-228) göre, belirttiği gibi yeni bir düzen kurmak 

giriĢimi zor, tehlikeli ve baĢarısı kuĢkulu bir eylemdir. Örgütteki tüm sürtüĢme, 
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çatıĢma, bölünme ve ayrılmalar değiĢme ekseni etrafında toplanabilir. DeğiĢikliğin 

politikası uygulayıcıların anlayabileceği ve kabul edebileceği nitelikte olmazsa 

değiĢiklik direnme ile karĢılaĢacaktır.  

 

Burada sözü edilen zorluklara yol açacak etkenlerden biri de, değiĢim 

sürecinin kendisinden kaynaklanan teknik ve ekonomik zorluklara ek olarak, örgüt 

içindeki çalıĢanların değiĢmeye direnç göstermesidir. DeğiĢime karĢı dirence neden 

olan etkenler değiĢim giriĢiminin sahipleri tarafından anlaĢılamaz ise değiĢmenin 

gerçekleĢtirilmesi güçleĢecektir. Bu nedenle, değiĢmenin yönetimi değiĢime karĢı 

direncin olası nedenlerini incelemeyi gerektirir. 

 

 Günümüzde örgütler dinamik bir çevre içerisinde faaliyet göstermek 

zorundadırlar. Bunun sonucu olarak sürekli değiĢim, örgütlerin büyük çoğunluğu için 

stratejilerinin bir parçası olmuĢtur. Ancak değiĢim sürecine konu olan fenomenleri 

incelediğimizde, özellikle yönetsel yapıdaki değiĢimlerin insanlar üzerinde çok 

büyük oranda tedirginlik yarattığını görebiliriz. Ġnsanlar çoğunlukla mevcut 

durumlarında ya da çevreleriyle olan iliĢkilerde meydana gelen değiĢime ayak 

uydurmakta güçlük çekerler. Çoğu kiĢi bu nedenlerle açık ya da gizli olarak 

değiĢikliklere engel olma eğilimindedir. Bu da sürekli değiĢimi ilke edinmiĢ örgütleri 

bir direnç sorunuyla karĢı karĢıya bırakmaktadır. 

 

Katılımcı bir yönetim tarzıyla çalıĢanların değiĢim konusunda 

bilgilendirilmesinin değiĢime karĢı olan direnci frenlemede önemli bir unsur 

olduğunu belirten Eren (1993:135), Hage'in direnmenin giderilmesindeki üç strateji 

kuramına yer vermektedir. Bunlardan ilki olan evrimsel strateji, merkeziyetçiliğe 

karĢı bir görüĢü yansıtmaktadır. Yeniliklerin kabul görmesi ve onlara karĢı olan 

dirençlerin ortadan kaldırılması için, özellikle iĢ çeĢitliliği fazla olan karmaĢık 

örgütlerde, düĢük biçimsellik ve merkezkaç yapılandırmanın zorunluluğu ortaya 

koyulmaktadır. Bu nitelikteki örgütlerde yaratıcılık güçlenmekte ve ortaya atılan 

fikirlerin sayısında açıkça artıĢ gözlenmektedir. HaberleĢme olanaklarının yüksek 

seviyede olması, tartıĢma ve yenilikten haberdar olmayı kolaylaĢtırmakta ve karĢıt 

görüĢlerin dikkate alınabilmesine fırsat yaratmaktadır. 
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 Devrimsel strateji yenilik karar ve uygulamalarını daha çok, merkeziyetçi 

bir yapıda yürütmeyi temel kabul etmektedir. Burada yenilikten etkilenenlerin 

görüĢleri dikkate alınmaz. Kabul edilmelidir ki; bu ortamda herkesin güvendiği, 

gurup havasını ve tansiyonunu çok iyi bilen bir karizmatik liderlik havasının hâkim 

olduğu bir strateji söz konusudur. 

 

 Hage, her iki stratejiyi de etkin bulmamaktadır diyen Eren (1993:142), 

Hage‟in üçüncü stratejisini de Ģöyle açıklamaktadır; "Yeni bir bölüm ya da yeni bir 

örgüt stratejisi, köklü yeniliklerin baĢarılı uygulamaları için önerilmektedir. Mevcut 

örgüt örgütü ile yenilik uygulamaları için kurulması gereken örgütü birbirinden 

ayırt etmek gerekir. Burada yeniliğin örgüt dıĢından gelen bir olay olabileceği de 

dikkate alınmaktadır. Ancak mevcut iĢlerle uğraĢan iĢ görenler kesinlikle yenilik 

yaratımı ve uygulamalarının dıĢında tutulmalıdır." Bu tür bir stratejinin maliyetinin 

yüksek olacağını tahmin etmek zor değildir. Bu maliyetin fayda ve mahsurlarına 

karar verecek olan yönetimdir. 

 

 DeğiĢimin baĢarılı bir Ģekilde yönetimi hiç de kolay değildir. DeğiĢimi 

yönetirken baĢarısızlığa uğrama ihtimali, bir lider için her zaman mevcuttur. Liderin 

uyguladığı yöntem, değiĢimin baĢarıyla yönetilmesiyle yakından ilgilidir. DeğiĢimin 

kabul edilmesi personelin istekli hale getirilmesi gerekmektedir. Bu da çalıĢanların 

motive edilmesi anlamına gelir. 

 

 Örgütün tipi, uygulanan değiĢimle yakından alakalıdır. Bunlardan mekanik 

örgüt, her türlü değiĢime karĢı koyan kimselerden oluĢan bir yapılanmadır. Bu tür 

örgütlerde liderler, değiĢimi zor kullanarak veya otorite yoluyla gerçekleĢtirmeye 

çalıĢırlar. Böylesine otoriter tutumla gerçekleĢtirilmeye çalıĢılan değiĢim teĢebbüsleri, 

çalıĢanların büyük direniĢi ile karĢılaĢır. Oysa organik örgüt, değiĢmeyi 

kabullenmeye hazır yapılanmalardır. Organik örgütteki dürüstlük, açıklık, 

baĢkalarının ihtiyaçlarını dikkate alma gibi özellikler, direniĢi marjinal seviyelere 

indirmektedir (Abraham,1997:85). Aslında yukarıdaki iki örgüt tipini bürokratik ve 

modern örgüt diye isimlendirmemiz de mümkündür. Takdir edilmelidir ki; burada 

modern örgütün en önemli özelliği, insan odaklı ve katılımcı bir yönetim yapısına 

sahip olmasıdır. 
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 Her örgütte değiĢime karĢı direncin farklı nedenleri olabilir. Ancak birçok 

örgütte yaygın olarak söz konusu edilen etkenler; yetersizlik duygusu, bir Ģeyler 

kaybetme korkusu, yanlıĢ anlama ve güven eksikliği, farklı değerlendirmeler, huy, 

psikolojik kontrat, değiĢimin yaratacağı gerçek tehditler, değiĢimin zorla 

açıklanmaksızın empoze edilmesi, liderliğin güven vermemesi, duygusal nedenler dir 

(Hussey, 1995:24-31). 

 

 Günümüze kadar yapılan çalıĢmalar, iĢ görenlerin değiĢme direnç nedenlerini 

üç kümede toplamaktadır. Bunlar ekonomik, kiĢisel ve toplumsal nedenlerdir. 

Ekonomik nedenler arasında, yenileĢmenin getirdiği iĢsizlik korkusu, çalıĢma 

saatinin çoğalması, ücret karĢılığı yapılan fazla çalıĢmanın kaldırılması, ücretin 

azaltılması, iĢ hızının artması tehlikesi bulunmaktadır. KiĢisel nedenlere dayalı 

direncin temelinde ise kiĢinin kendine karĢı güveninin sarsılması, baĢarısızlık 

korkusu gibi değiĢkenler yatmaktadır. KiĢisel nedenler arasında iĢ görenin iĢte uzun 

yıllar alan ustalaĢmasının bir yenileĢmeyle elinden alınması, çalıĢanın bağlandığı, 

inandığı değerlerin yerine yenilerinin konması; yenileĢmenin getireceği yeni iĢ ve 

eylemlerde baĢarısız olma korkusu, yeni iĢin eskisine göre daha bıktırıcı veya düĢük 

değerde olması gibi durumlarda çalıĢanların değiĢime karĢı göstereceği direnç 

sayılmaktadır. Toplumsal nedenlere dayalı direnç ise, çalıĢanların üyesi olduğu 

kümelerden kaynaklanmaktadır. DeğiĢimin getirdiği değerlerin bir kümenin 

değerleriyle çatıĢması, gelen yeniliğin kümenin varlığını tehdit etmesi, çalıĢanların 

dayandıkları ya da bağlandıkları kiĢileri değiĢme sonucu ellerinden kaçıracakları 

korkusu yaĢamaları, kiĢiler arası kurulu iliĢkilerin bozulacağı korkusu yaratmaktadır 

(BaĢaran, 1982:195-198). 

   

Örgütte değiĢmeye karĢı direncin iç nedenleri dıĢında dıĢ nedenlerine de 

dikkati çekmektedir. Buna göre, dıĢarıdan gelen direnme, örgütün çıktılarını kullanan 

sistemlerden kaynaklanır. Bunlar ya doğrudan ya da siyasal erk yoluyla dolaylı 

olarak örgütün yenileĢmesine karĢı çıkarlar ancak örgütlerdeki değiĢmeler değiĢmeyi 

isteyen çevrelerin de bulunması nedeniyle olacağı için ve genellikle bu çevreler daha 

çok olacağı için değiĢmeye direnen güçlerin örgüte zarar vermelerinden 

kaçınılabileceği düĢünülmektedir (Hill ve McNulty,1998). 
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Öte yandan değiĢmeyi engelleyen diğer etkenler arasında da; örgütsel 

önderlikten yoksunluk, araĢtırma eksikliği, bilgisizlik, dogmatizm, yetkincilik 

(mükemmeliyetçilik), uyuĢukluk, umursamazlık, bilgiçlik, bürokratik engeller, 

kırtasiyecilik sayılabilir. 

 

 Örgütsel değiĢimin maksimum bir etkililik ve yeterlilik içinde 

gerçekleĢtirilebilmesi için iki temel öğe üzerinde durulmaktadır.  

 

Bunlar; 

 DeğiĢimin baĢlatılacağı örgütsel çevre  

 DeğiĢimin sunuluĢ biçimidir.  

 

 Enders'a (1973:127) göre uygun bir çevre değiĢimin uygun biçimde 

baĢlatılabilmesinin ön koĢulu olduğu için bu iki değiĢken arasında doğrudan bir iliĢki 

mevcuttur. Bu tür bir çözümleme çerçevesinde örgütler mekanik-statik ve organik 

örgüt ayrımına tabi tutulmuĢlardır. Buna göre mekanik-statik örgütler her türlü 

değiĢmeye karĢı direnç gösterme eğiliminde olan kimselerden oluĢurken ve organik 

örgütte ast-üst, yönetici ve iĢ görenler arasında karĢılıklı dayanıĢma bulunması 

öngörülmektedir. Bu sınıflama çerçevesinde, organik örgütlerin değiĢmeyi 

kabullenmeye hazır olduğu; mekanik örgütlerin ise statik (durgun) ve değiĢmeye 

karĢı olduğu belirtilmektedir. Bu değerlendirmeler örgütleri baĢarılı değiĢme için 

üretimden iĢ görene doğru kaydırmak gerektiği düĢüncesini öne çıkarmaktadır. 

  

Öyle görülmektedir ki değiĢmeye karĢı direnç oluĢumuna yol açacak sayısız 

etken bulunmaktadır. Her bir durumun saptanıp buna karĢı bir strateji geliĢtirebilme 

olasılığı zor görünmektedir. Bununla birlikte örgütsel değiĢim sürecinin 

çözümlenmesi sırasında ortaya çıkarılan direnç nedenleri karĢısında, etkili olacağı 

düĢünülen bazı stratejiler kullanılarak ortaya çıkabilecek ve yukarıda sözü  edilen 

direncin azaltılması konusunda bazı önlemler alınabilecektir. 

 

i.Katılımı artırmak: DeğiĢime karĢı oluĢan direnç özellikle çalıĢanların 

değiĢim konusundaki karar verme süreçlerine katılmadığı durumlarda daha yoğun 

olabilecektir. Bir anlamda, demokratik katılım değiĢime karĢı oluĢan direnci 

kırmanın en etkili yollarından birisidir (Barker,1992:122). Bu anlamda, değiĢimin 
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planlanması ve değiĢime iliĢkin politika ve etkinliklerin uygulanmasında çalıĢanların 

sürece katılması yöneticiler tarafından dikkate alınmalıdır.  

 

ii. İletişimi güçlendirmek: Örgütlerde değiĢim sürecinde en önemli 

sorunlardan birisi yetersiz iletiĢimdir. ĠletiĢimsizlik örgütteki durum ve olaylar 

hakkında doğru yanlıĢ yorumlara, daha da kötüsü dedikodulara yol açmakta ve 

yorumlar doğrultusunda zaman zaman gereksiz gerilimler ortaya çıkmaktadır. 

DeğiĢime karĢı oluĢabilecek direnci de azaltmanın en emin yollarından birisi baĢtan 

itibaren çalıĢanlara kendilerini nelerin beklediği konusunda bilgi vermek ve açık 

iletiĢim kanallarıyla onları aydınlatmaktır. 

  

iii. Destek sağlamak: Daha önce değinildiği gibi, değiĢim dönemlerinde 

çalıĢanları pek çok bilinmezlik bekler. Bu dönemlerde insanlar desteğe ihtiyaç 

duyarlar. Bu dönemlerde destekleyici, anlayıĢ gösteren bir yöneticilik tarzı daha 

uygundur (Hussey,1997:142 ). Öte yandan, değiĢimle birlikte insanların yaptıkları 

iĢlerde ve onlardan beklentilerde de değiĢiklik olmakta bilgi ve becerileri artık 

yetersiz hale gelmektedir. Bu durumda çalıĢanların yeni bilgi ve beceri kazanmaları 

için onlara iĢ içinde ve dıĢında eğitim sağlamak da yöneticilerin dikkate alması 

gereken yöntemlerden biridir.  

 

iv. Ödüllendirme: DeğiĢim ve yenileĢme dönemlerinde ortaya çıkabilecek 

direnci azaltmanın diğer bir yolu ödül mekanizmalarını kullanmaktır. Ödüller iĢ 

görenler için ayrı ayrı düĢünülebileceği gibi, belirli bir iĢ gören grubunu ya da 

çalıĢanların hepsini kapsayabilir (Drucker, 1994:58). Bu ödüller baĢarılı performansı 

ödüllendiren maddi katkılar, baĢarılı çalıĢanlara değiĢik sorumlulukların verilmesi 

veya bu çalıĢanların örgüt içinde belirli statü veya makamlarla ödüllendirilmesi 

Ģeklinde olabilir.  

 

v.Planlama: Ġnsanlar kendilerini neyin beklediğini bilirlerse o ölçüde de 

geleceğe hazırlıklı olurlar. DeğiĢime planlı yaklaĢmak, özellikle planlama 

aĢamasında çalıĢanların karar süreçlerine katılması değiĢime karĢı oluĢabilecek 

direnci kırmada etkili olabilir. Planlama yoluyla değiĢimin yavaĢ ve aĢamalı hayata 

geçirilmesi de yöneticiler tarafından dikkate alınması gereken bir değiĢim 

stratejisidir. 
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vi. Zor kullanma: Bütün taktikler denendiği halde kiĢi ve gruplar hala 

değiĢime direnç gösteriyorlarsa, bu aĢamada yöneticiler bireylerden ziyade örgütün 

çıkarlarını ve geleceğini dikkate almak zorundadırlar. Bazı durumlarda bir kurumda 

iĢ gören bütün çalıĢanların istek ve beklentilerini yerine getirmek mümkün 

olmayabilir. Yukarıda sözü edilen bütün yol ve taktikler denendiği halde hala 

değiĢime direnç gösteren çalıĢanların örgüt dıĢına çıkarılması en son kullanılması 

gereken bir yöntem olarak daima bir kenarda tutulmalıdır.  

 

3.ÖRGÜT KÜLTÜRÜNÜN DEĞĠġĠMĠ  

 

  Örgüt kültürü, örgütün amaçlarının, vizyonun ve stratejilerinin 

gerçekleĢtirilmesinde, örgütsel verimliliğin, etkinliğin ve değiĢimin baĢarılmasında 

önemli rol oynamaktadır. Günümüzde örgütler arasındaki ayakta kalabilme 

mücadelesi ve rekabet yaratıcı örgüt kültürü değerlerine sahip olmayı gerekli 

kılmaktadır. Örgütle kültürel öğeleri bünyelerinde barındırmıyorsa izlenmesi gereken 

yol örgüt kültürünün değiĢtirilmesidir. Bir örgüt için uygun olmayan bir kültürün 

yerleĢik olduğu belirlendiğinde yönetim bunun değiĢtirilmesi için karar vermeli ve 

eyleme geçmelidir. Bireyler, bölümler arasındaki değerler ve amaçlar bakımından 

ciddi farklılıklar olması durumunda da kültürel değiĢimin kaçınılmaz olduğu 

görülecektir (Allen ve Thatcher,1995:135).Ayrıca; 

 

 Örgütte değiĢen dıĢ dünyaya uyum sağlamayan güçlü inanç ve değerler varsa, 

 Örgüt zayıf ya da ortalama performansını geliĢtiremiyorsa, 

 Örgüt faaliyet gösterdiği sektördeki en büyükler sıralamasına girmek istiyorsa, 

 Örgüt küçük olmasına karĢın çok hızlı bir büyüme trendi yakalamıĢ ise, 

 Örgütün dıĢ çevresinin çok rekabetçi olması ve çok hızlı değiĢmesi, 

 Örgüt kültürü örgütün amaçlarına ve hedeflerini desteklemiyorsa, 

 Örgüt kültürü örgütün baĢarılı olabilmesi çalıĢanlarda gerekli motivasyonu 

sağlamıyorsa, 

 Örgüt kültürü tüm çalıĢanları ortak bir amaç etrafında toplayıp, örgütsel sorunlar 

üzerinde alternatif çözümler üretemiyorsa, örgüt kültürünün değiĢimi zorunlu 

hale gelmiĢ demektir. 
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Örgüt kültürünün değiĢimi vakit alan bir süreçtir ve örgütün rekabetçi çevreye 

ayak uydurmasına yardımcı olur. Örgütler rekabetçi çevreye uyum sağlayabilmek ve 

ayakta kalabilmek için kültürlerini değiĢtirmek zorunda kalabilirler. Örgüt 

kültürünün zaman geçtikçe değiĢime uğraması kaçınılmazdır. Ancak zor olan, örgüt 

kültürünün çabuk bir değiĢime zorlamasıdır. Bu tür bir değiĢimin zor olmasının 

nedenlerinden biri Schein‟in tanımıyla ilgilidir. Bu tanımda da belirtildiği gibi 

kültürün özünü iĢ görenler tarafından paylaĢılan temel değerler oluĢturur.  “temel” 

olması da iĢ görenler tarafından sorgulanmaması ve değiĢmemesi anlamına gelir. 

Örgütte bazı çalıĢanların değerlere uymaması, mevcut çalıĢanların bunlara daha sıkı 

bağlanmasına neden olmaktadır. Bunun yanı sıra kültürel değiĢimin zor olmasının 

baĢka bir nedeni de, her zaman mevcut dengelerden kazanç sağlayan birilerinin 

bulunmasıdır. Kültürel değiĢimin zor olmasını son nedeni ise adaptasyonla ilgilidir. 

Kültürler birtakım hedeflere ulaĢmak için veya bir çevreye uyum sağlayabilmek için 

geliĢirler ve muhafaza edilirler. Kültürler genellikle çevreye uyum sağlayıcı bir 

konuma geldiklerinde sabitlenirler bu nedenle kültürü değiĢtirmek adına yapılan, 

yanlıĢ yönlendirilmiĢ ve yapay giriĢimler dirençle karĢılaĢabilir.  

 

Schein‟e (1994:223) göre örgütler de insanlar gibi birtakım hayat 

aĢamalarından geçerler. Doğum ve ilk geliĢim döneminde örgüt kurulur ve kendine 

özgü bir kültür geliĢtirmeye baĢlar bu aĢamada kültürü kurucu veya kurucunun ailesi 

belirler ve örgütün yaĢayabilmesi için çalıĢanların örgüte bağlılığının çok yüksek 

olması gerekmektedir. Ġkinci aĢamada örgüt yapısal olarak büyür, yeni giriĢimlerde 

bulunur, yeni pazarlara girer. Kültürel açıdan baktığımızda da bu büyüme örgütsel 

alt-kültürlerin ortaya çıkmasına neden olur. Bu aĢamada alt-kültürlerin çok fazla 

farklılaĢıp genel örgüt kültürünün zayıflaması tehlikelidir. 

 

  Söz konusu modelde son aĢama ise örgütsel olgunlaĢmadır. Bu noktada 

örgütler yenilenme veya durgunlaĢma nihayetinde de ölme arasında bir seçimle yüz 

yüze kalır ve bu noktada örgütsel kültür bu tercihin yapılmasında önemi bir etkiye 

sahiptir. Doğum ve ilk geliĢim aĢamasında örgütsel kültür dört mekanizmayla 

değiĢebilir. Doğal evrim mekanizması örgütün yaĢaması için çevresine uyum 

sağlama sürecidir. Örneğin örgütün ilk zamanlarından otokratik bir kültürden 

çoğulcu bir kültüre geçmesi uyum sağlayıcı bir değiĢim olmuĢsa bu, örgütün kalıcı 
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kültürü durumuna gelebilir. Örgütü ilk zamanlarında değiĢime uğratan 

mekanizmalardan ikincisi de, örgütsel terapi yoluyla öz-yönlendirmeli evrimdir. 

Örgütteki karar alıcılar kültürün nasıl olması gerektiğini belirleyerek nasıl bir 

değiĢim olacağına karar verirler. Buradaki “örgütsel terapi” kültür değiĢimini 

kolaylaĢtırmak için kullanılan çeĢitli müdahaleler anlamına gelir. Kültürel değiĢimi 

baĢlatan bir baĢka mekanizma da melezler tarafından yönetilen evrimdir. Bu takdirde 

örgütte iĢ gören melezler önemli pozisyonlara atanırlar. “Melez” mevcut kültür 

içerisinde yetiĢmiĢ ancak bu kültürün tüm değerlerini kabul etmemiĢ bireydir. Bu 

bireylerin örgütte önemli pozisyonlara gelmesiyle örgüt kültürü yavaĢ ve uyum 

sağlayıcı bir değiĢim yaĢar (Kilmann,1987:232-233). Örgütün ilk aĢamasında 

rastlanan mekanizmalardan sonuncusu dıĢarıdan gelenler tarafından yönetilen 

devrimdir. Bir önceki mekanizmadan değiĢik olarak burada değiĢim dıĢarıdan 

gelenler tarafından gerçekleĢtirilir. DıĢarıdan gelenler örgüt kültürünü tanımadıkları 

için kültürdeki esas değerleri sorgularlar ve bu kiĢilerin değiĢik pozisyonlarda ve çok 

sayıda olmaları kültürel bir değiĢim baĢlatabilir.  

 

Örgütler hayatlarının ortasına geldiğinde değiĢim için değiĢik mekanizmalara 

ihtiyaç duyarlar. Bunlardan birincisi planlanmıĢ örgütsel değiĢim ve geliĢimdir. Bu 

örgütsel değiĢimi yönlendirmek ve kolaylaĢtırmak için yapılan kasıtlı çabalar 

anlamına gelir. Bu stratejiyi benimseyen örgütler genellikle dıĢarıdan bir danıĢmanla 

çalıĢırlar. Bu aĢamada ikinci mekanizma teknolojik baĢtan çıkarmadır, teknolojinin 

örgütsel kültürün değiĢiminde bir kaldıraç olarak kullanılması anlamına gelmektedir. 

Kullanılan teknolojinin değiĢmesiyle örgüt kültüründe de değiĢme meydana gelir. 

Üçüncü değiĢim mekanizması da skandal ve mitlerin patlamasıyla değiĢmedir. 

Örgütte yaĢanan bir skandal çalıĢanların, örgütsel kültürün değerlerini tekrardan 

düĢünmesine neden olabilir. Mitlerin patlaması da örgütte kabul edilen örgütsel 

mitlerin yanlıĢlığının herkes tarafından öğrenilmesiyle gerçekleĢir. Örneğin örgütte iĢ 

güvenliğinin çok yüksek olması ve örgütün kimseyi iĢten çıkarmadığı gibi bir mit 

olduğu durumlarda geçerlidir. Örgütte iĢten çıkarmaların gerçekleĢmesi bu mitin 

patlamasıyla sonuçlanır ve örgütsel kültür nihai olarak değiĢebilir.  
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Örgütün olgunluk aĢamasında yer alan değiĢim mekanizmalarının sonuncusu 

yavaĢ bir değiĢimdir. Söz konusu değiĢim, örgüte yeni katılanlarla ve örgütten 

ayrılanlarla ilgilidir. Örgütsel olgunluk aĢamasında örgüt gerileme veya yenilenme 

arasında bir seçim yapmak mecburiyetindedir ve bu sebeple örgütsel kültürün 

değiĢimi bu aĢamada çok önemlidir (Shein,1994:268-269). Bu noktada kullanılan 

değiĢim mekanizmalarından ilki zorlayıcı iknadır. Örgüt zorlayıcı taktikler 

kullanarak çalıĢanlarda değiĢimi kolaylaĢtırmaktadır. Örnek olarak değiĢime karĢı 

çıkanların erken emekli edilmesi ya da istenmeyen çalıĢma koĢullarında çalıĢtırılması 

verilebilir.  

 

Örgütsel olgunlaĢma sürecinde rastlanan değiĢim mekanizmalarından ikincisi 

dönüĢümdür.  Mekanizma kültürel değiĢim gereksinimini keĢfetmekte ve değiĢim 

için gerekli adımları atmaktadır. DeğiĢimin baĢarı göstermesi tüm çalıĢanların 

katılımını gerektirir. Örgütsel olgunluk aĢamasındaki son değiĢim mekanizması da 

re-organizasyon, yıkım ve tekrardan doğumdur. Bu mekanizma eski kültürün 

tamamıyla yok olup yeni bir kültürün oluĢturulmasını içermektedir. Genelde kriz 

zamanlarında ya da değiĢimin tek alternatifinin baĢarısızlık olduğu durumlarda 

uygulanmaktadır. 

 

 Örgüt kültürünün yukarıda belirtilen nedenlere bağlı olarak değiĢtirilmesi 

gerektiği belirtildikten sonra bu değiĢikliğin nasıl gerçekleĢtirileceği üzerinde 

durulmalıdır. Bir örgütün sahip olduğu kültür hangi nedenle değiĢtirilirse 

değiĢtirilsin, örgüt kültüründe meydana gelecek değiĢiklik üç temel aĢamada 

gerçekleĢtirilir. Ġlk aĢamada geleneksel değerlerin ortadan kaldırılmasına çalıĢılır. 

Burada temel amaç bireye geleneksel değerlerinin veya düĢünce tarzının hatalı 

olduğunun benimsetilmesidir. Birey bunu kabul ettikten sonra, sıra gerekli değiĢimin 

gerçekleĢtirilmesine gelir. Örgüt kültürünün değiĢtirilmesine yönelik olarak 

gerçekleĢtirilen bu ikinci aĢamada üç farklı yol izlenebilir. DeğiĢimin 

gerçekleĢtirilmesinde ilk olarak "bilgi yaklaĢım”ından yararlanılabilir (Cameron ve 

Freeman:2003). Bilgi yaklaĢımı yeni bir düĢünce tarzı yaratmakta ve yeni yönetim 

felsefesi oluĢturularak çalıĢanların bunu benimsemesi sağlamaktadır. DeğiĢimi 

gerçekleĢtirmek üzere izlenebilecek ikinci yol "tecrübe yaklaĢımı" dır. Burada 

çalıĢanların problemlerini kendi kendilerine çözerek tecrübe sahibi olmaları esastır. 

 



45 
 

Örgüt kültürünün değiĢtirilmesinde en etkili yol olan tecrübe yaklaĢımının 

yanı sıra üçüncü bir yöntem olan ödül ve cezalandırma yaklaĢımından da 

yararlanılması mümkündür. Bu yaklaĢım adından da anlaĢılacağı gibi arzulanan 

davranıĢların ödüllendirilerek, arzulanmayan davranıĢların cezalandırılması ve bu 

yolla değiĢimin sağlanması esasına dayanır. Bu üç farklı değiĢimi sağlama 

yönteminin dıĢında bunların bir bileĢimi niteliği taĢıyan diğer bir yoldan da 

bahsetmek mümkündür. Örgüt üyelerinin geleneksel değerlerinin değiĢtirilmesinden 

sonra üçüncü aĢamada yapılan değiĢikliklerin yerleĢik hal almasına çalıĢılır. Örgüt 

kültürünün değiĢtirilmesi süreci bu safha ile son bulmaktadır (Silvester,1999:48). 

 

 Örgüt kültürünün değiĢimi sürecinde ortaya çıkması muhtemel direnci 

azaltmak için, örgüt üyelerine değiĢimin nedenleri, nasıl yapılacağı ve sonuçları 

hakkında gerekli bilgi ve eğitim verilmelidir. Etkin iletiĢim ve kararlara katılım 

örgütsel değiĢime direncin azaltılmasında etkin rol oynamaktadır.  

  

Yukarıda verilen bilgiler ıĢığında kültürel değiĢim için temel strateji Ģöyle 

Ģekillenebilir; beklenilen tutum ve davranıĢların oluĢumunu sağlayacak yeni kültürel 

değerlerin belirlenmesi ve bunların mevcut kültürel değerlerle karĢılaĢtırılarak 

aradaki farkların değiĢim adına ortaya koyulması gereklidir. Ortaya çıkan farklılıkları 

giderecek, yeni vizyonu destekleyecek yeni liderlere, ritüellere, hikâyelere, ödül, 

değerlendirme ve sosyalizasyon süreçlerine gereksinim duyulacaktır. Bütün bunlar 

yapılırken eğitim imkânının sağlanması, iletiĢim ağının etkili kullanılması ve 

katılımcı yönetim anlayıĢının sergilenmesi değiĢime karĢı direnci azaltarak oluĢan 

yeni durumu kabullenmeyi ve desteklemeyi kuvvetlendirecektir. 
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3.1.ÖRGÜT KÜLTÜRÜNÜN DEĞĠġĠM NEDENLERĠ 

 

Örgüt kültürünün değiĢtirilmesi oldukça zor ve zaman alıcı bir faaliyettir. 

Özellikle güçlü bir örgüt kültürünün Ģu veya bu nedenle değiĢtirilmesi son derece 

problemli bir konu niteliği taĢır. Bir örgütte iĢ görenler arasında ortak değer, norm ve 

inançların benimsenmesi ve bunların iç tutarlılığının sağlanması sonucunda ortaya 

çıkan güçlü örgüt kültürü örgütün baĢarısında önemli bir rol oynar. Ancak örgüt 

kültürünün bu iç uyumunun sağlanması baĢarı için baĢlı baĢına yeterli olmayıp 

kültürün stratejiyle de uyumlaĢtırılmasına çalıĢılmalıdır. Örgüt kültüründe değiĢiklik 

yapılması ihtiyacı iç ve dıĢ uyumun sağlanmasına yönelik olarak ortaya çıkar. Diğer 

bir ifadeyle kültüre bağlılığın, kültürel tutarlılığın ve son olarak da kültür-strateji 

uyumunun sağlanması için kimi zaman örgüt kültüründe bazı değiĢiklikler yapılması 

gerekir. Örgüt kültüründe değiĢiklik yapılmasını gerektiren durumların neler olduğu 

birçok araĢtırmaya konu olmuĢtur. Bu konuda yapılan bir araĢtırmaya göre örgüt, 

kültürü en çok tepe yönetiminde meydana gelen bir değiĢikliğe bağlı olarak 

değiĢtirilmektedir (Baker,2002:71). Örgüt kültürünün en çok tepe yöneticilerinin 

değiĢmesine bağlı olarak değiĢiklik göstermesi, yeni yöneticinin çalıĢma 

alıĢkanlıklarının, uzmanlık alanının, denetim yeteneği ve diğer yöneticilerle olan 

iliĢkilerinin farklılığı ile açıklanabilir. Sırasıyla bir krizin ortaya çıkması, örgüt 

felsefesinin değiĢmesi, yeni stratejilerin belirlenmesi, örgüt yapısının ve insan 

kaynakları yönetim sistemlerinin değiĢmesi örgüt kültüründe değiĢiklik yapılmasını 

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

 

Örgüt kültürünün değiĢtirilmesini gerektiren bir diğer durum da iki, kurumun 

birbiriyle birleĢmesi olarak açıklanabilir. Kurum birleĢmeleri iki Ģekilde gerçekleĢir. 

Mevcut bir kurum iki veya daha fazla kurumu varlık ve sermayeleri ile devir alır ya 

da iki veya daha fazla kurum yeni kurulan bir kuruma varlık ve sermayeleri ile 

katılırlar. Her iki durumda da mevcut örgüt kültürü üzerinde yıkıcı ve değiĢime 

zorlayıcı bir etki meydana gelecektir. 

 

 Örgütlerde kültürün değiĢimini gerekli kılan en önemli etken tepe 

yöneticisinin değiĢmesidir. Örgütlerde tepe yönetimin ve diğer yönetim kadrosunun 

örgütsel sorunlar karĢısında yetersiz kalması, gerekli çözüm yollarının bulamaması, 

örgütün performans açısından ortalama ya da kötü bir seyir izlemesi ve örgütün 
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rakipleriyle rekabet edebilecek düzeyde olmaması tepe yönetimin değiĢimini zorunlu 

kılmaktadır. Ayrıca tepe yönetimin herhangi bir nedenle örgütten ayrılmaları ve 

yerine baĢka yöneticilerin gelmesi durumunda, yönetimin örgütün daha iyiye 

götürülmesi konusunda yapılacak değiĢiklikleri yürütme yeteneğine sahip olmaması 

durumunda, ortaya çıkacak boĢluk örgüt kültürünün değiĢimini gerektirmektedir. 

  

Yönetim anlayıĢında oluĢan değiĢim örgütte yerleĢik kültürü doğrudan 

etkileyecektir. Tepe yönetimin değiĢmesi sonucunda, yeni yöneticinin çalıĢma 

alıĢkanlıkları, uzmanlık alanı, tutum ve davranıĢları farklı olacaktır (Williams 

vd.1989:134). Yönetimin önceliklerinin değiĢmesi, örgüt felsefesinin değiĢmesi, 

örgüt yaĢamı ve iĢ gören sistemlerinin değiĢmesi, örgütteki çalıĢma koĢullarının 

değiĢimi, ödül-ceza sistemlerindeki değiĢimler tepe yöneticisinin değiĢimiyle 

yeniden Ģekillenmeye baĢlayacaktır ve böylece örgüt eski kültürün yerini yeni 

değerler, kurallar ve davranıĢlar alacaktır. 

  

Örgütlerin yapısal özellikleri örgüt kültüründeki değiĢimle doğrudan ilgilidir. 

Örgütlerdeki merkeziyetçi yönetim anlayıĢı, karar verme süreçlerindeki belirsizlik, 

örgüt üyeleri arasındaki sınıflaĢma, çalıĢma koĢullarındaki farklılıklar örgütlerin 

yapısal değiĢimlerini zorunlu kılmaktadır. Örgütlerdeki karar verme süreçlerindeki 

karmaĢa arttıkça, örgütteki iĢleyiĢe bakıĢ açıları farklılaĢacak ve değiĢime karĢı bir 

yatkınlık olacaktır. Örgütlerde yetkinin dağılım biçimi ise örgüt kültüründe ki 

değiĢimin bir diğer nedenidir. Yetkinin örgütün tepe yönetiminde toplanması ve alt 

basamaklara doğru yayılmaması zamanla iĢleyiĢte aksaklıklara yol açacak ve 

değiĢimi zorunlu kılacaktır (Wilkonson,1996:69). Ayrıca, örgütün içindeki statü ve 

ödül dağılımındaki farklılık olarak adlandırılan sınıflaĢmanın fazla olması üyeler 

arasında çatıĢmalara yol açacak ve değiĢimi gerekli kılacaktır. Yapısal değiĢim 

gerekliğinde son olarak, örgütteki çalıĢma ortamının çalıĢanların örgütün amaç ve 

hedeflerini gerçekleĢtirme konusunda tatminsizlik yaratması örgüt üyelerinin örgüt 

ile bağlarının zayıflamasına ve verimliliklerinin azalmasına yol açacaktır ve 

dolayısıyla örgüt kültürünün değiĢimini zorunlu hale getirecektir. 
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3.2.ÖRGÜT KÜLTÜRÜNDE DEĞĠġEN BOYUTLAR 

 

Örgüt kültürünün değiĢtirilmesi oldukça zor ve zaman alıcı bir faaliyettir. 

Özellikle güçlü bir örgüt kültürünün Ģu veya bu nedenle değiĢtirilmesi son derece 

problemli bir konu olarak karĢımıza çıkmaktadır. Örgüt kültürünün zaman geçtikçe 

değiĢime uğraması kaçınılmazdır. Ancak zor olan, örgüt kültürünün çabuk bir 

değiĢime zorlamasıdır. Bu tür bir değiĢimin zor olmasının nedenlerinden biri 

Schein‟in tanımıyla ilgilidir. Shein (1992:44) „Kültürün özünü iĢ görenler tarafından 

paylaĢılan temel değerler oluĢturur. Bu değerlerin temel olması da iĢ görenler 

tarafından sorgulanmaması ve değiĢmemesi anlamına gelir‟. Tanımdan anlaĢılacağı 

gibi örgütte bazılarının bu değerlere uymaması mevcut çalıĢanların bunlara daha sıkı 

bağlanmasına neden olur. Bunun yanı sıra kültürel değiĢimin zor olmasının baĢka bir 

nedeni de her zaman mevcut dengelerden kazanç sağlayan birilerinin bulunmasıdır. 

Kültürel değiĢimin zor olmasının bir diğer nedeni adaptasyon ile ilgilidir. Kültür 

birtakım hedeflere ulaĢmak için veya bir çevreye uyum sağlayabilmek için 

geliĢmekte ve muhafaza edilmektedir. Örgüt kültürü genellikle çevreye uyum 

sağlayıcı bir konuma geldiğinde sabitlenir. Bu nedenle kültürü değiĢtirmek adına 

yapılan, yanlıĢ yönlendirilmiĢ ve yapay giriĢimler dirençle karĢılaĢabilir. 

 

  Schein‟e (1992:146) göre daha önce söz edildiği gibi, örgütler de insanlar 

gibi birtakım hayat aĢamalarından geçerler. Doğum ve ilk geliĢim döneminde örgüt 

kurulur ve kendine özgü bir kültür geliĢtirmeye baĢlar ve bu aĢamada kültürü kurucu 

veya kurucunun ailesi belirler. Örgütün yaĢayabilmesi için çalıĢanların örgüte 

bağlılığının çok yüksek olması gerekmektedir. Ġkinci aĢamada örgüt yapısal olarak 

büyür, yeni giriĢimlerde bulunur, yeni pazarlara girer. Kültürel açıdan baktığımızda 

da bu büyüme örgütsel alt-kültürlerin ortaya çıkmasına neden olur. Bu aĢamada alt-

kültürlerin çok fazla farklılaĢıp genel örgüt kültürünün zayıflaması tehlikelidir. bu 

modelde son aĢama ise örgütsel olgunlaĢmadır. Bu noktada örgütler yenilenme veya 

durgunlaĢma nihayetinde de ölme arasında bir seçimle yüz yüze kalırlar. Örgüt 

kültürünün değiĢimine karar verilmesi bu tercihin yapılmasında önemi bir etkiye 

sahiptir. Örgütsel boyutlar içerisinde değiĢimi en zor ve en yavaĢ olan boyut kültür 

boyutudur. Bu nedenle kültürel değiĢimden söz ederken zamana yayılmıĢ, istikrarlı 

ve kararlı bir değiĢim sürecinden söz edilmektedir. Bu doğrultuda örgütler değiĢim 
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süreçlerinde planlı ve bilinçli kültürel değiĢim yöntemlerinden yararlanmaktadır. Bu 

yöntemler, örgütlerdeki yönetim anlayıĢının değiĢimi baĢka bir deyiĢle, stratejik 

yönetim ve toplam kalite yönetimi gibi modern yönetim anlayıĢlarının uygulamaya 

konulması, insan kaynaklarının yönetim politikasının değiĢimi, örgüt liderinin 

değiĢimi, örgüt imajının değiĢimi olarak sıralanabilir.  

 

i. Yönetim Anlayışının Değişimi: Örgütlerde değiĢen rekabet koĢullarına bağlı 

olarak stratejik yönetim ve toplam kalite yönetimi gibi modern yönetim 

anlayıĢlarının uygulamaya konulması örgüt kültürünün değiĢiminde stratejik öneme 

sahiptir. Örgüt kültürünün değiĢiminde eski yönetim anlayıĢların terk edilerek yeni 

yönetim anlayıĢlarının ilke ve prensiplerinin benimsenmesi ve uygulamaya 

konulması örgütsel değiĢimin beklenilen düzeyde gerçekleĢmesini sağlamaktadır. 

Örneğin; Toplam kalite yönetimi, stratejik yönetim gibi yeni yönetim sistemlerinin 

temelinde örgütsel verimliliği artırmak ve rekabet üstünlüğü sağlamak ve etkili bir 

örgütsel değiĢimi sağlayabilmek anlayıĢı yatmaktadır.  

  

ii. İnsan Kaynakları Politikalarının Değişimi: Örgütlerde ĠKY‟nin rolü temel 

olarak çalıĢanların örgüte bağlılığını sağlayacak iĢ ortamlarının yaratılması, 

çalıĢanların verimliğini arttıracak ortamın korunup geliĢtirilmesi için gerekli 

politikaların yürütülmesi olarak ifade edilebilir. Ġnsanların örgütlerin en değerli ve 

dinamik varlıkları olduğu düĢünüldüğünde örgüt kültürünün değiĢiminde insan 

unsurunun ne denli önemli olduğu görülmektedir. Örgüt kültürünün değiĢiminde 

dikkate alınacak temel değiĢken her zaman insan olmalıdır. Bu Örgütlerde değiĢim 

çalıĢmalarının, insana öncelik verecek Ģekilde tasarlanmasını ve yürütülmesini 

zorunlu kılmaktadır. Böylece çalıĢanların Örgütün baĢarısına katkıda bulunmaları 

daha önemli bir hale gelecektir (Covey, 1998:35). Bu bağlamda değiĢimci kültürün 

herkes tarafından benimsenmesini ve paylaĢılmasını sağlamak gerekmektedir. Aksi 

takdirde örgütsel değiĢim, kültürel tutuculuk engeliyle karĢılaĢacak ve değiĢimden 

beklenen etkinlik sağlanamayacaktır. Bu yüzden değiĢim karĢısında uygulanacak 

insan kaynakları politikaları, yeniden yapılandırma, değiĢtirilen iĢ süreçlerinde yer 

alan bütün bireyleri kapsamalı ve bu kiĢilere iĢlerini geliĢtirmek için ne yapmaları 

gerektiğini düĢündürmeli ve ayrıca onlara, değiĢikliklerden elde edilen baĢarılarda 

katkılarının olduğu hissettirilmelidir.  Geleceğin örgütlerinin baĢarısı iĢ görenler 
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özelinde insan kavramı ile özdeĢleĢtirebilecekleri bütün olumlu değerlendirmelerle 

doğru orantılı olarak gerçekleĢecektir (Drucker, 1994:216,217). 

 

 Örgütlerde var olan kültürün değiĢiminin insana bağlı olduğu 

düĢünüldüğünde örgütteki tutumları ve inançları değiĢtirmek ancak etkili bir ĠKY ile 

mümkün olmaktadır. Kültür değiĢimi örgütte iĢlerin yapılıĢ tarzında değiĢiklik 

anlamına geldiğinden çalıĢanların değiĢen iĢ tekniklerini tam olarak öğrenmeleri 

sağlanmalı değiĢimin ürkütücü yönlerinden kurtulmaları için eğitilmeleri 

gerekmektedir. 

 

 Örgüt kültürünün değiĢimi sırasında ĠKY‟ye düĢen görev değiĢim karĢısında 

çalıĢanlardan beklenilen tutum ve davranıĢların oluĢumu sağlayacak yeni kültürel 

değerlerin çalıĢanlara benimsetilmesine çalıĢılmasıdır. ĠKY değiĢim sonucunda 

ortaya çıkabilecek farklılıkları gidererek, yeni vizyonu desteleyecek liderleri, 

ritüelleri, hikâyeleri, ödül, değerlendirme ve sosyalizasyon süreçlerini etkin bir 

Ģekilde yönetebilmelidir (Hammer ve Champy,1993:54). Bütün bunlar yapılırken 

çalıĢanlara tüm süreçler hakkında eğitim imkânı sağlanmalı, iletiĢim ağlarının etkin 

kullanılması ve katılımcı yönetim anlayıĢıyla örgütsel değiĢime karĢı direncin 

azaltılarak oluĢan yeni durumu kabullenmeyi ve desteklemeyi kuvvetlendirecektir. 

Örgüt kültürünün değiĢiminde insan kaynaklarının önemi ve etkisi bir sonraki 

bölümde ayrıntılı olarak incelenecektir. 

 

 iii. Üst Yönetim Değişikliği: Örgüt kültürünün değiĢimi örgütler için zor ve 

sancılı bir süreçtir. DeğiĢim aynı zamanda dengeleri değiĢtiren ve bu yönüyle 

çalıĢanlarda endiĢe yaratan bir süreçtir. Büyük değiĢikliklerin iĢ görenler tarafından 

kendi beklentilerini yıkan bir geliĢme olarak görülmesi ihtimali oldukça yüksektir. 

Bunların sonucu olarak her değiĢime karĢı, çalıĢanlarda doğal olarak bir direnç 

oluĢur. Çünkü iĢ görenler her zaman belirsizlikten kaçınma eğilimindedirler ve 

değiĢimin yaratacağı sonuçların önceden tahmin edilmesi çok kolay değildir. Bu 

sebeple örgütlerde kültürün değiĢimi sürecinde iĢ görenler arasındaki kaygıyı 

azaltacak ve değiĢimi yönetebilecek için değiĢimi gerçekleĢtirecek etkin bir liderlik 

anlayıĢına gerek duyulmaktadır. Daha önce belirtildiği gibi örgütsel değiĢim tepe 

yönetimden baĢlamaktadır. Bu nedenlerle örgüt kültürünün değiĢiminde yeni bir 

kültürün yaratılması için yeni bir lidere gereksinim duyulmaktadır. Örgütlerde 
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liderler, pek çok önemli etkinliği yerine getirirler. Dinamik bir örgütün asla 

kaçamayacağı önemli bir etkinlik ise “değiĢim yönetimidir”. Çağın gereklilikleri 

doğrultusunda çalıĢma koĢullarının değiĢmesi ve hem yöneticilerin hem de 

çalıĢanların gereksinimlerinin zaman içinde farklılaĢması liderlik yaklaĢımlarında da 

yeni kuramları gündeme getirmektedir.  

  

Örgütlerin varlığını sürdürebilmesi ve çevresel değiĢimlere uyum 

sağlayabilmesi, örgütsel değiĢme kapasitesini geliĢtirmesine bağlıdır. Yoğun bir 

değiĢim hızının yaĢandığı günümüzde alıĢılmıĢ liderlik davranıĢlarıyla değiĢim 

sürecine uyum sağlayabilmek oldukça güçtür. Bu değiĢim hızına da en çok 

dönüĢümcü (transformasyonel) liderlerin uyum sağlayabileceği ileri sürülmektedir. 

DönüĢümcü liderlik, çalıĢanlara vizyon kazandıran; bu vizyona katkıda bulunmaları 

için onlara ilave misyonlar veren ve örgütsel kültürde değiĢimler yaparak onlara 

Ģimdi yaptıklarından veya potansiyel olarak yapabileceklerini düĢündüklerinden daha 

fazlasını yapabileceklerine inandıran liderlik tarzıdır (Eren, 2001: 483). BaĢka bir 

deyiĢle dönüĢümcü liderlik, izleyicilerini, baĢlangıçta beklenilenden daha fazlasını 

yapmaları konusunda isteklendirmektir. 

 

 DönüĢümcü liderlik yaklaĢımı, örgütlerin yeniden yapılanma ve değiĢim 

süreçlerinde gerekli olan yönetsel anlayıĢı ve hareket tarzlarını bütünleĢtiren bir 

özelliğe sahiptir. DönüĢümcü liderler, örgütlerin gelecekte olmak istedikleri duruma 

gelmeleri için, oluĢturdukları yeni vizyon ile birlikte gerekli örgütsel koĢulları da 

hazırlayarak, çevresel değiĢimleri fırsatlara dönüĢtürebilmektedirler. Buradaki 

“değiĢim” kavramı ile vurgulanan; amaçlarda, yapıda, iĢleyiĢte ve lider ve izleyici 

iliĢkisinde, yalnızca bir değiĢme değil daha iyi için bir değiĢmedir (Miles,1998:121). 

Aynı zamanda dönüĢümcü liderler mevcut sistemlerin dıĢına çıkılmasını isteyen ve 

bunu teĢvik eden kiĢilerdir. Dolayısıyla dönüĢümcü liderlik; geleceğe, yeniliğe, 

değiĢime ve reforma dönük bir liderlik tarzıdır (Eren,2001:483). Diğer liderliklerden 

de; değiĢimi, dönüĢüm kültürünü merkeze alması, bir iĢi en kısa yoldan, gelenekçi 

yaklaĢımlarla yapmak yerine dönüĢümü vurgulaması yönüyle ayrılır. Kültürel 

değiĢimi gerçekleĢtirecek liderin iĢlevi örgüt açısından büyük önem taĢımaktadır. Bu 

bağlamda, dönüĢümcü lider, liderlik özelliklerinin yanında, insani değerlere ve 

yaratıcılığa önem ve değer veren, gelenekçi değil yenilikçi olan, vizyon sahibi, 
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değiĢimi çalıĢanlara rağmen değil, iĢ görenlerle birlikte baĢlatan ve ona yön veren, 

yeni değiĢim süreçlerine örgütü hazırlayan, değiĢimin konusunu ve yönünü 

belirleyen kiĢidir. Örgüt kültürünün değiĢiminde örgütlerin baĢarılı olma 

koĢullarından en önemlisi etkin bir liderlik anlayıĢının örgütlerde hâkim olmasıdır. 

Örgütsel değiĢimin iyiyi, mükemmeli arayan uzun bir süreç olması nedeniyle, tüm 

çalıĢanlara güven, heyecan ve inanç asılayacak liderlere ihtiyaç duyulmaktadır. 

 

    iv. Örgüt İmajının Değişimi: Örgütün hedef kitlesinin yani iç ve dıĢ 

müĢterilerin örgüt hakkında sahip olduğu anlık zihinsel bir resim olarak ifade 

edilebilen örgüt imajı,  örgütün istikrarını, müĢteriler gözünde örgütün kalitesini, 

rakiplerine göre pozisyonunu, çalıĢanların örgütte bulunma istekliliklerini yansıtan 

bir olgu olarak değerlendirilmektedir. Örgüt imajı ile ilgili literatürde bir çok tanım 

yapılmıĢtır. Örgüt imajı, personelin kendi bölümü veya örgütü ile baĢka bölümleri 

veya örgütleri değerlendirmek üzere geliĢtirdiği karĢılaĢtırmalı bir yapısal çatıdır 

(Gadot,2003:764). Gray ve Balmer‟e göre imaj, hedef kitlenin bir örgüt hakkında 

sahip olduğu anlık zihinsel bir resimdir (Wilson,2001:25). 

 

 Örgütte kültürel değiĢimin gerçekleĢtirilebilmesi için, üst yönetim örgüt 

çalıĢanlarının ve müĢterilerin zihninde nasıl bir imaj oluĢturmak istediğinin 

bilincinde olmalıdır. Örgüt kültürünün değim çabalarıyla birlikte, ilk olarak 

halihazırda bir imaj varsa öncelikle onun öğrenilmesi ve mevcut duruma göre nasıl 

hareket edileceğine karar verilmesi gerekir (Sheuler,2004:42). Mevcut imajın 

değiĢtirilmesine yönelik gayret gösterilebileceği gibi, örgütün ismi ve logosu 

değiĢtirilerek imaj konusunda yeni bir baĢlangıç yapılabilir. Her örgütün bir arzu 

edilen imajı, bir de algılanan imajı vardır. Arzu edilen imaj, örgüt yöneticilerinin 

olmasını istedikleri imajdır. Algılanan imaj ise insanların örgüt hakkında sahip 

oldukları imajı göstermektedir (Wilson,2001:26). Örgütün imajını güçlendirmek 

isteyen bir yöneticinin atması gereken üç temel adım bulunmaktadır. Yönetici her 

Ģeyden önce öncelikle çalıĢanların örgüt imajı hakkındaki algılamalarının farkında 

olmalı ve bunu sürekli takip etmelidir. Ġkinci olarak çalıĢanların örgüt imajı 

hakkındaki mevcut algılamalarını arzulanan imaja doğru değiĢtirme konusunda 

motivasyona sahip olmalıdır. Son olarak, çalıĢanların mevcut imaj algılamalarını 

değiĢtirerek arzulanan imaja ulaĢmaları konusunda çaba göstermelidir. Bir örgüt için 
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örgüt kültürünü değiĢim sürecinde imaj geliĢtirmek uzun zaman alan zor bir iĢtir. 

Ġmaj konusunun ilk teorisyenleri arasında yer alan Kennedy, bir ürün veya bir örgüt 

için imaj geliĢtirmenin yıllar alacağını ifade etmiĢtir (Wilson,2001:25). Ġmaj 

oluĢturmada teknolojik imkânlar kullanılarak bu süreç bir ölçüde kısaltılabilir. Örgüt 

imajının değiĢiminde temel amaç, örgüt kültürünün değiĢimini destekleyici bir unsur 

olarak çalıĢanların örgüte bağlığını arttırarak değiĢim sürecinde özellikle iĢ görenler 

arasında oluĢabilecek direnci en aza indirmeyi sağlamaktır. 
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ĠKĠNCĠ BÖLÜM 

ÖRGÜT KÜLTÜRÜNÜN DEĞĠġĠMĠNDE ĠNSAN KAYNAKLARI 

YÖNETĠMĠNĠN ROLÜ 

 

2.1. ĠNSAN KAYNAKLARI TANIM VE ĠġLEVLERĠ 

 

 DeğiĢimin kaçınılmaz olduğu günümüzde, örgütler ayakta kalabilmek için bu 

değiĢimi bünyelerinde hissetmek ve izlemek zorundadır. Örgütlerde bu değiĢimi fark 

edebilecek ve yönetebilecek en önemli birim örgütteki insan kaynakları bölümüdür. 

Günümüzde çağdaĢ örgütlerin adeta bel kemiğini oluĢturan ĠKY, son yıllarda 

örgütlerin en önemli ve vazgeçilmez bölümlerinden biri haline gelmiĢtir. Örgütler, 

stratejik planlamadan gelen uygulamalarla örgüt yapısına, kültürüne, uyan yenilikçi, 

uygun insan kaynakları politikalarını almaya gayret ederken, iyi eğitimli, etkin 

organize olmuĢ iĢgücüne ihtiyaç duymaktadır. Örgütlerin baĢarısını sahip oldukları 

iĢgücü potansiyelinin belirlediği düĢünüldüğünde değiĢimi benimsemeyen birçok 

örgüt için vizyonun, planlamanın ya da stratejinin hiçbir anlamı olmayacaktır. Çünkü 

ulusal piyasalardan uluslararası piyasalara geçiĢ ve bu piyasalarda rekabet edebilme 

güçleri olmayacaktır. Rekabete dayanan ekonomik bir ortamda strateji, her Ģeyden 

önce, yeniliği, ilerlemeyi ve örgütün devamlı olarak çevreyle intibakını veya çevre 

ile karĢılıklı uyum içine olmasını sağlayan değiĢiklikleri kontrol altına alan yönetsel 

bir araçtır.  

 

 Ġnsan kaynaklarının örgütlerdeki iĢlevi geliĢtikçe, insan kaynakları 

uzmanlarının „idarecilik‟ olarak bilinen klasik rolü, giderek daha karmaĢık ve önemli 

olan „öncülük‟ rolüne dönüĢmüĢtür. Ġnsan kaynakları konusunda eğitim almıĢ birçok 

iĢ gören mesailerinin büyük bölümünü örgütsel geliĢme ve performans yönetimi 

faaliyetlerine ayırmaya baĢlamıĢtır. Ġnsan kaynakları yöneticileri, hala bazı 

örgütlerde iĢe alma, hukuki iĢlemler, ödemeler, ek kazanç programları gibi konularda 

alınan kararları uygulayıcı kiĢiler olarak görülmektedir. Hatta bazı örgütlerde, 

yalnızca bu konulardaki yazıĢmalardan sorumlu oldukları bile düĢünülmektedir 

(Aykaç,1995:32). Ancak bu artık geçerliliğini kaybetmiĢ bir görüĢtür. Bugünün 

küresel ekonomik ortamında, hiçbir sanayi kolunun pazar payı sabit değildir ve bu 

gerçek, her ortamda rahatlıkla gözlenmektedir. Tüm dünyada örgütler yeni bir çağın 

getirdiği ihtiyaçlara ayak uydurma sürecini yaĢarken yeniçağı, „esnekliği ve 
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ilerlemeyi teĢvik eden ve müĢterilerin ihtiyaçlarına hızlı tepki vermeyi gerektiren bir 

çağ‟ olarak tanımlamak mümkündür. 

 

 Görüldüğü gibi artık, klasik görüĢteki dar kapsamın yerine, disiplinler arası 

bir tanım kullanılmaktadır. Örgütlerde yaĢanan değiĢim ve geliĢim sürecinde, insan 

kaynakları departmanları da, içinde bulunduğu örgüte değer katmak adına yeni roller 

üstlenmekte ve değiĢmektedir. Çünkü rekabette fark yaratmanın yolu, var olan insan 

sermayesini sürekli olarak geliĢtirmekten geçmektedir. Bu sebeplerden dolayı insan 

kaynakları departmanları, operasyonel rolden stratejik rol üstlenmeye, kontrol 

etmekten iĢ ortağı olmaya, yönetsellikten danıĢmanlığa, fonksiyonel merkezlilikten iĢ 

merkezli olmaya, örgüt içine odaklanmaktan örgüt dıĢına ve müĢteriye odaklanmaya 

ve çözüm odaklı çalıĢmaya yönelmektedir.  

  

Günümüz çağdaĢ yönetim anlayıĢında örgütü baĢarılı ya da baĢarısız kılan en 

önemli unsurun insan olduğu (Özgener, 1997; Aytaç, 2001), ve beĢeri kaynaklar 

olmadan fiziksel kaynakların tek baĢına etkili Ģekilde kullanılamayacağı 

düĢüncesi kabul görmektedir. Günümüzde insan öğesinin bu derece önemli hale 

gelmesi, Ġnsan Kaynakları Yönetiminin de görev ve sorumluluklarını artırmıĢtır. 

 

ĠKY en yalın Ģekilde, örgütte insanlar ile ilgili konuların bir 

organizasyonudur Ģeklinde tanımlanabilir (Dessler, 1997:121). Artan'a göre, insan 

kaynakları yönetimi, örgüte eleman alımından baĢlayıp, oryantasyon, eğitim, 

kariyer planlaması, iĢ ve personel değerlemesi, yükseltim, ücret, motivasyon, moral, 

iĢçi-iĢveren iliĢkisi, sağlık hizmetleri, gibi faktörleri içine alan bir süreci 

kapsamaktadır (Artan,1997: 18). ĠKY, örgüt ve iĢ görenler arasındaki iliĢkileri 

etkileyen tüm yönetim karar ve hareketleridir( Fındıkçı,1998; 14). BaĢka bir 

tanımda ise; ĠKY, yönetici ya da operasyon el basamaklarda çalıĢanların etkinliğinin 

artırılması için destek faaliyetlerinin düzene sokulmasını amaçlar Ģeklinde 

tanımlanmaktadır (Sabuncuoğlu,2000:4). Genel anlamda ĠKY‟nin insana 

odaklanmıĢ iĢ gören iliĢkilerini yönetsel bir yapı içinde ele alan, örgüt kültürüne 

uygun çalıĢma politikalarını geliĢtiren ve genel olarak örgütte bir bütünlük 

oluĢturan bir özelliğe sahip olduğu söylenebilir.  
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 Örgüt yapısı içindeki görevi ne olursa olsun ve hangi birimde çalıĢırsa 

çalıĢsın her birey, ĠKY‟nin kapsamına girmektedir. ĠKY, bireylerin iĢe 

alınmalarından emeklilik aĢamasına kadar, kimi zaman emeklilik sonrası 

dönemde bile önemli roller üstlenmekte, onların etkin ve verimli çalıĢabilmeleri 

için çağdaĢ yöntemler geliĢtirmekte ve uygulamaktadır (Werther ve Davis, 

1993:165). ĠKY, bu görevini yerine getirirken temelde iki önemli amaç 

gütmektedir. Bunların ilki, örgütte görev yapan insanların bilgi, yetenek ve 

becerilerini rasyonel biçimde kullanarak örgüte olan katkılarını maksimum düzeye 

çıkarmak, ikincisi ise, örgütte görev alanların mümkün olduğunca iĢten tatmin 

olmalarını sağlamaktır. ĠKY, bu iki amacı birlikte gerçekleĢtirebilmek için insan 

kaynağıyla çalıĢanları motive etme veya isteklendirme ve insan kaynağını koruma 

açısından ilgilenmektedir. Genel anlamda ĠKY insana odaklanmıĢ çalıĢanların 

iliĢkilerini yönetsel bir yapı içinde ele alan, örgüt kültürüne uygun çalıĢma 

politikalarını geliĢtiren ve genel olarak kurumda bütünlük sağlama görevi 

sürdürmektedir. 

 

2.2. ĠNSAN KAYNAKLARI YÖNETĠMĠNĠN DEĞĠġEN ROLLERĠ 

 

 i.Değişimin rotasını belirlemek:  Örgütlerde değiĢim sürecinde, değiĢimi en 

zor ve ağır olan departmanların baĢında insan kaynakları departmanı gelir. 

Özellikle iĢ görenler açısından değiĢim, belirsizlik, alıĢkanlıkların ve değerlerin 

kaybolması, varlığın ortadan kalkması gibi anlamlar taĢımakta ve çalıĢanlar 

tarafından dirençle karĢılanmaktadır. Örgütsel değiĢime direncin birkaç temel nedeni 

bulunmaktadır (Lengnick,2004:41). Bunlar güç ve otorite kavramının tehlikeye 

gireceği düĢüncesidir. Ġnsan kaynakları açısından örgütsel değiĢim önündeki 

engeller teknik olmanın ötesinde sosyal karakterlidir. Örgüt değiĢimi sürecinde ĠKY 

değiĢimden etkilenecek insanları dikkate almak zorundadır (Dengiz,2000:17). 

Yönetsel anlamdaki değiĢiklikler bireylerin yeterli desteğini almaksızın her zaman 

baĢarısız kalmaya mahkûmdur. Ġçinde yaĢadığımız dönemde örgütsel değiĢimi 

baĢarmanın önemli aracı "zihinsel katma değer" yaratmaktan geçmektedir. Bireyler 

örgütsel iliĢkileri ve üretim süreçlerini değer yaratmaya dönük olarak 

değerlendirdiğinde verimsiz olanı, örgüt için maliyet ve sorun üreten unsurları 
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ortadan kaldıracaktır. Değer yaratan bireye sahip olmak bireylerin mutluluk ve 

hayallerini gerçekleĢtirebilir kılmakla mümkündür (BaltaĢ,2001:221). 

  

Yüksek performansa sahip takımların yaratılmasına, döngü süresinin 

kısaltılmasına veya yeni teknolojinin uygulanmasına dönük adımların iyi 

tanımlanması, geliĢtirilmesi ve doğru bir zamanlamayla uygulanması da ĠKY‟nin 

sorumluluğundadır. Bu anlamda temel yaklaĢım insanların direncin dayanakları 

olmaktan çıkartılıp, örgütün değiĢim öznesi olarak algılanmalarına iliĢkindir. BaĢarılı 

bir örgüt değiĢimi için ĠKY Ģu noktaları yerine getirmelidir (BaltaĢ,2001:79): 

 

 Örgütsel değerlerin yaratılması 

 DeğiĢim konusunda istekli ve yönlendirici olma 

 GeliĢme ve yenilik konusunda ihtiyaç yaratmak 

 Adanmayı sağlamak 

 Kurumsal iliĢki ve yapıları değiĢtirmek 

 

ii. Örgütsel Bağlılık Yaratma: Örgüte bağlılık hem üzerinde anlaĢmaya 

varılan amaçlara davranıĢsal olarak çalıĢanların kendilerini adamalarını, hem de 

örgütle özdeĢleĢme sonucu tutumsal olarak örgüte bağlanmalarını içerir 

(Baysal,1993:79). Bu noktada örgütün amaç ve değerlerine bağlanma, örgüt için çok 

çalıĢma ve örgütte kalma isteği olarak bağlanma anlamında boyut kazanır. Bağlılık 

kavramı insanlara rağmen zorla gerçekleĢtirilecek bir olay değildir. ĠĢ görenlerin 

belirli bir iĢe dâhil olması ile kendi kendine geliĢen ve açığa çıkan bir duygudur. 

Bu gün için hem örgütler hem de iĢ görenler açısından belki de psiko-sosyal 

karakterli olan en önemli sorunlardan birisi çalıĢanların iĢ, görev bağlılığının 

gerçekleĢtirilmesidir. Rekabet üstünlüğü çalıĢanların sırf iĢlerini yapmanın 

ötesinde gösterdikleri çabaların bir sonucudur. Bu anlamda iĢ sözleĢmesinin 

lafzını yerine getirmek yerine ruhunu ortaya koymak önemlidir. Sağlıklı birey 

önce kendisi ile sonra varlık ve çevre ile barıĢık olan bireydir. Bu manada örgütsel 

açıdan bakıldığında çalıĢanların örgütsel üyeliklerinden memnun olmaları önem 

kazanır (Altun,2001:30). Birey bu anlamda örgütten etkilenmek suretiyle örgüte 

dönük katkılarını ortak çaba ve iĢbirliği süreçlerinin bir parçası haline getirir. 

Örgütsel bağlılığın geliĢtirilmesi, çalıĢanların duygusal enerji ve dikkatlerinin 
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birbiriyle iliĢkilendirilmesine bağlıdır. Bu çalıĢanların birbiriyle nasıl bir iliĢki 

içinde olduklarını ve örgüt hakkındaki duygularını yansıtır.  

 

iii. İş görenlerin yetkinleştirilmesi: YetkinleĢtirme; küresel faaliyetlerin arttığı 

iĢ dünyasında, iĢ görenlere insiyatif kullanması için sorumluluk, yetki ve kaynak 

verilmesini ifade etmektedir. DeğiĢim sürecine bağlı olarak örgüt düzeyinde baĢarıya 

ulaĢmak için öncelikle çalıĢanların yetkilendirilmesi gerekmektedir. Ortaya çıkan 

değiĢim çalıĢmalarında baĢarılı olmak için, gücü alt kademelere yaymak, her 

düzeyde karar alınmasını sağlamak, öz liderlik anlayıĢını özendirmek ve her bireyin 

arzulanan sonuçların sorumluluğunu gönüllü olarak üstleneceği bir kültür yaratmak 

gerekmektedir (Maddux,1999:43). Ortaya çıkan rekabet ortamında örgütler değiĢime 

yönelirken, daha düz, hızlı ve esnek bir organizasyon yapısına büründükçe, yönetim 

kademelerinin azaltılarak, yetkilendirme kavramının bir ilke haline getirilmesi 

amaçlanmaktadır. Daha düz örgüt yapılarında; çalıĢanların daha hızlı karar vermeleri, 

kaliteyi, üretkenliği ve hizmeti geliĢtirme yolları arayıp bulmaları, iĢleriyle gurur 

duyup baĢarılarıyla özdeĢleĢebilmeleri ve kendi kendilerini geliĢtirmeleri için 

yetkilendirilmeleri zorunludur (Covey,1997:36). Yetkilendirme, insanları insiyatif 

kullanmaya, risk ve sorumluluk üstlenmeye yönlendiren güçlü bir yetki ve 

sahiplenme duygusuna iĢaret etmektedir. Aynı hizaya getirme ve yetkilendirme 

sayesinde iĢ görenler, stratejik yönelimin daha net bir görüntüsüne ve örgütün 

baĢarısını sahiplenme duygusuna kavuĢabilirler. 

 

iv. Takım çalışmasının teşvik edilmesi: Takım çalıĢması, rekabet üstünlüğü 

kazanmaya ve müĢteriyi memnun etmeye yönelik bütünüyle yeni bir çalıĢma 

sisteminin temelidir. Takım çalıĢması, yönetimin ve çalıĢanların iĢ yöntemlerini 

sürekli geliĢtirebilmek için birlikte çalıĢmaları Ģeklinde tanımlanabilir. 

KüreselleĢmenin sonucu olarak ortaya çıkan değiĢim çalıĢmaları sırasında, farklı 

formasyonlara ve bakıĢ açılarına sahip bir grup insanı bir araya getirip, onlarla ortak 

bir ruh oluĢturmak, değiĢimi yönlendiren liderin en önemli iĢlevlerinden birisidir. 

Ekip çalıĢmasına olan gereksinim; çalıĢanların düĢünme, planlama, kendisini 

ilgilendiren konularda karar alma ve özerklik arzusundan doğmaktadır. Bu özerkliğin 

verilmemesi halinde, sınırlı yetkiden ötürü verimlilik düĢmekte ve yaratıcı fikirler 

ortaya çıkmamaktadır.  
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v.İş görenlere değer verilmesi: Kendine güvenen iĢgücü, örgütün performans 

bütününe çok büyük değer katmakta ve takımın bir parçası olarak kendine güvenen iĢ 

görenler, yaptığı iĢ ve çalıĢtığı örgüt ile de gurur duymaktadır. Bir örgütte yönetimin, 

çalıĢanların değerini bireysel olarak takdir etmesi, iĢ görenler arasında bu tutumun 

geliĢmesi bakımından belirleyici faktördür. AraĢtırmalar, değer vermenin, para 

ödülleri de dâhil olmak üzere diğer muhtelif ödül Ģekillerinden daha etkili olduğunu 

göstermiĢtir. Değerlilik duygusu, bireyin hayatına ve iĢine anlam kazandırmaktadır. 

Değer vermenin birçok çeĢidi vardır. Değerlilik, sorumluluk, yetki, profesyonel 

anlamda tanıma ve iĢ ortamında baĢarıyı hissetme duygusunu kapsamalıdır (Cohen 

ve Prusak,2001:20-21). Diğer yandan iĢ görenler; örgütün baĢarısı açısından önemli 

olduklarını, kendilerine adil davranılacağını ve çalıĢmalarının meyvelerinden 

kendilerinin de adil bir Ģekilde pay alacağını bilmeli, bu konularda kuĢku duymamalı 

ve iĢlerini yitirmemek bakımından da olabildiğince güvende olmalıdır. ĠĢ görenlerin 

örgüt içerisinde ve yöneticilerin gözünde bir değer taĢıdıklarına olan inanç, ĠKY‟nin 

etkinleĢtirilmesini ve bu yolla değiĢim sürecindeki bir örgütün nihai amaçlarına 

ulaĢmasında katkı sağlayacaktır. 

 

2.3. ĠNSAN KAYNAKLARI YÖNETĠMĠ VE ÖRGÜT KÜLTÜRÜ ĠLĠġKĠSĠ 

 

 Günümüzde örgütlerin küreselleĢmeyle birlikte girdikleri değiĢim süreci 

örgütlerde küresel bir vizyon oluĢturmak yapı ve yönetim anlayıĢını değiĢtirmek, 

yeni bir örgüt kültürü yaratmak ve insan kaynakları kullanımının etkinleĢtirilmesi 

konusunda uygulamaları da beraberinde getirmiĢtir. 

 

Örgütlerde karar almada çalıĢanlara bir çerçeve çizen ve örgüt yapısını 

yönlendiren, çalıĢanları ortak amaçlar etrafında bir araya toplayarak koordinasyonu 

sağlayan, bu amaçlar doğrultusunda iĢgücünün harekete geçirilmesine yardım 

ederek, yürütme iĢlevini kolaylaĢtıran ve iĢ gören davranıĢlarını Ģekillendirerek 

denetimi sağlayan örgüt kültürü; bir yönetim biçimi olarak ĠKY üzerinde büyük 

etkiye sahiptir. Fakat insan odaklı yönetim anlayıĢı olarak ĠKY uygulamaları ile örgüt 

kültürü arasındaki etkileĢim ve iliĢkiler, daha derin ve güçlü olmaktadır. Bu 

konuyla ilgili olarak Çelik, ĠKY'de alınan kararların, tüm çalıĢanlara mesaj olarak 
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iletildiğini belirterek, bu iletiĢime anlam kazandıranın ilgili değer ve kurallar olduğunu 

savunmaktadır (Çelik:1993:25). 

 

Örgütlerde insanlar sahip oldukları kültürü ve ona iliĢkin kuralları temel 

aldıkları değerlerle yansıtmaktadır. Bu değerlerde bireylerin tutumlarını, tutumları da 

davranıĢlarını etkilemektedir. Bu nedenle; çalıĢanların verimliliği ve örgüte 

bağlılığı, sorumlulukları arasında olan insan kaynakları yöneticilerinin örgüt kültürü 

hakkında ayrıntılı bilgiye sahip olmaları gerekmektedir. Zaten örgüt kültürü kavramı 

daha çok ĠKY alanında yapılan araĢtırmalar sonucunda ortaya çıktığı için ĠKY ile 

örgüt kültürü arasında sıkı bir iliĢkinin varlığından kolaylıkla söz edilebilir. Ġnsan 

kaynaklarının önemini dikkate alan ve uygun çözümler geliĢtiren bir örgüt 

kültürünün özelliklerini Argon ve Eren (2004:170) Ģu Ģekilde ifade etmiĢtir; 

 

 ĠĢ görenlere değer vermek, 

 Örgüt yapısını ve iĢleyiĢini insanın önemi üzerinde oluĢturmak, 

 Örgütsel geliĢme ve yenilikçi uygulamaları gerçekleĢtirmek için yeni 

fikirlere önem vermek, 

 GiriĢimci uygulamalara destek olmak, 

 ĠĢ görenlerin insani gereksinimlerini ön planda tutmak, 

 ĠĢ görenlerin bilgi ve yeteneklerinden en üst düzeyde yararlanmaya olanak 

sağlayacak koĢullara sahip olmak, 

 DeğiĢim yönetimini baĢarıyla gerçekleĢtirmek için lider özelliklerinde 

yöneticilere sahip olmak, 

 Örgütteki yerleĢik değer ve inançların gücünün bir göstergesi olarak tüm iĢ 

görenler düzeyinde bu inanç ve değerlere yüksek bir katılım sağlamak. 

  

Örgütün var olması, daha güçlü ve anlamlı bir biçimde sürdürülmesi için 

Yukarıda yer hususların büyük önem taĢıdığı ve bu hususların hayata geçirilmesinin 

ĠKY anlayıĢının örgütte benimsenmesiyle mümkün olacağı görülmektedir. Her 

bireyin özgeçmiĢi gibi örgütlerinde bir özgeçmiĢi ve durumunu yansıtan bilgileri 

bulunmaktadır. Bir örgütün iĢlev alanı, sahip olduğu olanaklar, insan kaynağı, 

büyüklüğü, pazar payı, sektör içindeki yeri gibi örgütün genel özelikleri ve değerleri 

son derece önem taĢımaktadır. Bunların yıllar içindeki çalıĢma deneyimleriyle 
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kazanılmıĢ ve örgüt için kristalleĢmiĢ sonuçlar olduğu bilinmektedir. Örgütü örgüt 

yapan özelliklerinin ve değerlerinin kaynağı örgüt kültürüne dayandırılmaktadır 

(Fındıkçı, 2003:147). Bu nedenle iĢ analizleri, iĢ tanımları, iĢ gerekleri gibi kavramlar 

oluĢturulurken örgüt kültürünün özelliklerinin kesinlikle göz ardı edilmemesi ve 

aĢırılıktan kaçınılması gerektiği unutulmamalıdır. 

 

ĠKY‟ nin temel amacı, örgütün hedeflerine en verimli biçimde ulaĢmaktır. Bu 

amaca insan iliĢkilerine odaklanarak onları verimli ve değerli kaynaklar Ģeklinde 

değerlendirerek ulaĢmaya çalıĢması ĠKY‟ yi diğer yönetim anlayıĢlarından farklı hale 

getirmektedir. AnlayıĢının temel felsefesini insan ve özelliklerinin oluĢturduğu ĠKY‟ 

nin, bu niteliğiyle örgüt kültürünün de yeniliklere ve geliĢmelere açık bir özelliğe 

sahip olmasına neden olduğu bilinmektedir (Argon, 2004:172). 

 

Örgüt üyelerinin, yönetim tarafından saygı gördükleri ve kendilerine 

tarafından değer verildiğini hissettikleri yeni uygulamaları daha çabuk benimsediği, 

onayladığı ve kendilerine fırsatlarla geliĢtirme olanağı sağlayacaklarına inandıkları 

için güvenmelerinin daha kolay olduğu savunulmaktadır. Bu nedenle ĠKY anlayıĢı 

egemen olan örgütlerde üyeler arası iĢbirliği ve iletiĢim rahatlıkla sağlanırken, 

ĠKY anlayıĢının gerektirdiği özelliklere sahip olmayan örgütlerde engellerin 

aĢılması pekte mümkün olamamaktadır. Bunun nedeni çalıĢanların yeni 

uygulamanın neler getireceği, faydalarının açıklanması konusunda baĢta güvensizlik 

olmak üzere bu gibi mevcut kalıplaĢmıĢ yargıların var olmasıdır (Arslan, 

2001:12).  

 

ĠKY anlayıĢının benimsendiği bir örgüt kültüründe, karĢılıklı güven, yapılan 

iĢe ve kiĢiliğe saygı, sevgiyi gösterebilme temel değerler arasındadır. ĠĢ görenlere 

değerli olduğunu hissettirme, ödül adaleti, düĢük gelecek kaygısı, eğitim ve 

geliĢme olanağı, sorumluluk ve yetki dengesi, sonuçları kontrol edebilme ve 

düzeltme kararını verebilme olanağı formal iletiĢim kanallarının sağlıklı bir 

biçimde iĢlemesi gibi unsurların varlığının gerekli olduğu vurgulanmaktadır. Bu 

sözü edilen ve daha birçok unsur, bir örgüt kültüründe temel değerler olarak yerini 

almaya baĢladığında ĠKY anlayıĢı da bir yönetim biçimi olarak benimsenmeye 

baĢlanacaktır.  
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Özetle kültür, örgüt içerisinde kabul edilen ortak amaçlar, inançlar, 

normlar ve değerler sistemden oluĢmaktadır. Zaman içerisinde oluĢturulan örgüt 

kültürü, özellikle yeni katılan çalıĢanlara nasıl davranmaları ve düĢünmeleri 

gerektiği konusunda sezgi ve duygu kazandırmakta ve örgüte bağlayıcı bir unsur 

olmaktadır. Örgüt kültürünün, ĠKY uygulamalarının baĢarılı, sağlam ve verimli 

olarak yürürlüğe konması açısından kritik bir faktör olduğu ve insan kaynakları 

yöneticileri tarafından doğru olarak algılanması gerektiği bilinmelidir. 

 

2.4. ÖRGÜTLERDE KÜLTÜREL DEĞĠġĠM VE ĠNSAN KAYNAKLARI 

UYGULAMALARI 

 

Örgütlerde kültürel değiĢim oldukça yavaĢ geliĢen ve uzun bir zamana 

yayılan süreçtir. Örgüt kültürünün değiĢimi uzman bir ekip tarafından dikkatlice ve 

stratejik açıdan değerlendirilmesi yapılarak uygulamaya konulmalı, değiĢim tepeden 

inme gerçekleĢtirilemeyeceği gibi, çalıĢanların seçimine bırakılmamalıdır (Mckenzie 

ve Koenig, 1998:18). Bu yüzden stratejik zorunlulukların, süreçlerin ve yapının 

belirli yöntemlerle bütünleĢtirilmesi ve düzene konulması gerekmektedir. 

 

Örgüt kültürünün değiĢtirilmesinde, örgütün temelini oluĢturan sistematik 

değerlerin ortak anlayıĢ ve karĢılıklı sadakatin yeniden oluĢturulması ve bunların 

herkes tarafından bilinmesi gereklidir. Bunun için de peĢinden gidilecek tutarlı bir 

örnek, değiĢimin tüm unsurlarını birleĢtiren bir model, yani stratejiyi açık bir 

biçimde tanımlayan ve çalıĢanları değerli birer varlık olarak kabul eden bir değiĢim 

planı olmalıdır. Aksi halde değiĢimden beklenen fayda bir anda bozguna dönüĢebilir. 

DeğiĢimin iyi planlaması, sürecin iyi iĢlemesi baĢarı için yeterli değildir. Yeniden 

yapılanmadan sonra, örgütte bir kaos ortamı oluĢmaması için bütün çalıĢanların yeni 

oluĢan kültürel yapıya uyum sağlaması gereklidir. Bunun için de değiĢim kararı 

alındıktan itibaren değiĢimin sonuna kadar örgütlerdeki etkin birimler tarafından 

destekleme programlan uygulanmalıdır (Clark ve Koonce, 1998:14). Çünkü insanlar 

doğuĢtan tutucu doğarlar ve yaĢamlarında koĢulların değiĢmesini pek istemezler 

onlar için değiĢim, ne getireceği belli olmayan bir maceradır (Argun, 1998:10). 

Dolayısıyla değiĢimin gerekliliği somut bir Ģekilde bütün çalıĢanlara anlatılmalı ve 

değiĢimin onlar için bir fırsat olduğu kendilerine benimsetilmelidir. 
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Bir örgütteki insan gücünün, kültürün değiĢtirilmesine olan inancının yanında, 

örgütteki diğer koĢulların da varlığı değiĢimin baĢarısı için son derece 

önemlidir. Miles,(1998:3) bunu Ģöyle açıklamaktadır: 

 

Örgütteki değiĢimi planlarken yapılacak ilk iĢ, baĢlangıçta değiĢim için 

gerekli koĢulların var olup olmadığını değerlendirmektir. Bu değerlendirme iki 

boyutta yapılabilir: Hazır olma ve kaynaklar. Hazır olma; çalıĢanların değiĢim 

gereksinimini hangi ölçüde duyduklarını; ya da var olan statülerden ne derece 

hoĢnutsuz olduklarını tanımlar. Kaynaklar ise, dönüĢüm sürecini ne derece 

destekleyebileceğinizi görmenizi sağlar. Eğer yeterince kaynağınız yoksa ve örgüt 

henüz değiĢime hazır değilse, önemli değiĢiklikler yapma Ģansınız yoktur. 

 

Miles'e göre; örgütlerin, hem hazır olma düzeyi düĢük hem de kaynakları 

yetersiz ise bu örgütlerin ömrü uzun olmayacaktır. Bu tipteki örgütler ya pazardan 

silinip gidecekler ya da baĢka örgütler tarafından satın alınacaklardır. ġayet örgütün 

değiĢime olan ihtiyacı ortaya çıkmıĢsa hazır olma düzeyi ve kaynakları da değiĢimi 

destekler nitelikteyse, (bu noktada değiĢimin süresi de stratejik açıdan önem arz eder) 

örgütteki değiĢim baĢarıyla gerçekleĢtirilebilir. 

 

Bir örgütün kültürel kodunu bilmek, değiĢimin baĢarısı için önemlidir 

Görevlendirilen değiĢim ekibinin ilk görevi mevcut organizasyon yapısını analiz 

etmektir (Richard ve Thatcher,1995:18). Bu esnada biçimsel ve biçimsel olmayan 

örgüt içi iliĢkiler belirlenirken aynı zamanda örgütün amaç ve politikaları da 

belirlenerek genel yapı hakkında bilgiler toplanmalıdır. Özellikle örgüt kültürünün 

teĢhis edilmesi için tüm çalıĢanların katıldığı anketler uygulanmalıdır. Bir baĢka 

görüĢe göre (Liberatore, 1994:12) böyle bir teĢhis için önce gözlemlerden 

faydalanılması, sonra anketlerin yapılması ve son olarak birebir görüĢmeler 

yapılması daha uygun görülmektedir. Örgüt kültürünün teĢhisi için, bir örgütteki 

bazı unsurların vizyon, misyon, politika ve hedeflerin kuruluĢ çapında paylaĢımı, 

yönetim Ģekli, güven ortamı, katılımcılık, ekip çalıĢması haberleĢme ve iletiĢim, 

eğitim, performans ölçümü ve değerlendirmesi îĢ süreçlerine iliĢkin sistemler, 

ödüllendirme, organizasyon yapısı, yönetici ve liderlerin çalıĢanlara bakıĢı, çalıĢanların 

üst yönetime karĢı tutumlarının incelenmesi gerekmektedir. 
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Yaygın olarak kabul gören diğer bir görüĢe göre, örgüt kültürünün teĢhisi 

için yukarıdaki unsurlara ilave olarak kültürü oluĢturan unsurların (Sloganlar, mitler, 

kahramanlar, semboller, hikayeler, ritüeller, seremoniler, dil) varlıkları ve ne 

derece etkin oldukları araĢtırılmalıdır (Hill ve Nulty,1998:10).  

 

Analiz çalıĢmalarından sonra, örgütte mevcut kültürün profili çıkarılmalıdır. 

Buna göre, yeni oluĢturulacak örgüt kültürü için bir ölçüt oluĢturabilecek ve 

belirlenen hedefler ve strateji doğrultusunda örgütü baĢarıya götürecek yeni bir 

kültürel model hazırlanır (Ülgen, 1993; 189). Özellikle bu aĢamada örgütte geçmiĢteki 

değiĢim programlarının sonuçları araĢtırılıp, değiĢimlere karĢı çalıĢanların 

reaksiyonları tespit edilmelidir (Schaffer ve Thomson, 1997:38). Yapılan bu 

çalıĢmaların sonunda bir rapor hazırlanmalı ve raporda mevcut organizasyon 

kültürünün üstünlükleri ve eksiklikleri belirtilerek, yeni oluĢturulacak kültürel yapı 

için öneriler yer almalıdır. Hazırlanan bu rapor, değiĢim yöneticisi tarafından üst 

yönetime sunulmalı ve karĢılıklı tartıĢmalar sonucu yeni kültürel yapının modeli 

belirlenmelidir. Örgütsel değiĢim çalıĢmasının baĢarısı, bu çalıĢma sonunda 

oluĢturulan yapının uygulanmasına bağlıdır(Cameron ve Freeman;2003). 

Dolayısıyla, yapılacak uyarlamanın derecesi çok önemlidir. Zira organizasyon 

içindeki dengeler bir anda yok olabilir. Bunun için özellikle kültürel yapının 

değiĢiminde örgüt içinde moral seviyesini bozmayacak, güvenliği azaltmayacak ve 

zamana yayılmıĢ bir uygulama modelinin uyarlaması uygun olacaktır. Örneğin; kısa 

süreli bir değiĢim uygulamasında örgüt kültürünün değiĢtirilmesi istenirken, 

mevcut kültürel yapı tamamıyla bozularak kargaĢanın yaĢanmasına sebep olabilir. Bu 

aĢamada ayrıca eğitim programları hazırlanarak, örgütteki değiĢime karĢı oluĢacak 

dirençler önlenmeye çalıĢılmalıdır. 

 

Bundan sonraki aĢamalarda değiĢim planının baĢarısı büyük ölçüde eğitim 

programlarına bağlıdır. GeniĢ kapsamlı bir örgütsel değiĢim örgütteki birçok 

çalıĢanın çıkar ve etkinliğini etkilemektedir. Örgüt kültürünün değiĢmesi için, 

örgütteki birçok çalıĢanın davranıĢlarının değiĢmesi gerekir. Bunun için değiĢim 

yöneticisi "rol modelliği" yaparak bütün çalıĢanlara örnek olabilir. Örgütte önemli 

noktalara, yeni kültürel normları kiĢiliğinde bulunduran kiĢiler atanarak bu yeni 

normların örgüt geneline yayılmasına çalıĢılmalıdır (Brooks,1997:115). Örneğin; yeni 
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kahramanlar, hikâyeler, süper starlar oluĢturulabilir. Ancak bunlar tek baĢlarına 

yeterli olmadığından yoğun eğitim programlarına devam edilmelidir. 

 

Uygulama aĢamasında, örgütteki insan kaynakları yöneticisine de büyük 

görev düĢmektedir. Örgütteki insan gücünün değerlendirilmesi ve yeni alınacak 

çalıĢanların, yeni örgüt kültürüne uygun olarak seçilmesi, kültürün değiĢtirilmesinde 

önemli rol oynayacaktır (Ersen, 1997: 42). Eğer, bu değiĢim uygulamasının sonunda 

beklenen davranıĢsal değiĢimler sağlanmadıysa, yani Örgütün yapısının değiĢmesine 

karĢın, örgüt kültürü değiĢmiyorsa, yapılan çalıĢmalar sadece "yüzeysel bir makyaj" 

olarak kalacak ve kısa zamanda yıpranarak düĢecektir. 

 

 Örgüt kültürünün değiĢiminde dikkate alınacak temel değiĢken her zaman 

insan olmalıdır. Örgütlerde değiĢim çalıĢmaları, insana öncelik verecek Ģekilde 

tasarlanmasını ve yürütülmesini zorunlu kılmaktadır. Böylece çalıĢanların örgütün 

baĢarısına katkıda bulunmaları daha önemli bir hale gelecektir (Covey, 1997:35). Bu 

bağlamda değiĢimci kültürün herkes tarafından benimsenmesini ve paylaĢılmasını 

sağlamak gerekmektedir. Aksi takdirde örgütsel değiĢim, kültürel tutuculuk engeliyle 

karĢılaĢacak ve değiĢimden beklenen etkinlik sağlanamayacaktır. Bu yüzden değiĢim 

karĢısında uygulanacak insan kaynakları politikaları, yeniden yapılandırma, 

değiĢtirilen iĢ süreçlerinde yer alan bütün çalıĢanları kapsamalı ve bu kiĢilere iĢlerini 

geliĢtirmek için ne yapmaları gerektiğini düĢündürmeli ve ayrıca değiĢikliklerden 

elde edilen baĢarılarda katkılarının olduğu hissettirilmelidir. Geleceğin örgütlerinin 

baĢarısı iĢ görenler özelinde insan kavramı ile özdeĢleĢtirebilecekleri bütün olumlu 

değerlendirmelerle doğru orantılı olarak gerçekleĢecektir (Drucker, 1994:216-217). 

 

 Örgütlerde var olan kültürün değiĢiminin insana bağlı olduğu 

düĢünüldüğünde örgütteki tutumları ve inançları değiĢtirmek ancak etkili bir ĠKY ile 

mümkün olabilecektir. Kültür değiĢimi örgütte iĢlerin yapılıĢ tarzında değiĢiklik 

anlamına geldiğinden, çalıĢanların değiĢen iĢ tekniklerini tam olarak öğrenmeleri 

sağlanmalı, değiĢimin ürkütücü yönlerinden kurtulmaları için eğitilmeleri 

gerekmektedir. Örgüt kültürünün değiĢimi sırasında ĠKY düĢen görev değiĢim 

karĢısında çalıĢanlardan beklenilen tutum ve davranıĢların oluĢumu sağlayacak yeni 

kültürel değerlerin çalıĢanlara benimsetilmesine çalıĢılmasıdır. ĠKY değiĢim 

sonucunda ortaya çıkabilecek farklılıkları gidererek, yeni vizyonu desteleyecek 
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liderleri, ritüelleri, hikâyeleri, ödül, değerlendirme ve sosyalizasyon süreçlerini etkin 

bir Ģekilde yönetebilmelidir (Preston,1994:121). Bütün bunlar yapılırken çalıĢanlara 

tüm süreçler hakkında eğitim imkânı sağlanmalı, iletiĢim ağlarının etkin kullanılması 

ve katılımcı yönetim anlayıĢıyla örgütsel değiĢime karĢı direncin azaltılarak oluĢan 

yeni durumu kabullenmeyi ve desteklemeyi kuvvetlendirecektir. 

 

ĠKY‟nin sağlıklı bir biçimde yerine getirilerek ortak değer, norm ve inançlar 

çerçevesinde gerçekleĢtirilmesi de güçlü bir örgüt kültürünün oluĢturulmasında 

önemli rol oynar. ĠKY bilindiği gibi personel seçim ve iĢe alma, iĢe alıĢtırma ve 

yetiĢtirme, iĢ değerlemesi, personel değerlemesi, ücretleme, güdüleme ve moral gibi 

fonksiyonlara sahip olan bir süreçtir. Değerlere yönelik bir ĠKY, her Ģeyden önce 

personel seçimi ve iĢe alma, yetiĢtirme ve güdüleme fonksiyonlarının yerine 

getirilmesi sırasında önem kazanır. 

Güçlü bir örgüt kültürünün varlığından bahsedilmesi için örgüt üyelerinin 

ortak değer, norm ve inançlar etrafında birleĢmiĢ olmaları gerekir. Tek tek bireyleri 

ele aldığımızda her bireyin kendine özgü bazı değer, norm ve inançlara sahip 

olduğunu görürüz; Oysa güçlü bir örgüt kültürünün yaratılabilmesi için örgütü 

oluĢturan bireylerin farklı değerlere, normlara ve inançlara sahip olmamaları gerekir. 

Örgütte ortak değerler etrafında birleĢilmesinde ve buna bağlı olarak ortaya çıkacak 

güçlü bir örgüt kültüründe ĠKY önemli rol üstlenmektedir. 

 

ĠKY,  iĢe alma ve yerleĢtirme sırasında adayların niteliklerinin örgütün değer, 

norm ve davranıĢlarına benzer veya aynı nitelikte olmasına dikkat etmelidir. Örgüt 

tarafından benimsenenlerin dıĢında değerlere sahip adayların iĢe alınması diğer bir 

ifadeyle örgütsel değer, norm ve inançların iĢe alma ve yerleĢtirme sırasında göz ardı 

edilmesi, olumsuz sonuçlar doğuracaktır. ĠĢe alma ve yerleĢtirme kadar çalıĢanların 

oryantasyon ve eğitiminde de değerlerin göz önünde bulundurulması önem taĢır. 

Örgüt üyeleri çeĢitli eğitim programları düzenlenerek örgütsel değer, norm ve 

inançlar hakkında bilgi verilmesi güçlü bir örgüt kültürünün oluĢturulmasını 

kolaylaĢtırır. (Drucker, 1994:218). ĠKY‟ nin değerlere yönelik olarak 

gerçekleĢtirilmesi, iĢe alma ve yerleĢtirme ile eğitimde olduğu kadar güdülemenin 

sağlanmasında da son derece önemlidir. Bireyler sahip oldukları değerler, normlar ve 

inançlara bağlı olarak farklı, Ģekillerde iĢe güdüleneceklerinden; bu değer, norm ve 
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inançların bilinmesi ve buna bağlı olarak güdüleme araçlarının seçilmesi Ģüphesiz 

baĢarıyı da artıracaktır. 

 

2.5. ÖRGÜT KÜLTÜRÜNÜN DEĞĠġĠMĠ VE ĠNSAN KAYNAKLARI 

YÖNETĠMĠNĠN ĠġLEVLERĠ 

 

 Günümüz çağdaĢ yönetim anlayıĢında örgütü baĢarılı ya da baĢarısız kılan en 

önemli unsurun insan olduğu ve beĢeri kaynaklar olmadan fiziksel kaynakların 

tek baĢına etkili Ģekilde kullanılamayacağı genel kabul görmüĢ bir görüĢtür. 

Günümüzde insan öğesinin bu derece önemli hale gelmesi, insan kaynakları 

yönetiminin görev ve sorumluluklarını artırmıĢtır. 

 

 Ġnsan Kaynakları Yönetimi en yalın Ģekilde, örgütte insanlar ile ilgili 

konuların bir organizasyonudur Ģeklinde tanımlanabilir (Dessler,1997:74). Artan'a 

(1997:18) göre, insan kaynaklan yönetimi, örgüte eleman alımından baĢlayıp, 

oryantasyon, eğitim, kariyer planlaması, iĢ ve personel değerlemesi, yükseltim, ücret, 

motivasyon gibi faktörleri içine alan bir süreci kapsamaktadır.  

 

 

ġekil 5.Ġnsan Kaynakları Yönetim ĠĢlevleri 
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Bu çalıĢmada ĠKY‟nin insan kaynakları planlaması, eğitim, ücretlendirme, 

performans değerleme iĢlevleri incelenecektir. 

 

2.5.1. Ġnsan Kaynakları Planlaması 

 

 ĠKY‟ nin baĢarısının ilk ve en önemli koĢulu; örgütteki her birim için gerekli ve 

yeterli iĢ gören ihtiyacının bilinçli ve düzenli olarak önceden belirlenmesidir. Bu 

yönde yapılan çalıĢmaların tümü insan kaynakları planlama süreci içerisinde yer 

almaktadır. 

 

 Ġnsan kaynakları yönetiminin ve bu görevi üstlenen bölüm yetkililerinin en 

önemli görevlerinden birisi, örgütte çalıĢacak çalıĢanın nereden, ne zaman ve nasıl 

sağlanacağının önceden belirlenmesidir. Bu görev, örgütte düzenlenen planlama 

çalıĢmalarının bir bölümünü oluĢturur. Bunun doğru bir Ģekilde yerine getirilmesi, 

gelecekte örgütün nicelik ve nitelik yönünden iĢ gören sıkıntısı çekmesini 

önleyecektir. Kısa ve uzun dönemli insan kaynakları planlaması, bir yandan örgütün 

geliĢmesi için gerekli insan kaynaklarının daha önceden elde edilen bazı verilere ve 

bulgulara dayanarak saptanmasına yardımcı olurken, öte yandan sağlanacak büyüme 

ve geliĢmenin doğal sonucu olarak meydana gelen yeni iĢ gören ihtiyacına nasıl bir 

çözüm bulunacağını öngörür. Kısa dönemde istifa, ölüm ve sakatlık gibi durumlarda 

hangi yollardan ve kaynaklardan eleman sağlanacağı belirlenir, uzun dönemde ise 

yeni yatırımlar ve değiĢimler doğrultusunda örgütün ihtiyaç duyacağı eleman sayısı, 

bunların eğitim ve yetenek düzeyi, ekonomik ve sosyal olgular da göz önüne 

alınarak saptanmaya çalıĢılır. 

 

 ĠKY‟ nin en temel iĢlevlerinden birisi olan iĢ gören bulma ve seçme sistemi, 

özellikle örgütün devamlılığını sağlayarak, stratejik amaç ve hedeflerin tutturulması 

konusunda önem arz eder. Özellikle küreselleĢme uygulamaları ile insan faktörünün 

önemi artmıĢ, davranıĢsal ve teknik yeterliliği yüksek iĢ gören ihtiyacı maksimum 

seviyeye çıkmıĢtır. Dolayısıyla iĢ gören seçimi ve yerleĢtirme sistemi önemli bir süreç 

haline gelmiĢtir (Ersen, 2003:132). ĠĢe yeni alınacak iĢ görenin, iĢin gerektirdiği 

nitelik ve yeteneklere sahip olması bir zorunluluk olarak görülmektedir. Bu sebeple, 

örgütte bulunan araç ve gereçlerin yeterliliği ve bu araç gereçleri kullanacak olan 

personelin sahip olduğu özellikler önem kazanmaktadır. ĠĢ görenlerde üretim 
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faktörlerinin koordinasyonunu sağlayarak, amaçlara yönlendirebilecek yetkinliğin 

mevcut olması gereklidir. Günümüzde baĢarılı bir örgüt olmak için en üstün teknik 

olanaklardan yarar sağlamak yetmemekte örgüte en iyi ve en uygun elemanı 

bulmak gerekmektedir. Bu gereklilik doğru iĢ gören seçimi gerektiğinin önemini 

vurgulamaktadır (Schermerhorn vd,2000:131). 

 

Ġnsan kaynakları seçme ve bulma süreci örgütün mevcut iĢgören ihtiyacının 

tespiti ile baĢlamakta ve baĢvuruların alınarak görüĢmelerin yapılması ve uygun 

iĢgörenin seçimi ve yerleĢtirilmesi ile devam etmektedir. Bu süreçte sağlıklı bir 

seçme ve yerleĢtirme yapılabilmesi için, örgütün iyi bir insan kaynakları planlaması 

yapmıĢ olması gerekir. Ayrıca doğru seçiminin yapılabilmesi için öncelikle yapılacak 

iĢlerin belirlenmesi gerekmekte bu da iĢ analizi, iĢ tanımlaması ve norm kadro 

oluĢturma çalıĢmalarıyla sağlanmaktadır. Seçime dönük iĢ analizinin temel 

yaklaĢımı, iĢ görenin tanımlanan iĢleri yapabilecek niteliklere sahip olması 

gerekliliğidir (Berzek, 1993: 55). ĠĢ gören seçiminde izlenecek yöntemin doğru 

seçilmesi önemli bir faktördür. Bu aĢamada doğru sonuçlara ulaĢabilmek amacıyla 

aĢağıdaki adımlardan faydalanılır (Ersen, 2003:134); 

 

 DavranıĢsal yönü ölçme ve değerlendirmeye yarayan psikolojik test 

ve anketler, 

 Yüz yüze görüĢme tekniği, 

 Referanslara baĢvurma. 

 

BoĢ pozisyonlar için yeni iĢ gören alımına gidilebileceği gibi, mevcut 

kadrodan da yararlanılabilinir. Ġlk kademe dıĢında boĢalan kadronun, terfi yoluyla 

doldurulması tedarik maliyeti, iĢ gören motivasyonu, tatmini ve bağlılığı 

açısından avantajlı bir yol olarak değerlendirilebilir (Acar, 1993:5). DıĢ kaynaklı 

adayların seçiminde hangi yöntemin uygulanacağına karar vermede, iĢin 

niteliklerine, gereklerine, piyasa ve ekonomik koĢullara göre karar verilir. 

GörüĢmeye davet edilen adaylar, kendilerine değer verildiğini idrak edebilecekleri 

bir ortamda ve tam zamanında kabul edilmelidir. Ġlk görüĢmenin ardından iĢe uygun 

olmayan adaylara teĢekkür edilerek kendilerine elendikleri bildirilmelidir. Tüm 

adaylar kurumun özel olarak hazırlamıĢ olduğu baĢvuru formunu doldurmalı ve 

formlar adaylar hakkında ayrıntılı bilgilere ulaĢılabilecek Ģekilde hazırlanmalıdır.  
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 ĠĢ gören seçimi, insan kaynağını planlama sürecinin en önemli 

fonksiyonlarındandır. Örgütlerin örgüt kültürünün değiĢiminde kullanacakları 

modern yönetim anlayıĢlarını uygulayabilmeleri için nitelikli, örgütün temel iĢ 

yapma felsefesini paylaĢabilecek, yeniliklere açık, yaratıcı ve yetki üstlenebilecek 

özellikte insan kaynağına gereksinimi vardır. Bu bağlamda iĢgören seçimi çabaları, 

potansiyel adaylarının değiĢim felsefesine uygun nitelikler taĢıyıp taĢımayacağını 

belirlemesi bakımından büyük önem taĢımaktadır. Daha somut olarak adaylar 

arasından seçim yaparken üzerinde durulan iki ana kriter; sürekli geliĢmeye açık 

olabilmek ile örgütsel davranıĢ biçimi ve takım çalıĢmasına uyum sağlayabilmektir. 

Örgütü baĢarıya taĢıyacak temel kaynak olan iĢgücünün, gerek iĢ analizleri sonucu 

ulaĢılan iĢ gereklerine, gerekse örgüt kültürüne uygun olarak seçilmesi, sürecin ana 

hedefi olmaktadır. ĠĢ görenlerin isabetli seçimi ve yerleĢtirilmesi özellikle örgüt 

kültürünün değiĢim sürecinde adaptasyonu kolaylaĢtıracak, örgütsel davranıĢ 

biçimine dönüĢmesi kolaylaĢacaktır (Akın,2001:151). Bu bağlamda, iĢ gören 

araĢtırma ve seçme konusunda baĢarılı olmuĢ örgütler, ĠKY‟ de kurumsallaĢmıĢ ve 

sistemlerini oluĢturmuĢ yapılardır. 

 

 Doğru iĢ gören seçimi, örgütün baĢarıya taĢınmasında hayati önem 

taĢımakta, yapılan yanlıĢlıklar kısa ve uzun dönemde birçok sorunun ortaya 

çıkmasına ve verimliliğin düĢmesine sebep olmaktadır (Berzek, 1993: 52). Örgüt 

kültürünün iĢ gören seçimine en temel etkisi, sürecin ana felsefesini etkilemesi 

denilebilir. Seçim sürecinin ilk evresinde, iĢin gereklerini yerine getirebilecek birden 

çok adayın toplanması, en uygunun belirlenmesi sorununu ortaya çıkarırken, 

günümüzde örgütler, iĢ gerekleri ve iĢ tanımlarına uygunluğun yanında, örgüt kültürü ve 

değerlerine uygun adayları belirlemenin de kaygısındadırlar.
 
Luthans, iĢ gören seçimi 

sürecinde standart prosedürler ve örgüt performansını ilgilendiren iĢ gerekleri 

özelliklerinin yanında, eğitilmiĢ görüĢmecilerle, adayların kiĢilik ve değerlerinin 

örgüt kültürüne uygunluğunun da belirlenmesi gerektiğini belirtmektedir 

(Luthans,1995:506). Aday toplama aĢamasından sonra görüĢmeye çağrılan 

adayların, örgüt değer ve normları (kurallar, etik değerler v.b) hakkında bilgi 

sahibi olmasına yardımcı olunmalıdır. Bu aĢamada aday, kendi değerleri ve örgüt 

değerleri arasında bir çatıĢma yaĢarsa, baĢvurusunu geri çekmeye karar verebilmekte, 
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böylece örgüt kültürünü daha fazla benimseyen adayların, seçim aĢamasına katılması 

sağlanmıĢ olmaktadır. Böylece ĠĢ gören seçimi iĢlemi, bir uyumsuzluk olduğunda, 

örgüte ve iĢ görene iptal etme olanağı veren çift yönlü bir yol haline gelmektedir 

(Özalp ve Kırel,1992:163). Adayların örgüte ne derece uyum göstereceği 

konusundaki yargısı, iĢe alınacak bireyi belirleyen son kararında çok etkili 

olmaktadır. Seçim aĢamasında, ortak değerlere sahip ya da en azından bu değerlere 

uyum sağlayacak bireylerin iĢe alınması ile örgütün değerlerini olumsuz yönde 

etkileyecek bireylerin, seçim dıĢı bırakılması sağlanacaktır ( Robins,1994:308). 

 

 Seçim aĢamasından sonra seçilen aday, oryantasyon programları 

sayesinde, örgüt kültürü hakkında daha fazla bilgi sahibi olacak böylece, örgütsel 

toplumsallaĢma da denilen sosyalizasyon süreci baĢlayacaktır. ĠKY'nin 

görevlerinden olan oryantasyon programları ile sosyalizasyon süreci, yeni iĢ görene 

örgütü tanıtma ve departmanlar hakkında bilgi verme süreçlerini içermektedir. Bu 

süreçler bireye, tüm örgüt departmanları, bu departmanların yaptıkları çalıĢmalar, 

yeni iĢ görenler ile eski çalıĢanların tanıĢtırılması, çalıĢma koĢulları, dinlenme 

saatleri, genel kullanım alanları ve yararlanabileceği hizmet alanları, kullanacağı araç 

ve gereçlerin gösterilmesi gibi aĢamalardan oluĢmaktadır. 

  

Gerek seçim gerekse oryantasyon aĢamasında, kültürel değer ve normlara 

dikkat edilmesi, bireyin örgüte uyumunu hızlandırmakta, böylece etkin bir seçim 

süreci sağlanmasına yardımcı olmaktadır (Filstad, 2004:398). Bunun yanında örgüte 

yeni katılan çalıĢanların motivasyonu ve iĢ tatminini de olumlu etkilemektedir. Aksi 

takdirde yaĢanacak iĢten ayrılmalar, hem zaman hem de para kaybına neden 

olacaktır. Tüm bunların yanında seçim, örgütün değer sisteminin olumsuz 

etkilenmesine neden olabilmektedir. Çünkü birey, yeni girdiği örgüte, kendi değer ve 

inançlarını birlikte getirir. Ancak bu değer ve inançlar, bireyin örgütteki baĢarısı ve 

uyumu için yeterli olmayacaktır. Örgüt çalıĢanları hem örgütün değer ve norm 

sistemleri hem de iĢlerin yapılması yolu ve ait olacakları grubun dinamiklerini 

bilmedikleri için, ters düĢen davranıĢlarda bulunabilirler. Kısacası seçim sürecinde ne 

kadar titiz davranılırsa davranılsın, yine de yeni çalıĢanlara örgüt kültürünü öğretmek 

ve uyumlarını sağlamak için sosyalizasyon sürecine gerek duyulmaktadır. 
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 Örgüte seçim süreci sonunda dâhil olan birey, örgütte iĢ gören olma 

yolunda ilk adımını atarken, beraberinde önceden oluĢmuĢ değerler, tutumlar ve 

beklentilerle gelmektedir. Bunlar, hem yapılacak iĢle ilgili hem de örgütle ilgili 

beklentilerdir. Önemli olan, bireyin örgüt değer ve normlarını kabul etmeye ne kadar 

istekli olduğudur. Dolayısıyla seçimin baĢarısı, iĢi isteyen bireyin, seçme iĢlevinde 

görev alanların adayların beklentilerini ve arzularını doğru tahmin etme derecesine de 

bağlı olmaktadır. Örgütte çalıĢmaya baĢlayan birey, beklentileriyle örgütteki var olan 

değerleri karĢılaĢtırarak, bir durum değerlemesi yaparken, aradaki ikilemleri 

gidermeye çalıĢacaktır. Bu aĢamada, kendinden beklenenlerle kendi beklentilerini 

karĢılaĢtırıp, seçim aĢamasındaki gözlemleriyle, örgüt çalıĢma ortamındaki 

gerçekleri de göz önünde bulunduracaktır. Eğer beklentiler ile gerçek arasında uyum 

olursa, karĢılaĢma safhasında algıların doğrulanması sağlanacaktır. Beklentileri ve 

örgütten algıladıkları farklı olduğunda birey, önceki varsayımlar bırakarak, 

kendinden beklenenleri benimsemek için toplumsallaĢma içine girebilecek ya da iĢten 

ayrılabilecektir (Luthans,1997:506).  

ĠĢte çalıĢmaya devam eden birey, örgüt içerisinde örgüt amaçlarına, gerçek 

ve rol davranıĢlarına uygun yeni bir kimlik oluĢturmaktadır. Öte yandan yeni iĢ gören 

için bilinmeyen çalıĢma ortamı, stres verici ve kaygı uyandırıcı bir etki 

yapabilmektedir. Ait olduğu grup ile iletiĢim yollarını bilmemeleri, bireylere 

yalnızlık; yabancılık ve diğer çalıĢanlardan izole olmuĢluk duyguları 

yaĢatabilmektedir. ĠĢe alındığı pozisyonun gerektirdiği sorumluluklar, çalıĢma 

saatleri, çalıĢma ortamı gibi pek çok konuda önbilgilerin verilmesi, bireyin 

sosyalizasyon sürecini hızlandırmaktadır. Oryantasyon sürecinde, bireyin çalıĢacağı 

bölüm üyeleriyle tanıĢtırılması ve çeĢitli sorumluluklar verilmesi, bir önlem olarak 

uygulanmaktadır. Daha çok askerlik eğitimi ve kampus hayatının baĢlarında 

rastlanılan, yeni bireye yapabileceğinden daha fazla iĢ vermek yoluyla onların 

denenmesi buna örnek olarak verilebilir. Bu deneyimlerin amacı, önceden çok 

baĢarılı bir geçmiĢe sahip olsa bile, örgüt içinde daha yeni olduğunu ve örgüt 

değerlerini içselleĢtirmesinin önemini vurgulamaktır (Schermerhorn vd, 2000:134). 

Bu sayede yeni örgüt üyeleri, çalıĢma arkadaĢlarıyla daha fazla yakınlaĢmaya 

baĢlayacak, ayrıca kiĢilerin bu zor durumda gösterdikleri performanslar, onların neleri 

yapıp neleri yapamayacakları konusunda, örgüte bir öngörü sağlamıĢ olacaktır.  
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  Son aĢama değiĢim aĢaması olmaktadır. ĠĢ gören bu aĢamada iĢini en iyi 

biçimde nasıl yapacağını, kendinden beklenenleri, beraber çalıĢtığı ve üyesi olduğu 

grubun dinamiklerini, değer ve normlarına nasıl uyum sağlayacağını öğrenmektedir. 

Sürecin sonunda yeni iĢ gören, hem kendinden bekleneni bilmekte hem de bu bekleneni 

en iyi biçimde yapmaya çaba göstermektedir. Bunun yanında, örgüt ve grubun 

içindeki değer ve normlar içselleĢmektedir (Özalp ve Kırel, 1992:165). 

Sosyalizasyonda bahsedilecek diğer bir husus, örgüt hikâyeleridir. Hikâyeler, örgütsel 

değer ve normların baĢlıca aktarıcılarıdır. Dolayısıyla hikâyeleri sürekli gündemde 

tutmak, örgüt kültürünün aktarılması, değer ve normların pekiĢtirilmesi açısından 

önemli olmaktadır. Örgüt içindeki deneyimli çalıĢanların tutum ve davranıĢları, 

onların anlattıkları hikâyeler sayesinde, örgüt içerisinde geçerli olan, istenilen veya 

istenilmeyen davranıĢları yeni çalıĢanların anlamalarında ve diğerleriyle iletiĢim 

kurulmasını kolaylaĢtıracaktır. BaĢlangıçtaki kültür Ģoku atlatıldıktan sonraki adım, 

çalıĢanların iĢinde ustalaĢmaya baĢlamasıdır. Bu aĢama ise, eğitim programları ve 

saha deneyimleri ile sağlanmaktadır. BaĢarılı bir değiĢim aĢamasıyla, yeni 

çalıĢanın değerleriyle örgüt değerlerinin örtüĢmesi, beraberinde iĢ gören uyumunu, 

etkinliği ve verimliliğini getirirken, çalıĢanın örgütten ayrılma eğilimini 

azaltmaktadır. Ayrıca yine bu süreç sayesinde yeni iĢ görenler, kendi bilgi ve 

kiĢiliklerini örgüte uygun bir hale getirmiĢ olacaklardır. 

 

2.5.2. Eğitim ve GeliĢtirme 

 

 Eğitim, çalıĢanların aday veya asil olarak iĢe giriĢinden çeĢitli nedenler ile 

iĢinden ayrılıĢına kadar geçen süre içinde bilgi, beceri ve davranıĢlarında kalıcı ve 

sürekli değiĢiklik yapmaya dönük etkinlikler olarak tanımlanabilir. 

 

 Örgütlerde zamanla değiĢen bir takım Ģartlara göre, verimlilik için eğitim 

kaçınılmaz hale gelmektedir. Böyle bir durumda, iĢ görenler için ortaya çıkabilecek 

bir yabancılaĢma sürecinin önlenmesi, etkili bir eğitim politikasıyla 

sağlanabilmektedir. Bunun yanında günümüzde örgütlerin eğitim faaliyetleri, sadece 

istenen değiĢimi sağlamanın ötesinde, sürekli bir ĠKY iĢlevi halini almıĢtır. 

Teknolojik geliĢmeler çalıĢanların rollerini karmaĢıklaĢtırırken, bilgi 

toplumunda, bilginin öneminin giderek artması sebebiyle ĠKY, bilgilerinin 

arttırılması ve yenilenmesi ile örgütlerin öğrenen organizasyon olmalarını sağlayacak 
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uygun ortamının oluĢmasını hedeflemektedir ( Fındıkçı,2000: 15). Özellikle değiĢim 

ve kurumlaĢmaya dayalı modern yönetim sistemine geçmek isteyen kurumların 

gerçek anlamda öğrenen bir organizasyon olmalarını sağlayabilecek en önemli 

araçlardan bir tanesi olan eğitim uygulamaları örgütlere bir takım faydalar 

getirmektedir. Ersen, (2003:140) söz konusu faydaları Ģöyle sıralamaktadır; 

 

 Eğitim kiĢisel ve kurumsal verimliliğin artması demektir, 

 Kalite hata oranının en aza inmesini sağlar, 

 ĠĢ görenlerin motivasyonunu artırır, 

 Verimlilik çıktılarını artırır, 

 ĠĢ görenlerin kendilerine ve kurumlarına olan güvenini artırır, 

 Kurumsal iletiĢimin kalitesini artırır, 

 Ürün ve hizmetlerin geliĢmesini sağlayan süreçlerin iyileĢmesini sağlar, 

 Örgütü daha dinamik tutar. 

 

 Örgütlerde değiĢim sürecinde, kültür ile eğitim arasında değinilebilecek diğer 

bir husus, örgüt kültürünün eğitimi kolaylaĢtırıcı Ģekilde yönlendirilmesidir. Lopez 

ve diğerleri, (2004:101)Ġspanyol hizmet örgütleri üzerinde yaptıkları araĢtırmalarında, 

örgüt kültürünün öğrenme üzerinde büyük ve geniĢ bir etkiye sahip olduğunu 

görmüĢlerdir. Yazarlar, örgüt kültürünün öğrenmeyi özendirici Ģekilde değiĢtirilmesi 

gerektiğini savunmaktadır. UzunçarĢılı vd, (2000:87), örgütlerde öğrenmeyi 

kolaylaĢtıran koĢulları Ģöyle sıralamaktadırlar; olumlu ve destekleyici bir ortam, 

demokratik yapı, takım çalıĢması, açık iletiĢim, çevreyle etkileĢim, dinamik bir yapı, 

sürekli eğitim faaliyetleri, kolektif liderlik, yanlıĢ ve hatalardan ders çıkarılması, 

öğrenmeyi ödüllendirme, yetki devri, etkin bilgi alma sistemi ve motivasyonun 

sağlanması. Sıralanan koĢullara dikkat edilirse, sayılan faktörlerin hepsinin örgüt 

kültürü bileĢenleriyle iliĢkili olduğu görülmektedir.  

 

 

 Örgütte iĢ görenlerin zaman içindeki değiĢime ve geliĢmelere uyumunu 

sağlamak için kimlerin ne yönden eğitileceğinin kararlaĢtırılmasında yarar vardır. 

Bu ancak eğitim gereksinimlerinin belirlenmesi ve eğitimin buna bağlı olarak 

planlanması ile sağlanabilir. Ayrıca yapılan eğitim çalıĢmalarının beklenen sonucu 
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ne ölçüde verdiği de çok önemlidir. Bu sonuçların alınması için de eğitimin 

değerlendirilmesi söz konusu olmaktadır. Örgütler eğitimin maliyetinden hiç bir 

zaman kaçmamalı ve eğitimin yararlarına her zaman inanmalıdır. Eğitim ile 

sağlanacak iĢ gören niteliğinin artması toplam kaliteye geçiĢ aĢamasında örgüte çok 

büyük yararlar sağlayabilmektedir. Çünkü eğitim, çalıĢanın ve örgütün değiĢimi ile 

sürekli geliĢimi için temel bir iĢlev olarak görülmektedir. Yakın gelecekte zihinsel 

beceri gerektirmeyen tüm faaliyetler makinelere devredileceği için insanların ancak 

zihinsel becerileriyle ekonomik yaĢamda yer alacakları bir gerçektir. ÇalıĢanları bu 

rollere hazırlamak için eğitime önem verilmesi ve bu eğitim sistemlerinin bir 

dönüĢüm geçirmesi gerekmektedir. (Luthans,1997:508). Örgütlerin hızla değiĢen 

dünyada değiĢimlere ayak uydurması buna bağlıdır. Örgütler, yalnız ilerlemek ve 

geliĢmek için değil hayatta kalabilmek, faaliyetlerini sürdürebilmek için dinamik 

olmak ve değiĢmek zorundadırlar. Herhangi bir nedenle bu dinamizmin 

zayıflaması örgütün zor durumlara düĢmesine neden olabilir. Bu yüzden örgütlerin 

oluĢturdukları personel kadroları teknolojik geliĢmelere ayak uyduracak düzeyde 

yetiĢtirilmeli, devamlı ve düzenli Ģekilde eğitim programları organize edilmelidir. 

Örgütlerdeki eğitim uygulamaları, iĢ görenlerin değiĢim süreci ile ilgili merak, kaygı 

ve endiĢelerini azaltacak Ģekilde belirli aralıklarla farkındalık, değiĢime uyum, yeni 

yönetim sistemleri ve sistemin örgüte uygulanabilirliği ile ilgili düzenlenmelidir. 

 

2.5.3.Ücretlendirme  

 

 ĠKY‟ de önemi günden güne artan ve çok geniĢ bir kesimi (devleti, 

sendikaları, iĢvereni ve iĢ göreni) yakından ilgilendiren en karmaĢık ve duyarlı 

konulardan biri hiç kuĢkusuz ücretlendirmedir. GeniĢ anlamda ücret bir mal ya da 

hizmet üretimi için gerekli doğal kaynaklar, sermaye ve emek gibi üretim 

faktörlerinden emeğe ödenen bedeldir. Daha kısa bir tanımla ücret emeğe ödenen 

bedeldir. Ġyi bir ücret çalıĢılan iĢte yalnız baĢına doyum sağlayan, iĢ göreni iĢe 

bağlayan, iĢi sevdiren bir unsur değildir. Ancak, bir bakıma çalıĢanın örgüte giriĢ 

nedeni olan ücret, aynı zamanda onun örgütte sürekli çalıĢma nedenini de oluĢturur. 

Yapılan araĢtırmaların çoğunda ücret olgusuna iĢ görenler açısından birinci 

dereceden önem verildiği bazen önceliğini kaybetse de hiçbir zaman göz ardı 

edilmediği görülmüĢtür (Akyüz,2001: 93). Farklı kesimlerin kendi amaç ve çıkarları 
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doğrultusunda farklı biçimde yorumlamaları nedeniyle bu duyarlı etken, yani ücret 

olgusu her zaman tartıĢma konusu olmuĢtur; çünkü ücret konusu çoğu örgütte 

sorunlara neden olmakta, tarafların sürekli kendilerini haklı görmelerinden dolayı da 

çözümü güçleĢmektedir. 

 

 ĠĢ gören açısından ücret kendisinin ve varsa ailesinin günlük yaĢamını ve 

geleceğini güvence altına alabilecek fiziksel ve düĢünsel emeğin karĢılığı olarak 

alınan paradır (Ersen,1997:115). Ücret ile temel ihtiyaçlar karĢılandığından bu 

ihtiyaçları en yüksek düzeyde sağlayan doyurucu bir ücret çalıĢanın motivasyonunu 

arttıracak en önemli ekonomik etken olduğundan, ücretinetkin bir Ģekilde yönetimi 

gerekmektedir. 

 

 Örgütlerde ücret yönetimi bir yandan örgütlerin karlılığını ve çalıĢanların 

yaĢam koĢullarını doğrudan etkilediği gibi diğer taraftan devleti ve toplumu 

etkilemektedir. Ġnsan kaynakları yönetiminin önemli bir iĢlevi olan ücret iki yönlü 

dikkati çekmektedir. Birinci yön, çalıĢanlara ödenen ücretlerin, örgütler için önemli 

bir maliyetinin olması, ikinci yön ise ücretin genellikle çalıĢanların yaĢamlarını 

sağlayan araç olmasıdır. Ücret çalıĢanlara aynı zamanda toplum içinde belirli bir statü 

sağlamakta, doğal olarak tüm iĢ görenler adil ve eĢit ücret almayı istemektedir 

(Palmer ve Winters,1993: 66). Örgütler de çalıĢanların bu istekleri doğrultusunda 

çeĢitli çalıĢmalar yaparlar ve sorunlara çözüm aramaya çalıĢırlar. 

 

 Örgütlerde değiĢimsürecinde, ĠKY ister küçük bir örgütte, ister büyük bir 

örgütte adil ve eĢit ücret programlarının oluĢturulması, geliĢtirilmesi ve 

uygulanmasından sorumludur. Ġnsan kaynakları yöneticisi bu çalıĢmaları yaparken 

diğer yöneticilerle yakın iĢbirliği içerisinde olmalı, diğer yöneticilerin bu konuda ki 

sorumlulukları çalıĢanların verimini gözlemlemek ve uygun buldukları ücret 

düzenlemelerini önermelidir. Ücret programının her aĢamasında çalıĢanların 

ihtiyaçları ve verimlilik düzeyi göz önünde tutulmalıdır (Ersen,1997:116). Maliyeti 

kontrol altında tutarken ücret programının verimlilik ile ilgili hedeflerine ulaĢması 

sağlanmalıdır. Ücret programı bütünüyle dıĢtaki rekabet ve içteki eĢitlik 

bakımından zaman zaman gözden geçirilmelidir. Verilen ücretle iĢ arasındaki 

uyumun devam etmesi için iĢler sürekli incelenmelidir. Ücretler ile ilgili her 

konuyu açıkça tartıĢma, çalıĢanların örgüt politikalarına olan güvenini arttırdığı 
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gibi yöneticileri daha iyi anlamalarını sağlamaktadır. Gizlilik politikası iĢ görenler 

arasında birçok yanlıĢ anlamaya neden olur. Örgütlerde ücrette gizlilik politikası 

uygulandığında çalıĢanların örgütte olan güveni sarsılacak ve motivasyonları 

düĢecektir. 

 

Ġnsan kaynakları çabaları kapsamında ücretlendirme, çalıĢanların en duyarlı 

oldukları uygulamadır. Ücretlendirmede çalıĢanların çok iyi analiz edilerek 

ücretlerinin belirlenmesi gerekir. YanlıĢ ücretleme politikası, iĢ görenler arasında 

iĢbirliğini azaltmakta ve iĢbirliğinin olmadığı organizasyonlarda, yeni fikirler 

oluĢamayacağı için, o organizasyonda takım çalıĢması ve iĢe ve örgüte uyum 

düĢüncesinden söz edilememektedir (Feldman ve Arnold,1983:408). Ücret dağılımı 

doğru iĢleyen örgütlerde, çalıĢanlar belli bir doyuma ulaĢacaklarından, bireyler 

arasında sağlıklı bir iletiĢim sürdürülecek ve bu iletiĢim örgütsel değiĢimi 

kolaylaĢtıracaktır. 

 

 Ücret, örgüt kültürünü yansıtırken aynı zamanda örgütte neye ve kime ne 

kadar değer verildiğine iliĢkin bir gösterge olmaktadır. DeğiĢim kapsamında 

örgütler, ücretlendirme politikalarında eĢit iĢe eĢit ücret prensibini mutlaka 

uygulamalı ve Ģeffaf bir ücretlendirme politikası izlemelidir. ĠĢ gören gerek 

duyduğunda, ücretlerle ilgili konuları insan kaynakları yönetimi ile 

konuĢabilmelidir. Bu bağlamda örgütteki çalıĢanların özellikle değiĢim dönemlerinde 

örgütsel değiĢime ayak uydurmaları ve değiĢim getireceği faydalara olan inançlarını 

güçlendirmek ücret yapısının kurulması ve bu Ģekilde diğer sistemlerle birlikte 

periyodik olarak gözden geçirilmesi ile sağlanmaktadır. Aksi takdirde çalıĢanların 

örgüte olan inançları azalacağı gibi örgütsel değiĢime olan dirençleri de bir o kadar 

artabilecektir ve örgütsel değiĢim süreci sekteye uğrayabilecektir. 

 

2.5.4. Performans Değerleme 

 

 ĠĢ görenlerin örgüt içindeki baĢarısını, kiĢisel özellik ve yeteneklerinin 

yanında, iĢini baĢarma arzusu, yönetimin bu arzuyu harekete geçirme kabiliyeti ve 

sağlanan çalıĢma ortamı belirlemektedir. Yöneticiler oluĢturdukları ortam 

içerisinde astlarının gerçekleĢtirdiği iĢgücü performansını bilmek ve kontrol altında 

tutmak zorundadır. GeliĢen zaman içerisinde yöneticiler çalıĢanların bireysel veya 
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grup olarak performansını bilmek isteyecekler ve bu istek performans değerleme 

sistemini ortaya çıkaracaktır. 

 

 Örgüt yönetiminde performans değerleme, yöneticinin daha önceden 

belirlenmiĢ standartlarla çalıĢanlara iliĢkin sonuç raporlarından aldığı bilgilere 

dayanarak, iĢ davranıĢlarını analiz ederek çalıĢanın baĢarısını ölçme ve değerleme 

olgusudur. Dar anlamda bakıldığı zaman performans değerleme sistemi, yönetici ile 

iĢ gören arasındaki faaliyet ve yönetsel bir süreçtir. Performans değerlemesi, 

örgütte her bir çalıĢanın belirli dönemlerde elde ettiği sonuçlar ve baĢarıların 

yöneticiler tarafından analiz edilmesi ve değerlendirilmesidir 

(Armstrong,1996:261). Performans değerleme dendiğinde çalıĢanın örgüt içi 

etkinliğinin yönetici açısından analizinin yapılması ve kendisinden istenenin ne 

ölçüde gerçekleĢtiğinin saptanması akla gelmektedir. Diğer bir deyiĢle performans 

değerleme,  çalıĢanın verimliliğinin ve üretim kapasitesinin kontrol edilmesi olarak 

da görülebilir. Ayrıca performans değerleme çalıĢanın örgüt içinde tarif edilen 

sınırlar içerisinde ortaya koyduğu baĢarının ölçülmesi olarak da tanımlanabilinir. 

 

 Genel olarak performans değerlemede iki temel amaç vardır: Birincisi, o 

andaki performansın kalitesini, çalıĢanın baĢarılı ve baĢarısız olduğu hususları 

belirleyerek değerlemektir. (Palmer ve Winters,1993: 69). Bu değerleme sonucunda 

çalıĢanın performansını geliĢtirmek için neler yapılması gerektiği de açıklık 

kazanmaktadır. Ġkinci temel amaç ise, örgütün yönetim potansiyelinin 

belirlenmesidir. Bu amaç üst düzey yönetim pozisyonlarında yer alacak kiĢilerin 

saptanması ve bu kiĢilerin söz konusu pozisyonların gereklerine uygun olarak 

geliĢtirilmesi faaliyetlerini kapsar. 

 

Örgütlerde performans değerleme sisteminin temel amaçları doğrultusunda, 

örgütlerde performans değerlendirme sistemi ile (Ersen, 2003.136); 

 

 Yapılan iĢle ilgili beklentilerin açığa kavuĢturulması, 

 Kurumun belirlediği ana hedeflere uygun kiĢisel hedeflerin belirlenmesi, 

 KiĢinin iĢle ilgili performansında gözlemlenecek noktaların netleĢmesi, 

 KiĢinin performansının belirli süre içerisinde ve iĢin gerekleri doğrultusunda 

gözlemlenerek bu performansın bir değerlendirmesi yapılmaktadır. 
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Bu değerlendirmeden elde edilen bulguların eğitim ihtiyacının belirlenmesi, 

kariyer ve geliĢim için yönlendirilmesi ve verimliliğin artırılmasında kullanılması, 

sistemi çok boyutlu bir yönetim süreci haline getirmektedir. Bu sürecin bir diğer 

boyutu da çalıĢanın kuruma sağladığı katma değer ve öneriler doğrultusunda 

ödüllendirilmesi olarak gerçekleĢir. Performans değerlendirme sisteminin baĢarılı 

ve sağlıklı olabilmesi için objektif ve ölçülebilir bir biçimde oluĢturulması en 

önemli noktalardandır.  

 

ġimĢek (2004:292), sistemin kriterlerini oluĢtururken dikkat edilmesi gereken 

husus Ģöyle sıralanmaktadır. 

 

 Değerleme kriterleri değerleme dönemi baĢında oluĢturulmalıdır, 

 Değerleme somut, ölçülebilir hedeflere dayalı olmalıdır. Hedefler arasında 

toplam müĢteri memnuniyeti, kalitede sürekli geliĢim, esneklik ve dâhili bilgi 

akıĢı gibi konular da yer almalıdır, 

 Tüm hedeflerin ölçülebilir olması mümkün olmakla, performans kriterleri 

önceden belirlenerek karĢılıklı anlaĢmaya varılmalıdır, 

 Ölçülebilir hedefler için kullanılacak ölçümleme araçları belirlenmelidir, 

 Benzer görevleri yapanlar benzer kriterlerle değerlenmelidirler, 

 KiĢisel hedefleri verirken temel esas kurumun hedefleri doğrultusunda departman 

hedeflerinin kiĢisel hedeflere indirgenmesi olmalıdır, 

 Hedeflerin kiĢisel geliĢimi destekleyici, yönlendirici ve genel olarak kurum 

hedeflerine ulaĢılabilmesi için araç niteliğinde olmalıdır, 

 Tüm hedefler birbirini destekleyici ve parametrik iliĢki içerisinde olmalıdır. 

 

Performans değerleme sistemi, değiĢim sürecinde yöneticilere çalıĢanların 

geliĢmeleriyle ilgilendiklerini gösterme fırsatı tanıma, onların beklentilerinin 

belirlenerek örgüte bağlılıklarının artırılmasını sağlama, motivasyonun ve 

verimliliğin artmasına katkıda bulunma, eğitim, geliĢtirme ihtiyaçlarının 

belirlenmesi, kariyer planlamasına katkıda bulunma, adaletli bir ücret sistemi 

oluĢturma, iĢ gören baĢarı hedeflerinin yön ve düzeyini belirlemede fırsat yaratma 

imkânı sağlamaktadır ( Bozkurt,  1991:137).  
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Performans değerleme sistemleri yukarıdaki imkânları sağlamasının yanı sıra 

örgütte, örgüt kültüründen gelen değerleri ve normları da etkilemektedir. Performans 

değerleme sistemiyle ödüllendirilecek davranıĢlar da bu değer ve normlara uyum 

doğrultusunda oluĢmaktadır. Ayrıca iĢ görenler, baĢarılarının yanında performans 

değerlemede, örgüt kültürüne uyabilme yetenekleri doğrultusunda 

değerlendirilebilmektedir. BaĢaran, (1990: 43) örgüt kültürünün elemanı olan 

değerleri, örgüt içerisinde baĢarıyı tanımlayan, standartları belirleyen, çalıĢanların 

iĢlem ve eylemlerini nitelendirme ve değerlendirmeye yarayan kavramlar olarak 

belirlemektedir. Deal ve Kennedy (1982:152) ise değerlerin çalıĢanlara, "Bunu 

yaparsanız baĢarılı olursunuz" gibi somut bir terimi ifade ettiğini belirtirken, örgütte 

baĢarı standartlarını oluĢturduğunu savunmaktadır. Buradan çıkarılacak temel sonuç 

örgüt kültürünün, değer ve normlarıyla, çalıĢanların belirli standartları anlamalarına 

ve kendinden beklenen performans düzeyine ulaĢmak için çaba sarf etmelerinin 

sağlanmasına yardımcı olduğudur. 

 

 Performans değerleme sisteminin verimliliği için, amaçların benimsenmesi 

ve bu doğrultuda harekete geçilmesi, tüm çalıĢanların sürece etkin katılımının 

sağlanması gerekmektedir. Performans değerlemesinde istenilen etkinliğe 

ulaĢılabilmesi için, iĢ görenler arasında etkin bir bilgi alıĢ-veriĢi oluĢturulmaya 

yönelik toplantılar düzenlenmelidir. Bu toplantılarda ulaĢılmak istenilen 

amaçlar, performans değerlemesinin gereğine ve yararlarına iliĢkin bilgiler empoze 

edilmelidir. Örgüt kültürünün, iĢbirliği sağlanması ve iletiĢim üzerindeki etkisinin 

önemi, burada öne çıkmaktadır. Ayrıca toplantılar, hatırlanacağı gibi örgüt 

kültürünün elemanlarındandır. 
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ÜÇÜNCÜ BÖLÜM 

 

TKY GEÇĠġ SÜRECĠNDE ÖRGÜT KÜLTÜRÜNÜN DEĞĠġĠMĠNDE ĠNSAN 

KAYNAKLARI YÖNETĠMĠNĠN ROLÜ ÜZERĠNE ARAġTIRMA 

 

3. ARAġTIRMANIN METEDOLOJĠSĠ 

 

3.1. ARAġTIRMANIN AMACI 

 

Tez kapsamında yürütülen araĢtırmanın amacı, Toplam Kalite Yönetimine 

geçen örgütlerde Toplam Kalite Yönetim AnlayıĢının benimsenmesi ve 

uygulanabilirliğinin sağlanması amacıyla örgüt kültürünün değiĢiminde Ġnsan 

Kaynaklarını Yönetiminin etkinliğinin ve rolünün belirlenmesidir. 

  

TKY anlayıĢı temelinde örgütteki yapıların değiĢimini gerekli kıldığından, 

TKY uygulamalarında eski örgüt kültürünün yerine kalite kültürünün yerleĢtirilmesi 

ve iĢ görenler tarafından benimsetilmesi büyük ölçüde örgütteki insan kaynakları 

yönetim uygulamaları ve ĠKY iĢlevlerinin etkin kullanımı ile mümkün olabilecektir. 

Örgütteki ĠKY uygulamaları kalite kültürünün benimsetilmesinde kaldıraç etkisi 

yapacak, Ġnsan Kaynakları Yöneticileri semboller, kurallar, inançlar, davranıĢlar ve 

ritüeller gibi kültürü belirleyen kriterlerin değiĢiminde rol alabileceklerdir. Aynı 

zamanda ĠKY planlama süreçlerinde iĢe alma ve iĢ gören seçim süreci, hizmet içi 

eğitim faaliyetleri, performans değerleme sistemleri, ödül sistemleri kalite 

kültürünün örgüt içinde yerleĢmesini doğrudan etkileyecektir. ĠKY, Toplam Kalite 

Yönetiminin örgüt içinde benimsenmesi için belirleyici bir rol oynamaktadır. ĠKY 

ilke ve yöntemlerinden yararlanmadan Toplam Kalite Yönetiminin yerleĢmesi 

mümkün olmamaktadır. Kalitenin tabana yayılmasının ve bütünde kalite 

anlayıĢının oluĢması için örgütteki tüm çalıĢanların bunu algılaması gerekmektedir. 

Kısacası rekabetin sürdürülmesi, müĢteri tatmininin sağlanması ve örgüt hedeflerine 

ulaĢılması için toplam kalite yönetimi uygulanmalı ve ĠKY de bu sürece duyarlı 

olup, bizzat içinde yer almalıdır. 
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Yukarıda verilen bilgilerin ıĢığında, örgüt kültürünün değiĢiminde ĠKY‟ nin 

rolü ve etkisinin belirlenmesi amacıyla ölçümleme yönteminin geliĢtirilmesi 

sırasında yapılan analiz ve incelemeler sonucunda; 

 

a) Toplam Kalite Yönetim anlayıĢının örgütlerde uygulanabilirliğinin 

belirlenmesi, 

 

b) TKY çalıĢmaları doğrultusunda örgüt kültürünü oluĢturan unsurların 

örgütteki yansımalarının belirlenmesi, 

 

c) Toplam Kalite Yönetimine geçiĢ sürecinde Örgütteki Ġnsan 

kaynaklarının planlama, eğitim, ücretleme, performans değerlendirme 

fonksiyonlarının örgüt kültürünün değiĢimindeki rolü ve etkisinin 

belirlenebilmesi araĢtırmanın diğer amaçlarını oluĢturmaktadır. 

  

3.2 ARAġTIRMANIN YÖNTEM VE TEKNĠKLERĠ 

 

Tez çalıĢmalarının teorik bölümlerde yer alan bilgileri uygulama bölümünde 

destekleyebilmek amacıyla, uygulama bölümlerinde seçilecek olan araĢtırma 

yöntemlerinin örgütlerdeki yapıları ve iĢleyiĢi tüm yönleriyle yansıtabilen, araĢtırma 

problemlerinin çözümüne yol gösteren ve gerçeğe yakın değerler verebilen bir 

yapıda olması gerektiği düĢünülmektedir. 

 

 Yukarıdaki ilkelerden hareketle geliĢtirilen uygulama yönteminin, örgüt 

kültürünün değiĢiminde Ġnsan Kaynaklarının rolü ve etkisinin ölçümlenmesine 

yönelik olarak, "geçerliliği", "güvenilirliği", "uygulanabilirliği" ve "örgütteki 

sorunlara çözüm getirebilmesi" önemli bir konu olmaktadır. Bu nedenle analizler 

bölümünde de açıklandığı gibi, faktör analizleri ile güvenilirlik analizlerine ve 

tanımlayıcı analizlere  (aritmetik ortalama,standart sapma, varyans analizleri) yer 

verilmiĢtir.  

 

 Örgütte Toplam Kalite Yönetim anlayıĢının uygulanabilirliği, örgüt kültürünü 

oluĢturan unsurların örgütteki etkileri ve benimsenme düzeyleri, ĠKY 

uygulamalarının Toplam Kalite Yönetimine geçiĢ sürecindeki etkilerinin 

belirlenmesine yönelik veriler toplam 60 örgütten toplanmıĢtır. Bu kapsamda elde 

edilen bilgiler, örgütte görev yapan üst düzey yöneticiler ve Ġnsan kaynakları 
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yöneticileri ile yüz yüze yapılan görüĢme ve görüĢme sonucu doldurulan, anket 

formundan elde edilmiĢtir. AraĢtırma anket formunun içeriği aĢağıda yer 

almaktadır;  

 

 

Tablo 1. Anket Formunun Ġçeriği 

 

Veri toplama aracı olarak tezin literatür bölümündeki bilgilerden ve tez 

danıĢmanının önerileri ile araĢtırmacı tarafından hazırlanan “Örgüt Kültürünün 

DeğiĢiminde ĠKY‟nin Rolü” baĢlıklı anket formu toplam 4 ana bölüm ve son 

bölüme ait alt 4 bölümden oluĢmaktadır. Birinci bölüm demografik bilgiler olup, 

katılımcıların örgütteki görevleri, çalıĢma süreleri, öğretim durumları ve 

cinsiyetlerinin belirlenmesine yönelik hazırlanmıĢtır. Ġkinci bölümde örgüt 

kültürünü oluĢturan unsurların örgütteki yansımalarının belirlenmesine yönelik 

toplam 11 ifade yer alırken, Üçüncü bölümde ise kalite yönetim sistemlerinin 

örgütlerde uygulanabilirliğinin belirlenmesi amacıyla 11 ifadeye yer verilmiĢtir. 

Son bölümde ise kalite yönetim sistemlerine geçiĢ sürecinde Ġnsan kaynakları 

uygulamalarının etkinliğinin belirlenmesi amacıyla, ĠK planlaması alt baĢlığında 16 

iade, eğitim uygulamaları alt baĢlığında 17 ifade, ücret ve ödüllendirme 

uygulamalarında 6 ifade, performans değerleme uygulamaları ile ilgili toplam 5 

BÖLÜM Soru Sayısı Kime Yönelik 

Yöneticiler Hakkında Genel Bilgi 6 Üst Düzey Yönetim-ĠK Yöneticisi 

Örgüt Kültürünü OluĢturan Unsurlar 

ve Örgütte Yansımaları 

11 
Üst Düzey Yönetim-ĠK Yöneticisi 

TKY Örgütte uygulanabilirliği 11 Üst Düzey Yönetim-ĠK Yöneticisi 

TKY‟ ne GeçiĢ Sürecinde Ġnsan 

Kaynakları Planlaması 

16 
Üst Düzey Yönetim-ĠK Yöneticisi 

TKY‟ ne GeçiĢ Sürecinde Eğitim 

Uygulamaları 

17 
Üst Düzey Yönetim-ĠK Yöneticisi 

TKY‟ ne GeçiĢ Sürecinde Ücret 

Uygulamaları 

6 
Üst Düzey Yönetim-ĠK Yöneticisi 

TKY‟ ne GeçiĢ Sürecinde 

Performans Değerleme 

Uygulamaları 

5 

Üst Düzey Yönetim-ĠK Yöneticisi 
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ifade yer almaktadır. Soru formunda yer alan ifadelerin tümü beĢli likert ölçeği 

kullanılarak değerlendirilmiĢtir. (Anket formundaki ölçeklerin oluĢturulmasında 

Toprak, M. (2007). Kurumsal Kültürün Belirlenmesi ve Kobi'lere Yönelik Bir 

Uygulama, YayınlanmamıĢ Doktora Tezi, ve Akyüz, Ö, F. (2001). DeğiĢim 

Rüzgarında Stratejik Ġnsan Kaynakları Planlaması kaynaklarından yararlanılmıĢtır). 

 

 

3.3 ARAġTIRMANIN HĠPOTEZLERĠ 

 

Örgütlerde yeni yönetim tekniklerine geçiĢ süreci var olan kültürün 

değiĢimini beraberinde getirmektedir. Kültürel değiĢimin insana bağlı olduğu 

düĢünüldüğünde örgütteki tutumları ve inançları değiĢtirmek ancak etkili bir ĠKY ile 

mümkün olmaktadır. Örgütlerde Toplam Kalite Yönetiminin getirdiği kültürel 

değiĢim, örgütte iĢlerin yapılıĢ tarzında değiĢiklik anlamına geldiğinden, çalıĢanların 

değiĢen iĢ tekniklerini tam olarak öğrenmeleri sağlanmalı, değiĢimin ürkütücü 

yönlerinden kurtulmaları gerekmektedir. TKY sistemlerine geçiĢ sürecinde ĠKY‟ nin 

personel seçimi ve iĢe alma, iĢe alıĢtırma ve yetiĢtirme, iĢ değerlemesi, personel 

değerlemesi, ücretleme, güdüleme ve moral gibi fonksiyonlarını etkili olarak yerine 

getirmesi, yeni örgüt kültürünün iĢ görenler arasında benimsenip kabul görmesini 

kolaylaĢtıracaktır. Örgüt kültürünün değiĢimi sırasında ĠKY‟ ye düĢen görev değiĢim 

karĢısında çalıĢanlardan beklenilen tutum ve davranıĢların oluĢumu sağlayacak yeni 

kültürel değerlerin çalıĢanlara benimsetilmesine çalıĢılmasıdır. ĠKY değiĢim 

sonucunda ortaya çıkabilecek farklılıkları gidererek, yeni vizyonu desteleyecek 

liderleri, rituelleri, hikâyeleri, ödül, değerlendirme ve sosyalizasyon süreçlerini etkin 

bir Ģekilde yönetebilmelidir (Preston,1994:131). Bütün bunlar yapılırken çalıĢanlara 

tüm süreçler hakkında eğitim imkânı sağlanmalı, iletiĢim ağlarının etkin kullanılması 

ve katılımcı yönetim anlayıĢıyla örgütsel değiĢime karĢı direncin azaltılarak oluĢan 

yeni durumu kabullenmeyi ve desteklemeyi kuvvetlendirecektir. 

 

Yukarıda verilen bilgiler ıĢığında uygulama bölümünde test edilmek üzere 

aĢağıdaki hipotezler geliĢtirilmiĢtir. AraĢtırmanını temel hipotezi, “Örgüt 

kültürünün değiĢiminde ĠKY‟nin doğrudan ve etkin bir rolü olduğu yönündeki 

kabullenmedir”. Bu düĢüncelerden hareketle aĢağıdaki hipotezler geliĢtirilmiĢtir. 
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H.1.Örgütteki ĠKY iĢlevlerinin (ĠK planlama, eğitim, ücretlendirme, 

performans değerleme) etkinliği ile TKY uygulamalarının getirdiği yeni örgüt 

kültürünün benimsenmesi arasında anlamlı bir iliĢki vardır. 

 

 H.1.1.TKY sürecinde Ġnsan Kaynaklarının planlama fonksiyonları ile TKY 

sistemlerinin gerektirdiği örgüt kültürünün benimsenmesi arasında anlamlı bir iliĢki 

vardır. 

 H.1.2.TKY sürecinde sürecin de Ġnsan Kaynaklarının eğitim fonksiyonları ile 

TKY sistemlerinin gerektirdiği örgüt kültürünün benimsenmesi arasında anlamlı bir 

iliĢki vardır. 

 

 H.1.3.TKY sürecinde Ġnsan Kaynaklarının ücret, ödüllendirme fonksiyonları 

ile TKY sistemlerinin gerektirdiği örgüt kültürünün benimsenmesi arasında anlamlı 

bir iliĢki vardır. 

 

H.1.4.TKY sürecinde Ġnsan Kaynaklarının performans değerleme 

fonksiyonları ile TKY sistemlerinin gerektirdiği örgüt kültürünün benimsenmesi 

arasında anlamlı bir iliĢki vardır. 

 

Örgütlerde, çağdaĢ yönetim anlayıĢının temelinde kalite ve süreçlerin 

tümünde kalitenin sağlanması düĢüncesi yatmaktadır. Toplam Kalite Yönetiminin 

temel misyonu, değiĢimi yönetebilmek ve “ kalite” ye ulaĢmaktır. Kalite burada 

geleneksel anlamının dıĢında, yeni bir ifadeye sahiptir Kalite müĢteri isteklerinin 

karĢılanmasıdır. Diğer bir ifade ile Toplam Kalite Yönetimi, müĢteri beklentilerini 

her Ģeyin üzerinde tutan ve müĢteri tarafından tanımlanan kaliteyi, tüm faaliyetlerin 

yürütülmesi sırasında ürün ve hizmet bünyesinde oluĢturan bir yönetim biçimidir 

(Wilkinson,2001:42). Dinamik pazarlarda yıkıcı rekabetin karĢısında ayakta 

kalabilmek ancak bu anlayıĢı benimsemekle mümkün olmaktadır. TKY, insan 

kaynaklarının desteği olmaksızın bir örgütün kaliteli olamayacağı temel görüĢünü 

kabullenir (Boone ve Kurtz 1996:23). TKY çalıĢanların güdülenmelerini, 

gereksinimlerinin doyurulmasını kararlara katılmalarını, etkili ve verimli olmalarını 

amaçlar ve bu amaçlara ulaĢmanın ancak ĠKY‟ nin etkinliği ile sağlanabilineceği 

görüĢünü savunur. TKY geçiĢ sürecinde, sürecin gerektirdiği kültürel değiĢim ve 

yeni kültürün örgütte benimsenmesi ĠKY‟ nin etkinliği ile doğrudan iliĢkilidir. ĠKY, 
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personel seçme, yerleĢtirme, sosyalizasyon, eğitim, performans ve ücretleme 

sistemlerini, TKY felsefesinin temel unsurlarından, müĢteri odaklılık, takım 

çalıĢması, sürekli geliĢme ve iyileĢtirme, örgütteki tüm bölümler arasında etkili ve 

açık iletiĢim ağının oluĢturulması amacına yönelik olarak düzenlemelidir. ĠKY, 

örgütte toplam kalite modeli geliĢtirilmesi ve söz konusu modelin örgütün tüm 

birimlerinde uygulanması ve benimsenmesinde son derece etkili olmalıdır. Bu 

düĢüncelerden hareketle aĢağıdaki hipotezler geliĢtirilmiĢtir. 

 

H.2. Örgüt Kültürünün DeğiĢiminde, Toplam Kalite Yönetim AnlayıĢının 

örgütlerde uygulanabilirliği ile ĠKY iĢlevlerinin etkinliği arasında anlamlı bir iliĢki 

vardır. 

 

    H.2.1.TKY‟ ye geçiĢ sürecinde Toplam Kalite Yönetim anlayıĢının 

örgütlerde uygulanabilirliği ile Ġnsan Kaynaklarının Planlama Fonksiyonları arasında 

anlamlı bir iliĢki vardır. 

 

     H.2.2. TKY‟ ye geçiĢ sürecinde Toplam Kalite Yönetim anlayıĢının 

örgütlerde uygulanabilirliği ile Ġnsan Kaynaklarının eğitim fonksiyonları arasında 

anlamlı ve olumlu bir iliĢki vardır. 

 

    H.2.3. TKY‟ ye geçiĢ sürecinde Toplam Kalite Yönetim anlayıĢının 

örgütlerde uygulanabilirliği ile Ġnsan Kaynaklarının ücret-ödüllendirme fonksiyonları 

arasında anlamlı bir iliĢki vardır. 

 

   H.2.4. TKY‟ ye geçiĢ sürecinde Toplam Kalite Yönetim anlayıĢının 

örgütlerde uygulanabilirliği ile Ġnsan Kaynaklarının performans değerlendirme 

fonksiyonları arasında anlamlı bir iliĢki vardır. 

 

Daha önce belirtildiği gibi örgütsel değiĢim üst yönetimden baĢlamaktadır. 

Örgütlerde TKY sürecinde örgüt kültürünün değiĢiminde kalite kültürünün 

yaratılması için etkili bir yönetim kadrosuna gereksinim duyulmaktadır. Üst 

yönetimin liderliği, TKY uygulamaları sürecinde üst yönetimin büyük bir istekle 

sürecin içinde olmasını ifade etmektedir. Toplam Kalite sistemini yürütmek için 

yöneticiler, bir yandan müĢterilerin kalite gereksinimlerini almak, bu gereksinimleri 

karĢılamak ve hatalı ürünleri yok etmek konularında yapılan çalıĢmalara katılırken, 
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diğer yandan da, gerekli politikaların belirlenmesi, tüm çalıĢanların kendilerini bu 

politikalara yakın hissetmesi konularında çalıĢmalıdır. Üst yönetimin beraber 

çalıĢtıkları çalıĢanların ne Ģekilde düĢündüklerini ve nasıl davrandıklarını 

değerlendirmeden örgütsel değiĢim çabalarına baĢlaması sonuçsuz kalacaktır. 

Örgütlerdeki üst yönetim kadroları, örgütlerde değiĢim sürecinde yeniden 

yapılanmada gerekli olan yönetsel anlayıĢı ve hareket tarzlarını bütünleĢtiren bir 

özelliğe olmalıdır. Yöneticiler, örgütlerdeki yeni yönetim sistemlerinden TKY 

anlayıĢının örgütte yerleĢebilmesi için gerekli örgütsel koĢulları hazırlayarak, 

değiĢim sürecini fırsata dönüĢtürebilmelidir. Bu bağlamda, değiĢim sürecinde faklı 

birimlerde farklı görevler üstlenen yöneticilerin, görev tanımları, görev süreleri 

farklılık gösterse bile, ortak bir anlayıĢla insani değerlere ve yaratıcılığa önem ve 

değer veren, gelenekçi değil yenilikçi olan, vizyon sahibi, değiĢimi çalıĢanlara 

rağmen değil, iĢ görenlerle birlikte baĢlatan ve ona yön veren, yeni değiĢim 

süreçlerine örgütü hazırlayan, değiĢimin konusunu ve yönünü belirleyen bir 

konumda olmalıdırlar. Bu düĢünceden hareketle aĢağıdaki hipotezler geliĢtirilmiĢtir. 

 

 H.3. TKY sürecinde yöneticilerin (üst düzey yöneticiler, ĠK yöneticileri ve 

kalite bölüm yöneticileri) pozisyonları, ĠKY iĢlevlerinin etkinliğini üzerinde farklılık 

göstermemektedir. 

 

H.4. TKY sürecinde yöneticilerin (üst düzey yöneticiler, ĠK yöneticileri ve 

Kalite Bölüm Yöneticileri) görev süreleri ile ĠKY iĢlevlerinin etkinliği arasında 

farklılık bulunmamaktadır. 

 

H.5.TKY sürecinde yöneticilerin cinsiyetleri ile ĠKY iĢlevleri arasında 

farklılık bulunmamaktadır. 

 

Örgütsel değiĢim sürecinde Ġnsan Kaynaklarının etkin yönetilmesi TKY 

uygulamalarının en önemli koĢuludur. TKY anlayıĢı çalıĢanların gönüllüğü ilkesine 

dayanır. Motivasyonu düĢük, tatminsizlik yaĢayan, iĢverene güven duymayan, 

mutsuz bir ĠĢ gören grubu çalıĢtığı örgütte herhangi bir geliĢtirme, iyileĢtirme 

arayıĢına bile girmeyecektir. Oysa ki; kalite çemberleri, çalıĢma grupları vb. sürekli 

iyileĢtirme modelleri;  insana inanan, onların istek ve çabalarının değerlendirilmesine 

dayanan ana prensipler içermektedir. 
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Yukarıdaki bahsedilen uygulamalar örgütün faaliyet gösterdiği sektörlere 

göre farklılık gösterebilmektedir. Özellikle hizmet sektöründe değiĢim sürecinde 

ĠKY iĢlevleri ayrıca bir değer taĢımaktadır. Çünkü varlığını sürdürebilmek adına, 

kurulmuĢ müĢteri iliĢkileri ( insan iliĢkileri ), aldığı hizmetten memnun ayrılan mutlu 

müĢteriler için hizmet iĢletmelerinin tek güvencesi, sahip olduğu iĢgücüdür. Bu 

sebeple TKY sürecinde üretim ve hizmet sektöründeki ĠKY iĢlevlerinin uygulamaları 

ve etkinliği farklılık gösterebilir. Üretim sektöründe kaliteli ürün için, makinenin 

spesifikasyonlarında değiĢiklik yapmak yeterli olabilir. Ancak hizmet sektöründe 

kaliteli ürün için, çalıĢanlarınızı ĠKY uygulamaları dâhilinde geliĢtirebilir ve ürüne 

yansımasını izleyebilirsiniz. Bu düĢünceden hareketle aĢağıdaki hipotez 

geliĢtirilmiĢtir. 

 

H.6. TKY sürecinde, örgüt kültürünün değiĢiminde ĠKY iĢlevlerinin etkinliği 

örgütlerin faaliyet alanlarına göre ( üretim-hizmet ) farklılık göstermektedir. 

 

AraĢtırma temel olarak TKY uygulamalarının gerektirdiği kalite kültürünün, 

örgütteki tüm üyeler tarafından kabul görmesi ve benimsenmesinin Ġnsan Kaynakları 

Yönetim Uygulamalarının etkin olarak kullanılması ile sağlanabileceği varsayımına 

dayanmaktadır. Bu doğrultuda, üretim ve hizmet sektöründe faaliyet gösteren, TKY 

kapsamında Kalite Yönetim Belgesi (ISO 9001) alan örgütlerden oluĢmaktadır. 

AraĢtırma TKY uygulamalarında örgüt kültürünün değiĢiminde ĠKY iĢlevlerinin 

etkinliğinin ölçümlenmesi amacı taĢıdığından, örneklem grubu KALDER‟ e kayıtlı 

2001-2005 yılları itibariyle ISO 9001 Kalite Yönetim Sistemleri belgesine sahip 

örgütleri kapsamaktadır. ISO 9001 belgesinin 5 yıllık dönemi kapsamasının nedeni, 

tezin çalıĢmasında da belirtildiği üzere, örgüt kültürünün değiĢimi uzun zamana 

yayılan bir süreci kapsamaktadır (Shein,1999). Söz konusu dönemlerde kalite belgesi 

alan örgütlerin 2010 yılı itibariyle, TKY anlayıĢına bağlı olarak eski örgüt 

kültürünün yerine, kaliteye odaklı örgüt kültürünün benimsenmiĢ olduğunun ve 

değiĢimin tamamlandığının düĢünülmesidir. Bu düĢünceden hareketle aĢağıda 

varsayım geliĢtirilmiĢtir. 

 

H.7. TKY sürecinde Kalite belgesinin alındığı yıl ile ĠKY iĢlevlerinin 

etkinliği arasında anlamlı bir iliĢki vardır. 
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3.4.ARAġTIRMANIN YÜRÜTÜLMESĠ VE AġAMALARI 

 

Uygulama çalıĢması, aĢağıdaki sistematik çerçevesinde yürütülmüĢtür: 

 

1. Uygulamanın planlanması ve ön çalıĢmalar; Bu kapsamda üst yönetimin 

uygulamaya iliĢkin onay ve desteğinin alınması, araĢtırma hakkında 

bilgilendirilmelerinin yapılması önemli noktalar olarak belirtilebilir. 

 

2. Soru formlarının dağıtılması ve görüĢme yapılması; bu yollarla bilgilerin 

toplanması, derlenmesi, istatistik programına aktarılması, analizi ve 

değerlendirilmesi sağlanması. Bu kapsamda, elde edilen verilerin 

değerlendirilmesinde faktör analizleri, geçerlilik-güvenilirlik analizleri, 

korelasyon ve regresyon analizleri yapılmıĢtır. 

 

3. Sonuç ve değerlendirme tablolarının oluĢturulması; Uygulama sonuçlarına iliĢkin 

tablolar oluĢturulmuĢ ve yorumlanmıĢtır. 

 

4. Değerlendirme sonuçlarını içeren, özet bir proje raporunun hazırlanması ve 

kuruluĢa sunulması; Üst yönetiminin talebi doğrultusunda gerçekleĢtirilen bu 

aĢama, aynı zamanda elde edilen bulguların yönetici bakıĢ açısıyla 

değerlendirilmesine altyapı oluĢturması bakımından gerekli ve önemli 

görülmektedir. 

 

3.5.ARAġTIRMANIN ÖNEMĠ 

 

Toplam Kalite Yönetimi anlayıĢı, temelde yeni bir kültür ve felsefeyi gerekli 

kılmaktadır. Dolayısıyla bu yaklaĢım, örgüt kültürü ve örgütteki yönetim felsefesi ile 

yakından ilgilidir. Bütün örgütün kaliteye odaklanması demek olan TKY, bir 

yönetim felsefesi ve stratejisidir. Bu doğrultuda, kalite çalıĢmalarının tüm 

süreçlerinde ĠKY, planlama, eğitim, ücret, performans değerlendirme fonksiyonlarını 

etkin bir Ģekilde örgütün tamamına nüfuz etmesi yönünde programların 

yürütülmesinden sorumlu olmalıdır. Nüfuzun kuvvetli olması, örgüt kültürünün 

bilinmesine ve de elastikiyetine bağlıdır. Örgüt kültürünün iĢ görenler tarafından 

benimsenmediği bir örgütte toplam kalite yönetiminin yerleĢmesi ve uygulanması 

mümkün değildir. Örgütlerde oturmuĢ, sağlam bir örgüt kültürü, TKY ilkelerinin 
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baĢarılı Ģekilde benimsenmesine ve uygulanmasına sebep olabilir. TKY anlayıĢı iĢ 

görenler tarafından tam benimsenmedikçe baĢarı gösteremeyebilir. TKY 

yaklaĢımının baĢarısının; yöneticilerin ve özellikle ĠKY iĢlevlerinin etkinliğine bağlı 

olduğu yaklaĢımından hareketle, araĢtırma sonucunda elde edilecek bulguların, TKY 

anlayıĢını, felsefesini tüm süreçlerde uygulamak isteyen örgütlerin konu hakkındaki 

bilinç düzeylerinin arttırılmasına katkı sağlayacağı düĢünülmektedir. Ayrıca 

akademik anlamda günümüze kadar yapılan çalıĢmalar incelendiğinde Toplam Kalite 

Yönetimi ve Örgüt Kültürü, ĠKY Konularında ayrı çalıĢmalar yapılmıĢ ya da tüm bu 

baĢlıklara özet bilgi halinde yer verilmiĢtir. 

 

Bu çalıĢma, TKY uygulamaları bu uygulamaların baĢarısı için yeni bir örgüt 

kültürü gerekliliği ve söz konusu kültürün örgüt içinde yerleĢmesi ve benimsenmesi 

için TKY, Örgüt kültürü ve ĠKY iĢlevlerini bütünü oluĢturan parçalar olarak 

değerlendirmektedir. ÇalıĢmadan elde edilecek bulgulardan hareketle oluĢturulan 

sonuç ve yorumlar, örgütlerin üst yönetimi ve bu konuda çalıĢama yapacak 

akademisyenler tarafından bilimsel bir kaynak olarak kullanılabilecektir. 

 

3.6.ARAġTIRMANIN KAPSAM VE SINIRLILIKLARI 

 

Örgüt Kültürünün değiĢimini zorunlu kılan TKY, ĠKY geliĢmeksizin ve insan 

kaynaklarının desteği olmaksızın bir örgütün kaliteli olamayacağı temel görüĢünü 

kabullenir. TKY çalıĢanların güdülenmelerini, gereksinimlerinin doyurulmasını 

kararlara katılmalarını, etkili ve verimli olmalarını amaçlamaktadır. Bu amaçla 

baĢarıların nesnel değerlendirilmesi, ekip çalıĢmalarına katılım, sağlıklı iletiĢim ve 

eğitim gereksinimlerinin karĢılanmasına çalıĢır (Kal Der 2003).ĠKY boyutunda, 

TKY‟ nin temel amacı kaliteli mal ve hizmet için iĢgücünün potansiyelini 

belirlemek, geliĢtirmek ve kullanmaktır. Bu amaçla TKY tüm çalıĢanları ile birlikte 

ortak bir örgütsel kültür oluĢturmayı amaçlar. Bu nedenle de çalıĢanların üretim ve 

yönetim sürecine katılımını, eğitimini ve güdülenmelerini önemser.(Coffey,1994). 

Geleneksel yönetimde çalıĢanların yönetim ve üretim sürecine katılımı son derece 

düĢük olduğu gibi aynı zamanda çalıĢanların salt örgütsel kültüre uyumunu 

sağlanması amaçlanmıĢtır. Hâlbuki TKY yaklaĢımında çalıĢanların üretim ve 

yönetim sürecine katılımında hem iĢ gören odaklılığın ön planda tutulması hem de 
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katlımın yüksek düzeyde iĢe dönük olması amaçlanır (James,1996).Bu nedenle TKY‟ 

de sürekli olarak bir yenilikçilik ve bu amaçla iyileĢtirme söz konusudur. Bu 

amaçların gerçekleĢtirilmesi için TKY sürecinde örgütlerde kalite kültürünün 

yerleĢmesi Ġnsan Kaynakları iĢlevlerinin etkin kullanımı ile mümkün olabilecektir. 

  

Yukarıda verilen bilgiler çerçevesinde, AraĢtırma temel olarak TKY 

uygulamalarının gerektirdiği kalite kültürünün, örgütteki tüm üyeler tarafından kabul 

görmesi ve benimsenmesinin Ġnsan Kaynakları Yönetim uygulamalarının etkin 

olarak kullanılması ile sağlanabileceği varsayımına dayanmaktadır. Bu doğrultuda 

araĢtırmanın örneklemi TKY uygulamaları sonucunda ISO 9001 kalite belgesine 

sahip üretim ve hizmet sektöründe faaliyet gösteren, 60 iĢletmede görev yapan 131 

üst düzey yönetici olarak belirlenmiĢtir. AraĢtırma, KALDER‟ e kayıtlı 2001-2005 

yılları itibariyle ISO 9001 Kalite Yönetim Sistemleri Belgesine sahip ve ĠK 

departmanı bulunan örgütleri kapsamaktadır. Örneklem grubunun 5 yıllık dönemi 

kapsamasının nedeni, Tezin literatür çalıĢmasında da belirtildiği üzere, örgüt 

kültürünün değiĢimi uzun zamana yayılan bir süreci kapsamaktadır (Shein,1999). 

Söz konusu dönemlerde kalite belgesi alan örgütlerin 2010 yılı itibariyle, TKY 

anlayıĢına bağlı olarak eski örgüt kültürünün yerine, kaliteye odaklı örgüt kültürünün 

benimsenmiĢ olduğunun ve değiĢimin tamamlandığının düĢünülmesidir. 

 

AraĢtırma Nisan - Ekim 2010 dönemini kapsamaktadır. 2001- 2005 yılları 

arasında, Kalite Yönetim Sistemi Belgesine sahip (ISO 9001) örgütler araĢtırma 

kapsamında yer almaktadır. Örneklem,  örgütün genel müdür, kalite müdürü ve ĠK 

yöneticileri ile sınırlandırılmıĢtır. Örneklem grubunun üst düzey yöneticilerden 

seçilmesinin nedeni örgütte değiĢim karar sürecinden, uygulama ve değerlendirme 

aĢamalarına kadar söz konusu yönetim ekibinin süreçte aktif rol oynamaları ve tüm 

süreçlerdeki iĢleyiĢi hâkim olmaları ile bağlantıdır. 

 AraĢtırma sırasında örneklemin seçiminde üst düzey yöneticilere ulaĢamama, 

araĢtırmanın sınırlı bir zamanda bitirilme gerekliliği, dağıtılan anket formlarının geri 

dönüĢlerinin zamanında olmaması, üst düzey yöneticileri anket formunun 

doldurulması konusunda ikna çabaları araĢtırmanın sınırlılıkları arasında yer 

almaktadır. 
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4. ARAġTIRMANIN BULGULARI 

 

4.1. ARAġTIRMANIN DEMOGRAFĠK BULGULARI 

 

AraĢtırma sonucunda toplam 131 geçerli anket formu elde edilmiĢtir. 

Anketlerin kontrol değiĢkenleri ve demografik verilerine iliĢkin sonuçları Tablo 2 de 

yer almaktadır. 

 

Tablo 2. Ankete Cevap Verenlerin Demografik Yüzdeleri 

 

  

Ankete cevap verenlerin örgütlerdeki görevlerine göre dağılımı, %48,1 üst 

düzey yönetici, %40,5‟i Ġnsan Kaynakları Müdürü ve Yönetici, %11,5‟i ise Kalite-

Muhasebe Müdürü %11,5 Ģeklindedir. Örneklemin %48,1 oranıyla üst düzey 
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yöneticilerden ve %40,5 oranla Ġnsan Kaynakları yöneticilerinden seçilmesinin 

amacı, kalite yönetim sistemlerine geçiĢ sürecinde örgüt kültürünün değiĢiminde söz 

konusu yöneticilerin aktif olarak yer almasıdır. Ayrıca söz konusu yöneticilerin 

süreci yönlendirmede belirleyici rol oynamalarından dolayı örneklem grubundan elde 

edilecek verilerin araĢtırmanın amacı ve temel varsayımlarını doğrulamada 

belirleyici olacağı düĢünülmektedir. 

 

 Anketten elde edilen verilere göre örgütlerdeki faaliyet alanları %48,1 üretim, 

sektörü ( Makine, Elektrik Elektronik, Yapı Elemanları, Cam ve Cam Sanayi, 

Mobilya Sanayi, Kimya Sanayi ), %51,9 hizmet sektörü( Turizm, Gıda, ĠnĢaat, 

TaĢımacılık, BiliĢim, Otomotiv) alanı olarak dağılım göstermektedir. Ankette örgüt 

faaliyet alanlarına göre üretim ve hizmet alt baĢlıklarında sınıflandırılmıĢtır. Söz 

konusu sınıflandırma değiĢkenler arasındaki iliĢkinin belirlenmesi açısından 

araĢtırmacıya kolaylık sağlamıĢtır. 

 

 ĠĢ görenlerin, örgütlerdeki çalıĢma sürelerine dağılımı,5-10 yıl arası %61,5, 1-

5 yıl arası %32,1, , 10-15 yıl arası ise %3,8 ve 15 ve üzeri ise %3,1 Ģeklinde dağılım 

göstermiĢtir. ĠĢ görenlerin çalıĢma sürelerine göre dağılımı incelendiğinde % 61,5 

oranla ( 5-10 yıl arası ) çalıĢma süresi örgütün değiĢim sürecinin öncesi ve 

sonrasında bilgi ve tecrübe sahibi olmaları çalıĢma sürelerinin örgüt kültürünün 

değiĢiminde etkisinin belirlenmesi açısından belirleyici olabilecektir.  

 

 Örgütte ISO 9001 belgesini aldığı yıl göre anket verileri değerlendirildiğinde 

2001-2003 yılları arasında kalite belgesi alan örgütlerin oranı %49,6 iken, 2003-2005 

yılları kalite belgesi alan örgütlerin oranı %50,4 dür. Anket formunun 

değerlendirilmesinde kalite belgesi alan örgütlerin 2‟li sınıflandırılmaya tabi 

tutulmasının nedeni, örgüt kültürünün değiĢiminin kalite belgesinin yıllar itibariyle 

farklılık gösterip göstermediğinin t testi uygulanarak belirlenmesinde kolaylık 

sağlayacağının düĢünülmesidir. 

 

 

 

 Ankete cevap verenlerin öğrenim durumları incelendiğinde, lisans düzeyi 

%88,5, Lise %6,1 ve yüksek lisans düzeyinde olanlarda %5,3‟dür.Örgütte ĠĢ gören 
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yöneticilerin yüksek oranla lisans mevzunu olması değiĢim süreci hakkında bilgi 

sahibi, belirleyici ve yönlendirici olabileceklerinin göstergesidir. Ancak örgütte 

çalıĢanların lisans düzeyi oranı %88,5 olduğundan istatistiksel anlamda bir analize 

tabi tutmak doğru olmayacaktır. 

 

 Ankete cevap veren çalıĢanların %68,7‟si erkek  %31,3‟ü bayandır. 

Örgütlerde üst yönetim ve yönetim kadrolarından ĠĢ gören çoğunluğun erkek olması 

örgütlerde üst yönetimde görev alma konusunda erkeklerin tercih edildiğini 

göstermektedir.   

 

4.2. ANKET FORMUNUN GEÇERLĠK VE GÜVENĠLĠRLĠĞĠ 

 

 Örgütlerin kalite yönetim sistemlerine geçiĢ sürecinde örgüt kültürünün 

değiĢiminde ĠKY‟ nin rolüyle ilgili görüĢlerini belirlemek amacıyla üretim ve hizmet 

sektörüne ait toplam 131 örnekleme ait geçerli anket değerlendirmeye alınmıĢtır. 

Anket formunun geçerlilik ve güvenilirlik çalıĢması için 80 örnekleme ön uygulama 

yapılmıĢ ve ölçek geliĢtirme konusunda uzman olan kiĢilerden görüĢler alınmıĢtır. 

Anket formunda yer alan sorular belirli alt baĢlıklara ayrılmadan rastgele seçilen 80 

kiĢiye uygulanmıĢtır. Uygulamanın sonucunda verilen cevaplara göre maddelerin 

yüklerine göre bölümler ve alt bölümler oluĢturulmuĢtur. ( Tablo 3.) 

 

Geçerlilik ve güvenirlik için kullanılan 80 kiĢilik ön uygulamaya iliĢkin bazı sonuçlar 

aĢağıdaki tabloda verilmiĢtir.  
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Tablo 3. Geçerlilik Güvenilirlik Analizine ĠliĢkin Sonuçlar  

 

 

 

n x  SS 

1.Örgüt kültürünü oluĢturan unsurların örgütteki yansımaları 80 47,0500 5,49084 

2. Kalite Yönetim Sistemlerinin Örgütte Uygulanabilirliği 80 46,9125 5,80090 

3. Kalite Yönetim Sistemlerine geçiĢ sürecinde Ġnsan Kaynakları 

Uygulamaları 
80 65,8750 7,82138 

3.1.Yönetim Sistemlerine geçiĢ sürecinde Ġnsan Kaynakları Planlaması 80 69,1125 7,72140 

3.2.Kalite Yönetim Sistemlerine GeçiĢ Sürecinde Eğitim 

Uygulamaları 
80 21,1250 5,54013 

3.3.Kalite Yönetim Sistemlerine geçiĢ sürecinde Ücret, Ödüllendirme 

Uygulamaları 
80 20,7250 3,06460 

3.4.Kalite Yönetim Sistemlerine geçiĢ sürecinde Performans Değerleme 

Uygulamaları 
80 176,8375 19,00129 

TOPLAM 80 270,8000 26,86412 

 

 AraĢtırmada kullanılan anket formundaki ölçeklerin geçerliliğini sağlamak 

amacı güdülmüĢ ve bu yüzden faktör analizi yapılmıĢtır. Faktör analizi çok 

değiĢkenli istatistiksel yöntemlerden olup birbiriyle iliĢki p tane değiĢkeni 

indirgeyerek iliĢkili olanları bir araya toplayarak iliĢkisiz k tane değiĢken yani 

bileĢen elde etmeyi amaçlar ( k<p ). Faktör analizi yapabilmek için KMO ve 

Bartlett‟s test istatistiğinin sonucuna bakılmalıdır.( 2 7920,352 ;p<0,05 ) buna 

göre maddeler arasında iliĢki olmadığından faktör analizi yapılabilmektedir. AĢağıda 

her bir maddenin bölümlere düĢen yükleri verilmiĢtir.  

  

 AraĢtırmacı, bir faktör analizinde tekniğini uygulayarak elde ettiği m tane 

önemli faktörü “bağımsızlık, yorumlamada açıklık ve anlamlılık” sağlamak amacıyla 

bir eksen döndürmesine tabi tutabilir (Büyüköztürk; 2003:120). Bu yüzden 

yorumlamak ve dağılan yükleri net açıklaya bilmek için döndürülme uygulanmalıdır. 

Buna göre döndürmenin sonucunda faktör yükleri 0,4 „ün altında olan maddeler 
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ölçekten çıkarılmalıdır. Ancak faktör yükü 0,4‟ün altında madde bulunmadığından 

madde çıkarılmamıĢtır. Ayrıca ölçeği homojen hale getirebilmek ve maddelerin aynı 

davranıĢı ölçmesi için r=0,2‟den küçük olan maddeler çıkarılmalıdır. Bu ölçekte 

böyle bir madde çıkarımına gidilmesine gerek kalmamıĢtır. Ölçek yüksek güvenirliğe 

sahip olduğu ve maddelerin ayrımcılık özelliğine sahip olduğu yorumu yapılabilir. 

Böylelikle ölçeğimiz 66 madde olarak belirlenmiĢtir. Buna göre Yurdagül‟ün alıntı 

yaptığı Murpy& Davidshoper ve Nunnally‟e göre güvenilirlik katsayısının 0,70 ve 

üzeri değerde olması ölçeğin güvenilirliği için gerekmektedir.*  

 

Anket formu içindeki her bir bölüm ve alt bölümlere Cronbach‟s Alpha 

uygulanmıĢtır. Örgüt kültürünü oluĢturan unsurların örgütteki yansımalarına ait alfa 

katsayısı 0,852 dir. Diğer katsayılar sırasıyla, kalite yönetim sistemlerinin örgütte 

uygulanabilirliği 0,915, insan kaynakları planlaması alfa katsayısı 0,915 eğitim 

uygulamaları katsayısı 0,909, ücret ödüllendirme uygulamaları katsayıları 0,900 

performans değerlendirme uygulamaları katsayısı ise 0,888 olarak bulunmuĢtur. Bu 

oranların tümü yukarıda belirtilen 0,70 değerinin üzerinde olduğu için anketin 

güvenilirliği yüksektir.( Bkz. Tablo: 4 ) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

*Yurdagül.H.(b.T) 12.08.2010.http://yunus.hacettepe.edu.tr/yurdugul/3/indir/Guvenirlik.pd 
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Tablo 4. Anket Formunun Güvenilirlik Analiz Sonuçları 
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4.3.TANIMLAYICI ANALĠZLER 

 

Bilimsel araĢtırmalarda toplanan veriler genellikle düzensiz bir durumda 

bulunmaktadır. Ġncelenen vasıflar açısından hedef kitlenin yapısını ortaya 

çıkarabilmek için ham veri adı verilen bu bilgilerin iĢlenmesi gerekir. Veri 

iĢlenmesinde ise sınıflama, gruplama, vasıf kombinezonu teknikleri ile toplam ( sayı 

ya da frekanslar ), oran ( yüzdeler), ortalama ( aritmetik ortalama,  medyan ) ve 

standart sapma gibi ölçütlerden yararlanılır. AraĢtırmada tanımlayıcı analizler olarak 

yukarıda yer alan ölçütlerden yararlanılmıĢtır. 

 

TKY sürecinde örgüt kültürünün değiĢiminde ĠKY‟ nin rolü ve etkisinin 

belirlenmesine yönelik gerçekleĢtirilen çalıĢmada örneklemlerin örgüt hakkındaki 

görüĢlerine iliĢkin verilerin özetlenerek genel bir değerlendirme yapılmasına olanak 

sağlamak amacıyla tanımlayıcı analizler olarak frekans dağılımlardan 

yararlanılmıĢtır. Anket formunda yer alan her bir bölüm ve alt bölümler için değer 

tanımlayıcı olarak değiĢkenler için ortalama sapma ve standart sapma ölçümleri 

kullanılmıĢtır. 

 

4.3.1 Örgüt Kültürünü OluĢturan Unsurların Örgütteki Yansımaları Ġle 

Ġlgili Tanımlayıcı Analizler 

 

Örgüt kültürünü oluĢturan unsurların örgütteki yansımaları ana baĢlığında 

toplam 11 ifade yer almaktadır. Bu bölüme ait tanımlayıcı analizler incelendiğinde 

“Örgütün misyonu ve vizyonunun yazılı olarak oluĢturulmuĢ ve iĢ görenler 

tarafından bilinmektedir” ifadesinin 4,61 oranıyla yüksek düzeyde olduğu 

görülmektedir. Ayrıca diğer 9 iade ortama 4,27 lik oranla yüksek düzeyde çıkmıĢtır. 

“Örgütteki kahramanlara yönelik baĢarı hikâyeleri anlatılmaktadır” ifadesi diğer 

ifadelerin oranlarına göre düĢük ( 3,22 ) olarak belirlenmiĢtir. Bu oran örgüt 

kültürünü oluĢturan unsurlardan “kahramanlara yönelik öyküleri”nin örgüt 

kültürünün yerleĢmesinde etkisi olduğu görüĢünü desteklememektedir. Bölüme 

iliĢkin tanımlayıcı analizler Tablo 5‟te yer almaktadır. 
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Tablo 5. Örgüt Kültürünün Yansımaları ile Ġlgili Tanımlayıcı Analizler 

1- 

1-Kesinlikle katılmıyorum, 2- Katılmıyorum, 3- Kararsızım, 4- Katılıyorum,  

5- Kesinlikle Katılıyorum 1≤ x < 1,8 Çok Düşük; 1,81≤ x < 2,6 Düşük; 2,61≤ x < 3,4 Orta; 3,41 

≤ x <4,2 Yüksek; 4,21 ≤ x <5 Çok Yüksek 

  

4.3.2. Kalite Yönetim Sistemlerinin Örgütte Uygulanabilirliği Ġle Ġlgili 

Ġstatistikler 

 

 Kalite yönetim sistemlerinin örgütte uygulanabilirliği bölümdeki ifadelere 

iliĢkin sonuçlar aĢağıda verilmiĢtir. Ġfadelerin oranları göz önüne alındığında 4,325  

( çok yüksek ) ortalamayla örgütlerde yönetim sistemlerinin örgütteki tüm birimler 

arasında baĢarıyla uygulandığı, tüm süreçlere çalıĢanların etkin olarak katıldığı ve 

örgütte açık ve etkili iletiĢim kanallarının kullanıldığı görülmektedir. Örgütlerde 

kalite yönetim sistemlerinin temel felsefesinden müĢteri odaklılık, ekip çalıĢması ve 
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takım ruhu ve sürekli geliĢim ve eğitim düĢüncesinin çok yüksek oranda benimsenip 

uygulandığı belirlenmiĢtir. “Örgütte kalite uygulamaları örgütteki tüm birimler 

arasında uygulanmaktadır” ifade düzeyinin 4,51 oranla çok yüksek olması Örgütte 

kalite yönetim sistemlerinin uygulanabilirliğinin temel göstergesidir. Bölüme ait 

tanımlayıcı analizler Tablo 6 „da yer almaktadır. 

 

Tablo 6. Kalite Yönetim Sistemlerinin Örgütlerde Uygulanabilirliği Ġle Ġlgili 

Tanımlayıcı Analizler 

 

1- Kesinlikle katılmıyorum, 2- Katılmıyorum, 3- Kararsızım, 4- Katılıyorum,  

5- Kesinlikle Katılıyorum1≤ x < 1,8 Çok Düşük; 1,81≤ x < 2,6 Düşük; 2,61≤ x < 3,4 Orta; 3,41 

≤ x <4,2 Yüksek; 4,21 ≤ x <5 Çok Yüksek 
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4.3.3. Kalite Yönetim Sistemlerine GeçiĢ Sürecinde ĠK Planlaması ile 

ilgili Tanımlayıcı Analizler 

 

Kalite yönetim sistemlerine geçiĢ sürecinde insan kaynakları uygulamaları 

bölümdeki, insan kaynakları planlaması alt bölümündeki 16 ifadeye iliĢkin sonuçlar 

yukarıda verilmiĢtir. Örgütlerde kalite yönetim sistemlerine geçiĢ sürecinde insan 

kaynakları planlama fonksiyonu etkin olarak değiĢim sürecinde tüm departmanlara eĢ 

zamanla bilgi akıĢı sağlamıĢ ( 4,27 çok yüksek ) ve yeni örgüt kültürünün 

benimsenmesi ve iĢlevsellik kazanması amacıyla ĠĢ gören seçiminde yenilikçi, farklı 

düĢünebilen, düĢüncelerini uygulama yeteneğine sahip bireyler tercih edilmiĢtir. 

Ayrıca iĢ gören seçiminde ĠKY politikası, örgüt kültürüne uyum sağlayacak, sürekli 

geliĢme yönelimli ve takım çalıĢmasına yatkın bireyleri tercih etmek yönünde 

ĢekillenmiĢtir ( 4,30-4.27 çok yüksek ). 

 

DeğiĢim sürecinde ĠKY iĢ tanımı ve iĢ gereklerini yeniden düzenleyerek 

kalite yönetim sistemlerinin ve getirdiği yeni örgüt kültürünün benimsenmesinde 

kolaylaĢtırıcı ve destekleyici rol üstlenmiĢtir. Ayrıca değiĢim sürecinde çalıĢanlara 

yüksek oranda( 4,14 ) sürekli iyileĢtirme felsefesine bağlı kalınarak görev ve 

sorumlulukları tekrar anlatılmıĢtır. ĠĢ görenlerin süreçte örgüte güven ve aidiyet ve 

yetkinliklerinin pekiĢtirilmesine yönelik çalıĢmalar yapılırken, iĢ görenlerin tüm 

süreçlere etkin katılımı ve takım çalıĢmasına teĢvik edilmesi sağlanmıĢtır. Ancak 

“DeğiĢim sürecinde değiĢimin gerekleri ve örgütteki değiĢim süreçleri ayrıntılı 

Ģekilde raporlar halinde sunulmuĢtur ifadesi 3,79 ( orta düzey ) ve “değiĢim 

sürecinde çalıĢanların beklenti ve kaygıları belirlenmiĢtir” ifadesi 3,73 ( orta düzey ) 

oranındadır.  ĠKY‟nin çalıĢanlara değiĢimin gerekleri ve süreç hakkında yeterince 

bilgi vermediği ve çalıĢanların beklenti ve kaygıları üzerinde yeterli ölçüde çalıĢma 

gerçekleĢtirmediği görülmektedir. 

 

Sonuç olarak tanımlayıcı analizler kalite yönetim sistemine geçiĢ sürecinde 

ĠKY‟nin temel planlama fonksiyonlarını yüksek düzeyde yerine getirdiği ve 131 

örneklemin verdiği cevaba göre 4.17‟ lik oranla diğer alt bölümlerden farklı olarak 

bu alt bölümün yüksek düzeyde çıktığı ortaya çıkmıĢtır. 
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Tablo 7. Kalite Yönetim Sistemlerine GeçiĢ Sürecinde ĠK Planlaması ile ilgili 

Tanımlayıcı Analizler 
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4.3.4. Kalite Yönetim Sistemlerine GeçiĢ Sürecinde ĠK Eğitim 

Uygulamaları ile Ġlgili Tanımlayıcı Analizler 

 

Kalite yönetim sistemlerine geçiĢ sürecinde eğitim uygulamaları alt 

bölümünde yer alan 17 ifadeye iliĢkin sonuçlar yukarıda verilmiĢtir. Elde edilen 

sonuçlara göre yüksek oranla ( 4.21 ) örgütte değiĢim sürecini destekleyen, bu 

süreçte çalıĢanlara değiĢimin tüm aĢamalarıyla ilgili seminer kurslar ve toplantılar 

yapıldığı ve çalıĢanların tüm sürece katılımının sağlandığı görülmüĢtür. Üstler 

tarafından değiĢim sürecinde çalıĢanlara yetki ve sorumluklarının kullanımına 

yönelik eğitimler verilmiĢ ve kendilerine yeterince rehberlik edilmiĢtir. Ayrıca 

değiĢim sürecinde üst yönetim tarafından çalıĢanlara değiĢimi destekleyici 

oryantasyon eğitimleri verilirken uygulanan eğitimler sonucunda eğitimin ölçme ve 

değerlendirme sonuçları alınmıĢtır. Ancak ankete cevap veren yöneticiler ( 3,78-

3,86) oranla örgütte değiĢimi kolaylaĢtırıcı sosyalizasyon, farkındalık ve uyum 

eğitimlerinin yeteri düzeyde yapılmadığını belirtmiĢ ve ( 3,85 ) oranla rotasyon 

uygulamalarının yetersiz bulduklarını ifade etmiĢlerdir. 

 

Kalite yönetim sistemlerine geçiĢ sürecinde Ġnsan Kaynakları eğitim 

uygulamaları ile ilgili tanımlayıcı analizlerin toplam oranı ve geneli dikkate 

alındığında 4,087 yüksek oranla örgütte değiĢim sürecinde eğitim uygulamalarının 

tüm birimlere ve çalıĢanlara etkin olarak uygulandığı görülmektedir. Eğitimlerin 

sonunda yapılan değerlendirme anketlerinde çalıĢanların ( iç müĢterilerin ) 4,04 

oranla yüksek çıkması örgütteki eğitim uygulamalarının yeterliliği ve etkinliğini 

doğrulamaktadır. 
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Tablo 8. Kalite Yönetim Sistemlerine GeçiĢ Sürecinde ĠK Eğitim Uygulamaları ile 

Ġlgili Tanımlayıcı Analizler 
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4.3.5. Kalite Yönetim Sistemlerine GeçiĢ Sürecinde ĠK Ücret, 

Ödüllendirme Uygulamaları ile Ġlgili Tanımlayıcı Analizler 

 

Kalite Yönetim Sistemlerine geçiĢ sürecinde ücret, ödüllendirme 

uygulamaları alt bölümünün 6 sorusuna iliĢkin sonuçlar yukarıda verilmiĢtir. Yapılan 

analizler sonucundaki oranlar diğer alt bölümlere göre son derece düĢüktür. 

“DeğiĢim sürecinde iĢ görenler, değiĢime katkıda bulunma yönündeki çabaları 

doğrultusunda ödüllendirilmiĢtir.”, “DeğiĢim sürecinde örgütte değiĢimi desteleyecek 

ölçüde Ģeffaf ücret politikası yürütülmüĢtür.” ve “DeğiĢim sürecinde çalıĢanlara 

motivasyon amaçlı maddi ödüllendirme ( prim, ikramiye, bonus ) ifadeleri maddeleri 

düĢük düzeyde çıkması değiĢim sürecinde ücret ve ödül politikalarının örgütte diğer 

ĠK fonksiyonlarına göre etkin yönetilmediğinin göstergesidir. Bunun yanı sıra 

değiĢim sürecinde üst yönetim ücret politikalarının iĢ görenler arasında sürtüĢme ve 

uyuĢmazlığa yer vermeyecek Ģekilde düzenlerken kiĢisel geliĢimi destekleyici 

motivasyon amaçlı ( terfi, takdir, transfer ) ödüllendirme yöntemleri kullanmıĢlardır. 

Sonuç olarak ifadelerin geneli göz önüne alındığında ( x =3,462 ) oranla Ġnsan 

kaynakları iĢlevlerinin ücret ve ödüllendirme uygulamalarının diğer fonksiyonlar 

kadar etkin kullanılmadığı belirlenmiĢtir. 
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Tablo 9. Kalite Yönetim Sistemlerine GeçiĢ Sürecinde ĠK Ücret, Ödüllendirme 

Uygulamaları ile ilgili Tanımlayıcı Analizler 

 

1- Kesinlikle katılmıyorum, 2- Katılmıyorum, 3- Kararsızım, 4- Katılıyorum 5- Kesinlikle 

Katılıyorum 1≤ x < 1,8 Çok Düşük; 1,81≤ x < 2,6 Düşük; 2,61≤ x < 3,4 Orta; 3,41 ≤ x <4,2 

Yüksek; 4,21 ≤ x <5 Çok Yüksek 
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4.3.6. Kalite Yönetim Sistemlerine GeçiĢ Sürecinde ĠK Performans 

Değerleme uygulamaları ile ilgili Tanımlayıcı Analizler 

  

Kalite yönetim sistemlerine geçiĢ sürecinde Ġnsan Kaynakları uygulamaları 

bölümdeki, performans değerleme uygulamaları alt bölümünün 5 ifadesine iliĢkin 

sonuçlar yukarıda verilmiĢtir. Ġfadelerin çok yüksek veya yüksek düzeyde çıktığı 

görülmektedir. Örgütte üst yönetim tarafından çok yüksek oranla performans 

sistemlerinde kalite yönetim sistemlerinin temel felsefesi olan takım çalıĢması ve 

iĢbirliğini destekleyici değiĢiklikler yapıldığı ( 4,21 ) belirlenmiĢtir. Ayrıca değiĢim 

sürecinde sürekli geliĢim, esneklik ve verimlilik ve yenilik kavramlarının performans 

değerleme sistemine dâhil edilmesi ĠK biriminin kalite yönetim sisteminin 

uygulanmasında destekleyici ve belirleyici olduğunu göstermektedir. 

 

Tablo 10. Kalite Yönetim Sistemlerine GeçiĢ Sürecinde ĠK Performans Değerleme 

Uygulamaları ile Ġlgili Tanımlayıcı Analizler 

 

1- Kesinlikle katılmıyorum, 2- Katılmıyorum, 3- Kararsızım, 4- Katılıyorum 5- Kesinlikle 

Katılıyorum 1≤ x < 1,8 Çok Düşük; 1,81≤ x < 2,6 Düşük; 2,61≤ x < 3,4 Orta; 3,41 ≤ x <4,2 

Yüksek; 4,21 ≤ x <5 Çok Yüksek 
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4.4. ÖRGÜT KÜLTÜRÜNÜN DEĞĠġĠMĠNDE ĠKY‟NĠN ROLÜNE 

ĠLĠġKĠN TANIMLAYICI ANALĠZLERĠN DEĞERLENDĠRĠLMESĠ  

 

Örgüt kültürünü oluĢturan unsurların örgütteki yansımaları ana baĢlığına ait 

tanımlayıcı analizler  ( 4,3309 ) çok yüksek oranla, örgütlerdeki üst yönetim ve 

yöneticilerin kalite yönetim sistemlerinin gerektirdiği yeni örgüt kültürünün 

değerlerini benimsedikleri ve örgüte yansıttıklarını göstermektedir. Örgütteki vizyon, 

misyon, hedefler ve amaçların üst yönetim tarafından bilinirliği, yazılı kurallar, 

normlar ve davranıĢ kalıplarının varlığı ve tüm çalıĢanlara benimsetilmesi örgütsel 

değiĢimin ve kültür değiĢimim baĢarısı için son derece önemlidir. Örgütlerde örgüt 

kültürü değerlerinin bilinirliği örgüt kültürünün belirli bir sistematik çerçevesinde 

uygulanabilirliliğini kolaylaĢtırıcı bir etkiye sahiptir. 

  

Kalite yönetim sistemlerinin örgütte uygulanabilirliği bölümdeki ifadelere 

iliĢkin sonuçlar göz önüne alındığında ( 4,325 ) çok yüksek ortalamayla örgütlerde 

yönetim sistemlerinin örgütteki tüm birimler arasında baĢarıyla uygulandığı, tüm 

süreçlere çalıĢanların etkin olarak katıldığı ve örgütte açık ve etkili iletim 

kanallarının kullanıldığı görülmektedir. Örgütlerde kalite yönetim sistemlerinin 

temel felsefesinden müĢteri odaklılık, ekip çalıĢması ve takım ruhu ve sürekli geliĢim 

ve eğitim düĢüncesinin çok yüksek oranda benimsenip uygulandığı belirlenmiĢtir. 

“Örgütte kalite uygulamaları örgütteki tüm birimler arasında uygulanmaktadır” ifade 

düzeyinin ( 4,51 ) çok yüksek olması Örgütte Kalite yönetim sistemlerinin 

uygulanabilirliğinin temel göstergesidir. 

 

Kalite yönetim sistemine geçiĢ sürecinde Ġnsan kaynakları yönetiminin temel 

planlama fonksiyonlarını yüksek düzeyde yerine getirdiği ve 131 örneklemin verdiği 

cevaba göre ( 4.137 ) diğer alt bölümlerden farklı olarak bu alt bölüm oranlarının 

yüksek düzeyde çıktığı belirlenmiĢtir. DeğiĢim sürecinde insan kaynakları yönetimi 

iĢ tanımı ve iĢ gereklerini yeniden düzenleyerek kalite yönetim sistemlerinin ve 

getirdiği yeni örgüt kültürünün benimsenmesinde kolaylaĢtırıcı ve destekleyici rol 

üstlenmiĢtir ve planlama fonksiyonları değiĢim sürecinin her aĢamasında çalıĢanların 

süreçlere etkin katılımı ve takım çalıĢmasına teĢvik edilmesi sağlanmıĢtır. 
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Kalite Yönetim Sistemlerine geçiĢ sürecinde insan kaynakları eğitim 

uygulamaları ile ilgili tanımlayıcı analizlerin toplam oranı ve geneli dikkate 

alındığında ( 4,087 ) yüksek oranla örgütte değiĢim sürecinde eğitim uygulamalarının 

tüm birimlere ve çalıĢanlara etkin olarak uygulandığı görülmektedir. Eğitimlerin 

sonunda yapılan değerlendirme anketlerinde çalıĢanların ( iç müĢterilerin ) (4,04) 

oranla yüksek çıkması örgütteki eğitim uygulamalarının etkinliğini doğrulamaktadır. 

 

Ücret ve ödüllendirmeye yönelik ĠK fonksiyonları incelendiğinde ( x =3,462) 

oranla ĠK fonksiyonlarının ücret ve ödüllendirme uygulamalarının diğer fonksiyonlar 

kadar etkin kullanılmadığı belirlenmiĢtir. Söz konusu alt grubun etkinliğinin diğer alt 

bölümlerden düĢük olması çalıĢanların beklentisi ölçüsünde maddi ödüllendirme 

(prim, ikramiye) kriterlerini alamadıkları ve değiĢimi destekleyici oranda Ģeffaf ücret 

politikalarının örgütte iĢlerlik kazanmamasına bağlanabilir. 

 

ĠKY‟ nin kalite yönetim sistemlerine geçiĢ sürecinde performans değerleme 

uygulamalarının oranı dikkate alındığında, 4,123‟lük bir oranla örgütte üst yönetim 

tarafından çok yüksek oranla performans sistemlerinde kalite yönetim sistemlerinin 

temel felsefesi olan takım çalıĢması ve iĢbirliğini destekleyici değiĢiklikler yapıldığı 

görülmektedir. Ayrıca değiĢim sürecinde sürekli geliĢim, esneklik ve verimlilik ve 

yenilik kavramlarının performans değerleme sistemine dâhil edilmesi insan 

kaynakları biriminin kalite yönetim sisteminin uygulanmasında destekleyici ve 

belirleyici olduğunu göstermektedir. 
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Tablo 11. Örgüt Kültürünün DeğiĢiminde ĠKY‟nin Rolüne ĠliĢkin Tanımlayıcı 

Analizler 

 n x  x
Madde

 
SS 

1.Örgüt kültürünü oluĢturan unsurların örgütteki 

yansımaları 
131 47,3969 4,309 5,34168 

2. Kalite Yönetim Sistemlerinin Örgütte 

Uygulanabilirliği 
131 47,5802 4,325 5,78985 

3. Kalite Yönetim Sistemlerine geçiĢ sürecinde Ġnsan 

Kaynakları Uygulamaları 
131 177,1374 

 

4,026 

 

19,70114 

3.1.Yönetim Sistemlerine geçiĢ sürecinde Ġnsan 

Kaynakları Planlaması 
131 66,1908 4,137 8,41712 

3.2.Kalite Yönetim Sistemlerine GeçiĢ Sürecinde 

Eğitim Uygulamaları 
131 69,4733 4,087 8,03868 

3.3.Kalite Yönetim Sistemlerine geçiĢ sürecinde 

Ücret, Ödüllendirme Uygulamaları 
131 20,7710 3,462 5,33863 

3.4.Kalite Yönetim Sistemlerine geçiĢ sürecinde 

Performans Değerleme Uygulamaları 131 20,7023 4,14 2,95269 

TOPLAM 
131 272,1145 

4,123 

 
27,80388 

 

1≤ x < 1,8 Çok Düşük; 1,81≤ x < 2,6 Düşük; 2,61≤ x < 3,4 Orta; 3,41 ≤ x <4,2 Yüksek; 4,21 

≤ x <5 Çok Yüksek 

 

4.5.ARAġTIRMADA DEĞĠġKENLER ARASINDAKĠ ĠLĠġKĠLER 

 

 Kalite yönetim sistemlerine geçiĢ sürecinde örgüt kültürünün değiĢiminde 

insan kaynaklarının etkinliğini belirlemek amacıyla, örgüt kültürünü oluĢturan 

unsurların yansımaları, kalite yönetim sistemlerinin örgütte uygulanabilirliği, kalite 

yönetim sistemlerine geçiĢ sürecinde insan kaynakları uygulamaları, insan kaynakları 

planlaması, ücret, ödüllendirme uygulamaları,  eğitim, performans değerleme 

uygulamalarının iliĢki düzeylerini ve derecesini ortaya koymak amacıyla korelasyon 

analiz tekniği kullanılmıĢtır. 
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Korelasyon katsayısının 1,00 olması mükemmel pozitif iliĢkiyi; -1 olması 

mükemmel bir negatif iliĢkiyi; 0,00 olması iliĢkinin olmadığını göstermektedir. 

Korelasyon analizi ile hesaplanan korelasyon katsayısı r mutlak değer olarak 0,70 -

1,00‟un arasında ise “yüksek”;0,70 -0,30 arasında ise “orta” ve 0,30 un altında ise iki 

değiĢken arasındaki iliĢkinin düĢük düzeyde olduğu kabul 

edilmektedir.(Büyüköztürk, 2004,32; Ağca;2005,216). 

 

4.5.1. Ġnsan Kaynakları ĠĢlevleri ve Örgüt Kültürünü OluĢturan 

Unsurlar Arasındaki ĠliĢkiler 

 

 Ġnsan Kaynakları yönetim iĢlevleri (planlama, eğitim, ücretlendirme, 

performans değerleme) ve örgüt kültürünü oluĢturan unsurlar arasındaki iliĢki 

düzeyinin belirlenmesinde korelasyon analizi kullanılmıĢ olup Tablo 12‟de 

gösterilmiĢtir. 

 

Tablo 12. Ġnsan Kaynakları ĠĢlevleri ve Örgüt Kültürünü OluĢturan Unsurlar 

Arasındaki ĠliĢkiler 

 1.Örgüt kültürünü oluĢturan 

unsurların örgütteki yansımaları 

3.1.Yönetim Sistemlerine geçiĢ sürecinde Ġnsan Kaynakları 

Planlaması 
,599(**) 

3.2.Kalite Yönetim Sistemlerine GeçiĢ Sürecinde Eğitim 

Uygulamaları 
,443(**) 

3.3.Kalite Yönetim Sistemlerine geçiĢ sürecinde Ücret – Ödül 

Uygulamaları 
,177(*) 

3.4.Kalite Yönetim Sistemlerine geçiĢ sürecinde Performans 

Değerleme Uygulamaları 
,538(**) 

TOPLAM ,717(**) 

** Korelasyon %1 düzeyinde anlamlı*  Korelasyon % 5 düzeyinde anlamlı  

 

Tablodaki korelasyon katsayıları dikkate alındığında TKY sürecinde insan 

kaynaklarının planlama, eğitim, performans değerleme iĢlevleri ile TKY 

sistemlerinin gerektirdiği örgüt kültürünün benimsenmesi arasında anlamlı bir iliĢki 

olduğu belirlenmiĢtir. Ancak ĠKY iĢlevlerinden ücret-ödüllendirme uygulamaları ile 

ilgili korelasyon katsayısının 0,177 olması söz konusu bölümle örgüt kültürünün 

benimsenmesi arasında düĢük düzeyde bir iliĢkinin varlığını göstermektedir. 
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4.5.2. Ġnsan Kaynakları ĠĢlevleri ve Kalite Yönetim Sistemlerinin 

Örgütte Uygulanabilirliği Arasındaki ĠliĢkiler 

 

Ġnsan Kaynakları ĠĢlevleri ve Kalite Yönetim Sistemlerinin örgütte 

uygulanabilirliği arasındaki iliĢkiler incelendiğinde, sırasıyla Ġnsan Kaynakları 

planlaması (0,699), eğitim uygulamaları, (0,712), performans değerleme 

uygulamaları  (0,636) ile kalite yönetim sistemlerinin örgütte uygulanabilirliği 

arasında pozitif anlamlı bir iliĢki olduğu belirlenmiĢtir. Özellikle eğitim 

fonksiyonu ve planlama fonksiyonu oranlarının yüksek olması örgütlerde kalite 

yönetim sistemlerinin iĢleyiĢinde ĠKY‟nin söz konusu fonksiyonlarının 

etkinliğini göstermektedir. Kalite yönetim sistemlerine geçiĢ sürecince ücret ve 

ödüllendirme uygulamalarının 0,324 düĢük oranla da olsa pozitif iliĢki olduğu 

belirlenmiĢtir. Bu sonuç ĠKY ücret ve ödüllendirme uygulamalarının örgütlerde 

kalite yönetim sistemlerinin iĢleyicinde güçlü bir etki yaratmadığını 

göstermektedir.  

 

Tablo 13. Ġnsan Kaynakları ĠĢlevleri ve Kalite Yönetim Sistemlerinin Örgütte 

Uygulanabilirliği Arasındaki ĠliĢkiler 

 Kalite Yönetim Sistemlerinin 

Örgütte Uygulanabilirliği 

3.1.Yönetim Sistemlerine geçiĢ sürecinde Ġnsan Kaynakları 

Planlaması 
,699(**) 

3.2.Kalite Yönetim Sistemlerine GeçiĢ Sürecinde Eğitim 

Uygulamaları 
,712(**) 

3.3.Kalite Yönetim Sistemlerine geçiĢ sürecinde Ücret – Ödül 

 Uygulamaları 
,324(**) 

3.4.Kalite Yönetim Sistemlerine geçiĢ sürecinde Performans 

Değerleme Uygulamaları 
,636(**) 

TOPLAM 

 
,841(**) 

** Korelasyon %1 düzeyinde anlamlı*  Korelasyon % 5 düzeyinde anlamlı  
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4.6. ĠKY ĠġLEVLERĠNĠN TKY UYGULAMALARININ GETĠRDĠĞĠ 

ÖRGÜT KÜLTÜRÜNÜN BENĠMSENMESĠNE ETKĠSĠ 

 

Örgütlerde Toplam Kalite Yönetim Uygulamaları sırasında örgütteki Ġnsan 

kaynakları yönetiminin alt fonksiyonlarının örgüt kültürünün benimsenmesine 

yönelik etkisinin olup olmadığını belirlemek için regresyon analizi uygulanmıĢtır. 

Korelasyon analizi ile değiĢkenler arasındaki iliĢkinin varlığı ve derecesi ortaya 

koyulmuĢ, geliĢtirilen hipotezleri test etmek amacıyla regresyon analizi 

uygulanmıĢtır. Regresyon analizi bir değiĢken ile bir ya da birçok değiĢken arasında 

iliĢki kurma analizidir. DeğiĢkenler, bağımlı değiĢken( Y ), bağımsız değiĢkenler (XĠ) 

olarak iki gruba ayrılmaktadır. Bağımlı değiĢken, bağımsız değiĢken(ler) tarafından 

açıklanmaya çalıĢılan değiĢkendir.Bağımlı değiĢken etkileyen Bağımsız değiĢken 

sayısı birden çok olduğunda tahmin modeli çoklu regresyon denklemi kurularak 

belirlenir bağımlı değiĢken X1,X2,...,Xm gibi  m tane bağımsız değiĢken ile 

iliĢkilendirilebildiğinde çoklu doğrusal model Ģu Ģekilde yazılabilir. 

0 1 1 2 2 ... m mY X X X  biçiminde tanımlanır. Bütün analizlerde 

olduğu gibi regresyon analizinde varsayımları vardır.  

Regresyon Analizinde istenilen özellikler; 

 Modeldeki hata terimlerinin ortalama sıfır ve varyansının sabit olması istenir 

 Hataların normal dağılıma sahip olması gerekmektedir. 

 Ayrıca hata terimleri arasında bir iliĢki olmamalıdır. Dolayısıyla oto korelasyon 

sorunu yaĢanmamalıdır. 

 

Tablo 14. Regresyon Modeli Ġstatistikleri 

ĠKY Fonk.Örgüt kültürü 

Üzerindeki etkisi 

x  SS K-S 

Testi-

z HATALAR ,0000000 4,154395 ,907 

* 0,05p  

Toplam Kalite Yönetim uygulamaları sırasında örgütteki Ġnsan Kaynakları 

Yönetiminin alt fonksiyonlarının örgüt kültürünün benimsenmesine yönelik etkisinin 

olup olmadığını belirlemek için oluĢturulan modeldeki hata değerlerinin 

ortalamalarının ve varyanslarının sabit olup olmağının ve hataların normal dağılıma 

uygun olup olmadığının belirlenmesi amacıyla öncelikle varyans analizi yapılmıĢtır. 
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Yapılan analiz sonuçlarına göre, hataların dağılımının normal olduğu söylenebilir. 

Aynı zamanda hataların ortalamasının da sıfır olduğu da gözlenmiĢtir. Bu oranlar 

regresyon analizi için model kurulabileceğini göstermektedir. 

 

Tablo 15. ĠKY iĢlevleri ile Örgüt Kültürü Üzerindeki Yansımaları Arasındaki 

ĠliĢkiler 

 .Örgüt 

kültürünü 

işletmedeki 

yansımaları 

İnsan 

Kaynakları 

Planlaması 

Eğitim 

Uygulamaları 

Ücret, 

Ödüllendirme 

Uygulamaları 

Performans 

Değerleme 

Uygulamaları 

1.Örgüt kültürünü 

oluşturan unsurların 

yansımaları 

1,000 ,599 ,443 ,177 ,538 

3.1.İnsan Kaynakları 

Planlaması 
,599 1,000 ,594 ,311 ,719 

3.2.Eğitim Uygulamaları ,443 ,594 1,000 ,350 ,559 

3.3. Ücret, Ödüllendirme 

Uygulamaları 
,177 ,311 ,350 1,000 ,470 

3.4. Performans Değerleme 

Uygulamaları 
,538 ,719 ,559 ,470 1,000 

* 0,05p  

 

ĠKY iĢlevleri ile örgüt kültürü üzerindeki yansımaları arasındaki iliĢkiler 

arasındaki korelasyon değerleri ve test sonuçları yukarıdaki tabloda verilmiĢtir. Buna 

göre değiĢkenler arasında pozitif anlamlı yönde iliĢkileri olduğu söylenebilir. Ancak 

örgüt kültürünü oluĢturan unsurların iĢletmedeki yansımaları ile kalite yönetim 

sistemlerine geçiĢ sürecinde ücret, ödüllendirme uygulamaları arasındaki iliĢki 0,177 

dir. Bağımsız değiĢken ( ĠKY iĢlevleri ) ile bağımlı değiĢkenin ( örgüt kültürü 

unsurlarının benimsenme düzeyi) arasında bu düĢük korelasyon modeldeki bu 

değiĢkenin anlamlı çıkmamasına sebep olabilir. 
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Tablo 16. Varyans Analizi Tablosu 

ĠKYFonk.Örgüt 

kültürü Üzerindeki 

etkisi 

Kareler Toplamı 

KT 

SD Ortalama Kare F 

Regresyon 1465,688 4 366,422 20,578 * 

  
Hatalar 2243,671 126 17,807 

Toplam  3709,359 130  

* 0,05p  

 

Yapılan varyans analizi tablosu anlamlı sonuç vermektedir. Bağımsız ve 

bağımlı değiĢkenler yani ĠKY iĢlevlerin Örgüt Kültürünün benimsenme düzeyi 

üzerindeki etkisini açıklayıcı çoklu regresyon analizi yapılabileceğini 

göstermektedir. 

 

Tablo 17. ĠKY ĠĢlevlerinin Örgüt Kültürünün Benimsenmesi Üzerine Etkisi 

Bağımsız DeğiĢkenler β t 

SABĠT 
18,883 5,442* 

3.1.Yönetim Sistemlerine geçiĢ sürecinde Ġnsan 

Kaynakları Planlaması 
,248 3,681* 

3.2.Kalite Yönetim Sistemlerine GeçiĢ 

Sürecinde Eğitim Uygulamaları 
,173 1,233* 

3.3.Kalite Yönetim Sistemlerine geçiĢ sürecinde 

Ücret, Ödüllendirme Uygulamaları 
-,095 -1,200 

3.4.Kalite Yönetim Sistemlerine geçiĢ sürecinde 

Performans Değerleme Uygulamaları ,434 2,199* 

* 0,05p  
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4.6.1. ĠKY ĠĢlevlerinin Örgüt Kültürünün Benimsenmesi Üzerine Etkisi 

 

ĠKY iĢlevlerinin örgüt kültürünün benimsenmesi üzerine etkisinin 

belirlenmesi amacıyla, Ġnsan Kaynakları Yönetimi ve dört temel fonksiyonu 

bağımsız değiĢkenler, örgüt kültürünün benimsenme düzeyi ise bağımlı değiĢken 

olarak ele alınmıĢtır. Adı geçen örgüt kültürünün benimsenme düzeyi ile ilgili toplam 

standardize edilmiĢ regresyon katsayısına göre açıklayıcı değiĢkenlerin örgüt 

kültürünün benimsenmesi üzerindeki göreli önem sırası, performans değerleme insan 

kaynakları planlaması, eğitim uygulamaları Ģeklinde belirlenmiĢtir. Regresyon 

katsayılarının anlamlılığına iliĢkin t testi sonuçları incelendiğinde ise, Ġnsan 

Kaynakları Yönetiminin fonksiyonlarından insan kaynakları planlaması performans 

değerlendirme uygulamaları ve eğitim uygulamalarının örgüt kültürünün 

benimsenmesi üzerinde anlamlı bir belirleyici olduğu görülmektedir. ( * 0,05p ) 

Ġnsan Kaynakları Yönetiminin diğer fonksiyonu olan ücret ve ödüllendirme 

uygulamaları ise anlamlı bir etkiye sahip olmadığı belirlenmiĢtir. Genel olarak 

oranlar dikkate alındığında  ĠKY iĢlevlerinden planlama, eğitim,ücret-ödüllendirme 

uygulamalarının örgüt kültürünün benimsenmesi üzerine etkisini açıklama oranı %40 

dır. Örgüt kültürünün benimsenmesine iliĢkin regresyon eĢitliği aĢağıda verilmiĢtir. 

 

 

Örgüt Kültürünün Benimsenme Düzeyi =  0,434 Performans,+ 0,248 Planlama,+ 

0,173Eğitim,+ -0,095 Ücret-Ödül 

 

 

Toplam Kalite uygulama sürecinde örgüt kültürünün benimsenmesi üzerinde 

belirleyici etkiye sahip değiĢkenler, ĠKY iĢlevlerinden insan kaynakları planlaması, 

performans değerleme uygulamaları ve eğitim uygulamalarıdır. Dolayısıyla, H.1. 

hipotezi olan, “Örgütteki ĠKY iĢlevlerinin ( ĠK planlaması, eğitim, ücretlendirme, 

performans değerleme ) etkinliği ile TKY uygulamalarının getirdiği yeni örgüt 

kültürünün benimsenmesi arasında anlamlı bir iliĢki vardır,” H.1.1. “TKY sürecinde 

Ġnsan Kaynaklarının planlama fonksiyonları ile TKY sistemlerinin gerektirdiği örgüt 

kültürünün benimsenmesi arasında anlamlı bir iliĢki vardır, ”H.1.2. “ TKY sürecinde 

Ġnsan Kaynaklarının eğitim fonksiyonları ile TKY sistemlerinin gerektirdiği örgüt 

kültürünün benimsenmesi arasında anlamlı bir iliĢki vardır,” H.1.4 “TKY sürecinde 
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Ġnsan Kaynaklarının performans değerleme fonksiyonları ile TKY sistemlerinin 

gerektirdiği örgüt kültürünün benimsenmesi arasında anlamlı bir iliĢki vardır.” 

hipotezleri desteklenmektedir. Ancak, H.1.3. hipotezi olan “TKY sürecinde Ġnsan 

Kaynaklarının ücret, ödüllendirme fonksiyonları ile TKY sistemlerinin gerektirdiği 

örgüt kültürünün benimsenmesi arasında anlamlı bir iliĢki vardır.” hipotezi ise -0,095 

oranla desteklenmemektedir. 

 

4.7. ĠKY ĠġLEVLERĠNĠN TOPLAM KALĠTE YÖNETĠM ANLAYIġININ 

ÖRGÜTLERDE UYGULANABĠLĠRLĠĞĠNE ETKĠSĠ 

 

ĠKY iĢlevlerinin Toplam Kalite Yönetim anlayıĢının örgütlerde 

uygulanabilirliğine yönelik etkisinin olup olmadığını belirlemek için oluĢturulan 

modeldeki hata terimlerinin ortalamalarının ve varyanslarının sabit olup olmağının 

ve hataların normal dağılıma uygun olup olmadığının belirlenmesi amacıyla 

öncelikle varyans analizi yapılmıĢtır. Tablo 18‟de yer alan analiz sonuçlarına göre, 

hataların dağılımın normal dağılım gösterdiği söylenebilir. Aynı zamanda hataların 

ortalamasının da sıfır olduğu da gözlenmiĢtir. Bu oranlar regresyon analizi için 

model kurulabileceğini göstermektedir. 

 

Tablo 18. Regresyon Analizinin Uygulanabilirliği ĠliĢkin Analiz 

 

ĠKY iĢlevlerinin TKY 

Uygulanabilirliğine Etkisi 

x  SS K-S 

Testi-

z HATALAR ,0000000 3,805627 1,089 

* 0,05p  
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Tablo 19. ĠKY ĠĢlevleri ile Toplam Kalite Yönetim Uygulamaları Arasındaki ĠliĢkiler 

 2. Kalite Yönetim 

Sistemlerinin 

İşletmede 

Uygulanabilirliği 

3.1.İnsan 

Kaynakları 

Planlaması 

3.2.Eğitim 

Uygulamaları 

3.3Ücret, 

Ödüllendirme 

Uygulamaları 

3.4.Performans 

Değerleme 

Uygulamaları 

2. Kalite Yönetim 

Sistemlerinin 

İşletmede 

Uygulanabilirliği 

1,000 ,699 ,612 ,324 ,636 

3.1.İnsan 

Kaynakları 

Planlaması 

,699 1,000 ,594 ,311 ,719 

3.2.Eğitim 

Uygulamaları 
,612 ,594 1,000 ,350 ,559 

3.3.Ücret, 

Ödüllendirme 

Uygulamaları 

,324 ,311 ,350 1,000 ,470 

3.4. Performans 

Değerleme 

Uygulamaları 

,636 ,719 ,559 ,470 1,000 

* 0,05p  

 

ĠKY iĢlevleri ile Toplam Kalite Yönetim uygulamaları değiĢkenleri arasında 

pozitif anlamlı yönde iliĢkileri olduğu söylenebilir. Ancak kalite yönetim 

sistemlerinin örgütte uygulanabilirliği ile kalite yönetim sistemlerine geçiĢ sürecinde 

ücret, ödüllendirme uygulamaları arasındaki iliĢki %32,4 dir. Bağımsız değiĢken ile 

bağımlı değiĢkenin arasında bu düĢük korelasyon modeldeki bu değiĢkenin anlamlı 

çıkmamasına sebep olabilir. 
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Tablo 20. Varyans Analizi Tablosu 

* 0,05p  

 

Yapılan varyans analizi tablosu anlamlı sonuç vermektedir. Bağımsız ve 

bağımlı değiĢkenler yani ĠKY iĢlevlerin örgütte Toplam Kalite Yönetim 

uygulamaları üzerindeki etkisini açıklayıcı çoklu regresyon analizi yapılabileceğini 

göstermektedir. 

 

Tablo 21. ĠKY ĠĢlevlerinin Toplam Kalite Yönetim AnlayıĢının Örgütlerde 

Uygulanabilirliğine Etkisi 

 
 

* 0,05p  
 

 

 

 

β 
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4.7.1.ĠKY ĠĢlevlerinin Toplam Kalite Yönetim AnlayıĢının Örgütlerde 

Uygulanabilirliğine Etkisi 

 

ĠKY iĢlevlerinin Toplam Kalite Yönetim anlayıĢının örgütlerde 

uygulanabilirliğine etkisini belirlemek amacıyla, Ġnsan Kaynakları Yönetimi ve dört 

temel fonksiyonları bağımsız değiĢkenler, Toplam Kalite Yönetim sistemlerinin 

uygulanabilirliği ise bağımlı değiĢken olarak ele alınmıĢtır. Standardize edilmiĢ 

regresyon katsayısına göre açıklayıcı değiĢkenlerin Toplam Kalite Yönetim 

sistemlerinin uygulanabilirliği üzerindeki önem sırası, performans değerleme insan 

kaynakları planlaması, eğitim uygulamaları Ģeklinde belirlenmiĢtir. Kalite Yönetim 

sistemlerinin uygulanabilirliği üzerinde ĠKY iĢlevlerinden ücret ve ödüllendirme 

uygulamalarının herhangi bir etkiye sahip olmadığı belirlenmiĢtir.  Regresyon 

katsayılarının anlamlılığına iliĢkin t testi sonuçları incelendiğinde ise, Ġnsan 

Kaynakları yönetim iĢlevlerinden insan kaynakları planlaması, performans 

değerlendirme uygulamaları ve eğitim uygulamalarının örgütte Toplam Kalite 

Yönetim uygulamaları üzerinde etkili olduğu görülmektedir. ( * 0,05p ) Ġnsan 

Kaynakları yönetiminin diğer fonksiyonu olan ücret ve ödüllendirme uygulamaları 

ise anlamlı bir etkiye sahip olmadığı belirlenmiĢtir. Genel olarak oranlar dikkate 

alındığında ĠKY iĢlevlerinden planlama, eğitim, ücret-ödüllendirme uygulamalarının 

örgütte Toplam Kalite Yönetim uygulamaları üzerine etkisini açıklama oranı % 57 

dir. 

 

Örgütte Toplam Kalite Yönetim uygulamalarına iliĢkin regresyon eĢitliği aĢağıda 

verilmiĢtir. 

 

TKY Uygulanabilirliği =  0,385 Performans,+ 0,274 Planlama,+ 0,187 Eğitim,+ 

0,19 Ücret-Ödül 

 

 

Örgütte Toplam Kalite Yönetim Uygulamalarında belirleyici etkiye sahip 

değiĢkenler, Ġnsan Kaynakları yönetim iĢlevlerinden insan kaynakları planlaması, 

performans değerleme uygulamaları ve eğitim uygulamalarıdır. Dolayısıyla, H.2. 

hipotezi olan “Örgüt Kültürünün DeğiĢiminde, Toplam Kalite Yönetim anlayıĢının 

örgütlerde uygulanabilirliği ile ĠKY iĢlevlerinin etkinliği arasında anlamlı bir iliĢki 
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vardır”, H.2.1. hipotezi TKY sürecinde Toplam Kalite Yönetim anlayıĢının 

örgütlerde uygulanabilirliği ile Ġnsan Kaynaklarının planlama fonksiyonları arasında 

anlamlı bir iliĢki vardır” H.2.2. hipotezi TKY sürecinde Toplam Kalite Yönetim 

anlayıĢının örgütlerde uygulanabilirliği ile Ġnsan Kaynaklarının eğitim fonksiyonları 

arasında anlamlı ve olumlu bir iliĢki vardır.” ve H.2.4. hipotezi olan, ”TKY sürecinde 

Toplam Kalite Yönetim anlayıĢının örgütlerde uygulanabilirliği ile Ġnsan 

Kaynaklarının performans değerlendirme fonksiyonları arasında anlamlı bir iliĢki 

vardır.” hipotezleri desteklenmektedir. Ancak, H.2.3. hipotezi olan “ TKY sürecinde, 

Toplam Kalite Yönetim anlayıĢının örgütlerde uygulanabilirliği ile Ġnsan 

Kaynaklarının ücret-ödüllendirme fonksiyonları arasında anlamlı bir iliĢki vardır.” 

hipotezi ise regresyon analiz sonuçlarına göre reddedilmektedir. 

 

 

4.8. DEMOGRAFĠK VERĠLER VE DĠĞER ALT BÖLÜMLER 

ARASINDAKĠ ĠLĠġKĠLER 

 

Anket formunda yer alan demografik verilerden çalıĢanların örgütteki çalıĢma 

süreleri, görevleri, faaliyet alanları, ISO 9001 belgesinin alındığı yıllara ve 

cinsiyetlerine göre diğer alt bölümler üzerinde farklılık yaratıp yaratmadığı üzerine 

etkisini parametrik testlerle incelenmeden önce; Bölümlerin değiĢkenlerin 

kategorilerine düĢen puanlarının normal dağılıma uygun olup olmadığı 

incelenmelidir. Bölümlerin değiĢkenlerin kategorilerine düĢen puanların 

varyanslarının homojenlik koĢulunun sağlanıp sağlanmadığı test edilmelidir. 

Homojen çıkmaması parametrik testlerin uygulanmasında sorun çıkarmayacaktır. 

Ancak varyansların homojen olup olmaması bakılacak olan t değeri ya da tek yönlü 

varyans analizinde uygulanacak çoklu karĢılaĢtırma testleri seçimini etkiyecektir. Bu 

koĢullar sağlandığı takdirde parametrik testler uygulanabilir. 
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AĢağıdaki Tabloda araĢtırmada kullanılan ölçüm yöntemleri yer almaktadır. 

 

 

Tablo 22. Veri Ölçümleri (Nicel) Elde Edildiğinde ve Gruplar Bağımsız Olduğunda 
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4.8.1.DeğiĢkenlerin Yöneticilerin Görevlerine Bağlı Olarak DeğiĢmesi 

Anket formundan elde edilen verilere ait istatistiksel oranlar Tablo:23‟de yer 

almaktadır. 

Tablo 23. Örgüt Yöneticilerin Görevlerine iliĢkin Dağılım Tablosu 

* 0,05p  
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 Bölümlerin ve alt bölümlerin değiĢkenlerin kategorilerine düĢen puanların 

normal dağılım gösterip göstermediğini Kolmogorov - Smirnov testi ile test 

edilmiĢtir. Buna göre örgütlerdeki görevlerine göre her bölüm ve alt bölümlere düĢen 

puanların normal dağılım gösterip göstermediği test edilmiĢtir. Yönetim sistemlerine 

geçiĢ sürecinde Ġnsan Kaynakları planlaması ve performans değerleme uygulamaları 

alt bölümleri normal dağılıma uygun olmadığı için parametrik olmayan test 

uygulanmalıdır. Alt bölümlerin normal dağılıma uygun olmaması, parametrik 

olmayan karĢılığı olan Kruskal-Wallis testi kullanılmasını gerektirmektedir. 

Parametrik testlerin uygulanacağı bölüm ve alt bölümlerin varyanslarının 

homojenliği test edilmelidir. Levene‟s testi ile her bir bölüm ve alt bölüme düĢen 

kategorilerine düĢen puanların varyanslarının homojenliği test edilmiĢtir.  

 

Tablo 24. Levene‟s Testine ĠliĢkin Tanımlayıcı Analizler 

  Levene 

Ġstatistiği 
Sd1 Sd2 

1.Örgüt kültürünü oluĢturan unsurların örgütteki yansımaları 

  

1,093 2 128 

2. Kalite Yönetim Sistemlerinin Örgütte Uygulanabilirliği 

  

 

3,049 2 128 

3. Kalite Yönetim Sistemlerine geçiĢ sürecinde Ġnsan Kaynakları 

Uygulamaları 

  

  

  

,865 2 128 

3.2.Kalite Yönetim Sistemlerine GeçiĢ 

Sürecinde Eğitim Uygulamaları 

  

 

1,604 2 128 

3.3.Kalite Yönetim Sistemlerine geçiĢ sürecinde Ücret, Ödüllendirme 

Uygulamaları 

 

,087 2 128 

TOPLAM ,967 2 128 

* 0,05p  

 

Levene‟s Testine iliĢkin Tanımlayıcı Analizler göz önüne alındığında, normal 

dağılım gösteren bütün bölüm ve alt bölümlerin örgütlerdeki görevlerine göre 

varyansları homojenlik gösterdiği görülmektedir. 
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Tablo 25. ĠK Planlaması ve Performans Değerleme Uygulamalarına Yönelik  

Medyan Testi 

 

 

x  SS  Görev Düzeyleri 

 

 

 

 

 

 

n 

Sıra Ort. Sd Ki-Kare 

3.1.Yönetim 

Sistemlerine 

geçiĢ sürecinde 

Ġnsan 

Kaynakları 

Planlaması 

 

 

 

66,1908 8,41712 

Üst düzey yönetici (Genel 

Müdür-Müdür) 

63 
68,33 

2 

3,855 

İnsan Kaynakları Müdür-

Yönetici-Uzman 

53 
59,34 

Kalite-Muhasebe-Finans 15 79,73 

Toplam 131  

3.4.Kalite 

Yönetim 

Sistemlerine 

geçiĢ sürecinde 

Performans 

Değerleme 

Uygulamaları 

 

 

 

20,7023 2,95269 

Üst düzey yönetici (Genel 

Müdür-Müdür) 

63 
66,65 

2 

5,525 

İnsan Kaynakları Müdür-

Yönetici-Uzman 

53 
59,91 

Kalite-Muhasebe-Finans 15 84,80 

Toplam 131  

* 0,05p  

 

 

ĠK planlaması ve performans değerleme uygulamalarına yönelik medyan testi 

sonuçları incelendiğinde, örgütlerdeki görevlerine göre yönetim sistemlerine geçiĢ 

sürecinde Ġnsan Kaynakları planlaması ve performans değerleme uygulamalardan 

alınan puanlarına göre medyanları arasında fark bulunmadığı belirlenmiĢtir.  

 

Bütün bölüm ve alt bölümlerin örgütlerdeki görevlerine göre örneklemleri 

ortalamaları ve standart sapmaları Tablo 26 - 27‟de verilmiĢtir. Tek yönlü varyans 

analizi ikiden fazla ortalamayı karĢılaĢtırmak için kullanılan bir analizdir. Ġkiden 

fazla grubun bir anda karĢılaĢtırılmalarını sağlamak için geliĢtirilen testler arasında 

en çok bilineni ve en yaygın olarak kullanılanı "tek yönlü varyans analizi"dir. 

Varyans analizinin ön koĢullarından birisi her bir grubun normal dağılım sergileyen 

bir ana kitleden rasgele seçilmiĢ örnekler olmasıdır. Ayrıca her bir grubun eĢit 

varyansa sahip olması da istenmektedir. 
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Tablo 26. Örgüt Yöneticilerin Görevlerine iliĢkin Tanımlayıcı Analizler 
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Tablo 27. DeğiĢkenlerin Yöneticilerin Görevlerine Bağlı Olarak DeğiĢmesi 

* 0,05p  
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Örgüt kültürünü oluĢturan unsurların örgütteki yansımaları, Kalite Yönetim 

Sistemlerinin Uygulanabilirliği, Kalite yönetim sistemlerine geçiĢ sürecinde ĠKY 

uygulamalarının yöneticilerin pozisyonlarına göre değiĢip değiĢmediği tek yönlü 

varyans analizi ile belirlenmiĢ ve sonuçlar Tablo 27‟de özetlenmiĢtir. 

 

Yapılan tek yönlü varyans analizinde örgütteki yöneticilerin görevleri ile 

normal dağılım gösteren gruplardan örgüt kültürünü oluĢturan unsurların 

yansımaları, kalite yönetim sistemlerinin örgütte uygulanabilirliği, ĠK eğitim 

uygulamaları, ücret ödüllendirme uygulamaları karĢılaĢtırılmasında farklılık olmadığı 

belirlenmiĢtir. Örgütlerdeki görevlerine göre bölümlerden ve alt bölümlerden alınan 

puanlarına göre ortalamaları arasında fark bulunmaması örgütte görev yapan 

yöneticilerin pozisyonlarının ana ve alt baĢlıklar arasında anlamlı bir değiĢim 

yaratmadığı görülmektedir. Dolayısıyla, H.3.hipotezi olan  “TKY sürecinde üst 

düzey yönetimin, insan kaynakları yöneticilerinin ve kalite bölüm yöneticilerinin 

görevleri,  ĠKY iĢlevlerinin etkinliğinde farklılık göstermemektedir.” hipotezi 

desteklenmektedir. Yöneticilerin görevleri ile ĠKY iĢlevleri arasında bir iliĢki 

bulunmamaktadır. 
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4.8.2.DeğiĢkenlerin Örgütün Faaliyet Alanlarına Göre DeğiĢimi 

 

Anket formunda yer alan değiĢkenlerin örgütlerin faaliyet alanlarına göre 

istatistiksel oranları Tablo:28‟de özetlenmiĢtir. 

 

Tablo 28. Örgütlerin Faaliyet Alanlarına Göre Ġstatistiksek Oranları 

* 0,05p  

 

Örgütlerin faaliyet alanlarına göre istatistiksek oranlar incelendiğinde, kalite 

yönetim sistemlerine geçiĢ sürecinde ücret, ödüllendirme uygulamaları ve 

performans değerleme uygulamaları alt bölümlerine göre örgütlerdeki faaliyet 

alanlarına düĢen puanların normal dağılıma uygun olmadığı belirlenmiĢtir. 
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Tablo 29. Örgütlerin Faaliyet Alanlarına Göre Levene Ġstatistiği 

 

1.Örgüt 

kültürünü 

oluĢturan 

unsurların 

örgütteki 

yansımaları 

2. Kalite 

Yönetim 

Sistemlerin

in Örgütte 

Uygulanabi

lirliği 

3. Kalite 

Yönetim 

Sistemlerine 

geçiĢ 

sürecinde 

Ġnsan 

Kaynakları 

Uygulamaları 

3.1.Yönetim 

Sistemlerine 

geçiĢ 

sürecinde 

Ġnsan 

Kaynakları 

Planlaması 

3.2.Kalite 

Yönetim 

Sistemlerine 

GeçiĢ 

Sürecinde 

Eğitim 

Uygulamaları 

TOPLAM 

Levene 

Ġstatistiği 
2,215 7,969* 7,547* 3,421 3,382 11,872 

* 0,05p  
 

Örgütlerin faaliyet alanlarına göre Levene istatistiği sonuçları incelendiğinde, 

kalite yönetim sistemlerinin örgütte uygulanabilirliği ve kalite yönetim sistemlerine 

geçiĢ sürecinde Ġnsan Kaynakları uygulamaları örgütlerdeki faaliyet alanlarına göre 

varyansları homojenlik göstermemektedir. Kalite yönetim sistemlerinin örgütte 

uygulanabilirliği ve kalite yönetim sistemlerine geçiĢ sürecinde insan kaynakları 

uygulamaları örgütün faaliyet alanlarına göre farklılık göstermektedir. 

 

Tablo 30. Örgütlerin Faaliyet Alanlarına göre Mann-Whitney U oranları 

  x  SS Görev Düzeyleri n Sıra Ort. Mann-Whitney U 

3.3.Kalite Yönetim 

Sistemlerine geçiĢ 

sürecinde Ücret, 

Ödüllendirme 

Uygulamaları 

20,7710 5,33863 

Üretim 63 71,03 

1825,00 Hizmet 68 61,34 

Toplam 131  

3.4.Kalite Yönetim 

Sistemlerine geçiĢ 

sürecinde Performans 

Değerleme 

Uygulamaları 

20,7023 2,95269 

Üretim 63 76,10 

1505,50* Hizmet 68 56,64 

Toplam 131  

* 0,05p  

Kalite yönetim sistemlerine geçiĢ sürecinde performans değerleme 

uygulamaları alt bölümünde örgütlerin faaliyet alanlarının medyanları arasında 

farklılık bulunmaktadır. 
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Tablo 31. DeğiĢkenlerin Örgütün Faaliyet Alanlarına Göre DeğiĢimi 

 * 0,05p  

 

 

 

DeğiĢkenlerin örgütün faaliyet alanlarına göre değiĢip değiĢmediğinin 

belirlenmesi için bağımsız iki örnek ortalamalarını karĢılaĢtırmak için t testi değerleri 

hesaplanmıĢtır. Yukarıdaki oranlar göz önüne alındığında, bütün bölüm ve alt 

bölümlere göre örgütlerin faaliyet alanlarının ortalamaları arasında farklılık 

bulunduğu sonucuna ulaĢılmıĢtır. Örgüt kültürünü oluĢturan unsurların örgütteki 

yansımaları, kalite yönetim sistemlerinin örgütte uygulanabilirliği, kalite yönetim 

sistemlerine geçiĢ sürecinde ĠK planlaması, eğitim uygulamaları değiĢkenleri ile 

örgütün üretim ve hizmet faaliyet alanları anlamlı bir değiĢme göstermektedir. 

Yukarıda yer alan tüm değiĢkenler üretim ve hizmet alanına göre farklılık 

göstermektedir. Oranlar göz önüne alındığında üretim alanında faaliyet gösteren 

örgütlerde kalite yönetim sistemlerine geçiĢ sürecinde insan kaynakları 

uygulamalarının daha etkin olarak uygulandığı belirlenmiĢtir. Dolayısıyla, 

 

DEĞĠġKENLER 

 

 

Faaliyet 

Alanları 

n x  SS t 

1.Örgüt kültürünü oluĢturan unsurların 

örgütteki yansımaları 

Üretim 63 48,3810 4,95603 2,054* 

Hizmet 
68 46,4853 5,55701 

2. Kalite Yönetim Sistemlerinin 

Örgütte Uygulanabilirliği 

Üretim 63 49,5873 4,36125 4,093* 

Hizmet 68 45,7206 6,33598 

3. Kalite Yönetim Sistemlerine geçiĢ 

sürecinde Ġnsan Kaynakları 

Uygulamalar 

Üretim 63 183,1429 13,44746 3,566* 

 Hizmet 
68 171,5735 22,81288 

3.1.Yönetim Sistemlerine geçiĢ 

sürecinde Ġnsan Kaynakları Planlaması 

Üretim 63 68,4444 6,03959 3,042* 

Hizmet 68 64,1029 9,72171 

3.2.Kalite Yönetim  

Sistemlerine GeçiĢ Sürecinde 

Eğitim Uygulamaları 

Üretim 63 71,8730 6,59054 3,421* 

Hizmet 
68 67,2500 8,64624 

TOPLAM 

  

Üretim 63 281,1111 18,53254 3,738* 

Hizmet 68 263,7794 32,17946 
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H.6.hipotezi “TKY sürecinde, örgüt kültürünün değiĢiminde ĠKY iĢlevlerinin 

etkinliği örgütlerin faaliyet alanlarına göre ( üretim-hizmet ) farklılık 

göstermektedir.” hipotezi desteklenmektedir. 

 

 

4.8.3.DeğiĢkenlerin Yöneticilerin Görev ÇalıĢma Sürelerine Bağlı Olarak 

DeğiĢmesi 

Anket formunda yer alan değiĢkenlerin, örgüt yöneticilerinin kıdemlerine 

göre oranları Tablo:32‟de özetlenmiĢtir. 

Tablo 32. Örgüt Yöneticilerin ÇalıĢma Sürelerine Göre Ġstatistiksel Oranları 

 

P>0,05 

 

Kalite yönetim sistemlerine geçiĢ sürecinde ücret, ödüllendirme uygulamaları 

ve performans değerleme uygulamaları alt bölümlerinin örgütlerdeki çalıĢma 

sürelerine göre alınan puanlarının normal dağılıma uygun olmadığı görülmüĢtür. 
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Tablo 33. Örgüt Yöneticilerin Kıdemlerine Göre Levene Ġstatistiği Oranları 

  Levene 

Ġstatistiği 
Sd1 Sd2 

1.Örgüt kültürünü oluĢturan unsurların örgütteki yansımaları 

  

1,364 3 127 

2. Kalite Yönetim Sistemlerinin Örgütte Uygulanabilirliği ,623 3 127 

3. Kalite Yönetim Sistemlerine geçiĢ sürecinde Ġnsan Kaynakları Uyg 

  

  

  

,681 3 127 

3.1.Yönetim Sistemlerine geçiĢ sürecinde Ġnsan Kaynakları Planlaması ,079 3 127 

3.2.Kalite Yönetim Sistemlerine GeçiĢ Sürecinde Eğitim Uygulamaları 

  

 

1,185 3 127 

TOPLAM 

 

,995 3 127 

* 0,05p  

 

Örgüt yöneticilerin kıdemlerine Göre Levene istatistiği oranları 

incelendiğinde, normal dağılım gösteren bütün bölüm ve alt bölümlerin örgütlerdeki 

çalıĢma sürelerine göre varyanslarının homojenlik gösterdiği belirlenmiĢtir. 

  

Tablo 34.Örgüt Yöneticilerinin ÇalıĢma Sürelerine Göre Oranları 

   x  SS Çalışma Süresi n Sıra Ort. Sd Ki-Kare 

3.3.Kalite 

Yönetim 

Sistemlerine 

geçiĢ 

sürecinde 

Ücret, 

Ödüllendirme 

Uygulamaları 

 

 

 

 

 

20,7710 5,33863 

1-5 yıl 80 61,76 

3 3,586 

5-10 yıl 42 71,00 

10-15 yıl 5 88,50 

15 yıl ve üstü 4 70,13 

Toplam 131  

3.4.Kalite 

Yönetim 

Sistemlerine 

geçiĢ 

sürecinde 

Performans 

Değerleme 

Uygulamaları 

 

 

 

 

20,7023 2,95269 

1-5 yıl 80 64,58 

3 ,942 

5-10 yıl 42 67,62 

10-15 yıl 5 79,20 

15 yıl ve üstü 4 61,00 

Toplam 131  

* 0,05p  
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Örgüt yöneticilerinin çalıĢma sürelerine göre oranları incelendiğinde, kalite 

yönetim sistemlerine geçiĢ sürecinde ücret, ödüllendirme uygulamaları ve 

performans değerleme uygulamaları alt bölümünün örgütlerdeki çalıĢma sürelerine 

göre medyanlarının arasında fark bulunmadığı görülmektedir. Medyanlar arasında 

farklılık bulunmaması örgütte görev yapan yöneticilerin çalıĢma süreleri ile 

performans değerleme ücret ödüllendirme uygulamalarını değerlendirme süreçleri 

arasında bir iliĢki olmadığını göstermektedir. 

 

Tablo 35. Örgüt Yöneticilerinin ÇalıĢma Sürelerine ĠliĢkin Ġstatistikler 
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Bütün bölüm ve alt bölümlerin örgütlerdeki çalıĢma sürelerine göre 

örneklemleri ortalamaları ve standart sapmaları yukarıdaki tabloda verilmiĢtir. 

 

Tablo 36. DeğiĢkenlerin Yöneticilerin Görev ÇalıĢma Sürelerine Bağlı Olarak 

DeğiĢmesi 

 

Örgütlerdeki çalıĢma sürelerine göre bölümlerden ve alt bölümlerden alınan 

puanlarına göre ortalamaları arasında fark bulunmamaktadır. Yapılan tek yönlü 

varyans analizinde örgütteki yöneticilerin kıdemleri ile normal dağılım gösteren 
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gruplardan örgüt kültürünü oluĢturan unsurların yansımaları, kalite yönetim 

sistemlerinin örgütte uygulanabilirliği, Ġnsan kaynakları uygulamaları, Ġnsan 

kaynakları planlaması eğitim uygulamaları, karĢılaĢtırılmasında farklılık olmadığı 

belirlenmiĢtir. Yöneticilerin örgütlerdeki kıdemine göre bölümlerden ve alt 

bölümlerden alınan puanlarına göre ortalamaları arasında fark bulunmaması örgütte 

görev yapan yöneticilerin kıdemleri ile ana ve alt bölümler arasında anlamlı bir 

değiĢim yaratmadığı görülmektedir. Yöneticilerin kıdemi ile değiĢkenler arasında 

anlamlı bir iliĢki bulunmamaktadır. Dolayısıyla, H.4 hipotezi olan “TKY sürecinde 

üst düzey yönetimin, ĠK yöneticilerinin ve kalite bölüm yöneticilerin görev süreleri 

ile ĠKY iĢlevlerinin etkinliği arasında farklılık bulunmamaktadır” hipotezi 

desteklenmektedir. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



137 
 

4.8.4.DeğiĢkenlerin Kalite Belgesinin Alındığı Yıla Göre DeğiĢimi 

 

Anket formunda yer alan değiĢkenlerin Kalite belgesinin alındığı yıl ve değiĢkenler 

arasındaki iliĢkilerin istatistiksel oranları Tablo:37‟de özetlenmiĢtir. 

 

Tablo 37. Kalite Belgesinin Alındığı Yıl ve DeğiĢkenler Arasındaki Ġstatistikler 

* 0,05p  

 

Kalite belgesinin alındığı yıl ve değiĢkenler arasındaki istatistiklerin sonuna 

bakıldığında, kalite yönetim sistemlerine geçiĢ sürecinde ücret, ödüllendirme 

uygulamaları ve performans değerleme uygulamaları alt bölümlerine göre ISO 9001 

belgesinin alındığı yılların puanlarının normal dağılım göstermediği ortaya çıkmıĢtır. 
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Tablo 38. Levene Ġstatistiği Sonuçlar 

 1.Örgüt 

kültürünü 

oluĢturan 

unsurların 

örgütteki 

yansımaları 

2. Kalite 

Yönetim 

Sistemlerin

in Örgütte 

Uygulanabi

lirliği  

3. Kalite 

Yönetim 

Sistemlerine 

geçiĢ 

sürecinde 

Ġnsan 

Kaynakları 

Uygulamaları 

3.1.Yönetim 

Sistemlerine 

geçiĢ 

sürecinde 

Ġnsan 

Kaynakları 

Planlaması 

3.2.Kalite 

Yönetim 

Sistemlerine 

GeçiĢ 

Sürecinde 

Eğitim 

Uygulamaları 

TOPLAM 

Levene 

Ġstatistiği 
,000 ,572 1,130 2,384 ,011 2,647 

* 0,05p  

 

Levene Ġstatistiği sonuçlarına göre, normal dağılım gösteren bütün bölüm ve 

alt bölümlerin ISO 9001 belgesinin alındığı yıllara göre varyansları homojenlik 

göstermiĢtir. 

 

Tablo 39. Mann-Whitney U Ġstatisik Oranları  

  
x  SS 

ISO 9001 Belgesinin 

Alındığı Yıl 

n Sıra 

Ort. 

Mann-Whitney U 

3.3.Kalite Yönetim 

Sistemlerine geçiĢ 

sürecinde Ücret, 

Ödüllendirme 

Uygulamaları 

 

20,7710 5,33863 

2001-2003 65 77,94 

1369,000* 2003-2005 66 54,24 

Toplam 131   

3.4.Kalite Yönetim 

Sistemlerine geçiĢ 

sürecinde Performans 

Değerleme Uygulamaları 

20,7023 2,95269 

2001-2003 65 67,46 

2050,000 2003-2005 66 64,56 

Toplam 131  

* 0,05p  

 

Mann-Whitney U istatistik oranları dikkate alındığında, kalite yönetim 

sistemlerine geçiĢ sürecinde ücret, ödüllendirme uygulamaları altbölümü ile ISO 

9001 belgesinin alındığı yıllarına göre medyanları arasında farklılık 

bulunmamaktadır. 
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Tablo 40. DeğiĢkenlerin Kalite Belgesinin Alındığı Yıla Göre DeğiĢimi 

 ISO 9001 

Belgesinin 

Alındığı Yıl 

n x  SS t 

1.Örgüt kültürünü oluĢturan unsurların 

örgütteki yansımaları 

2001-2003 65 47,3846 5,32005 ,026 

 2003-2005 66 47,4091 5,40364 

2. Kalite Yönetim Sistemlerinin 

Örgütte Uygulanabilirliği 

2001-2003 65 48,7846 5,24253 -2,406* 

 2003-2005 66 46,3939 6,09130 

3. Kalite Yönetim Sistemlerine geçiĢ 

sürecinde Ġnsan Kaynakları 

Uygulamalar 

2001-2003 65 181,7385 16,50121 -2,717* 

 2003-2005 
66 172,6061 21,59051 

3.1.Yönetim Sistemlerine geçiĢ 

sürecinde Ġnsan Kaynakları Planlaması 

2001-2003 65 66,6000 6,81863 -,551 

 2003-2005 66 65,7879 9,77676 

3.2.Kalite Yönetim 

Sistemlerine GeçiĢ Sürecinde 

Eğitim Uygulamaları 

2001-2003 65 71,7385 7,44832 -3,322* 

2003-2005 
66 67,2424 8,02699 

TOPLAM 

 

2001-2003 65 277,9077 23,32429 -2,410* 

2003-2005 66 266,4091 30,72207 

* 0,05p  

 

DeğiĢkenlerin kalite belgesinin alındığı yıla göre t testi sonuçları 

değerlendirildiğinde, örgüt kültürünü oluĢturan unsurların örgütteki yansımaları, 

yönetim Sistemlerine geçiĢ sürecinde insan kaynakları planlaması bölümleri ve alt 

bölümlerin ISO 9001 belgesinin alındığı yıllarına göre ortalamaları arasında farklılık 

bulunmadığı belirlenmiĢtir. Bu durum iki değiĢkenin örgütün kalite belgesi aldığı yıl 

ile iliĢkili olmadığını göstermektedir. Kalite yönetim sistemlerinin örgütte 

uygulanabilirliği, Kalite yönetim sistemlerine geçiĢ sürecinde ĠK uygulamaları, 

eğitim uygulamaları değiĢkenleri örgütte kalite belgesinin alındığı yıla göre değiĢim 

göstermektedir. Yönetim sistemlerinin örgütlerdeki uygulanabilirliği, ĠK 

uygulamaları  ( eğitim uygulamaları ) örgütlerde 2001 -2003 yıllarında 2003-2005 

yıllarına oranla daha etkin olarak uygulanmaktadır. Dolayısıyla, H.7 “TKY sürecinde 

kalite belgesinin alındığı yıl ile ĠKY iĢlevlerinin etkinliği arasında anlamlı bir iliĢki 

vardır” hipotezi desteklenmektedir. 
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4.8.5. DeğiĢkenlerin Cinsiyete Bağlı Olarak DeğiĢmesi 

 

Anket formunda yer alan değiĢkenlerin cinsiyetlere göre istatistiksel oranları 

Tablo:41‟de özetlenmiĢtir.  

 

Tablo 41. DeğiĢkenlerin Cinsiyete göre Ġstatistiksel Oranları  

 

* 0,05p   

 

DeğiĢkenlerin cinsiyete göre istatistiksel oranları incelendiğinde, yönetim 

sistemlerine geçiĢ sürecinde Ġnsan Kaynakları planlaması,  ücret, ödüllendirme 
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uygulamaları ve performans değerleme uygulamaları alt bölümlerinin cinsiyete göre 

alınan puanların normal dağılım göstermediği görülmüĢtür. 

 

Tablo 42. DeğiĢkenlerin Cinsiyete göre Levene Ġstatistiği 

 

1.Örgüt 

kültürünü 

oluĢturan 

unsurların 

örgütteki 

yansımaları 

2. Kalite 

Yönetim 

Sistemlerin

inÖrgütte 

Uygulanabi

lirliği 

3. Kalite 

Yönetim 

Sistemlerine 

geçiĢ 

sürecinde 

Ġnsan 

Kaynakları 

Uygulamaları 

3.2.Kalite 

Yönetim 

Sistemlerine 

GeçiĢ 

Sürecinde 

Eğitim 

Uygulamaları 

TOPLAM 

Levene 

Ġstatistiği 
1,555 ,186 ,001 ,540 ,062 

* 0,05p  

 

DeğiĢkenlerin cinsiyete göre Levene Ġstatistiği sonuçları,  normal dağılım 

gösteren bütün bölüm ve alt bölüm cinsiyete göre varyansları homojen olduğunu 

göstermektedir. 

  

Tablo 43. Mann-Whitney U istatistik Oranları  

 x  SS Cinsiyet n Sıra Ort.  

3.1.Yönetim 

Sistemlerine geçiĢ sürecinde 

Ġnsan Kaynakları Planlaması 66,1908 8,41712 

Erkek 90 63,46 

1616,500 
Bayan 41 71,57 

Toplam 

 

131   

3.3.Kalite Yönetim 

Sistemlerine geçiĢ sürecinde 

Ücret, Ödüllendirme 

Uygulamaları 

 

20,7710 5,33863 

Erkek 90 67,30 

1728,000 
Bayan 41 63,15 

Toplam 
131   

3.4.Kalite Yönetim 

Sistemlerine geçiĢ sürecinde 

Performans Değerleme 

Uygulamaları 

20,7023 2,95269 

Erkek 
90 65,90 

1836,000 
Bayan 41 66,22 

Toplam 
131   

* 0,05p  
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Mann-Whitney U istatistik oranları normal dağılım göstermeyen alt 

bölümlerinde cinsiyete göre medyanları arasında farklılık bulunmadığını 

göstermektedir. 

 

Tablo 44. DeğiĢkenlerin Cinsiyete Bağlı Olarak DeğiĢmesi  

  Cinsiyet n x  SS t 

1.Örgüt kültürünü oluĢturan 

unsurların örgütteki yansımaları 

Erkek 90 47,1111 5,50474 
-,907 

Bayan 41 48,0244 4,97236 

2. Kalite Yönetim Sistemlerinin 

Örgütte Uygulanabilirliği 

Erkek 90 47,0778 5,88318 
-1,478 

Bayan 41 48,6829 5,48835 

3. Kalite Yönetim Sistemlerine 

geçiĢ sürecinde Ġnsan 

Kaynakları Uygulamalar 

Erkek 90 176,4889 19,68245 

-,557 
Bayan 41 178,5610 19,91111 

3.2.Kalite Yönetim  

Sistemlerine GeçiĢ Sürecinde 

Eğitim Uygulamaları 

Erkek 90 69,2889 8,24518 

-,388 
Bayan 41 69,8780 7,64917 

TOPLAM 

  

Erkek 90 270,6778 27,80261 
-,875 

Bayan 41 275,2683 27,88729 

* 0,05p  

 

 

Normal dağılım gösteren bölümler ve alt bölümün cinsiyete göre 

örneklemleri, ortalamaları ve standart sapmaları yukarıdaki tabloda verilmiĢtir. Aynı 

zamanda cinsiyete göre ortalamaları arasında farklılık bulunmamaktadır. Bütün 

bölüm ve alt bölümlere göre yöneticilerin cinsiyetlerinin ortalamaları arasında 

farklılık bulunmamaktadır. Örgüt kültürünü oluĢturan unsurların örgütteki 

yansımaları, kalite yönetim sistemlerinin örgütte uygulanabilirliği, kalite yönetim 

sistemlerine geçiĢ sürecinde, eğitim uygulamaları değiĢkenleri ile örgütte görev 

yapan yöneticilerin bayan ya da erkek olması anlamlı bir değiĢme göstermemektedir. 

Tüm bölümler ve alt bölümler cinsiyete göre değiĢim göstermemektedir. Dolayısıyla, 

H.5. “TKY geçiĢ sürecinde yöneticilerin cinsiyetleri ile ĠKY iĢlevleri arasında 

farklılık bulunmamaktadır”.hipotezi desteklenmektedir. 
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5. ARAġTIRMA SONUÇLARININ DEĞERLENDĠRĠLMESĠ 

 

Bu çalıĢma Ankara il merkezinde,  ISO 9001 kalite belgeli üretim ve 

hizmet alanında faaliyet gösteren örgütlerde, Toplam Kalite Yönetim anlayıĢının 

benimsenmesi ve uygulanabilirliğinin sağlanması sürecinde örgüt kültürünün 

değiĢiminde Ġnsan Kaynakları Yönetiminin etkinliğinin ve rolünün belirlenmesi 

amacıyla gerçekleĢtirilmiĢtir. AraĢtırma,  üretim ve hizmet sektöründen seçilmiĢ 

toplam 131 üst düzey yönetici ve yönetici pozisyonunda iĢ gören üzerinde 

gerçekleĢtirilmiĢtir. AraĢtırmada, Toplam Kalite Yönetim anlayıĢının örgütlerde 

uygulanabilirliğinin ve TKY çalıĢmaları doğrultusunda Örgüt kültürünü 

oluĢturan unsurların örgütteki yansımalarının belirlenmesi, Toplam Kal ite 

Yönetimine geçiĢ sürecinde örgütteki insan kaynaklarının planlama, eğitim, 

ücretleme, performans değerlendirme fonksiyonlarının örgüt kültürünün 

değiĢimindeki rolü ve etkisinin belirlenebilmesine yönelik olarak toplam 66 

ifadeden oluĢan anket formu kullanılmıĢtır. Örgüt kültürünün değiĢiminde ĠKY‟ 

nin rolü baĢlıklı anket formu toplam 4 ana bölüm ve son bölüme ait alt 4 bölümden 

oluĢmaktadır. Birinci bölüm demografik bilgiler olup, katılımcıların örgütteki 

görevleri, çalıĢma süreleri, öğretim durumları ve cinsiyetlerinin belirlenmesine 

yönelik hazırlanmıĢtır. Ġkinci bölümde örgüt kültürünü oluĢturan unsurların 

örgütteki yansımalarının belirlenmesine yönelik toplam 11 ifade yer alırken, 

üçüncü bölümde ise kalite yönetim sistemlerinin örgütlerde uygulanabilirliğinin 

belirlenmesi amacıyla 11 ifadeye yer verilmiĢtir. Son bölümde ise kalite yönetim 

sistemlerine geçiĢ sürecinde Ġnsan kaynakları uygulamalarının etkinliğinin 

belirlenmesi amacıyla, ĠK planlaması alt baĢlığında 16 ifade, eğitim uygulamaları 

alt baĢlığında 17 ifade, ücret ve ödüllendirme uygulamalarında 6 ifade, performans 

değerleme uygulamaları ile ilgili toplam 5 ifade yer almaktadır. Soru formunda yer 

alan ifadelerin tümü beĢli likert ölçeği kullanılarak değerlendirilmiĢtir. 

 

 AraĢtırma sonucunda verilerin analizi sonucunda, örgüt kültürünün 

değiĢiminde ĠKY‟nin rolüne iliĢkin Tanımlayıcı Analizler değerlendirildiğinde, örgüt 

kültürünü oluĢturan unsurların örgütteki yansımaları ana baĢlığına ait Tanımlayıcı 

Analizler çok yüksek oranla örgütlerdeki üst yönetim ve yöneticilerin kalite yönetim 
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sistemlerinin gerektirdiği yeni örgüt kültürünün değerlerini benimsedikleri ve örgüte 

yansıttıklarını görülmektedir. Örgütteki vizyon, misyon, hedefler ve amaçların üst 

yönetim tarafından bilinirliği, yazılı kurallar, normlar ve davranıĢ kalıplarının varlığı 

ve tüm çalıĢanlara benimsetilmesi örgütsel ve kültürel değiĢimin baĢarısı için son 

derece önemlidir. Örgüt kültürü değerlerinin bilinirliğinin, örgüt kültürünün belirli 

bir sistematik çerçevesinde uygulanabilirliliğini kolaylaĢtırıcı bir etkiye sahip olduğu 

görülmektedir. Kalite yönetim sistemlerinin örgütte uygulanabilirliği bölümdeki 

ifadelere iliĢkin sonuçlar göz önüne alındığında, araĢtırma yapılan örgütlerde kalite 

yönetim sistemlerinin örgütteki tüm birimler arasında baĢarıyla uygulandığı, tüm 

süreçlere çalıĢanların etkin olarak katıldığı ve örgütte açık ve etkili iletim 

kanallarının kullanıldığı belirlenmiĢtir. Örgütlerde kalite yönetim sistemlerinin temel 

felsefesinden müĢteri odaklılık, ekip çalıĢması ve takım ruhu ve sürekli geliĢim ve 

eğitim düĢüncesinin çok yüksek oranda benimsenip uygulanması örgütte kalite 

yönetim sistemlerinin örgütlerde uygulanabilirliğinin temel göstergesidir. 

 

Kalite yönetim sistemine geçiĢ sürecinde ĠKY‟ nin planlama fonksiyonlarını 

yüksek düzeyde yerine getirdiği ve 131 örneklemin verdiği cevaplara göre ĠKY‟ nin 

diğer fonksiyonlarından farklı olarak bu alt bölümün yüksek düzeyde çıktığı 

belirlenmiĢtir. DeğiĢim sürecinde ĠKY iĢ tanımı ve iĢ gereklerini yeniden 

düzenleyerek, kalite yönetim sistemlerinin ve getirdiği yeni örgüt kültürünün 

benimsenmesinde kolaylaĢtırıcı ve destekleyici rol üstlenmiĢtir ve planlama 

fonksiyonu ile değiĢim sürecinin her aĢamasında çalıĢanların süreçlere etkin katılımı 

ve takım çalıĢmasına teĢvik edilmesi sağlanmıĢtır. Aynı ölçüde örgütlerdeki ĠKY 

eğitim uygulamalarının tüm birimlere ve çalıĢanlara etkin olarak uygulandığı ve 

eğitimlerin sonunda yapılan değerlendirme anketlerinde çalıĢanların (iç müĢterilerin) 

memnuniyet oranlarının yüksek çıkması örgütteki eğitim uygulamalarının etkinliğini 

doğrulamaktadır. Ücret ve ödüllendirmeye yönelik ĠK fonksiyonları incelendiğinde 

ĠK fonksiyonlarının ücret ve ödüllendirme uygulamalarının diğer fonksiyonlar kadar 

etkin kullanılmadığı belirlenmiĢtir. Söz konusu alt grubun etkinliğinin diğer alt 

bölümlerden düĢük olması çalıĢanların beklentisi ölçüsünde maddi ödüllendirme 

(prim, ikramiye) alamadıkları ve değiĢimi destekleyici oranda Ģeffaf ücret 

politikalarının örgütte iĢlerlik kazanmamasına bağlanabilir.  
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ĠKY iĢlevlerinden, kalite yönetim sistemlerine geçiĢ sürecinde performans 

değerleme uygulamalarının sonuçları göz önüne alındığında, örgütte üst yönetim 

tarafından çok yüksek oranla performans sistemlerinde kalite yönetim sistemlerinin 

temel felsefesi olan takım çalıĢması ve iĢbirliğini destekleyici değiĢiklikler yapıldığı 

görülmektedir. Ayrıca değiĢim sürecinde sürekli geliĢim, esneklik ve verimlilik ve 

yenilik kavramlarının performans değerleme sistemine dâhil edilmesi ĠKY‟nin kalite 

yönetim sisteminin uygulanmasında destekleyici ve belirleyici olduğunu 

göstermektedir. 

 

AraĢtırmada, kalite yönetim sistemlerine geçiĢ sürecinde örgüt kültürünün 

değiĢiminde Ġnsan Kaynaklarının etkinliğini belirlemek amacıyla, örgüt kültürünü 

oluĢturan unsurların örgütteki yansımaları, kalite yönetim sistemlerinin örgütte 

uygulanabilirliği, kalite yönetim sistemlerine geçiĢ sürecinde Ġnsan Kaynakları 

uygulamaları, Ġnsan Kaynakları planlaması, ücret, ödüllendirme uygulamaları,  

eğitim performans değerleme uygulamalarının iliĢki düzeylerini ve derecesini ortaya 

koymak amacıyla korelasyon analizinden yararlanılarak, değiĢkenler arasındaki 

iliĢkiler belirlenmeye çalıĢılmıĢtır. Ġnsan Kaynakları fonksiyonları ve örgüt kültürünü 

oluĢturan unsurlar arasındaki iliĢkiler korelasyon katsayıları dikkate alındığında, 

yönetim sistemlerine geçiĢ sürecinde Ġnsan Kaynaklarının planlama, eğitim, ücret-

ödüllendirme ve performans değerlendirme fonksiyonları ile TKY sistemlerinin 

gerektirdiği örgüt kültürünün benimsenmesi arasında anlamlı bir iliĢki olduğu 

belirlenmiĢtir.  

 

Ġnsan Kaynakları fonksiyonları ve kalite yönetim sistemlerinin örgütte 

uygulanabilirliği arasındaki iliĢkiler incelendiğinde ise, sırasıyla Ġnsan Kaynakları 

planlaması, eğitim uygulamaları, performans değerleme uygulamaları ile kalite 

yönetim sistemlerinin örgütte uygulanabilirliği arasında anlamlı bir iliĢki olduğu 

belirlenmiĢtir. Özellikle ĠKY‟ nin eğitim ve planlama fonksiyonu oranlarının yüksek 

olması örgütlerde kalite yönetim sistemlerinin iĢleyiĢinde ĠKY‟ nin söz konusu 

fonksiyonlarının diğer fonksiyonlara oranla etkinliğini göstermektedir. Kalite 

yönetim sistemlerine geçiĢ sürecince ücret ve ödüllendirme uygulamalarının düĢük 

oranla da olsa pozitif anlamlı iliĢki olduğu belirlenmiĢtir. Bu sonuç ĠKY‟ nin ücret ve 
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ödüllendirme uygulamalarının örgütlerde kalite yönetim sistemlerinin iĢleyiĢinde 

güçlü bir etki yaratmadığını göstermektedir.  

 

Korelasyon analizi ile değiĢkenler arasındaki iliĢkinin varlığı ve anlamlılık 

derecesi ortaya koyulduktan sonra, geliĢtirilen hipotezleri test etmek amacıyla çok 

yönlü regresyon analizi uygulanmıĢtır. ĠKY iĢlevlerinin örgüt kültürünün 

benimsenmesi üzerine etkisinin belirlenmesi amacıyla, Ġnsan Kaynakları Yönetimi ve 

dört temel fonksiyonları bağımsız değiĢkenler, örgüt kültürünün benimsenme düzeyi 

ise bağımlı değiĢken olarak ele alınmıĢtır. Örgüt kültürünün benimsenme düzeyi ile 

ilgili regresyon katsayısına göre, açıklayıcı değiĢkenlerin örgüt kültürünün 

benimsenmesi üzerindeki göreli önem sırası, performans değerleme, insan kaynakları 

planlaması, eğitim uygulamaları Ģeklinde belirlenmiĢtir. Regresyon katsayılarının 

anlamlılığına iliĢkin t testi sonuçları incelendiğinde ise, insan kaynakları yönetim 

iĢlevlerinden insan kaynakları planlaması performans değerlendirme uygulamaları ve 

eğitim uygulamalarının örgüt kültürünün benimsenmesi üzerinde anlamlı bir 

belirleyici olduğu görülmektedir. Ancak, Ġnsan Kaynakları Yönetiminin diğer 

fonksiyonu olan ücret ve ödüllendirme uygulamaları ise anlamlı bir etkiye sahip 

olmadığı belirlenmiĢtir. Örgütte Toplam Kalite Yönetim uygulamalarında belirleyici 

etkiye sahip değiĢkenler, Ġnsan Kaynakları yönetim iĢlevlerinden planlama, 

performans değerleme uygulamaları ve eğitim uygulamalarıdır. Dolayısıyla 

“Örgütteki ĠKY iĢlevlerinin ( insan kaynakları planlama, eğitim, ücretlendirme, 

performans değerleme ) etkinliği ile TKY uygulamalarının getirdiği yeni örgüt 

kültürünün benimsenmesi arasında anlamlı bir iliĢki vardır,” “TKY sürecinde Ġnsan 

kaynaklarının planlama fonksiyonları ile TKY sistemlerinin gerektirdiği örgüt 

kültürünün benimsenmesi arasında anlamlı bir iliĢki vardır,”. “ TKY sürecinde Ġnsan 

kaynaklarının eğitim fonksiyonları ile TKY sistemlerinin gerektirdiği örgüt 

kültürünün benimsenmesi arasında anlamlı bir iliĢki vardır,” “TKY sürecinde Ġnsan 

kaynaklarının performans değerleme fonksiyonları ile TKY sistemlerinin gerektirdiği 

örgüt kültürünün benimsenmesi arasında anlamlı bir iliĢki vardır.” hipotezleri 

desteklenmektedir. Ancak  “TKY sürecinde Ġnsan Kaynaklarının ücret ödüllendirme 

fonksiyonları ile TKY sistemlerinin gerektirdiği örgüt kültürünün benimsenmesi 

arasında anlamlı bir iliĢki vardır”. hipotezi ise desteklenmemektedir. 
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ĠKY iĢlevlerinin Toplam Kalite Yönetim anlayıĢının örgütlerde 

uygulanabilirliğine etkisini belirlemek amacıyla yapılan çok yönlü regresyon 

analizinde,  Ġnsan Kaynakları Yönetimi ve dört temel fonksiyonu bağımsız 

değiĢkenler, Toplam Kalite Yönetim sistemlerinin uygulanabilirliği ise bağımlı 

değiĢken olarak ele alınmıĢtır. Değerlendirme sonucunda değiĢkenlerin Toplam 

Kalite Yönetim sistemlerinin uygulanabilirliği üzerindeki önem sırası, performans 

değerleme insan kaynakları planlaması, eğitim uygulamaları Ģeklinde belirlenmiĢtir. 

Dolayısıyla, “Örgüt Kültürünün DeğiĢiminde, Toplam Kalite Yönetim anlayıĢının 

örgütlerde uygulanabilirliği ile ĠKY iĢlevlerinin (planlama, eğitim, performans 

değerleme) etkinliği arasında anlamlı bir iliĢki vardır”, hipotezleri desteklenmektedir. 

Ancak, “TKY sürecinde Toplam Kalite Yönetim anlayıĢının örgütlerde 

uygulanabilirliği ile Ġnsan Kaynaklarının ücret-ödüllendirme fonksiyonları arasında 

anlamlı bir iliĢki vardır.” hipotezi ise regresyon analiz sonuçlarına göre 

desteklenmemektedir. 

AraĢtırmada, anket formunda yer alan demografik verilerden çalıĢanların 

örgütteki çalıĢma süreleri, görevleri, faaliyet alanları, ISO 9001 belgesinin alındığı 

yıllara ve cinsiyetlerine göre diğer alt bölümler üzerinde farklılık yaratıp yaratmadığı 

tek yönlü varyans analizi ve t testi ile değerlendirilmiĢtir.  Örgütte görev alan 

yöneticilerin görevleri ile örgüt kültürünü oluĢturan unsurların yansımaları, kalite 

yönetim sistemlerinin örgütlerde uygulanabilirliği, ĠKY Eğitim uygulamaları, ücret 

ödüllendirme uygulamaları karĢılaĢtırılmasında farklılık olmadığı belirlenmiĢtir. Üst 

düzey yöneticilerin görevlerine göre bölümler ve alt bölümler ortalamaları arasında 

fark bulunmaması, örgütte görev yapan yöneticilerin pozisyonlarının ana ve alt 

baĢlıklar arasında anlamlı bir değiĢim yaratmadığını kanıtlamaktadır. Dolayısıyla, 

“Yönetim Sistemlerine geçiĢ sürecinde üst düzey yönetimin, pozisyonları, ĠKY 

iĢlevlerinin etkinliğinde farklılık göstermemektedir.” hipotezi varyans analizi 

sonucunda desteklenmektedir. AraĢtırma kapsamında Örgütün faaliyet alanı ile 

(üretim- hizmet) örgüt kültürünü oluĢturan unsurların örgütteki yansımaları, kalite 

yönetim sistemlerinin örgütte uygulanabilirliği, kalite yönetim sistemlerine geçiĢ 

sürecinde ĠKY „nin planlama, eğitim uygulamaları değiĢkenleri anlamlı bir değiĢme 

göstermektedir. Oranlar göz önüne alındığında üretim alanında faaliyet gösteren 

örgütlerde kalite yönetim sistemlerine geçiĢ sürecinde Ġnsan kaynakları 
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uygulamalarının daha etkin olarak uygulandığı belirlenmiĢtir. Dolayısıyla, “TKY 

sürecinde, örgüt kültürünün değiĢiminde ĠKY iĢlevlerinin etkinliği örgütlerin faaliyet 

alanlarına göre ( üretim-hizmet ) farklılık göstermektedir.” hipotezi 

desteklenmektedir. 

 

Anket formlarının değerlendirilmesinde değiĢkenler arasındaki iliĢkinin 

belirlenmesine yönelik yapılan tek yönlü varyans analizinde, örgütteki yöneticilerin 

kıdemleri ile örgüt kültürünü oluĢturan unsurların yansımaları, kalite yönetim 

sistemlerinin örgütte uygulanabilirliği, insan kaynakları uygulamaları, insan 

kaynakları planlaması eğitim uygulamaları, karĢılaĢtırılmasında farklılık olmadığı 

belirlenmiĢtir. 

 

Yöneticilerin örgütlerdeki kıdemine göre bölümlerden ve alt bölümlerden 

alınan puanlarına göre ortalamaları arasında fark bulunmaması, örgütte görev yapan 

yöneticilerin kıdemlerinin ana ve alt bölümler arasında anlamlı bir değiĢim 

yaratmadığının göstergesidir. Dolayısıyla, “TKY sürecinde üst düzey yönetimin 

görev süreleri ile ĠKY iĢlevlerinin etkinliği arasında farklılık bulunmaktadır” 

hipotezinin desteklendiği görülmektedir. DeğiĢkenlerin kalite belgesinin alındığı yıla 

göre t testi sonuçları değerlendirildiğinde ise, örgüt kültürünü oluĢturan unsurların 

örgütteki yansımaları, yönetim sistemlerine geçiĢ sürecinde Ġnsan kaynakları 

planlaması bölümleri ve alt bölümlerin ISO 9001 belgesinin alındığı yıllarına göre 

ortalamaları arasında farklılık bulunmadığı görülmektedir. Bu durum iki değiĢkenin 

örgütün kalite belgesi aldığı yıl ile iliĢkili olmadığını göstermektedir. Ancak, kalite 

yönetim sistemlerinin örgütte uygulanabilirliği, kalite yönetim sistemlerine geçiĢ 

sürecinde ĠK uygulamaları, eğitim uygulamaları değiĢkenleri örgütte kalite 

belgesinin alındığı yıla göre değiĢim göstermektedir.  

 

Yapılan değerlendirme sonucunda, yönetim sistemlerinin örgütlerdeki 

uygulanabilirliğinin ve ĠKY Eğitim uygulamalarının örgütlerde 2001-2003 yıllarında 

2003-2005 yıllarına oranla daha etkin olarak uygulandığı belirlenmiĢtir Dolayısıyla, 

“Yönetim Sistemlerine geçiĢ sürecinde Kalite belgesinin alındığı yıl ile ĠKY 

iĢlevlerinin etkinliği arasında anlamlı bir iliĢki vardır” hipotezi desteklenmektedir. 

AraĢtırmanın son hipotezi olan TKY geçiĢ sürecinde yöneticilerin cinsiyetleri ile 
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ĠKY iĢlevleri arasında farklılık bulunmamaktadır ”ifadesine iliĢkin oranlar 

incelendiğinde, örneklemin cinsiyete göre ortalamaları arasında farklılık bulunmadığı 

ve hipotezin desteklendiği görülmektedir. Bütün bölüm ve alt bölümlere göre 

yöneticilerin cinsiyetlerinin ortalamaları arasında farklılık bulunmaması, (örgüt 

kültürünü oluĢturan unsurların örgütteki yansımaları, kalite yönetim sistemlerinin 

örgütte uygulanabilirliği, kalite yönetim sistemlerine geçiĢ sürecinde, eğitim 

uygulamaları) değiĢkenler ile örgütte görev yapan yöneticilerin bayan ya da erkek 

olmasının anlamlı bir iliĢkisi olmadığını göstermektedir. 
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6.SONUÇ VE ÖNERĠLER 

 

AraĢtırmanın uygulama bölümündeki istatistiksel oranlar ve değiĢkenler 

arasındaki iliĢkiler incelendiğinde örneklem olarak seçilen örgütlerin tamamında, 

Toplam Kalite Yönetim anlayıĢına bağlı olarak kalite yönetim sistemlerinin 

örgütlerde tüm süreçlerde uygulandığı, belirlenmiĢtir. Ġnsan faktörünü geliĢtiren ve 

ön planda tutan örgüt kültürünü TKY‟ nin baĢlangıç noktası olarak gören ve 

destekleyen ĠKY iĢlevlerinden planlama, eğitim ve performans değerleme 

uygulamalarının etkin olarak yürütüldüğü belirlenmiĢtir. 

 

Ancak, araĢtırmada korelasyon ve regresyon analizleri sonucunda, ĠKY 

iĢlevlerinden ücret ve ödüllendirme fonksiyonlarının etkinliğine yönelik hipotezlerin 

desteklenmemesi TKY sürecinde ĠKY tarafından söz konusu fonksiyonların etkin 

olarak yönetilmediğini göstermektedir. Oysaki ücretlendirme ve ödüllendirme 

sistemlerinin çalıĢanların değiĢim sürecinde, toplam kaliteye katılımları ve örgütte 

TKY anlayıĢının uygulanabilirliği açısından taĢıdığı önem aĢikardır.  Örgütlerde 

ücretlendirmenin parasal olmayan ve çalıĢanları motive etmeyi, baĢarılarını takdir 

ederek duyurmayı ve ödüllendirmeyi hedefleyen sistemlerin baĢarılı sonuçlar 

vermesi açısından üstlendiği kritik rol bilinmektedir. Ancak, örgütlerde çalıĢanların 

daha iyi çalıĢmaları için ödüllendirilmesi gerektiği ve örgütün baĢarısının bireysel 

çabalarla ortaya çıktığı düĢüncesi yerine, TKY`ye uygun performansa dayalı ücret 

sistemine ihtiyaç duyulmaktadır. 

 

 Bu yeni anlayıĢın temelinde de çalıĢanların parasal ödül veya cezalar ile 

motive olmayacağı ve örgütün baĢarısının kiĢilerin ne kadar iyi çalıĢtığı değil, ne 

ölçüde iĢbirliği yaptığı yer almalıdır. Bu süreçte örgütte ücretlendirme ile iliĢkili tüm 

yönetsel sistemlerin ekip çalıĢmasını, kolektif çalıĢma performansını ve en önemlisi 

toplam kalitenin müĢteri tatmini sağlama ve sürekli iyileĢtirme ilkelerini baz alacak 

Ģekilde düzenlenmesi gerekmektedir. Bir diğer önemli nokta ise söz konusu 

sistemlerin düzenlenmesi ve iyileĢtirilmesi sürecine çalıĢanların da katılmalarının 
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sağlanması ve geliĢmelerin tüm çalıĢanlara açıklıkla iletilmesidir, ancak bu 

uygulamalar sonucunda ĠKY iĢlevlerinden ücretlendirmenin TKY sürecinde etkinliği 

sağlanabilecektir. Toplam kalite gibi yeni yönetim tekniklerinin uygulanmasında 

ödüllendirme yöntemi olarak performansa dayalı ücret sistemlerinin kullanımı TKY 

uygulamalarının beraberinde geliĢen örgütsel değiĢim sürecinde bireysel 

performansların artmasına katkı sağlayacak ve örgütün toplam performansını olumlu 

yönde etkileyecektir.  Bu da kaliteyi artırarak örgütün hizmet kalitesinin devamını 

sağlayacaktır. 

 

 Örgütlerde Toplam Kalite Yönetim uygulamalarının getirdiği kalite 

kültürünün yerleĢmesi ancak etkili bir insan kaynakları yönetimi ile mümkün 

olmaktadır. TKY uygulayan örgütler, ĠKY geliĢmeksizin ve insan kaynaklarının 

desteği olmaksızın bir örgütün kaliteli olamayacağı temel görüĢünü kabullenmelidir. 

TKY çalıĢanların güdülenmelerini, gereksinimlerinin doyurulmasını, kararlara 

katılmalarını, etkili ve verimli olmalarını amaçladığından, baĢarıların nesnel 

değerlendirilmesi, ekip çalıĢmalarına katılım, sağlıklı iletiĢim ve eğitim 

gereksinimlerinin karĢılanmasına çalıĢılmalıdır.  ĠKY boyutunda, TKY‟ nin temel 

amacı kaliteli mal ve hizmet için iĢgücünün potansiyelini belirlemek, geliĢtirmek ve 

kullanmaktır. Bu amaçla TKY tüm çalıĢanları ile birlikte ortak bir örgüt kültürü 

oluĢturmayı amaçlamalıdır.  TKY anlayıĢı temelinde örgütteki yapıların değiĢimini 

gerekli kıldığından, TKY uygulamalarında eski örgüt kültürünün yerine kalite 

kültürünün yerleĢtirilmesi ve iĢ görenler tarafından benimsenmesi büyük ölçüde 

örgütteki insan kaynakları iĢlevlerinin etkinliğine bağlıdır.  

 

TKY uygulayan örgütler, kalite sistemlerinin örgütteki baĢarısı için,  yeni 

yapıya, kültüre, yeni yönetim sistemleri yöntemlerine uyan yenilikçi, uygun insan 

kaynakları politikalarını uygulamaya gayret etmeli, iyi eğitimli, etkin organize olmuĢ 

iĢgücü seçimine gitmelidir. Sonuçta örgütteki TKY uygulamalarının ve yeni örgüt 

kültürünün baĢarısını sahip olunan iĢgücü potansiyeli belirleyecektir. Bunun yanı sıra 

örgüt kültürünün değiĢimi sırasında insan kaynakları yönetimine düĢen görev 

değiĢim karĢısında çalıĢanlardan beklenilen tutum ve davranıĢların oluĢumu 

sağlayacak yeni kültürel değerlerin çalıĢanlara benimsetilmesine çalıĢılmasıdır.  
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Örgüt üyelerine yönelik çeĢitli eğitim programları düzenlenerek, yeni yönetim 

sistemleri, örgütsel değerler, norm ve inançlar hakkında bilgi verilmesi güçlü bir 

örgüt kültürünün oluĢturulmasını kolaylaĢtıracaktır. 

 

 Yukarıda yer alan açıklamalar ve araĢtırma bulgularından elde edilen 

sonuçlardan yola çıkılarak örgütler için aĢağıdaki önerilerde bulunmak mümkündür: 

 

i. Toplam Kalite Yönetimine geçiĢ sürecinde kalite kültürünün benimsenmesi 

amacıyla Ġnsan Kaynakları Yönetiminin örgütteki tüm birimlerle koordineli 

çalıĢması sağlanmalıdır. 

ii. Kalite kültürünün örgütte benimsenme ve uygulamasında insan kaynakları 

planlama iĢlevlerinden iĢ gören seçiminde yenilikçi, değiĢime uyum 

sağlayabilecek, geliĢme yönelimli bireyler tercih edilmelidir. 

iii. DeğiĢim sürecinde ĠKY iĢlevlerinden eğitim ve geliĢtirme uygulamalarına 

ağırlık verilerek iĢ görenlerin tüm süreçle ilgili bilgilendirilmeleri ve 

farkındalık ve uyum konusunda eğitilmeleri sağlanmalıdır. 

iv. Toplam Kalite yönetim sürecinde insan kaynakları iĢlevlerinden performans 

değerleme kriterleri, sürekli geliĢim, takım çalıĢması ve iĢbirliğini 

destekleyecek Ģekilde düzenlenmelidir. 

v. Örgütlerde değiĢim sürecinde ücret politikaları gözden geçirilmeli, 

motivasyon amaçlı maddi ödüller yerine, takdir, terfi gibi maddi olmayan 

ödüllendirme yöntemleri kullanılmalıdır. 

vi.  Ġnsan Kaynakları yöneticileri değiĢimi etkin yönetebilmek adına çalıĢanların 

kaygılarını en aza indirgeyecek ölçüde eĢit iĢe eĢit ücret politikası 

uygulamaya çalıĢmalıdır. Örgütlerde değiĢimi destekleyecek ölçüde çalıĢanlar 

arasında sürtüĢmeye yol açmayacak Ģeffaf ücret politikalarının uygulanması 

çalıĢanların örgüte karĢı güven duygusunu ve inancını geliĢtirerek çalıĢanların 

değiĢime uyum sağlamasını kolaylaĢtıracaktır. 
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Sonuç olarak, Toplam Kalite yönetiminin bir örgüte yerleĢip 

kurumsallaĢması, örgüt kültürünün TKY felsefesinin gerektirdiği kültürel değiĢime 

uyması ile doğrudan iliĢkilidir. Bu bağlamda örgüt kültürü TKY‟nin baĢarısında 

önemli bir unsurdur. Çünkü değiĢim sürecinde, örgüt kültürünü dikkate alınarak 

konulacak stratejilere çalıĢanların katılımı artacak, nihayetinde, istenilen değiĢimlerin 

etkin olarak yapılması ve örgüt kültürü yoluyla amaçlarına ulaĢılması yönünde 

harekete geçirilen çalıĢanların örgüt amaçlarıyla bütünleĢmesi sonucu bir sinerji 

oluĢacağı ve beraberinde baĢarının geleceği muhakkaktır. 

 

 Ġnsan kaynakları yönetimi bu süreçte kilit noktası olup, bizzat içinde yer 

almalıdır. Genel anlamda ĠKY, Toplam kalite Yönetim sürecinde insana 

odaklanmıĢ çalıĢanların iliĢkilerini yönetsel bir yapı içinde ele alan, örgüt kültürüne 

uygun çalıĢma politikaları geliĢtiren ve genel olarak örgütte bir bütünlük oluĢturan 

bir misyon üstlenmelidir. Ġnsan kaynakları yönetimi kalite kültürünün örgütte 

uygulanabilirliği için planlama, eğitim, ücretlendirme ve performans değerlendirme 

iĢlevlerini örgütteki tüm birimlerle koordineli Ģekilde yerine yürütmeli ve değiĢim 

sürecinde belirleyici etkin bir rol oynamalıdır. 
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EKLER 

EK-1. Anket Formu 

 

Bu anket formu Afyon Kocatepe Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü 

İşletme Anabilim Dalı Doktora programı kapsamında ‘Örgüt Kültürünün 

Değişiminde İnsan Kaynakları Yönetiminin Rolü’ konulu doktora tezinin uygulama 

bölümüyle ilgilidir.  Anket çalışması tamamen akademik bir amaca yöneliktir ve 

bilimsel amaçla kullanılacaktır. 

 

  Verilecek cevaplar tamamıyla gizli tutulacak ve araştırma sonuçları 

işletmeniz üst yönetimine gönderilecektir. Katkılarınızdan dolayı teşekkürlerimi 

sunarım. 

          

 

İşletmenin sahip olduğu kalite belgeleri: 

 

(üst yönetim tarafından doldurulacaktır.) 

 

 

 

 

 

İşletmedeki göreviniz: 

 

 

İşletmede çalışma süreniz: 

 

 

 

Öğrenim Durumunuz: 

 

 

 

 

Cinsiyetiniz:  
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1.İşletme kültürünü oluşturan unsurların  

işletmedeki yansımaları 

 

K
es

in
li

kl
e 

K
at
ılı

yo
ru

m
 

K
at
ılı

yo
ru

m
 

K
ar

ar
sı

zı
m

 

K
at
ılm
ıy

or
um

 

K
es

in
lik

le
 k

at
ılm
ıy

or
um

 

1.İşletmenin misyonu ve vizyonu yazılı olarak oluşturulmuş ve çalışanlar tarafından 

bilinmektedir. 

     

2. İşletmede hedefler ve politikalar yazılı olarak belirtilmektedir ve çalışanlar tarafından 

bilinmektedir. 

     

3.İşletmede hedefler ve politikalar belirli periyotlarda gözden geçirilmekte ve değişen 

koşullara uygun olarak yenilenmektedir. 

     

4. İşletmede uyulması gereken prosedürler ve kurallar yazılı olarak belirlenmiş ve 

çalışanlar tarafından bilinmektedir. 

     

5.İşletmenin fiziksel donanımı belirli bir yerleşim düzenine göre oluşturulmuştur.      

6. İşletmede iç ve dış yazışmalar için standart bir belge yapısı mevcuttur.      

7. İşletmede uyulması gereken, kurallarla belirlenen bir giyim tarzı vardır      

8. İşletmedeki kahramanlara yönelik başarı öyküleri anlatılmaktadır.      

9.İşletmede törenler ve kutlamalar belirli aralıklarla tekrarlanmaktadır.      

10.İşletmenin sloganları vardır ve çalışanlar tarafından bilinmektedir.      

11. İşletmede belirli bir program dahilinde bilgilendirme toplantıları yapılmaktadır.      
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2. Yönetim Sistemlerinin İşletmede Uygulanabilirliği 

K
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1. İşletmede kalite uygulamaları, İşletmedeki bütün birimler arasında uygulanmaktadır.      

2. İşletmede çalışanların süreçlere tam katılımı gerçekleştirilmektedir.      

3.İşletmede çalışanlar arasında etkili ve açık bir iletişim ağı oluşturulmuştur.      

4.İşletmede müşteri odaklılık ilkesi temel değerler arasında yer almaktadır.      

5.İşletmede kalite çalışmalarında katılımcı,yol gösterici,yetiştirici liderlik anlayışı hakim 

olmuştur. 

     

6.İşletmede kalite çalışmalarında tüm çalışanlara değişimin temel ve en önemli unsurunun 

çalışanlar olduğunun  benimsendiği yönetim anlayışı hakim olmuştur. 

     

7. İşletmedeki tüm süreçlerde ekip çalışması ve takım ruhu düşüncesi yaygındır.      

8. İşletmede kurumsal ve kişisel gelişim için eğitim ön planda tutulmuştur.      

9.İşletmede kalite uygulamalarında sürekli gelişme ve iyileştirme düşüncesi hakim 

olmuştur. 

     

10.İşletmede kalite uygulamalarına direnç gösteren çalışanlara özel eğitimlerle değişimin 

gerekleri anlatılmıştır. 

     

11.İşletmede kalite uygulamaları sonunda iş hata oranlarında büyük oranda azalma 

gerçekleşmiştir. 
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3. Yönetim Sistemlerine  geçiş sürecinde İnsan Kaynakları Uygulamaları 
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3.1Yönetim Sistemlerine geçiş sürecinde İnsan Kaynakları Planlaması  

 

     

1. İşletmede değişim sürecinde tüm departmanlar ile koordineli bilgi akışı sağlanmıştır.      

2.Değişim sürecinde çalışanlara değişimin gerekleri ve İşletmedeki değişim süreçleri  

ayrıntılı  raporlar şeklinde sunulmuştur.  

     

3.Değişim sürecinde, çalışan seçiminde yenilikçi, farklı düşünen ve düşüncelerini 

uygulama kabiliyetine sahip bireyler tercih edilmiştir. 

     

4.Çalışan seçiminde değişime uyum sağlayabilecek özelliklere sahip bireyler tercih 

edilmiştir. 

     

5. Çalışan seçiminde değişen işletme kültürüne uyum sağlayacak bireylerin yerleştirilmesi 

anlayışı hakim olmuştur. 

     

7.İşletmede değişim sırasında çalışanlara işletme kültürünün değişimi konusunda 

bilgilendirme toplantıları yapılmıştır. 

     

8.Çalışanların işletmede değişime yatkınlığının belirlenmesine yönelik çalışmalar 

yapılmıştır. 

     

9.Değişim sürecinde çalışanların beklenti ve kaygıları belirlenmiştir.      

10.Değişim sürecinde iş tanımları değişimin gerektirdiği şekilde tekrar düzenlenmiştir.      

11.Değişim sürecinde iş gerekleri değişimi destekleyecek ölçüde yeniden düzenlenmiştir.      

12.Değişim sürecinde İnsan Kaynakları, çalışanların yetkinleştirilmesi doğrultusunda 

çalışmalar yapmıştır. 

     

13.Değişim sürecinde çalışanların tüm süreçlere katılımı sağlanmıştır.      

14. Değişim sürecinde tüm çalışanların takım çalışmasına teşvik edilmesi sağlanmıştır.      

15. Değişim sürecinde çalışanların kuruma güven ve aidiyet duygusu yaratılmasına 

yönelik çalışmalar yapılmıştır. 

     

16. Değişim sürecinde İK, çalışanlara sürekli iyileştirme felsefesine bağlı kalınarak görev 

ve sorumlulukları tekrar anlatılmıştır. 

     

3.2.Yönetim Sistemlerine Geçiş Sürecinde Eğitim Uygulamaları      
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18.Yönetim, işletmede değişim sürecinde çalışanlara üstlendikleri etkinlikleri 

başarabilmeleri konularında yeterince rehberlik yapmıştır. 

     

19.İşletmede değişim sürecinde çalışanlara değişimin tüm aşamalarıyla ilgili seminer, 

kurslar vb. düzenlenmiş ve katılımları teşvik edilmiştir. 

     

20.Üstler tarafından işletmede değişimin gerektirdiği yeterli yetki – sorumluluk personele 

verilmiş ve yetkilerinin kullanılmasına yönelik eğitimler verilmiştir.  

     

21.İşletmede değişimin ekinliği için tüm personelin eğitimlere katılım imkanı 

sağlanmıştır. 

     

22. İşletmede değişimi kolaylaştırıcı sosyalizasyon çalışmaları yapılmıştır.      

23.Değişim sürecinde eğitim programlarının değişimi destekleyici olmasına çalışılmıştır.      

24.Değişim sürecinde verilen eğitimlerle tüm çalışanların sürece etkin katılımı 

sağlanmıştır. 

     

25.Değişim sürecinde, sürecin etkin yönetimi için eğitim programları düzenli bir şekilde 

yürütülmüştür. 

     

26.İşletmede değişim sürecinde gerekli görüldüğünde rotasyona gidilmiştir.      

 

27.Çalışanlara işletmede değişim süreci ilgili farkındalık ve uyum eğitimi verilmiştir.      

28. Değişim sürecinde performans geliştirici hizmet içi eğitimler ve seminerler 

düzenlenmiştir. 

     

29.İşe yeni başlayan çalışanlar için işletmede değişimi destekleyici oryantasyon ve eğitim 

çalışmaları yapılmıştır. 

     

30. Çalışanlara uygulanan eğitimler sonunda üst yönetim tarafından eğitimin ölçme ve 

değerlendirmesi yapılmıştır. 

     

31. Eğitimler sonunda çalışanların görüşleri doğrultusunda iş geliştirici öneriler 

değerlendirilmiş ve süreçlere eklenmiştir. 

     

32. Değişim sürecinde çalışanların tüm eğitim ihtiyaçları karşılanmıştır.      

33.Eğitimler sonunda yapılan değerlendirmelerde çalışanların (iç müşterilerin) 

memnuniyetlerinin arttığı belirlenmiştir. 

     

3.3.Yönetim Sistemlerine geçiş sürecinde Ücret, Ödüllendirme Uygulamaları 

 

     

34.Değişim sürecinde çalışanlar, değişime katkıda bulunma yönündeki çabaları 

doğrultusunda ödüllendirilmiştir. 

     

 

35.Değişim sürecinde ücret politikaları çalışanları doyuma ulaştıracak şekilde 

tekrar düzenlenmiştir. 
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36. Değişim sürecinde işletmede değişimi desteleyecek ölçüde şeffaf ücret politikası 

yürütülmüştür. 

 

     

37.Değişim sürecinde ücret sisteminin çalışanlar arasında sürtüşme ve huzursuzluğa yer 

vermeyecek kadar dengeli şekilde düzenlenmiştir. 

 

     

38.Değişim sürecinde ödüllerin kişisel gelişimi ve değişimi destekleyici olması önem 

taşımıştır. 

 

     

39. Değişim sürecinde çalışanlara motivasyon amaçlı maddi ödüllendirme 

( prim, ikramiye, bonus) kriterleri kullanılmıştır. 

 

     

40.Değişim sürecinde motivasyon amaçlı maddi olmayan (takdir,terfi,transfer) 

ödüllendirme kriterleri kullanılmıştır. 

 

     

3.4.Yönetim Sistemlerine geçiş sürecinde Performans Değerleme 

Uygulamaları 

 

     

41.Değişim sürecinde, yenilikçi ve yaratıcı girişimler performans değerleme 

kriterleri arasında yer almıştır. 

 

     

42.Performans kriterleri arasına sürekli gelişim ve esneklik gibi kriterler dahil edilmiştir.      

 

43. Değişim sürecinde kalite-verimlilik ve yenilik performans kriterleri arasında yer 

almıştır. 

     

44.Değişim sürecinde, performans değerleme sisteminde takım çalışması ve işbirliğini 

destekletici değişiklikler yapılmıştır. 

     

 

 

45. Performans değerleme sistemiyle, işletmesel değişim gerekleri ve personelin 

beklentileri bir arada karşılanmıştır. 
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Ek2:  Örgüt Kültürü, Kalite Yönetim Sistemi ve İKY Yönetim Boyutları ve Alt 

Boyutlar Arasındaki İlişkileri 
 1.Örgüt 

kültürünü 
oluşturan 
unsurların 
örgütteki 
yansımaları 

2. Kalite Yönetim 
Sistemlerinin 
Örgütte Uyg. 

3. Kalite Yönetim 
Sistemlerine 
geçiş süreci 
İnsan Kaynakları 
Uygulamaları 

3.1.Yönetim 
Sistemlerine 
geçiş süreci 
İnsan 
Kaynakları 
Planlaması 

3.2.Kalite 
Yönetim 
Sistemlerine 
Geçiş 
Süreci 
Eğitim 
Uygulamalar 

3.3.Kalite 
Yönetim 
Sistemlerine 
Geçiş 
Süreci 
Ücret,Ödül 
Uygulamalar 

3.4.Kalite 
Yönetim 
Sistemlerine 
Geçiş 
Süreci 
Performans 
Değerleme 
Uygulamalar 

TOPLAM 

1.Örgüt kültürünü 

oluşturan unsurların 

örgütteki yansımaları 
1 ,597(**) ,566(**) ,599(**) ,443(**) ,177(*) ,538(**) ,717(**) 

2. Kalite Yönetim 

Sistemlerinin Örgütte 

Uygulanabilirliği 
,597(**) 1 ,732(**) ,699(**) ,612(**) ,324(**) ,636(**) ,841(**) 

3. Kalite Yönetim 

Sistemlerine geçiş 

sürecinde İnsan 

Kaynakları 

Uygulamaları 

,566(**) ,732(**) 1 ,862(**) ,841(**) ,617(**) ,813(**) ,970(**) 

3.1.Yönetim 

Sistemlerine geçiş 

sürecinde İnsan 

Kaynakları 

Planlaması 

,599(**) ,699(**) ,862(**) 1 ,594(**) ,311(**) ,719(**) ,871(**) 

3.2.Kalite 

Yönetim 

Sistemlerine 

Geçiş 

Sürecinde 

Eğitim 

Uygulamaları 

,443(**) ,612(**) ,841(**) ,594(**) 1 ,350(**) ,559(**) ,808(**) 

3.3.Kalite 

Yönetim 

Sistemlerine geçiş 

sürecinde Ücret, 

Ödüllendirme 

Uygulamaları 

,177(*) ,324(**) ,617(**) ,311(**) ,350(**) 1 ,470(**) ,539(**) 

3.4.Kalite Yönetim 

Sistemlerine geçiş 

sürecinde 

Performans 

Değerleme 

Uygulamaları 

,538(**) ,636(**) ,813(**) ,719(**) ,559(**) ,470(**) 1 ,811(**) 

TOPLAM ,717(**) ,841(**) ,970(**) ,871(**) ,808(**) ,539(**) ,811(**) 1 

** Korelasyon %1 düzeyinde anlamlı 

*  Korelasyon % 5 düzeyinde anlamlı 
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